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B El proceso de comunicacion }
en la empresa

El ser humano necesita establecer relaciones con otras perso-
nas. La comunicacién es el vehiculo que se utiliza para favo-
recer estas relaciones. Sin embargo, transmitir un mensaje con
eficacia es una habilidad que debe ser desarrollada si quere-
mos alcanzar el objetivo deseado.

Cuando realizamos nuestro trabajo existe una necesidad cons-
rante de comunicacion, tanto para ejecutar nuestra tarea cComo
para entablar relaciones con otras personas del entorno labo-
ral. Asf que el arte de transmitir un mensaje con eficacia es
una aptitud esencial que toda persona que trabaja en una
empresa deberfa de poseer.

Los buenos empresarios aprovechan las ideas y opiniones que
provengan de los empleados para demostrar que realmente con-
sideran que las personas son bazas valiosas para su empresa.

Se hace necesario aprender como funcionan los proc.esos comu-
nicativos en las organizaciones empresariales, desde estudiar
los elementos que intervienen en el mismo hasta determinar
los niveles y redes de comunicacién que se presentan en la
empresa.

LA COMUNICACION EN LA EMPRESA
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‘comunicacion en la empresa |

— SUMARIO

it 1, ¢Podrias sefialar cuales son los elementos que compo-
- nenel proceso de comunicacién?

2, Puedes enumerar las etapas del proceso de comunicacién?

;3, Al'hablar de la comunicacién en la empresa, ¢que enten-
derfas por comunicacién externa?

J 4, ¢Serfas capaz de definir qué se entiende por redes de
~ comunicacién?

42, “Rede‘s informa
e k

- * Conseguirds conocimientos bésicos sobte la comunica-
cién en la empresa y c6mo se produce ésta. -

* Tendrds una vision general de los niveles de comunica-
cién en el dmbito de la empresa.

® Identificaris las distintas redes de comunicacién tanto
formales como informales.

|
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Para saber —

mas
La mayoria de los conflictos |
que surgen en las empresas se |
deben a la falta de comunica-
cién, existente entre los dife-
rentes niveles jerdrquicos
Marta Williams y John Byrne.
Directores de The Washington
Quality Group

1. La comunicaciéon en la empresa

En las empresas, como ocurre en todas las organizaciones, se produce un intercambio
de informacién entre las personas que la integran, tanto en las relaciones entre los indi-
viduos como en el desarrollo de las distintas actividades a desarrollar en el trabajo.

Por tanto, es importante fomentar la eficacia de la comunicacion como mecanismo
para desarrollar las relaciones interpersonales y alcanzar los objetivos empresariales.

También la comunicacién se hace necesaria en la empresa para la obtencién de infor-
macién del entorno en donde desarrolla su actividad.

La comunicacién en la organizacion empresarial se puede definir como un proce-
so a través del cual se intercambia informacién dentro de la empresa y entre
ésta y su entorno.

Una comunicaci6n eficaz contribuye a:
* Conseguir los fines empresariales.

* Delimitar las funciones de sus miembros, de manera que éstos conocen mejor su
trabajo y se sienten mds comprometidos con él.

o Coordinar las actividades de sus miembros.

e Fomentar la cooperacién entre los componentes de la empresa, animando de esta
manera a un mejor desempefio y promoviendo la satisfaccién en el trabajo.

Actividad propuesta

1. Laempresa SERVICOM, situada en Valladolid y dedicada a servicios informaticos, ha contratado a dos perso-
nas en un proyecto para instalar todo el soporte informatico del ayuntamiento de Palencia. Tt, como jefe de pro-

yecto, tienes que explicar a estos nuevos compaiieros todo lo relacionado con la empresa y el proyecto.

Asi cada alumno de forma individual preparard en 10 minutos y por escrito lo que le dirfa a estos traba-
jadores. Posteriormente dos alumnos elegidos al azar expondrin al resto del grupo dicha informacién, que
serd analizada por el resto de los compafieros.

BLOQUE 1.

2. Etapas y elementos de un proceso
de comunicacion

Transmitir un mensaje no deberfa de ser nada complicado, pero, por desgracia, la prin-
cipal causa de los problemas laborales es la mala comunicacién. Por tanto es impor-
tante conocer el proceso de comunicaci6n, sus principios y saber como aplicarlos.
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Asi el esquema con las etapas del proceso de comunicacién seria el siguiente:

Quiere mandar

- | Crear un mensaje

it un mensaje

i‘a);n?t;eba que lo_f!éya entendido
' ~ bien y su interlocutor responde

El interlocutor \
entiende el mensaje \

El interlocutor
lﬂterpreta el mensaje

1
~cigfrorammosnmn

Las etapas del proceso de comunicacién se pueden resumir de la siguiente forma:

1° Creacién de un mensaje que se quiere transmitir.
2° Adaptacién del mensaje al interlocuror.

3° Preparar al interlocutor, reclamando su atencién
4° Transmisién del mensaje.

5° El interlocutor recibe el mensaje.

6° El interlocutor interpreta el mensaje.

7% Comprobacién de que el mensaje se ha comprendido correctamente: para
confirmarlo, coteja la informacién haciendo preguntas y prestando atencién
a las respuestas

En un proceso «simple» de comunicacién, todo mensaje tiene su origen en el emi-
sor que puede ser individual o grupal, es decir, una persona, un departamento o un
grupo. Las caracteristicas del emisor, conocimiento y utilizacién de las técnicas
comunicativas y el lugar que ocupa dentro o fuera de la empresa condicionan el
mensaje.

Sin embargo al hablar de comunicacién no sélo hay que referirse al proceso lineal
emisor-mensaje-receptor y se debe tener en cuenta el conjunto de procesos psico-
logicos e implicaciones que se dan en la emisién y en la recepcién, como el estado
de dnimo, la intencionalidad, el tipo de relacién de los interlocutores, la motiva-
cion, etc. Se produce enconces la llamada comunicacién transaccional.

PROCESO DE LA

uUD1:. BL COMUNICACION EN LA

El interlocutor
recibe el mensaje

Adapté— ;Tmensaje
- asu interlocutor

Envia mensajes |
(interferencias)

——Parasaber —
mas

Modelos de comunicacion

El emisor
actua todos las
activamente | personas que

sobre el

receptor que | el proceso,

lohacede | ejerciendo

forma pasiva | influencias
mutuas.
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2.1. Emisores, transmisores

Recuerda El emisor o comunicador es aquel que crea y posteriormente envia el mensaje, con el

Los em(;szres endlas objeto de transmitir unas ideas que previamente ha elaborado. Los emisores en las orga-
empresa podran ser des- K- S = y i
Ao-las empleades hasta nizaciones empregmales inician este proceso comunicativo por necesidades de.l propio
un departamento o sec- trabajo o para satisfacer necesidades personales de sus miembros. El emisor tiene que
cién de la misma. procurar que el mensaje sea claro, conciso, estructurado y con un objetivo definido.

Los transmisores se encargan de traducir el mensaje del emisor a un determinado
cédigo. Asi el transmisor en la comunicacién verbal serd la palabra y en la comu-
nicacién no verbal son los gestos.

2.2. Canales, mensajes

El canal es el medio a través del cual circula la informacién, sirviendo de soporte
fisico a la misma.

Dentro de la empresa para asegurar que exista una comunicacién eficaz se hard
uso de distintos canales de comunicacién, son los canales de comunicacién orga-
nizativos.

e Algunos canales formales de comunicacién interna son: boletines, posters, con-
vocatorias, audiovisuales pedagégicos, ediciones internas de informacién, inser-
ciones en el sobre de sueldo, correos electrénicos, etc.

e Como canales informales de comunicacién interna encontramos: departatnen-
t0s, secretarias, mensajeros; y estos mismos son emisores y receptores a la vez.

e También existen lugares que son considerados como canales basicos de comuni-
cacién. Algunos de éstos en los que la comunicacién se da de manera natural,
son: oficinas, cafeterfa, comedores, ascensores, etc. Y otros que estdn disefiados
especificamente para llevar a cabo procesos de comunicacién como son: salas de
juntas, asambleas, circulos de calidad, etc.

El mensaje es la informacién transmitida a través de un c6digo concreto, siendo
en si el objeto de la comunicacién.

Actividad propuesta

£ 2. Laempresa VIDRIO, S.A. es una empresa cuya sede social se encuentra en Bilbao, en donde 300 personas
realizan su trabajo. Ademds en la empresa existe una red de ventas distribuida por todas las provincias. Sefia-
la cual es la forma mds adecuada para hacerles llegar la informaci6n.

2.3. Receptores, decodificadores

El receptor es la persona o grupo al que se dirige el mensaje, es decir, es el desti-
natario del mismo. Es importante que el receptor asuma este rol.

e — .
s BLOQUE 1. LA COMUNICACION EN LA EMPRESA




carlo.

locutores.

2.4. Medios

mds permanente podrd ser un documento.

como se sefiala en el siguiente cuadro:

El c6digo es un conjunto de sefiales que deben ser conocidas y comprendidas tan-
to por el emisor como por el receptor. Puede adoptar formas como la verbal, ges-
tual, icénica, sonora y mensaje cifrado, claves y sefias de identificaciones espe-
ciales. Por tanto el emisor deberd de codificar el mensaje y el receptor decodifi-

El contexto es el conjunto de condiciones en las que se desarrolla la comunica-
cion, es decir, el espacio, el tiempo, las circunstancias socioculturales y los men-
sajes anteriores y posteriores. El emisor y el receptor deben de estar en el mis-
mo contexto para que el mensaje sea comprendido de igual forma por los inter-

Al transmitir un mensaje, es esencial que se piense acerca del medio elegido, inten-
tando que éste se adapte al objetivo de la comunicacién. Asi si decide que desea
rapidez y comodidad, es muy posible que opte por la forma oral y si se desea algo

Primero hay que decidir qué mensaje desea enviar y después seleccionar el mejor
método para transmitirlo, asegurdndose de que domina la técnica necesaria.

Los métodos para comunicarse se pueden agrupar en cinco tipos principales tal y

MEDIOS DE COMUNICACION

Tipo de comunicacién

Palabra escrita resulta bdsica para la empresa, tanto
para sus relaciones internas como en las relaciones con
el entorno.

Palabra hablada, muy utilizada en las relaciones de
trabajo e interpersonales, es una comunicacion eficaz
cuando la escuchan las personas adecuadas.

Gestos son aquellas conductas que transmiten men-
sajes al destinatario.

Imdgenes perceptibles para una grupo de destinata-
rios y son utilizadas porque transmiten mensajes de
forma muy gréifica y comprensible.

Enfoque combinado supone el uso de todos los
métodos anteriores. Este método combinado ofrece
muchas posibilidades La tecnologfa existente ofrece
multiples medios para la produccién de documentos.

Medios utilizados

Cartas, notas internas, circular, memorandum, folle-
tos, informes, contratos, agendas, actas, planos.

Conversaciones, entrevistas, reuniones, llamada cele-
fénica, debates, anuncios, discursos.

Expresiones faciales, acciones, tono de voz, silencio,
postura, actitud, movimiento, inmovilidad, presen-
cia, ausencia.

Fotograffas, grificos, esquemas, transparencias, dia-
positivas, etc.

Videoconferencias, television, diarios, revistas, folle-
tos, carteles, Internet, Intranet, video, radio, casetes,
CD-ROM.

UDIl. EL PROCESO DE LA COMUNICACION EN LA EMPRESA




2.5. Feedback

Para saber -
mas

En la unidad didactica 3 se
hace referencia a la asertividad

El Gltimo paso del proceso comunicativo, con el que se concluye el mismo, es la
retroalimentacién o feedback, que nos indica si el mensaje ha sido codificado,
transmitido, decodificado y comprendido por el recepror. Es decir, el mensaje retor-

y a la escucha activa, en don- na al emisor del receptor. Esta es una etapa que en ciertas ocasiones requiere inver-
de el feedback es un elemen- tir tiempo, aunque no se le da la importancia que realmente tiene.

to esencial.

Es importante que las empresas tomen en consideracién el desarrollo del feedback
en sus sistemas de comunicacién. Esto puede hacerse a través de:

e Analizar las reacciones de los emisores, incluyendo aqui todos los mensajes
tanto verbales como no verbales que se reciban.

¢ Buscar opiniones sobre el mensaje, tanto en conversaciones informales como
mediante medios mds formales (sondeos, encuestas, los buzones de sugeren-
cias, etc.).

¢ Efectuar preguntas para comprobar que el mensaje ha sido comprendido y las
palabras tienen el mismo significado para las partes implicadas. ;Qué signi-
fica «pronto» ;Qué quieres decir con «incompleto»?

e Utilizar frases o palabras que inviten a dar feedback, animar a la otra perso-
na a que siga hablando con frases tales como: «ya veo», «esto es interesan-
te», coméntame algo mds al respecto». .

3. Niveles de comunicaciéon B

En la comunicacién general, cuando se habla de niveles se hace referencia al nivel k]
cultural, nivel interpersonal y nivel organizativo. Sin embargo, al hablar de la empre- it
sa, siempre debemos centrarnos de forma mds concreta en la comunicacién dentro
de las organizaciones, sin olvidar los otros dos niveles, pues son totalmente inter-
dependientes.

En las organizaciones empresariales existen relaciones comunicativas tanto en el
seno de las mismas como con el entorno en que se desenvuelve la empresa. Por eso
se clasifican en dos los niveles de comunicacién empresarial: la comunicacion inter-
na y la comunicacién externa.

3.1. La comunicaciéon externa

La empresa estd influida por un conjunto de factores externos que no puede con-
trolar y que influyen de forma significativa en su funcionamiento, por tanto se hace
necesaria la comunicacién externa entre la empresa y el entorno de la misma.

La comunicacién externa comprende tres dimensiones: publicidad, relaciones pabli-
cas y promocion.

BLOQUE |l. LA COMUNICACION EN LA EMPRESA




a) Publicidad

La publicidad es un proceso de comunicacién comercial enfocado a persuadir a los
consumidores actuales y potenciales sobre las virtudes de los productos o servicios
que se ponen a la venta.

Ademds, la empresa a través de la publicidad puede transmitir su filosofia y cultu-
ra empresarial, destacando sus cualidades tales como el profesionalismo, el nivel
tecnolégico, la solidez econémica, la seguridad y calidad de sus productos.

Los canales que se utilizan para este tipo de comunicacién son los medios masivos
(impresos, gréficos, programas de radio, TV, vallas publicitarias, Internert, carteles,
posters, etc.) y los medios directos (envio de folletos, cartas publicitarias, etc.).

Ejemplo

Una empresa fabricante de calzado queria lanzar una marca de botas. La empresa contraté una agencia de
publicidad cuya investigacién respecto de la clientela mostré que el mercado para dichas botas era limita-
do. La agencia consideré que la marca no soportaria una campafia publicitaria intensa destinada a todos
aquellos que podrian comprar las botas. En cambio decidi6 dedicar sus esfuerzos a un grupo mis reducido
al que llamé «lideres de estilo». El deseo de comprar se transmitirfa desde este grupo selecto a otros com-
pradores. La agencia publicé anuncios en revistas de moda para atraer a los lideres de estilo, aunque la inves-
tigacién demostré que la revista era leida, por pocos compradores potenciales. La estrategia funcioné: los
lideres de estilo, adquirieron las botas, y a éstos les siguieron miles de compradores que nunca habfan vis-
to el anuncio. Las ventas se multiplicaron por cinco.

b) Relaciones publicas

p o e : e s ; -Para saber —
Las relaciones publicas es un tipo de comunicacién que consiste en aumentar y o
realzar una buena reputacién o bien evitar o mitigar perjuicios a la misma. No se

s ; ) ; T . Dentro de las relaciones publi-
orienta a la parte comercial, sino que intenta participar en eventos sociales, cultu-

cas, los restaurantes Vips in-

rales, deportivos, etc. vitaban al cliente a visitar la

. B . cocina del local para ver la pre-
Las relaciones pablicas pueden utilizarse para dar a conocer una empresa nueva, paracion de los alimentos, la |
para mejorar el conocimiento de una ya conocida, o para salvar una campafia de higiene del lugar, etc.

informacién negativa, problema o escindalo que haya perjudicado a la compafifa.

Las relaciones piblicas pueden reducirse al sponsoring, mediante el cual una
empresa apoya econémicamente una celebracién deportiva, cultural o social a
cambio de que aparezca su nombre y se la identifique de alguna manera con esa
actividad atractiva.

¢) Promocién

La promocién es la comunicacién encaminada a informar sobre la empresa y los
productos que comercializa con el fin de fomentar la lealtad de los clientes, incre-
mentando las ventas de la misma.

Se utilizan canales tales como las cartas comerciales, contactos directos, tarjetas de
cortesfa, teléfono o el correo electrénico.

! UDI1. EL PROCESO DE LA COMUNICACION EN LA EMPRESA




3. Busca en Internet o en cualquier otro medio de informacién, las tres dimensiones de la comunicacién exter-

Actividad propuesta

i

na (publicidad, relaciones publicas o promocién) en dos empresas importantes de tu ciudad, que se dediquen
a sectores productivos distintos. Las tareas a realizar son:

® Determina similitudes y diferencias.

* Analiza cudl de las dos empresas crees que estd haciendo mejor trabajo en cuanto a la comunicacién
externa y que se podria mejorar de la misma.

3.2. La comunicacion interna

La comunicacién interna es aquella que se produce en el seno de la empresa entre
sus miembros permitiendo el mutuo conocimiento de los pensamientos de los emplea-
dos y de los directivos.

La importancia de la comunicacién interna en el dmbito de trabajo es tal, que se
utiliza como vehiculo para conseguir que los trabajadores participen y se sientan
implicados en su empresa. Incluso, algunas empresas han creado departamentos
que se ocupan de todas las comunicaciones en la empresa, aunque la responsabili-
dad de iniciar y mantener una buena comunicacién recae en los directivos. * {

Los empleados son los «clientes» mds importantes de la empresa. De un modo
similar, cada departamento de una empresa es un «cliente interno» de otro;
todos dependen de todos para proporcionar servicios de manera eficaz. |

Para llamar la atencién de las personas, el marketing interno de una empresa pue- ‘
de funcionar con la misma eficacia que el externo, atrayendo su interés, estimu-
lando su deseo de participar, convenciéndolos de seguir sus pasos y alentando la
conducta deseada por la empresa.

4. Redes de comunicacion

g Las redes de comunicacién estdn conformadas por las distintas maneras de fluir
= la informacién hasta llegar a sus destinatarios. Con estas redes se describen las rela-
ciones que se establecen en los individuos que forman los grupos en la empresa y
que desempeifian distintas funciones o roles.

Las redes de comunica-
cién hay que recordarlas
cuando se estudie la

comunicacion formal e En la empresa, estas redes de comunicacién permiten combinar las distintas direc- 1
informal en la unidad ciones que puede tomar la informacién: ascendente, descendente y horizontal.
didactica 2.

En las empresas encontramos redes de comunicacién formal y redes de comunica-
cién informal. Ambos canales se superponen y se complementan, aunque en oca-
i siones se manifiestan muy diferentes.

- 0 OO —
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El grado de correspondencia entre ambos puede indicar el nivel de adecuacién entre
la estrucrura y los canales formales de comunicacién. Cuando la diferencia es muy
significativa, revela que hay deficiencias en los canales formales de comunicacién
establecidos por la empresa.

4.1. Redes formales

Las redes de comunicacién formal son las que se establecen de una forma oficial
por parte de la empresa para hacer llegar la informacién necesaria en el momento
preciso y a la persona adecuada.

Estas redes formales respetan la jerarquia empresarial y sélo tienen en cuenta el
puesto de los individuos, no su personalidad.

Los flujos de la comunicacién formal han de ser regulares, estables y previsibles,
evitando asf la sobrecarga o insuficiencia de informacién, que darfa lugar a proble-
mas de distorsion y omisién y seria fuente de rumores incontrolados.

Los tipos mds frecuentes que pueden adoprar estas redes formales se muestran a
continuacion:

* Lared en timén consta de una sola persona que se comunica con todos los demds
miembros del grupo de trabajo.

* Lared en cadena se parece a la cadena de mando de un grupo. La comunicacién
fluye hacia arriba y hacia abajo por toda la jerarquia, con pocos saltos de niveles
o0 poca comunicacién fuera de la jerarquia.

* lared en Y (sobre todo invertida) lo mismo que en el caso anterior se parece a
la cadena de mando de un grupo.

* Lared en circulo se parece a la cadena salvo que los extremos de la comunica-
ci6n se juntan. Por ejemplo, el miembro de nivel mds bajo del grupo puede tener
por tutor al gerente de rango mds alto y asi comunicarse con €l o ella.

* Lared completamente conectada es aquella en la que todos los miembros del
grupo se comunican regularmente con los demds.

Otras configuraciones, como la estrella o el circulo con rayo (en cuyo caso dos puntos
adicionales se conectan dentro del circulo) no son sino variaciones de las anteriores.

Las redes de comunicacién formal se diferencian teniendo en cuenta dos variables,
la primera de ellas es la forma de intercambiar informacién y la segunda son las
caracteristicas de los miembros de la red.

Los miembros de las empresas hacen uso de varias de estas redes de comunicacién, pues
una sola no describirfa con precisién la comunicacién existente en cualquier grupo.

El andlisis de las redes de comunicacién formal ofrece informacién sobre cual es el
grado de desempefio y la satisfaccién del grupo y de sus miembros y sobre los posi-
bles problemas del comportamiento. La eficacia se logra cuando encajan las carac-
teristicas de la red, de los miembros del grupo y de la tarea.

UDI. EL PROCESO DE LA COMUNICACION EN LA EMPRESA
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VARIABLES DE LAS REDES DE COMUNICACION FORMAL

Forma de intercambiar informacién

* La velocidad en el intercambio de informacién y
en la resolucién de problemas.

* La precisién en la resolucién de problemas por par-
te del grupo que dependerd en parte de la compli-
cacién de las tareas y del niimero de individuos que
participe.

¢ Lasaturacién o cantidad de informacién que se pasa
a los segmentos de la red es menor cuando un indi-
viduo centraliza la informacién y controla su trans-
misién; por el contrario serd mayor cuando la infor-
maci6n pasa a todos los segmentos en cantidades
relativamente iguales.

Caracteristicas de los miembros

* La satisfaccién general de los miembros que pue-

de deberse a que la responsabilidad de liderazgo es
compartida y la toma de decisiones estd descen-
tralizada.

El liderazgo surge en las posiciones centrales en las
redes. Estos individuos tienden a reunir mds infor-
macién y, por consiguiente, pueden ejercer mayor
influencia en otros miembros del grupo.

La toma de decisiones centralizada en un grupo,
donde una sola persona es la principal responsable
de la toma de decisiones.

Redes

Timén Y Cadena

i
-

Circulo Totalmente
conectada

Caracteristicas del intercambio de informaciéon
Velocidad Mucha Poca Poca Poca Mucha-poca
Precision Mucha Bastante Bastante Poca Mucha
Saturacion Poca Poca Moderada Mucha Mucha
Caracteristicas de los miembros
Satisfaccion general Poca Poca Poca Mucha Mucha
Liderazgo Si Si Si No No
Centralizacion Si Si Moderada No No
16
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4.2. Redes informales

Las redes de comunicacién informal tienen su origen en las relaciones de amis-
tad entre los miembros del grupo, creando de esta manera flujos de informacién
alternativos, que ayudan a mejorar en muchas ocasiones la comunicacién de la
empresa. Generalmente su efecto es positivo, aunque en ellas aparecen distorsiones
en la comunicacién como son los rumores.

En definitiva, estas redes sirven para:

¢ Sustituir redes formales ineficaces.

¢ Expresar sentimientos que no pueden circular por la red formal.
* Agilizar la comunicacién.

Las causas de su aparicién son:

— El desconocimiento por parte de los empleados de los canales oficiales de
comunicaciéon por tanto, usan otros.

— Los obstdculos interpersonales que impiden que los trabajadores usen los
canales formales de dependencia. Algunos trabajadores pueden registrar
choques de personalidad con sus jefes y buscan la ayuda de otros geren-
tes o tener dificultad para comunicarse con los gerentes en razén de que

\ tienen diferentes estilos personales, experiencias o percepciones de los
requisitos laborales.

— Los trabajadores obtienen una respuesta mds rdpida si pasa por alto cier-
tos canales.

Actividad propuesta

© 4. Analiza cudles son las redes de comunicacién tanto formales como informales del instituto y representa
las mismas.

17
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LA COMUNICACION
EN LA EMPRESA

ETAPAS DE UN

~PROCESO DE
COMUNICACION

~ NIVELES DE
COMUNICACION

REDESDE
COMUNICACION &=

" Proceso a través del cual se intercambia informacién dentro de la empresa

| y entre ésta y su entorno i

Etapas
Creacién de un mensaje, adapracién al interlocutor, reclamar atencién del
' interlocutor, transmisién, recepcién e interpretacién del mensaje y com-
probacién de que el mensaje se ha comprendido correctamente i

Elementos

Emisores, transmisores, canales, mensajes, receptores, decodificadores,

medios y feedback

| Comunicacién externa: se produce entre la empresa y su entorno

. Comunicaci6n interna: se produce en el seno de la empresa

- Redes formales: establecidas
- formalmente por la empresa

= e —
~ Redes de comunicacion: |
| Distintas maneras de fluir r

- la informaci6én —— = == =
| Redes informales: tienen suorigen
| en las relaciones de amistad '

BLOQU
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B Tipos de comunicaciéon
en la empresa

Todas las personas que trabajan en una empresa, es decir, tan-
to los directivos hasta los empleados, necesitan utilizar dis-
tintas formas de comunicacién para desarrollar su trabajo.

En el dmbito de la organizacién se debe promover la comuni-
cacién y la difusién de informacién entre empleados; por tan-
to, es interesante conocer todas las posibilidades que se ponen
a nuestra disposicién para favorecer asi que los utilicemos de
forma adecuada.

La elaboracién correcta de documentos y la idénea utilizacién
es un aspecto de la comunicacién tanto interna como externa
que la empresa debe cuidar con especial mimo. Esto es debi-
do primero a la permanencia de esta informacién a lo largo
del tiempo y en segundo lugar a la efectividad de la misma
cuando se utiliza de forma adecuada.

Sin embargo, las organizaciones empresariales necesitan la
comunicacién oral para dinamizar la realizacion del trabajo.
Por tanto, comunicar verbalmente de una forma correcta y
efectiva puede contribuir a realizar mejor nuestro trabajo.

BLOQUE

LA COMUNICACION EN LA EMPRESA
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¢;Podrias sefialar las formas de comunicacion que cono-
ces?

sConoces los mensajes transmitidos por los gestos?

;Eres capaz de escribir correctamente una nota interna
en la empresa?

¢Sabrias cémo comunicar a un compafiero de trabajo que
te han ascendido?

Al finalizar esta Unidad....

Identificards entre comunicacion vertical y horizontal.

Comprenderds la funcién de los rumores en las organi-
zaciones.

Serds capaz de utilizar correctamente los distintos docu-
mentos escritos en la empresa para asignar tareas.

Entenderds la importancia de la comunicacién verbal y
no verbal.

Valorards cuidar la comunicacién oral de instrucciones.

DE

D2, TIPOS

COMUNICACION

1. Las direcciones en la comunicacion
| 1.1. Comunicacién vertical
1.2. Comunicacién horizontal

| 2. Comunicacion verbal y no verbal
2.1. Comunicacion oral
2.2. Comunicacion escrita
2.3. Comunicacién no verbal

3. Comunicacion formal e informal
3.1. Comunicacion formal
3.2. Comunicacién informal

Documentos para asignar tareas

4.1. Memorandum

| 2. Cartais

' 4.3, Circular

| 4.4 Correo electronico

. 4.50Fax

| 46 Informe ‘

fl. 4. Padctas™ S '

| 4.8, Otros documentos ‘
de asignacion de tareas

| R
i
4,
|

|

|

5. Comunicacién oral de
instrucciones para la
consecucion de unos objetivos

EN LA EMPRESA
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Desarrollo de contenidos

1. Las direcciones en la comunicacion l

La organizacién jerdrquica en las empresas condiciona los canales de comunicacién
que se utilizan en la misma. Por tanto, se puede hacer una clasificacién de la comu-
nicacién teniendo en cuenta su direccién en: vertical y horizontal. b

1.1. Comunicacion vertical

La comunicacién vertical es la que se establece entre los distintos niveles de la jerar-
q )
quia de la empresa. Légicamente puede ser de dos tipos: descendente y ascendente.

Actividad propuesta

© 1. Comentad en grupo la siguiente frase y sacad vuestras propias conclusiones, relaciondndolo siempre con los
distintos tipos de comunicacién:

«Si uno quiere saber lo que realmente esta sucediendo en la mayoria de las compaiiias, hable
con el que barre el suelo. Nueve de cada diez veces esta mis enterado que el presidente....»

a) Comunicacién vertical descendente
La comunicacién descendente es el flujo de comunica-
Empresa ) cién que se produce de una autoridad superior a otra de
4 menor nivel. Las formas que mds utilizan son:

ién interna 1. Las érdenes, instrucciones e informaciones refe-
P ' rentes al trabajo, para llevarlo a cabo.

2. La retroalimentacién acerca del desempeiio del
trabajo que ayuda a conocer sus funciones dentro de
la misma y la eficiencia con que estdan cumpliendo

— sus metas.
Descendente

fluye fluye

3. Las noticias a los empleados que deben ser trans-
4 trav;s V cajtraves mitidas a tiempo para evitar asi que las conozcan
€ bl | Redes | <o ©€ por otras fuentes que puedan deformar la infor-

macién.
Pueden ser : %
4. El apoyo social que supone la percepcién por parte

Formales | e | Informales de los empleados de que se les quiere, estima y apre-
cia. Incide en la satisfaccién y en el desempefio.

Los gerentes deben tener una actitud positiva ante la comunicacién, sentimiento
que ademds deben de contagiar a todos los empleados. Asi es importante que:

o Sean sensibles a las necesidades de los empleados, creando un clima de confian-
za entre el emisor y el receptor.

BLOQUE 1. LA COMUNICACION EN LA EMPRESA
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e Tienen que procurar obtener informacién constantemente.
o Y deben planear y preparar la comunicacién conscientemente,
La comunicacién descendente se enfrenta a una serie de problemas como son:

* Sobrecarga de comunicacién que puede abrumar a los empleados y dificultar

la comprensién. Hay que recordar que lo importante es la calidad no la cantidad
de comunicacion.

* No aceptar el mensaje por parte del receptor, motivado por no reconocer la
legitimidad o el poder del emisor para imponer sanciones; por la falta de con-
fianza en el emisor como lider o como persona, por no considerar creible el men-
saje 0 por negarse a aceptar tarcas y metas.

b) Comunicacién vertical ascendente

La comunicacién ascendente es aquella que fluye desde los niveles mds bajos
hacia los mds altos.

Para mejorar la comunicacién ascendente hay que promover:

I. La escucha por parte de los gerentes que les permira estar informados de las
necesidades de los empleados, obtener datos suficientes para tomar decisiones
adecuadas y comprobar c6mo ha llegado la informacién a los empleados. Tam-
poco se debe de olvidar que escuchar es una manifestacién de buenos modales
e impulsa a otros a hacer lo mismo.

2. La celebracién de reuniones con los empleados, en donde se les estimule
a que hablen de su trabajo, tanto de los aspectos POositivos como negativos.

3. Una politica de puertas abiertas que implique hablar libremente con el super-
visor o con los ejecutivos de mds alto nivel. Se trata de eliminar obstdculos a la
comunicacién, aunque resulta dificil por las barreras psicolégicas y sociales entre
empleados y superiores y el temor a perder el aprecio del superior,

4. La participacién en grupos sociales, a través de acontecimientos recreativos
e informales se puede dar excelente comunicacién ascendente no planeada.

Entre los problemas que se presentan en la comunicacién ascendente se encuentran:
* Demoras o retrasos, por ser una comunicacion mas lenta.
¢ Filtracién de la informacién que supone una supresion parcial de la misma.

* Pasar por alto algin nivel jerirquico, que puede llegar a molestar a los puestos
que se hayan ignorado.

* Necesidad de respuesta rdpida de los empleados.

1.2. Comunicacion horizontal

La comunicaci6én horizontal o cruzada consiste en el intercambio lateral de men-
sajes entre miembros de un mismo nivel jerdrquico dentro de la organizacién. Por-
ter y Roberts distinguen tres tipos de comunicacién horizontal en funcién de los
miembros que intervienen:

UD2. TIPOS DE COMUNIC ACION EN LA EMPR ESA
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% —~Recuerda

La comunicacion infor-
mal juega un papel im-
portante dentro de toda
organizacion aunque en
ocasiones haya sido olvi-
dada, el estudiar estas
formaciones sociales.

%

¢ Interaccién entre compaieros dentro de un mismo grupo de trabajo,
que hace posible un cierto grado de coordinacién y de solucién de los proble-
mas al tiempo que sirve de soporte emocional e incrementa la satisfaccién de
los empleados.

¢ Interaccién entre miembros de diversos departamentos dentro de la mis-
ma organizacién que puede resultar eficaz para transmitir informacién, coordi-
nar actividades, resolver problemas y solucionar conflictos entre esas unidades.

Aunque se pueden producir situaciones de conflicto interdepartamental debi-
do al sentimiento de lealtad hacia ese departamento.

* Y la interaccién entre linea y staff en donde los mensajes, por el cardcter mds
profesionalizado y especializado de los componentes del staff en relacién con los
miembros de la linea plantean dificultades en la comunicacién e introducen dis-
torsiones que facilmente conducen a situaciones de conflicto.

Algunos de estos tres tipos de comunicaciones estdn previstos por la propia organi-
zacién y otros muchos, surgen por propia iniciativa de los miembros y presentan un
cardcter informal.

mHAZmUOUZmAwn>

Para saber —

mas
El avance tecnologico ha
hecho posible una forma de
hablar y escribir hibrida. Asi, el
correo electrénico posee la
velocidad y la informalidad de
una conversacion telefonica.

mMAZmMOZmNAwvwmO

2. Comunicacion verbal y no verbal

Al comunicarnos podemos utilizar distintos codigos, lo que nos permite distinguir
entre en comunicacion verbal y no verbal. Dentro de la comunicacién verbal a
su vez se encuentra la comunicacion escrita y la oral y en la comunicacion no ver-
bal se agruparia el gesto y las imdgenes.

No hay que olvidar que todos estos mérodos deben ser combinados si se quiere con-
seguir aumentar el interés, la comprension y la retencién. Asi cuando se desea rapi-
dez se optard por la forma oral y cuando se desee algo mds permanente se utilizard
un documento escrito.

2.1. Comunicacion oral

La comunicacion oral utiliza la palabra hablada. En la empresa tiene una gran
importancia pues es el medio mds utilizado para comunicarnos, garantiza un buen
funcionamiento de la misma y se utiliza para alcanzar los fines previstos.

BLOQUE 1. LA COMUNICACION EN LA EMPRESA
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Se emplea para dar instrucciones, explicar algo a un compafiero, organizar tareas,
intervenir en una reunién, etc. Es decir, en aquellas situaciones en donde la comu-
nicacién oral es mds dgil que la comunicacion escrita, facilitando las relaciones inter-
personales y laborales.

] Se debe de hablar en un tono lo mds natural posible para generar un ambiente cili-
do. No hay que olvidar que el tono de voz puede transmitir enfado o comprension.
Grandes ideas a menudo fracasan por el mal empleo del lenguaje, con vulgarismos,
palabras mal utilizadas, descuido en la pronunciacién, utilizacién de frases inco-
rrectas sintdcticamente, concordancias defectuosas, mala entonacién, etc.

2.2. Comunicacion escrita

La comunicacién escrita es clara, precisa, completa y correcta; se califica como
informaci6n de primera mano y deja constancia. Por medio de ella las personas tie-
nen la oportunidad de poder regresar a segmentos anteriores del mensaje, lo que
permite una mejor comprension en la informacién.

La comunicacién escrita en la empresa reviste gran importancia debido a que se
conserva materialmente, evitando de esta manera que puedan existir distorsiones a
la hora de ser interpretadas.

Sin embargo, el feedback no es inmediato pues la respuesta no se produce en el
momento, contribuyendo a que el emisor no tiene seguridad de c6mo se ha recibi-
do o interpretado la misma.

La comunicacién escrita ocupa mds tiempo que la oral, carece de retroalimentacion
inmediata y no hay seguridad de que el mensaje haya llegado a su destinatario ni
de que sea interpretado correctamente.

Por tanto, el uso combinado de la comunicacién oral y la escrita es necesario en las
relaciones laborales cuando queremos tener las ventajas de ambas.

Esta puede darse a través del memorandum, carta, circular, correo electrénico, fax,
tablén de anuncios, periédicos de empresa o manuales. La comunicacién escrita en
el mundo laboral es importante debido al gran nimero de informaciones, érdenes
y peticiones que conviene que sean registradas por escrito, como condiciones de tra-
bajo, comunicacién de sanciones, solicitud de permisos, recordatorios a las planti-
llas de la empresa, etc.

2.3. Comunicacion no verbal

La comunicacién no verbal es aquella que no emplea los signos lingiifsticos para
transmitir el mensaje, y normalmente facilita informacién sobre la personalidad o
el estatus social del comunicante.

Sobre la comunicacién no verbal se puede sefialar que:
— Actuar o no actuar son formas de comunicacién.

— A la larga, la accién vale mds que las palabras. Se conoce como Brecha de cre-
dibilidad de la comunicacion, la distancia entre lo que se dice y lo que se hace.

29
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Para facilitar la comunicacién laboral es necesario tener en cuenta las consecuen-

. g % . ., ’
SN Recuerda cias de las conductas no verbales. Para que la comunicacién sea mds eficaz, el len-
1 * El lenguaje del cuerpo
transmite mensajes a otros.

* Debe existir correlacion entre : S g : A
los gestos y las palabras. verbal tiene que coincidir con el significado implicito del no verbal.

guaje oral debe relacionarse con la comunicacién no verbal, tratando de mantener
una coherencia entre ambos. Es decir, el significado explicito del comportamiento

 Se deben cuidar los silencios.
|

| » Una primera impresion bue- a) Lenguaje corporal
na es muy importante. ‘

El lenguaje corporal es una amplia gama de movimientos fisicos inconscientes
que puede reforzar la comunicacién o perjudicarla.

Debido a su sutileza y su alcance, el lenguaje corporal es dificil de interpretar y de
controlar. Sin embargo, una comprensién general del lenguaje corporal permite
comprender las auténticas opiniones de los demas.

Es importante intentar dominar los nervios, frecuentes antes de una presentacién
o una entrevista. La mente se prepara para entrar en accién a través del sistema ner-
vioso, de manera que los nervios se deben en parte a las glindulas que bombean
adrenalina a la sangre. Use el lenguaje corporal para parecer menos nervioso hacien-
do un esfuerzo consciente para sonreir y relajar los brazos. Mire directamente a los
ojos mientras habla o escucha, mantenga una postura erguida y cémoda, y no jugue-
tee con las manos.

Mantener una distancia aceptable entre las personas es una parte del lenguaje cor-
poral, y esta distancia cambia segiin la situacién La distancia corporal de los asis-
tentes a una reunién social es menor que la que adopta una persona con los extra-
flos en una reunién de trabajo.

Las primeras impresiones son muy importantes. Se cree que los primero cinco
segundos en cualquier primer encuentro son mds importantes que los cinco minu-
tos siguientes. Por tanto hay que ser especialmente cuidadoso con la vestimenta,
aspecto personal, la postura y la higiene. No hay que olvidar que, por ejemplo, la f
ropa nos indica la pertenencia a un grupo concreto, status socioeconémico o la posi-
cién jerdrquica o la funcién en una empresa.

b) Imagenes

Las imdgenes sirven para aclarar la comunicacién verbal. La tecnologfa ha hecho
Relaciona que los medios audiovisuales sean cada vez mds utilizados en la comunicacién empre- ,

sarial debido a su sencillez, rapidez y coste.
La comunicacién formal

e informal esta intima- Los medios visuales mds utilizados son el proyector de diapositivas y el retropro-
mente relacionada con yector. Con piblicos reducidos son dtiles el papelégrafo y las pizarras.

las redes de comunica-

cion que estudiamos en Independientemente del medio se utilice, es conveniente asegurarse de que funcionan
la Unidad 1.

correctamente y que la calidad del material visual sea 6ptimo. Si fuese adecuado, se debe
de apoyar la comunicacién verbal repartiendo notas y material visual entre el piblico.

3. Comunicacion formal e informal

Las personas que integran la empresa, independientemente del cargo que ocupen
pueden transmicir mensajes de manera formal o informal.

BLOQUE 1. LA COMUNICACION EN LA EMPRESA
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3.1. Comunicacion formal

La comunicacién formal transmite mensajes reconocidos, en forma explicita, como
oficiales por la organizacién. Para ello utiliza los canales y los medios de comuni-
cacion establecidos consciente y deliberadamente por la organizacién.

La comunicacién formal puede usar medios orales o escritos. Las juntas de per-
sonal y los memordndum son los medios que se usan con mds frecuencia para la
comunicacién formal, pero los lideres de las organizaciones siempre estdn bus-
cando nuevas formas de promover formalmente la comunicacién en toda la orga-
nizacién.

La disponibilidad de los medios electrénicos ha aumentado las oportunidades para
una comunicacién formal. Los boletines de la empresa o los folletos informativos
rambién son muy ttiles para difundir informacién, de forma regular y a gran can-
tidad de empleados.

3.2. Comunicacion informal

La comunicacién informal, que aparece en torno a las relaciones sociales de los
miembros y surge siempre que un miembro siente la necesidad de comunicarse con
otro sin que exista ninguin canal formal para ello o si los que existen son inadecuados.

La comunicacién informal dentro de la organizacién presenta una serie de ventajas
sobre la formal pues es una forma de expresién mds espontdnea y por lo general sue-
le resultar mds satisfactoria para los miembros que la emplean.

Es generalmente mds rdpida que los canales de comunicacién otros apenas tienen
probabilidad de uso, mientras que el empleo de unos terceros estd favorecido por
el disefio y la estructura de la propia organizacién teniendo un uso muy frecuente.

Dentro de la comunicacién informal, destaca la cadena de rumores que se usan
por las personas para pasar informacién sin el control de las fuentes oficiales. Supo-
ne una magnifica fuente de informacién sobre las actitudes de los empleados y una
vilvula que da salida a las emociones de los trabajadores.

Los administradores pueden usar la cadena de rumores con el propésito de adqui-
rir méds informacién sobre problemas, actitudes y lagunas informativas de los miem-
bros de la organizacién, aunque deben tener en cuenta que la cadena de rumores
muchas veces distorsiona la informacién.

4. Documentos para asignar tareas

Los documentos para la asignacién de tareas son muy diversos. Su uso y funciona-
miento dependen de cada empresa.

La elaboracién de cualquier documento requiere que sean lo mds claros posible,
para ello se debe de simplificar los simbolos, adaptandolos a las caracteristicas del
receptor. Por tanto se considerardn las siguientes normas:

UD2. TIPOS DE COMUNICACION EN LA EMPRESA

Para saber
mas

Elton Mayo demostré en el
estudio realizado en Hawthor-
ne, la importancia de la comu-
nicacién informal en el rendi-
miento de los trabajadores.

I
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Ejemplo

— Redactar de manera natural y no forzada, utilizando palabras y frases sencillas
y precisas.

— Evitar dobles negativas, la jerga y la terminologfa arcaica.

— Emplear pronombres personales si es posible hacerlo.

— Recurrir a ejemplos, gréficos y figuras, pero sin abusar de los mismos.
— Las oraciones y parrafos seran cortos.

— Las ideas estardn agrupadas en un s6lo pdrrafo; si fueran ideas diferentes, es mejor
utilizar parrafos independientes.

Las nuevas tecnologias han aumentado en gran medida las opciones de los comu-
nicadores, automatizando y simplificando los trabajos y las tareas. Por tanto, se
deben de poner al servicio en la elaboracién de documentos, pues permiten resal-
tar una palabra, una frase o un parrafo.

Cualquier escrito debe ser correcto desde el punto de vista gramatical. Para ello hay
que tener en cuenta: la ortografia, los signos de puntuacién, la acentuacién, la con-
cordancia en género y nimero, la conjugacién verbal, el orden de la frase, etc.

La presentacién es un aspecto que tiene una gran importancia. Hay que evitar man-
chas, tachones, etc. Se cuidard la calidad y el formato del papel, el disefio, el tipo
de letra, los mdrgenes, la calidad de impresién, etc.

4.1. Memorandum o comunicaciones de caracter interno

e . . . -
El memorandum es un medio muy utilizado, que tiene como objetivo el recordar
mensajes o informacién con referencia a instrucciones internas que los empleados
deben realizar dentro de la organizacién.

Las denominaciones de este documento pueden ser también: nota interior, aviso,
nota, orden, volante o roting slip y memoriandum o memo.

En el memordndum puede aparecer impreso el logotipo de la organizacién. Ade-
mis se debe indicar claramente quién lo envia y a quién se destina (persona o car-
goy departamento) y cudl es el asunto. También hay que firmarlo e indicar la fecha.
No se usan las formas habituales de saludo y despedida de las cartas. !

L

Persona/departamento
que envia

a quien va dirigido

Persona/departamento

Rodamientos Unidos

- D2 Luiis Pérez (Atencion al cliente) m
A:  Pedro Lépez (Encargado de compras)
Asunto: Recepcién de pedidos Contenido
Ref.: 051/95 de la nota
10/12/03
Te recuerdo que a partir del préximo 1 de enero
las personas encargadas de recoger los pedidos
serdn Marfa Antinez y Pedro Sebastidn. Fitiade
Firma, = quien envia

BLOQIL ;71 LA L'().\llTiC:\L'lT)N E N l,:{iﬁl\‘ll’ﬂ ESA - 3
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Actividad propuesta

© 2. Redacta un memordndum en el que comunicas a un com

habia convocado.

4.2. Carta

La carta es el medio mds usado dentro de la organizacién dirig

pafiero la imposibilidad de acudir a una reunién que

ido a las personas

para comunicarles alguna cosa de interés personal o grupal. También se utiliza en
las comunicaciones externas con los clientes, aunque es sustituida cada vez mds por

el fax y el correo electrénico.

La primera regla al redactar una carta es que su objetivo quede completamente cla-
ro para el destinatario y la segunda de las reglas consiste en incorporar toda la infor-
maci6n que el destinatario necesita. Al estructurar una carta hay que aplicar los

siguientes principios:

* Resistir la tentacién de escribir demasiado. Hay que intentar que no ocupe mds

de una pdgina.

* Atraer la atencién del destinatario, indicando, por qué se le escribe y despertar

su interés acerca del contenido.

* Provocar el deseo del destinatario, volviendo atractivo el producto o propuesta.

* Convencer al destinatario de que la carra es veraz, proporcionando referencias o

garantias.

¢ Estimular la accién por parte del destinatario,

Cuando por el asunto interesa que quede constancia de la recepcién de la carta,
se entrega en mano al receptor y éste debe firmar el recibi en una copia.

explicando lo que espera que haga.

Partes de la carta

=

El encabezamiento se compone de:
* Datos del remitente:
Logotipo
Nombre o razoén social
Direccién completa
Teléfono y correo electrénico
* Datos del destinatario:
Nombre o razén social
Direccion completa
* Fecha
* Referencias
* Asunto

En el cuerpo se incluye:

El saludo

Introduccion del motivo
Desarrollo

Conclusion final

Y el cierre esta compuesto por
* Despedida

¢ Firma (rubrica, nombre y apellidos y
cargo que ocupa el firmante) ;
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Ejemplo

‘;EQ« HOTEL COSTA, SA

C/de la'Paz 24

28005-Madrid Sr. Pedro Paz Sanz : .
Teléfono: 919999990 C/Garces 24
Correo electrénico 000000-Guadalajara

Madrid, 15 de Junio de 2003 <@ Fecha |
Estimado Sr. Paz: =
Tenemos el gusto de informarle que hemos abierto un nuevo =
Hotel COSTA CANTABRIA en Santander. e Introducion |
El hotel con cuatro estrellas es uno de los mds modernos y
acogedores de nuestra cadena. Tiene 350 habitaciones dotadas

de todas las comodidades.

Como cliente habitual de nuestra cadena, le ofrecemos la posibilidad
de disfrutar un fin de semana gratis, incluyendo el alojamiento
y el desayuno.

Le adjuntamos un folleto del nuevo hotel COSTA CANTABRIA
donde encontrard informacién del mismo.

Despedida A la espera de sus noticias, le saludamos atentamente, FIRMA:

Pedro Rodriguez Sinchez g rabrica, ;;%mbr e
Director de ventas y apellidos

y cargo

3. Corrige y escribe de nuevo la siguiente carta siguiendo los criterios que has estudiado.

Actividad propuesta

Estimado Sefor/Sefiora

A través de rumores me he enterado de que estd buscando una empresa capaz de instalar ordenado-
res nuevos en todos sus departamentos. Creo que es posible contratar mi empresa sin ningdn riesgo
en la que puede depositar toda su confianza.

A pesar de que nuestra experiencia respecto de su empresa es un tanto limitada, alguien que solfa tra-
bajar para ustedes me sugirié que somos las personas indicadas para realizar ese trabajo. Me siento
muy entusiasmada, acerca de la posibilidad de conocerla salvo que por favor tenga en cuenta que desa-
fortunadamente no podré visitar su despacho los lunes, martes o viernes por las tardes...

4.3. Circular

mas le un asunto de cierta entidad.

TR g La circular es un documento dirigido a un conjunto de personas para comunicar-
Para saber ‘

‘

|

|

| Temas CO’;‘;’ Ianzamlenbtos ge Asi se tratan asuntos relativos a normas de régimen de trabajo, informar sobre el
nuevos productos, cambios de o . . : o 3 45 Aot !
| domiciio, cambios de horario, funcionamiento de la organizacién, especificar criterios de actuacién, de procedi-

turnos, vacaciones... son obje- | mientos y técnicos, etc.

to de la circular. . : : .
. Se debe evitar que el contenido sea largo empleando parrafos cortos. I
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’*- Pajaro airlines
Ref. circular: 031/03
Fecha: Mdlaga, 15 de Junio de 2003

Se comunica a todos los empleados que queda totalmente prohibido a partir del préximo 22 de septiembre
el fumar en todo el recinto de la empresa. Para los fumadores se habilitard una zona para fumar,

Se ruega a todos los empleados que colaboren con la empresa paﬁ llevar a cabo esta medida, que creemos
va a repercutir positivamente en la salud de todas las personas que trabajamos en PAJARO AIRLINES.
: ‘Fdo: Pedro Rodriguez Sinchez
Jefe de personal E =

Actividad propuesta

£4. En tu empresa se va abrir un comedor de empresa en el cual se ofrecerd a los empleados la comida a un precio
econémico. Escribe una circular comunicando a todos los empleados este hecho.

4.4. Correo electrénico

El correo eléctronico (electronic mail o e-mail) es un sistema de mensajes entre ter-
minales de ordenadores conectados a la red que asegura la confidencialidad, el acu-
se de recibo y tiene la gran ventaja de la rapidez.

No es necesario que el receptor se encuentre presente en el momento de la emisién,
ya que el mensaje se archivard hasta que se active el terminal.

Mantener informado al personal a través del correo electrénico también permite
ahorrar papel. Sin embargo, también es posible abusar de €l y se ha utilizado para
uso personal.

Sin embargo el uso generalizado del correo electrénico puede suponer aislamiento
por parte del crabajador al no usarse las redes de comunicacién habituales y no estar
en contacto personal los empleados de la empresa.

4.5. Fax

A pesar de la aparicion del correo electrénico, el fax sigue siendo una forma tril de
comunicarse. El fax es sumamente ttil para enviar documentos que requieren una
entrega y una respuesta mds rpida que por correo, evitando que se malgaste tiem-
po, por el uso del teléfono o del correo electrénico.

4.6. Informes

Los informes es una comunicacién escrita que describe de forma detallada y orde-
nada la propuesta relativa a una accién después de estudiar un problema o analizar
una situacion.

35
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El informe abordard un dnico tema, aportando alternativas y posibles soluciones a
problemas concretos que se hayan planteado dentro de la empresa. Se deben evitar
ambigiiedades a la hora de abordar el tema.

Es importante cuidar la redaccién de los informes que debe ser en todo caso imperso-
nal. Se debe evitar utilizar frases largas. Ha de ser comprensible, breve y concreto.

Ejempio
INFORME SOBRE CAMBIO DE PROVEEDOR DE PAPEL
Elaborado por: DEPARTAMENTO DE COMPRAS
Para reducir los gastos producidos en la empresa en material de oficina, se ha realizado un estudio de los
proveedores de papel para conseguir obtener el mejor precio y servicio posible.
Se han analizado aspectos de cada proveedor: precio, calidad, gama de producto, tiempo de aprovisiona-
miento y condiciones de pago.
Los resultados obtenidos son los siguientes.........coooveivcciinn.

CONCLUSION: El proveedor con el que trabajamos es el que mejores condiciones nos ofrece. Sus pro-
ductos son de excelente calidad con el precio mas reducido del mercado. Sin olvidar las buenas condi-
ciones de pago que tenemos concertados con esta empresa.

Zaragoza, a 18 de septiembre del 2003
Jefe del departamento de compras

4.7. Actas

Las actas son documentos en los que se incluyen acuerdos o resoluciones tomados
en una reunion, tienen cardcter vinculante y son de obligado cumplimiento.

Ejemplo

Ejemplo de acta

Asistentes:

Jefe de publicidad: Rodrigo Pérez Sinchez
Secretario: José Antonio Liz Sol

Andrés Alvarez Rojo

Inés Pérez Ros

Cristina Soler Soto

Rosana Pérez Pérez

ORDEN DEL DIA

1. Lectura y aprobacion del acta de la Gltima reunion.

2. Presentacion de la campaiia de publicidad la
siguiente temporada.

3. Ruegos y preguntas

VeB®
Jefe de publicidad

En Burgos, a las 11 horas del dia de la fecha, se red-
nen en el domicilio social de TEL, S.A. las perso-
nas que se citan al margen para tratar los asuntos
que se detallan en el orden del dia.
El secretario procede a la lectura del acta de la sesién
anterior y, tras alguna modificacién de forma, es
aprobada por unanimidad.
El jefe de publicidad, Sr. Rodrigo Pérez Sinchez
presenta con todo detalle la campaifia de publicidad
para la proxima temporada de Primavera-Verano.
La propuesta es aprobada por mayoria con €l voto
en contra de Rosana Pérez Pérez.
En el apartado de ruegos y preguntas no se ha plan-
teado ninguna pregunta ni propuesta.
No habiendo mds asuntos que tratar, se levanta la
sesi6n a las trece horas de la fecha, de cuyos acuer-
dos doy fe como secretario.
Burgos, 20 de junio de 2003

El secretario

BLOQUE |. LA COMUNICACION EN LA EMPRESA
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5. Eres el responsable de marketing de la linea de perfumes de una empresa cosmética. Te acabas de reunir con
todos los empleados del departamento para presentarle el plan de marketing para el afio siguiente. Confec-
ciona el acta de dicha reunién.

4.8. Otros documentos de asignacion de tareas

* El tablén de anuncios es un método rapido de comunicacién descendente. Son
calificados como un factor clave en la organizacién. Allf se suele manejar infor-
macién a través de otros medios sobre actividades de motivacién o mensajes de
interés general para los empleados y directivos.

Su presencia continua puede crear un hdbito y no suscitar su lectura. Para que
esto no ocurra deberdn de estar situados en lugares estratégicos, dividirlos en
zonas segtin los temas, sefialar de forma llamativa las novedades o temas impor-
tantes y retirar la informacién pasada de fecha. Algo muy importante para que
éstas funcionen se debe tener en cuenta su ubicacién; es decir la empresa esta-
blece sitios estratégicos por donde hay mayor flujo de personal

* Los manuales son libros o folletos méds o menos extensos en funcién de la espe-
cialidad del tema, los cuales detallan el funcionamiento de mdquinas o herra-
mientas, procedimientos de actuacién o fabricacién, etc... También pueden exis-
tir manuales de recepcién de nuevos empelados, definicién de funciones, etc...

* El periédico de empresa es una de las formas mds habicuales de comunicacién
y de mayor acepracién dentro de la empresa, en la cual se propicia la participa-
cién activa de todas las actividades, en aras de contribuir al fomento de la inves-
tigacién y de acontecimientos afines a la comunicacién; en las revistas se con-
signa la realidad de la organizacién.

5. Comunicacion oral de instrucciones
para la consecucion de unos objetivos

La comunicacién oral es mds natural y menos complicada que la escrita, lo que ha
ayudado a excender la idea errénea que no necesita preparacion alguna.

Sin embargo, debido a lo extendido de su uso, la agilidad que proporciona en la
realizacion del trabajo es una herramienta indispensable para realizar nuestro tra-
bajo de forma adecuada, ayudéndonos a alcanzar los fines previstos tanto los de la
empresa, como los personales en nuestro puesto de trabajo.

Las reglas mds importantes que se deben de considerar la comunicacién oral de ins-
trucciones son:
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* Hay que recordar que cualquier discurso es una representacion y, por tanto, se
debe preparar lo que se vaya a decir. Si se prepara un discurso hay que reservar
el tiempo suficiente para redactar y ensayar el discurso.

* Se debe de plantear el tema, relacionando los distintos apartados que se van a
exponer,

* Se pueden utilizar notas que sean breves, pero no leerlas directamente. Una Gni-
ca palabra debe permitirnos recordar varias ideas complejas.

* Alentar a las personas que escuchan a participar para eliminar asf la barrera psi-
colégica que pudiera existir. Una buena forma de conseguirlo es mirando a los
ojos y planteando preguntas. La memoria auditiva es insuficiente: el discurso i
debe ser lo mds accesible que sea posible al receptor.

* Es conveniente la utilizacién de elementos audiovisuales que podrdn ser varia-
dos y de fécil utilizacién, gracias a los avances tecnolégicos (transparencias, dia-
positivas, video, pizarra, etc.). Independientemente del medio que se use, hay
que asegurarse de que funciona correctamente y que la calidad sea buena. Si fue-
se necesario es conveniente repartir copias de notas y del material visual entre el
publico.

* El lenguaje debe ser claro, las oraciones cortas y el hablar fluido, con una tran-
sicién légica entre los puntos. Es importante cuidar aspectos como la pronun-
ciacion, intensidad, timbre, entonacién y el ritmo de nuestra voz.

=\

£6. ;Como comunicarias los siguientes mensaje?

* Una promocién a uno de sus empleados
* Lacritica a uno de sus subordinados por un trabajo mal realizado.
* Las instrucciones para operar con una maquina de ficil manejo en una oficina.

* Un anuncio a los operadores de una planta para comunicarles que las ventas bajaron un 15% durante
el dltimo trimestre y que tal vez haya que despedir a algunos empleados.

38
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Ideas claves UD 2 |

{ |
. Descendente: esel flujode |

comunicacién que se pro- |
- duce de una autoridad supe-
' rior a otra de menor nivel

: = == . =
. Comunicacién vertical: es la que
—= seestablece entre los distintos ni-

veles de la jerarquia de la empresa 2 Ascel;(-iente: esaquell.i que -

fluye desde los niveles mds

{V’"’J'""'""""’%

| bajos hacia los mas altos

Comunicacién horizontal: consiste en el intercambio lateral de mensajes
entre miembros de un mismo nivel jerdrquico dentro de la organizacién

Comunicacién oral: utiliza la palabra hablada, que es el medio mds uti-
~= lizado para comunicarnos. Se utiliza en la empresa para alcanzar los fines
- previstos y su funcionamiento

- e

- Comunicacién escrita: es clara, precisa, completa y correcta; se califica
como informacién de primera mano y se deja constancia ;

- Comunicacién no verbal: es aquella que no emplea los signos lingiifsticos para
“==  transmitir el mensaje, y normalmente facilita informacién sobre la personalidad |
- oel estatus social del comunicante. Incluye: el lenguaje corporal y las imdgenes |

- Comunicaci6n formal: se produce entre la empresa y su entorno

- Comunicaci6n informal: se produce en ¢l seno de la empresa

> : I
Dentro de los cuales se puede destacar memordndum, carta, circular, actas,
informes, correo electrénico, fax, tablén de anuncios, periédicos de empre-

sa 0 manuales
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B Técnicas Comunicativas

Se debe prestar una atencién especial a la comunicacién por
la importancia que tiene para fomentar las relaciones tanto
laborales como personales en el entorno de trabajo. 4
Las empresas y sus empleados deberdn contribuir a mejorar la
comunicacién, para ello es interesante conocer cuales son las
etapas, elementos y barreras de la comunicacién.

Todo proceso humano estd sometido a problemas derivados de
los prejuicios, tales como estereotipos, expectativas, efecto halo,
proyeccion, percepcion selectiva y defensa perceptiva.

Todas las personas que tengan habilidad social, tienden a actuar
asertivamente. Evitar conductas agresivas o pasivas facilita-
rdn que nos comuniquemos con mds eficacia. Sin embargo,
comunicarse asertivamente implica un conocimiento del fené-
meno y de las técnicas.

El grado de dominio de las técnicas de comunicacién condi-
cionard muchas veces el éxito de estas relaciones.

42 ¥
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—

 Actividades iniciales

1. Dificultades y;&érreras: comunicativas j'

|, iHas sufrido alguna vez los resultados de un mensaje 5 i :
: { j 3 ;i i 1.1. Barreras fisicas
totalmente distorsionado? A continuacion te propone- i :
3 3 g 1.2. Barreras semanticas
mos realizar el juego del «teléfono estropeado» de la : e
1.3. Barreras personaleso i

siguiente manera:

- psicologicas

e Un alumno del grupo leerd en voz baja un mensaje :
sencillo facilitado por el profesor por escrito. 2. Recursos para manipular los
datos de la percepcion -
~ 2.1, Estereotipos
2.2, Expectativas
- 2.3 Efecto halo
e [l dltimo alumno que reciba el mensaje lo dird en 2.4. Proyeccion
alto.

® A continuacién este alumno se lo transmitird a otro
alumno al oido y asi sucesivamente hasta que todo
el grupo haya recibido el mensaje.

® El grupo comprobard en que medida se ha deforma-
do el mensaje.

32, Bl]squedé del ambiente
‘adecuado

'3.3. Plantear preguntas

3.4. Aprender a escuchar
) " ) 3.5. Asertividad ‘
o Identificards qué se entiende por percepcién y cudles 3.6. Otras t&cnicas comunicativas

SON sus prejuicios. |

4. Lainformacién como funcién de ’

Al finalizar esta Unidad....

o Tendrds una visién general de cuales son las principa-
les barreras comunicativas.

* Serds capaz de comunicarte asertivamente.

i K ) » la direccién y su control
o Comprenderis la necesidad de controlar la informacién

por parte de la empresa.

vD3 TECNICAS COMUNICATIVAS
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Desarrollo de contenidos

.‘/‘j i i, il

Wik

Recuerda
Comunicar de mane:[
| positiva contribuye a eliminar |
‘ obstaculos.

Para saber —
mas

Para los asidticos es facil per-
manecer en silencio. Alema-
nes, nordicos y britanicos ges-
ticulan poco. Estos dltimos
evitan expresarse con claridad.
Y a los estadounidenses les
‘ agrada comunicarse por
medio de frases hechas y con-
signas, con un gran desplie-
Lgu(-z de elementos visuales.

1. Dificultades y barreras comunicativas

Dentro de la empresa se debe considerar que en la comunicacién hay dos partes que
intervienen, las cuales pueden tener necesidades, deseos y actitudes diferentes, que
si entran en conflicto pueden llegar a impedir que se transmita o reciba el mensa-
je correctamente.

La comunicacién puede verse afectada por diversas circunstancias que dificultan el
proceso y que le hacen perder efectividad. Estamos ante las llamadas barreras comu-
nicativas.

Las barreras comunicativas se pueden agrupar en tres grandes grupos: barreras fisi-
cas, barreras semdnticas y barreras personales o psicolégicas.

1.1. Barreras fisicas

Las barreras fisicas son las interferencias que se producen en el ambiente en el que
la comunicaci6n tiene lugar. Estas tienen su origen por:

e Causas materiales, como los ruidos del entorno, el funcionamiento defectuoso
de los aparatos utilizados para la transmisién, interferencias, desconexiones, etc.

* Y en las numerosas perturbaciones en las redes de comunicacién, debidas a su com-
plejidad, a su mala estructuracién o a las numerosas conexiones que se producen.

Todo esto tendrd como resultado que la informacién no llegue completa y se pier-
dan elementos en el camino, debido a este tipo de barreras fisicas.

1.2. Barreras semanticas

Las barreras semdnticas tienen su origen en el hecho de que las palabras y los sim-
bolos utilizados para comunicacién pueden ser interpretados de manera diferente
o incluso errénea. Asi, si se elige equivocadamente el significado del simbolo se
produce una gran confusién en el proceso de comunicacién.

Si se pretende que todo el mundo comprenda el mensaje, se debe utilizar una len-
guaje conocido por todos y con el mismo significado para las personas que partici-
pan en el proceso de comunicacién.

Estas barreras son muy frecuentes entre los diferentes oficios o profesiones. Y si nos
centramos en la empresa, dentro de cada departamento o seccién existen una serie
de simbolos y lenguajes propios, que son identificados y entendidos por las perso-
nas pertenecientes a los mismos. Cualquier persona ajena a ellos puede no saber a
qué se refiere otra si durante su conversacién introduce términos propios, claves o
palabras que son comunes en su entorno.

BLOQUE 1. LA COMUNICACION EN LA EMPRESA
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1.3. Barreras personales o psicoldgicas

Las barreras personales o psicolégicas, muy frecuentes en situaciones de tra-
bajo, son interferencias de la comunicacién que provienen de las emociones, los
valores y los malos hdbitos de escucha. Las barreras personales con frecuencia
incluyen una distancia psicolégica entre dos personas, que es semejante a la dis-
tancia fisica.

La posicién ocupada por una persona dentro de una organizacién hace que se entien-
dan las cosas de una determinada manera, lo que a menudo provoca barreras en las
empresas. A ciertos niveles y grupos sociales les damos mds credibilidad que a otros,
miés certeza en la informacién que nos transmiten.

Ademds las personas tienen una serie defensas psicoldgicas que sirven para evitar
que nos sintamos confusos ante situaciones conflictivas o desagradables. Las emo-
ciones actiian como filtros en casi todas nuestras comunicaciones.

El receptor, al decodificar el mensaje recibido, lo filtra para darle sentido. Algunos
de los filtros mds importantes son:

¢ El arco de distorsion, también llamado deformacién, viene determinado por
laambigiiedad de las senales o de las informaciones, que se produce cuando entre
lo que una persona comunica y lo que se propone comunicar hay una diferencia.
Las palabras, los tonos de voz, la rapidez en la emisién, tienen también diferen-
tes formas de entenderse segin quién las diga y quién las reciba.

* Los filtros son mecanismos que reducen la sobrecarga de la informacién en un
determinado canal, degradando la informacién, como por ejemplo:

— Omitiendo detalles importantes.
— Anadiendo elementos nuevos, frutos de la imaginacién del comunicante.

— Aumentando el énfasis de aspectos que no son importantes o disminu-
yendo la importancia de los que si lo son.

— Cambiando expresiones a un lenguaje mds coloquial.
— Reduciendo el nimero de conceptos que se transmiten.

— Y las citas literales o las cadenas de niimeros que al eliminar una parte
puede eliminar o cambiar totalmente el significado.

* El cédigo de racionalidad consiste en justificar actitudes, conductas o situa-
ciones conflictivas por medio de razonamientos 16gicos més o menos elaborados
y s6lidos. Se puede buscar el lado bueno de una situacién negativa (en el fondo
no me gusta..., me hubiera traido problemas), o buscar la responsabilidad en
otros (he suspendido porque aprueban a quien quieren). En ocasiones puede ser
dificil distinguir entre racionalizacién y verdaderas explicaciones.
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el

Estereotipos

«Todos los sindicalistas
son vagos» o «todos los
empresarios son ricos».

Expectativas

Si un jefe da una orden
espera gue se le obe-
dezca. Si su gente sigue
trabajando como si no
hubiera oido nada, la
reaccion normal serfa de
colera o enfado.

_—
Trabajar horas extra pue-
de llevar a un supervisor
a evaluar a un empleado

como alguien muy coo-
perativo y productivo.

%

2. Recursos para manipular los datos
de la percepcion

En la relacién que supone toda comunicacién, es posible que surjan una serie de
elementos, que pueden dar lugar a una interpretacién incorrecta de los datos. Muchas
veces, de forma no consciente, estamos manipulando la informacién que transmi-
timos o aquella que recibimos. Estos problemas pueden deberse a diversas causas,
una de ellas es la percepcion.

La percepcion es la forma en que las personas entienden los estimulos del entorno
y después los organizan, y que supone que cada individuo tenga diferentes interpre-
taciones del mismo hecho o persona. Las percepciones verdaderamente objetivas son
muy raras; por el contrario, la mayoria de las percepciones son subjetivas y, en con-
secuencia, adolecen de inexactitudes o distorsiones.

Los prejuicios de percepcién, como los estereotipos, expectativas, efecto halo, la
proyeccién, percepcion selectiva y defensa perceptiva pueden distorsionar la comu-
nicacién. A continuacién se explican cada uno de ellos.

2.1. Estereotipos

Los estereotipos suponen la atribucién de unas caracteristicas o actitudes a una
persona sencillamente porque pertenecen a determinado grupo o categoria. Cuan-
to mds caracteristicas diferentes existan entre un grupo mds tiende a convertirse en
un estereotipo. La atribucién pueden realizarse bien por rasgos fisicos, por la par-
ticipacién en determinados grupos y organizaciones, por ideologias o por compor-
tamientos sociales.

Los estereotipos producen distorsiones a la hora de comunicarnos, pues se presu-
ponen unas caracteristicas a la persona que influyen significativamente en nuestro
mensaje.

2.2. Expectativas

Las expectativas tratan de anticipar el comportamiento de las otras personas con
las que interactuamos. Suponen que se espera que alguien se comporte de una deter-
minada manera segtin las situaciones y, por lo general, que se comporte de acuer-
do a unas normas preestablecidas.

No sélo se espera que la otra persona se comporte de cierta forma, sino que se cree
que debe portarse asi. Si no cumple con estas expectativas, probablemente produ-
cird sorpresa, rechazo, enfado, disgusto, etc.

2.3. Efecto halo

El efecto halo es un fenémeno que ocurre cuando una persona permice que un ras-
g0 o caracteristica de una persona se imponga a la hora de evaluarla. Se tiende a juz-
gara una persona o hecho concreto en funcién de una impresién, lo que supone un
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obstaculo para diferenciar y separar las distintas situaciones. Con frecuencia, el efec-
to de halo se presenta en las evaluaciones del desempefio de los empleados.

2.4. Proyeccion

La proyeccién ocurre cuando una persona atribuye sus propios sentimientos o acti-
tudes a otras personas. Se recurre a la proyeccién como mecanismo de defensa, para El refran que dice: «Se
echar la culpa a otras personas o para protegerse contra sus propios sentimientos cree el ladron que todos
] . . ; : ; . son de su condicién».
inaceptables. El miedo, el olvido, la inseguridad, la ira, el amor, el engafio o la des-

confianza pueden influir en las percepciones de la persona.

2.5. Percepcion selectiva

La percepcién selectiva consiste en que el receprtor selecciona Ginicamente la par-
te de la informacién que le interesa.

Ver el vaso «medio lleno»
0 «medio vacion.

La percepcion selectiva estd determinada generalmente por:
* La personalidad del receptor.
* La preocupacién por nuestras necesidades presentes.

* Experiencias anteriores o acontecimientos previos que ha vivido la persona, o
incluso que le hayan podido contar otros.

¢ Elrol y el status tanto del emisor como del receptor. La comunicacién es mejor
aceptada si tiene su origen en un superior apreciado que en un subordinado o de
un experto del que no lo es.

* Y por el estado de dnimo del receptor al recibir el mensaje.

2.6. Defensa perceptiva

La defensa perceptiva es un mecanismo que utilizamos para defendernos de algo
que no nos gusta o que nos resulta desagradable. No escuichamos a nues-

- b ; E ey freatistse s tatto. desmbiliz tro superior cuando nos
e una serie de exigencias o necesidades insatistechas y, por tanto, des iliza e e

doras o inquietantes, las personas tienden a rechazar aquellas percepciones que cabadas, o cuando habla
podrian recordarles las tareas inacabadas, erréneas o los impulsos insatisfechos. Ten- de algun fracaso.
demos a negar la evidencia para proteger nuestra propia autoestima.

vidad propuesta _ ’!’

£ Observa de forma individual esta imagen. A continuacién tienes que describir al res-
to de tus compatfieros qué es lo que ves.

Compara las diferencias entre las percepciones de todos los alumnos del grupo.

UD3. TECNICAS COMUNICATIVAS
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Es recomendable no utilizar
expresiones que pongan en
duda la inteligencia del interlo-
cutor, como: «;Me entiende
usted?»; «yo de esto sé mucho,
;eh?n; «ientiende lo que
digo?» y «jno ha comprendido
lo que queria decirle!».

Para saber —
mas

Parasaber —
mas

Las preguntas podran ser:

« Abiertas cuando no provo-

ca ninguna respuesta par-
ticular. Se utilizaran para
comprender el carécter del
otro y suscitar una res-
puesta.

Cerradas en las que la
pregunta es concreta (si o
no).

De investigacion para
obtener una informacién
acerca de un tema parti-
cular.

De seguimiento cuyo
objetivo es obtener mas
informacién o suscitar
una opinion.

ko

3. La comunicacion como fuente de
crecimiento y generadora
de comportamientos

La comunicacién produce reacciones distintas en las personas, bien mediante res-
puestas explicitas o bien a través de respuestas latentes. Por tanto, existe un con-
junto de factores a considerar para que la comunicacién nos permita alcanzar nues-
tras metas, generando en el receptor los comportamientos deseados y que ademds
van a suponer una fuente de crecimiento para mejorar nuestras relaciones tanto
laborales como personales.

3.1. Adaptacion del mensaje

Los comunicadores deberdn utilizar un lenguaje claro y preciso, adaptando el men-
saje al interlocutor para alcanzar asf los objetivos que se ha propuesto y evitar las
comunicaciones frias y distantes. Se tiene que intentar captar la atencién del inter-
locutor.

En las empresas se utilizan una «jerga» caracteristica de la profesion o de la orga-
nizacién empresarial, que debe ser utilizada con cuidado cuando se entable una con-
versacién con personas que no pertenezcan a la empresa o al sector productivo, pues
podrian no llegar a comprender el mensaje. En todos los casos se debe utilizar lo
menos posible muletillas o palabras argot.

3.2. Busqueda del ambiente adecuado

Es importante asegurarse de que se escoge el lugar y el momento indicados para
transmitir un mensaje. Una eleccién errénea puede tener efectos totalmente dis-
tintos a los pretendidos. Si la comunicacién es formal se debe de fijar la hora con
antelacién, sin que existan retrasos ni interrupciones.

3.3. Plantear preguntas

En todo proceso de comunicacién hay que comprobar que se ha entendido bien el
mensaje con el planteamiento de preguntas abiertas y escuchando con atenci6n las
respuestas, fomentando de esta manera el feedback.

Las preguntas correctas abren la puerta al conocimiento y a la comprension. El arte
de hacer preguntas consiste en saber qué preguntas hacer y cudndo hacerlas. Se deben
elegir las preguntas considerando siempre el objetivo.

3.4. Aprender a escuchar

Muchas veces no se tiene en cuenta que la comunicacién es un proceso de dos direc-
ciones. Las técnicas para escuchar son esenciales, ya que el modo en como se escu-
cha es relevante para el otro y ayuda al intercambio.

BLOQUE 1.
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§i se busca informacién, consenso o se desea establecer una relacién de trabajo, cuan-
to mds evidente sea que se escucha con atencién, mejor, intentando en todo caso no
dominar la conversacién y potenciar el feedback.

Es necesario dar senales de que escucha a la otra persona ( «Ajd», «<hmm», «ah!»,
«claro») y con la cabeza asintiendo o con otra expresién acorde que de la sensacién
de que estamos recibiendo lo que el otro dice sin indiferencia.

3.5. Asertividad

Recuerda %

La asertividad es una habilidad social que permite defender los derechos de cada
La asertividad es una

uno sin agredir ni ser agredido. | Wi ocial que Etars

G i 4 P presente no solo en la comu-

Frente a la asertividad encontramos la conducta pasiva y la conducta agresiva. AicaEish; Sha Embien anal
. . . liderazgo, en el trabajo en gru- |

* La conducta pasiva supone una agresién de nuestros propios derechos al no ser po, en la negociacion, reunio-

capaz de expresar abiertamente sentimientos, pensamientos y opiniones o al nes y solucién de conflictos.

expresarlos de una manera auto derrotista, con disculpas, con falta de confianza, | Todos estos temas los veremos

| en las siquientes unidades de

de tal modo que los demds puedan de tal modo no hacerle caso. | rabajo.

* La conducta agresiva es la defensa de los derechos personales y expresién de los
pensamientos, sentimientos y opiniones de una manera inapropiada e impositi-
va, transgrediendo los derechos de las otras personas.

E]GMP]OV =———— ==
Situacién 1: Tu amigo acaba de llegar a cenar, justo una hora tarde. No te ha llamado para avisarte que
se retrasaria, por lo que estds enfadado. Le dices:

* Entra; la cena estd en la mesa. Conducta pasiva.

* He estado esperando durante una hora. Me hubiera gustado que me hubieras avisado que llegabas
tarde. Conducta asertiva.

¢ Me has puesto muy nervioso llegando tarde. Es la tltima vez que te invito. Conducta agresiva.
Situacién 2: Un compaiiero te da constantemente su trabajo para que lo hagas td. Decides terminar con
esta situacion, asi que le contestas:

* Estoy bastante ocupado. Pero si no consigues hacerlo, te puedo ayudar. Conducta pasiva.

* Olvidalo. Casi no queda tiempo para hacerlo. Me tratas como a un esclavo. Eres un desconsiderado.
Conducta agresiva.

® No, Pepe/Ana. No voy a hacer nada mds de tu trabajo. Estoy cansado de hacer, ademds de mi tra-
bajo, el tuyo. Conducta asertiva.

Situacién 3: Una familia desconocida se acaba de mudar al piso de al lado y quieres conocerles.
* Sonries al tiempo que tu vecino se acerca, pero no dices nada. Conducta pasiva.

* Te acercas a la puerta de ellos y dice: {Hola! Soy Antonio/Luisa. Vivo en el piso de al lado.
Bienvenidos a la casa. Me alegro de conocerles. Conducta asertiva.

® Miras a los vecinos por la ventana. Conducta agresiva.

UD3. TECNICAS COMUNICATIVAS
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® La técnica PERO consiste en reconocer la primera parte de verdad que existe en
lo que nos dice la otra persona que supuestamente intenta manipularnos y a pesar
de ello mantenemos nuestra postura.

® Esposible que sea egoista, PERO...

® Tienes razon, pero lo haré cuando yo decida.

® Escierto que me visto de una forma extrafa, PERO...

¢ Lainformacién mutua supone prestar atencién a lo que nos dicen (escuchamos
mirando a los ojos, haciendo sefiales de estar captando, etc.) y después dar nues-
tra informacién distinta (turno).

3.6. Otras técnicas comunicativas

A continuacién se destacan algunas técnicas comunicativas que pueden desarrollar
nuestras habilidades sociales y que los trabajadores podrdn aplicar en su relacién
con los compaifieros, superiores o con personas ajenas a las empresas.

* Resistir las interrupciones mediante gestos tales como levantar la mano para
indicar «espera un momento» y frases directas como: «me gustaria terminar la
frase» o «espera a que acabe de hablar para decir lo que desees». Si nos oponen
una tenaz resistencia, utilizar un tono de voz mas alto de lo usual, sin dejar exce-
sivas pausas, mirando directamente a los ojos del interlocutor e indicar en la con-
versacion informacién de la duracién de lo que se quiere comunicar como pot
ejemplo: «sélo queria afiadir un par de detalles finales y te ruego que después
me des tu opinién».

* Reconocer un error de una forma digna y natural, expresando el desagrado por
habernos equivocado, atajando con ello a criticas exageradas o indebidas.

* Admitir ignorancia con sinceridad y naturalidad, haciendo asi mds evidente,
en lugar de disimular, que no conocemos o recordamos algo.

* Acabar una conversacién que no deseamos continuar, afirmando nuestro
«derecho a elegir», expresando de una forma clara, pero firme, por ejemplo: «dis-
culpe, pero no quiero comprar nada».

* Aceptar cumplidos sinceros porque en caso contrario se podria parecer sober-
bio y sin necesidad de «devolver» los cumplidos de una forma automdtica, ni
minimizar artificialmente nuestros méritos para que nos vean humildes, ni negar
lo que los demds admiran como si fuera una falsa percepcién. Ejemplo: «Te ha
salido muy bien el trabajo hoy». «Gracias, he hecho lo posible para ello.» (en
comparacién de: «en realidad no tiene importancia», «eres benévolo, porque no
te has fijado en que hay una imperfeccién...», «t si que lo haces bien de veras...»)

BLOQUE 1. LA COMUNICACION EN LA EMPRESA
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4. La informacién como funcién
de la direccién y su control

Los directivos son los responsables de que se habiliten cauces eficaces de comuni-
cacién, favoreciendo en todo lo posible el didlogo entre todos los miembros de la
organizacién y por tanto que la informacién que le llegue sea la correcta.

La informacién es una comunicacién en un solo sentido en donde se transmite un
mensaje sin buscar una respuesta al mismo. Tiene como finalidad que todos los inte-
grantes de la empresa puedan actuar de acuerdo a objetivos y escrategias que sean
comunes a toda la empresa. Para trabajar por tanto de forma coordinada es necesario
que el personal tenga la informacién suficiente y necesaria para desarrollar su puesto
de trabajo y colaborar en la consecucién final de los objetivos empresariales.

La esencia del empresario moderno gira en torno a su capacidad para tomar deci-
siones racionales, lo que requiere siempre el disponer de informacién relevance de
aquello sobre lo que se tiene que decidir; las decisiones pueden estar basadas en la
intuicién del empresario, en los habitos o costumbre heredados o apoyados en infor-
macién adecuada y en un correcto tracamiento de esa informacién.

En un mundo competitivo y altamente tecnificado, ni la intuicién ni, en la mayo-
tia de las ocasiones, la tradicién han demostrado ser las cualidades mds idéneas para
la toma de decisiones; cada vez es mds patente que sélo con la utilizacién de una
adecuada informacién y con la utilizacién de métodos cientificos de tratamiento de
esa informacién es posible adoptar decisiones racionales.

Por eso, la determinacién de cudl es la informacién necesaria en cada caso, de cémo
conseguirla con el menor coste posible ¥, por tltimo, de cémo utilizarla como ven-
taja es imprescindible para gestionar con cierta garantfa de éxito una empresa.

El control de la informacién en el seno de las empresas se puede realizar de diver-
sas maneras. Por tanto:

* Ladireccién de la empresa gestionard en las redes de comunicacién que se esta-
blezcan en la misma, fomentando la participacién activa de los miembros de Ja
misma.

* Los directivos en las empresas tienen entre sus prioridades el desarrollo de la
comunicacién interna como un mérodo eficaz para motivar a sus trabajadores.
Muchas empresas tienen elaborado un Plan de Comunicacién Interna.

* Cuando fallan los canales habituales de informacién oficiales, aparecen los rumo-
res, que tienden a distorsionar la informacién y afectan al comportamiento de
todos los empleados. Para ello la empresa deberd de intentar prevenir los rumo-
res, bien mediante desmentidos o a través de reuniones informativas que hagan
llegar la informacién real a todos.

* Se debe potenciar que los intereses de los trabajadores coincidan con los de la
empresa.

* Es conveniente pedir opinién e ideas a los miembros de la organizacién. Pero
para que el proceso sea eficaz se debe informar con posterioridad de los resulta-
dos o conclusiones obtenidas (Feedback).

UDS. TECNICAS COMUNICATIVAS
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LA-PERCEPCION

Ideas claves UD 3 |

- Barreras fisicas: interferencias que se producen en el ambiente en el que
la comunicacién tiene lugar.

. Barreras semadnticas: Posibilidad de interpretar los simbolos y palabras
- de diferentes maneras.

Arco de distorsién: deformacién que vie-
ne determinada por la ambigiiedad de
—_— = — ~— las senales o de las informaciones.

Barreras personales: provie-
nen de las emociones, los valo-

i 2ot = brecarga de la informacién,
. res y los malos hdbitos de |

Filtros: mecanismos que reducen la so-

Eeseniha: - Cédigo de racionalidad: justificacién de
== = . acritudes, conductas o situaciones con-

flictivas por medio de razonamientos 16-

- gicos mis o menos elaborados y sélidos.

. Estereotipos: atribucién de unas caracteristicas a una persona por su per-
| tenencia a un grupo. f

- Expectativas: anticipar el comportamiento de las otras personas con las
| que interactuamos.

. Efecto halo: un rasgo o caracteristica de una persona que se imponga a la
' hora de evaluarla.

. Proyeccién: una persona atribuye sus propios sentimientos o actitudes a
| otras personas.

. Percepcidn selectiva: el recepror selecciona dnicamente la parte de la

informacién que le interesa.

' : Eesshie g
Defensa perceptiva: mecanismo que utilizamos para defendernos de algo
que no nos gusta o que nos resulta desagradable. ;

Adaptacién del mensaje. Aprender a escuchar.

Bisqueda del ambiente adecuado. Asertividad: defender los derechos de !
|
!

Plantear preguntas. cada uno sin agredir ni ser agredido.

Orras técnicas comunicativas.

ORMACION COMO FUNCION DE LA DIRECCION Y SU CONTROL CANALES Y MEDIOS
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B Negociacion en
la empresa

Al hablar de negociacién los tépicos mis extendidos que es
conveniente erradicar son:

— El buen negociador nace, no se hace.

— Y la negociacién es un combate en el que gana quien se lle-
va el gato al agua.

Sin embargo, la realidad es que la negociacion es un proceso
donde las partes que tienen un conflicto de intereses intentan
buscar el mejor resultado posible para ambas partes.

Para la empresa y para quienes trabajan en ella es imprescin-
dible conocer en qué consiste la negociacion y los diferentes
tipos de negociaci6n a los que nos podemos enfrentar. Sin olvi-
dar en ningtin momento los factores que influyen en los pro-

cesos negociadores.

58
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Actividades iniciales

1, ;Sabrias explicar qué entiendes por negociacién?

2, Definete cémo negociador

3 . ¢Serias capaz de distinguir los diferentes tipos de nego-
ciacion?

4, cPuedes indicar qué elementos influyen en el proceso
de negociacién?

5, Explica cémo negocias la paga con tus padres.

Al finalizar esta Unidad....

¢ Serds capaz de definir qué se entiende por negociacion.
® Tendrds una vision general del proceso de negociacién.
o Identificars los diferentes tipos de negociacién.

¢ Conocerds los factores que condicionan el proceso
negocial.

2. Tipos de negociacion
2.1. Segun el modo i
g Segun el método o s:stema

3. Factores que influyenen ,
Pty Ja negociacién : ;

UD4, NEGOCIACION EN LA E
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1. Proceso de negociacion.
¢ Qué es la negociacion?
La negociacién es un proceso mediante el cual dos o mds partes, que por diversos

motivos tienen una relacién de dependencia, hacen tratos con el objetivo de conci-
liar sus diferencias.

Las negociaciones normalmente cuentan con cuatro elementos clave:

e Cierto grado de interdependencia de las partes donde cada una trata de conse-

Los intereses perseguidos guir los mejores resultados posibles de la relacién.

en la negociacién pue- ; — /

den ser bien personales o  Un conflicto percibido entre las partes afectadas que deben ser conscientes

bien organizativos. de la existencia de un problema que tienen que solucionar y que afecta a ambas
partes.

e Una interaccién oportunista de las partes que intentar reducir las diferencias
alcanzando ambas sus objetivos y el margen de maniobra que se hubiesen otorgado.

e La posibilidad de un acuerdo necesario alcanzar para dar por finalizada la situa-
ci6én de conflicto y en el que las partes implicadas resulten beneficiadas.

| =I5

Negociar una naranja sin partirla: El profesor colocard a dos alumnos delante de una naranja y les expli-

card por escrito que es la tinica que queda en el mundo tras una catdstrofe nuclear en el mundo. Estas perso-
nas deben negociarla sin partirla por la mitad: uno necesita la naranja para salvar la vida de su hijo y el otro
para salvar a su mujer.

En una cafeterfa uno de sus proveedores de leche pretende cambiar la forma de pago para que se realice al
contado en vez de a 30 dias como es hasta ese momento.

Sefiala cuiles son los elementos clave de esta negociacién: grado de interdependencia, conflicto, interac-
cién y el posible acuerdo.

2. Tipos de negociacion

2.1. Segun el modo

La distincién entre negociacién tacita y negociacion explicita se lleva a cabo consi-
Recuerda - derando el modo en que se realiza.
Las partes negociadoras

adaptaran el tipo de negocia- A) Negociacion explicita
cion considerando tanto sus
necesidades y objetivos como Habitualmente cuando se habla de negociar se tiende a pensar en dos o mds per-

M)s de la otra parte. | sonas hablando sobre una cuestién que les tiene mas o menos enfrentados y sobre

BLOOQUE 2. NEGOCIACION

44



la que pretenden llegar a un acuerdo, cada uno intentando ganar el maximo
posible en relacién con sus preferencias individuales, con sus aspiraciones y posi-
ciones. Efectivamente, ésa es una tipica situacién de negociacién. La reconoce-
mos inmediatamente y cuando nos encontramos en ella sabemos que estamos
negociando. A esto se denomina negociacién explicita.

La negociacién explicita es sélo la parte visible del proceso de negociacién y
que se reconoce habitualmente como tal.

B) Negociacién tacita

Pero existe otra parte invisible en la negociacién, no reconocida inmediatamente
como tal, pero que influye en el resultado tanto o mds que la propia negocia-
cion explicita, es la negociacion tdcita.

Tiene que existir esta negociacion ticita, porque a veces la negociacion explici-
ta no llega ni siquiera a producirse y sin embargo hay una parte que ha obteni-

do lo que queria, segin podemos apreciar @ posterior:

En ocasiones, la negociacién tdcita no s6lo esconde su nombre, sino que lo nie-
ga expresamente.

Actividad propuesta

Ejempio

Cuando un gobierno afir-
ma que «nunca negocia-
ra» con terroristas mien-
tras no abandonen la vio-
lencia, ya esta nego-
ciando tacitamente
con los terroristas. En
efecto, esta ofreciendo a
los terroristas el abrir
negociaciones explicitas
a cambio de que dejen
de utilizar la violencia.

I 3. Piensa, identifica y clasifica alguna de las negociaciones tanto tdcitas como expresas a las cuales te has enfren-

tado estd Gltima semana.

2.2. Segun el método o sistema

Cuando hablamos de negociacién competitiva o integradora hacemos referencia al
método o sistema que utilizamos en la negociacién, segin pongamos en la balan-
za mds elementos de conflicto (negociacién competitiva) o nos inclinemos mds por
la cooperacion (negociacion integradora).

A) Negociacién competitiva

La negociacién competitiva se establece en términos de confrontacién, sin
importar lo que siente el otro. El objetivo es obtener una posicién dominante
frente al contrario, no aceptando proposiciones de acuerdos que no supongan
una ganancia. Para ello se llega a recurrir en ocasiones a fuertes presiones.

En la negociacién competitiva no se confia en la otra parte, que se considera un
adversario.

B) Negociacion integradora

En la negociacién integradora se consideran todos los argumentos de las par-
tes para conseguir alcanzar las metas que se tienen en comun con los otros.

El acuerdo basado en el didlogo y la basqueda de intereses comunes. El com-
portamiento o actitud clave es: « ;Cudl es la mejor manera de alcanzar las metas
de las dos partes? Se desarrollan, por tanto, acticudes de confianza.

Recuerda

Las negociaciones con
alguien que es probable que
no nos volvamos a encontrar
se recomienda que sean
competitivas. Y la negociacion
integradora si se tiene que

volver a negociar .

Recuerda
La negociacién integra-
dora se utiliza cuando lo
hacen todas las partes impli-
cadas.

UD4., NEGOCIACION EN LA EMPRESA
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Cuando hay mds de dos partes en el proceso de negociacién, puede resultar un
proceso muy complejo, por lo que no siempre es posible.

f
!
!
!

Actividad propuesta

~4. Busca noticias en periédicos de la tiltima semana en la que se encuentren ejemplos de negociacién integra- :

Wi

dora y negociacién competitiva. i

2.3. Segun los resultados obtenidos J

Al hablar de resultados debemos hablar de la teorfa de los juegos, donde encontra-
mos los de suma cero y de suma positiva. Es decir, no nos centramos en cémo con-
seguimos nuestros objetivos sino en sus efectos o resultados.

A) Negociacion de suma-cero o de puro conflicto

La negociacion de suma-cero o de puro conflicto, donde los intereses de los )
jugadores estdn en conflicto, asi lo que uno gana el otro necesariamente lo pier-
de y viceversa. La ganancia neta de las partes suma cero.

B) Negociacién de suma-positiva o de pura coordinacién

En el extremo opuesto se situarfa la negociacién de suma positiva o de pura
coordinacién, donde los negociadores ganan o pierden conjuntamente todo el
valor y tienen por tanto idénticas preferencias respecto al resultado.

3. Factores que influyen en la negociacion

Son muchos los factores que influyen de forma decisiva en la negociacién y que todo
buen negociador debe de considerar. Se van a destacar a continuacién algunos de
ellos como son: nimero de negociadores, frecuencia del proceso negociador, las rela-
ciones de poder, lugar en el que se realiza la negociacién, factor tiempo y la actitud
ante la negociacion.

3.1. Numero de negociadores

Al distinguir el nimero de negociadores hay que diferenciar encre las situaciones
en las que intervienen dos contendientes y aquellas en las que el nimero de '
negociadores es mayor.

La raz6n mds importante para esta distincion estriba en la posibilidad de formar
coaliciones cuando el nimero de negociadores es superior a dos, que lleven consi-
go acuerdos entre algunas de las partes y por contemplar también la posibilidad de
que las otras partes los formen entre si.

BLOQUE 2. NEGOCIACION 2
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Actividad propuesta

©5. Sefiala el nimero de participantes en las siguientes negociaciones:

* Establecer la paga semanal
* Contrato de trabajo

* Comprar un coche

¢ Convenio colectivo

* Acuerdo pesquero

3.2. Frecuencia del proceso negociador

En una negociacién con un contendiente con el que no se prevé mantener relacio-
nes futuras, las partes persiguen maximizar los beneficios a corto plazo y eso pro-
voca un mayor grado de agresividad.

Por el contrario, si la relacién con la otra parte conduce a negociaciones con cierta
frecuencia, es conveniente adoptar un talante mds cooperativo y practicar una vision
a largo plazo. La excesiva estridencia y avaricia en una ocasién puede reportar una
mayor parte del pastel en ese caso concreto, pero deteriorard las relaciones y la otra
parte, que se sentird expoliada, tratard de resarcirse en posteriores negociaciones.

3.3. Relaciones de poder

El poder, tal y como lo define Dahl, es la capacidad que tiene A para influir en la
conducta de B. El poder nace por tanto de la relacién entre determinadas personas
0 grupos con otras personas, grupos e insticuciones y en determinadas situaciones.

Las partes comienzan una negociacién porque ambos tienen recursos que la otra
parte necesita y ambos estdn dispuestos a emplear poder por lo que el acuerdo entre
ambos es la solucién mds ventajosa para todos.

Para que exista negociacién es necesario que las partes implicadas tengan diferen-
tes grados de poder, pero nunca un poder absoluto sobre la otra parte. Cuando una
persona, grupo o institucion tiene un dominio total sobre la otra parte, puede pres-
cindir de la negociacién.

pasando de una persona a otra a medida que mueven las piezas.

Las relaciones de poder en una negociacién se van fijando de forma sutil durante el
proceso y dependen de factores como son: la informacién disponible, la necesidad

de llegar a un acuerdo, el tiempo que se tiene, etc. Asf estas relaciones de poder
pueden ser:

—Recuerda — %

En una situacion de des-

ventaja hay que utilizar un
estilo de negociacion mas

suave y cooperante

UD4. NEGOCIACION EN LA EMPRESA

—

En el juego del ajedrez al comenzar los contrincantes tienen el mismo poder, pues tienen los mismos recur-
$05: sus piezas, sus posiciones y las reglas del juego. Sin embargo, al mover las piezas el poder se va tras-
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Recuerda

Cuando los sindicatos
amenazan con ir a la huelga
son conscientes de que cada
dia de paralizacion de la pro-
duccién tiene un coste para la
‘ empresa; sin embargo, tam-

bién los trabajadores asumen
| un coste en concepto de sala-
rios no percibidos. La asimé-
trica distribucion de estos cos-
tes asociados con el tiempo
puede otorgar mayor poder
de presion a una de las par-
tes. Pero los negociadores no
deben olvidar sus propios cos-
tes. Cualquier acuerdo alcan-
zado tras un periodo de huel-
| ga es peor para ambas partes
f que el mismo acuerdo alzan-
| do sin haber llegado ese
| extremo.

E

* Las relaciones desiguales son aquellas en las que la parte contraria tiene mds
poder real, en cuyo caso se debe tener una oferta que nuestro interlocutor pueda
considerar atractiva. 8i uno puede imponer su voluntad, no hay negociacién.
Quien tiene el poder debe ver que la negociacién puede resultarle mds positiva
que la falta de didlogo.

* El equilibrio de poder se presenta cuando las dos partes tienen aparentemen-
te la misma capacidad de negociacién: el poder lo va tomando el mds hdbil. En
este sentido, la informacién y el tiempo se convierten en las principales armas
para ganar terreno. Siempre tendrd mds poder para presionar a la otra parte quién
sea capaz de poner sobre la mesa el mayor niimero posible de alternativas al con-
flicto y, que ademds, no tenga prisa por llegar a un acuerdo.

3.4. Lugar de la negociacion

Un aspecto que se debe considerar a la hora de preparar una negociacién y que pue-
de influir negativa o positivamente a nuestros intereses es la eleccién del lugar en
donde se va a negociar. Asf:

* Celebrar la negociacién en terreno propio supone que se puede controlar mejor
la distribucién y contar con el apoyo de nuestros colaboradores en momentos de
tension (preparando interrupciones inesperadas para el otro, por ejemplo).

* La negociacién en campo ajeno (oficina del contrario) facilitard una gran can-
tidad de informacién (sistemas internos de relacién, estatus, estilo del otro...)
que nos ayudardn a comprender mejor al contrincante. Otra ventaja es que el
otro estd mds cémodo y puede mostrarse mds dispuesto a cooperar.

* Buscar un lugar neutral es la mejor opcién para las negociaciones especial-
mente duras, pero poco aconsejable en otras situaciones ya que denota falta de con-
fianza mutua, provoca incomodidad e incrementa la sensacién de competencia.

3.5. Factor tiempo

El tiempo es un arma de doble filo, pues por una parte, permite reflexionar més
sobre las estrategias, los métodos de negociacién y las concesiones, pero por otro
lado, puede resultar un elemento de presién formidable frente a la parte que tiene
mds urgencia en alcanzar un acuerdo.

Toda negociacién implica incertidumbre: nunca sabemos por dénde «nos va a
salir el otro». Del mismo modo, la otra parte desconoce «por dénde le vamos a salir
nosotros». Esto significa que si bien podemos plantearnos ciertos plazos para todo
el proceso, dichos plazos pueden verse modificados a resultas de lo que vaya pasan-
do a lo largo de la negociacién.

Hay que manejar el tiempo de forma que al principio tratemos los temas en
los que es mis facil alcanzar un acuerdo. jIncluso podemos intencionadamen-
te dejar de alcanzar un acuerdo con un tema complicado y reservarlo para el final!

BLOQUE 2. NEGOCIACION
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3. En los acuerdos «rdpidos», quienes sal

soportar la presién por miedo a perder
der al alcance de una mejora de las con

en ganando son los expertos. Los novatos,

o bien no son capaces dél
el negocio, o bien carecen de Vision o capacidad de riesgo para ten-|
diciones.

4. Mostrar impaciencia ante el oponente da impresi6n de debilidad.

5. Si el tiempo corre a tu favor, programa reuniones de negociacién breves con largas pausas entre una y otra,
6. Si el tiempo cotre en tu contra. .. ique no se dé cuenta la otra parte que negocia contigo!

3.6. Actitud ante Ia negociaciéon |

Cuando la negociacién se realiza entre dos personas que mantienen una relacién de con-

fianza desde hace tiempo, por ejemplo, dos compaiieros de trabajo,
pongan mds cartas sobre la mesa, porq

ser mds negativas que lo que se gana e

lo habitual es que se
ue las consecuencias de una mala jugada suelen
n el momento.

de cada uno de ellos,

yen es el lugar de donde proceden. Asi podriamos hablar
de diferentes tipos d

€ negociadores segiin el pais de origen.

Como ejemplo se sefialan a continuacién las caracteristicas individuales de algunos negociadores por razén
del pafs del que proceden:

1. Los negociadores estadounidenses se caracterizan por:

* La capacidad para hacer preparativos y planes. e Conocimiento del asunto,
* Piensan normalmente sometidos a presién.
* Gran expresividad verbal.

* Gran capacidad de juicio.

* Percepcion y explotacién del poder.
* Integridad.
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Bl Técnicas de negociacion

Tradicionalmente, se ha venido entendiendo que para ser un
buen negociador hay que tener una serie de habilidades comu-
nicativas y psicolégicas, que algunas personas poseen de for-
ma natural, innata, pero que otras pueden aprender median-
te el entrenamiento y que en definitiva nos tendrian que per-
mitir ser convincentes, influyentes, sagaces, maniobrar con
éxito, transmitir seguridad en la defensa de nuestras posicio-
nes, vender, hacer negocios brillantes, en fin, ganar lo méxi- ,
mo posible en los enfrentamientos negociales. 1

El arte de negociar, mds que una habilidad puramente psico-
légica, puede residir en la capacidad de enfrentarnos analiti-
camente a estas.

BLOQUE 2. NEGOCIACION
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Actividades iniciales

T, ¢Puedes enumerar los pasos del proceso de negociacion?

2; ¢Qué consideras importante al preparar una negocia-
cién?
3. Piensa en qué tdcticas urilizas cuando negocias con tus

padres la hora de llegada los fines de semana.

4, ¢Serias capaz de indicar las principales habilidades para
ser un negociador eficaz?

9. Sefiala al menos dos barreras en la negociacion.

Al finalizar esta Unidad....
® Tendrds una visién general de las fases del proceso de
negociacion.
® Adquirirds capacidad para reconocer la importancia de
las estrategias y las tdcticas negociadoras.

® Serds capaz de diferenciar y aplicar las diferentes tacci-
cas que se pueden emplear en la negociacion.

¢ Conocerds tanto las habilidades como las barreras prin-
cipales en la negociacion.

UDS5., TECNICAS DE NEGOCIACION

Desarrollo de los contenidos

1. Fases de un proceso negociador
1.1. Planificacion
1.2. Inicio de la negociacion o
_negociacion gruesa
1.3. Negociacion fina
1.4, Acuerdo

2 ESfrétégiés y negociacién

Estrategias mas habituales
. Posturas de los negociadores

a. Hab“idadeinééb'c il

5. Los intermediarios en negociacién

6. Barreras que impiden negociar

2.1. Limites en la estrategia e
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Desarrollo de contenidos

Para saber —

mas
Para determinar el margen de
maniobra y los puntos fuertes
y débiles hay que plantearse
preguntas como:

® ;Cudl es el minimo que
yo aceptaria para resol-
ver el conflicto?

e ;Cudl es el maximo que
yo podria pedir sin que
parezca exagerado?

o ;Cudl es el maximo que
puedo otorgar?

e ;Cudl es el minimo que
puedo ofrecer sin que
parezca insultante?

‘ e ;Cudl es el minimo que
aceptaria la otra parte
para resolver el conflic-
to?

| ;Cudl es el maximo que
podria pedir la otra parte
sin que parezca exagera-
do?

| ;Cudl es el maximo que
podria otorgar la otra
parte?

| ¢ ¢Cudl es el minimo que
|

podria ofrecer la otra
parte sin que parezca
insultante?

% Recuerda

Durante la planificacién
se plantearan preguntas
como: (Qué pasaria si?,
i Cuéles serian los puntos a
ceder?, pues esta es una fase
de simulacion, de invencion
de opciones y de expandir
posibilidades.

1. Fases de un proceso negociador

Todo proceso de negociacion se desarrolla en distintas fases, aunque su evolucién
y, en consecuencia, la conducta de los negociadores no son iguales en todos los casos.

La negociacién requiere una metodologia con el fin de mejorar las posiciones de
tiempo, alcance y presupuesto. Este proceso esta formado por cuatro grandes fases:
Planificacién, inicio de la negociacién o negociacién gruesa, negociacién fina y
acuerdo.

1.1. Planificacion

La planificacién es una fase previa al comienzo de la negociacién propiamente
dicha, donde las partes deben iniciar los preparativos de la misma.

Planificar la negociacién permite que los negociadores conozcan cudles son sus nece-
sidades y limites y los posibles objetivos y peticiones de la otra parte. No hay que
olvidar que las previsiones que se hagan pueden no cumplirse por lo que hay que
estar preparado para adaptarse a los cambios de las circunstancias.

Durante esta fase hay que intentar:

e Conocer al oponente, intentando para ello obtener la médxima informacién
sobre las personas con las que vamos a negociar y sobre la empresa a la que repre-
senta (memoria o informes anuales, informaciones en prensa, estudios de mer-
cado, etc.).

¢ Descubrir los puntos fuertes y débiles tanto propios como de la parte con-
traria para ello se debe siempre tener siempre presente que:

— Los negociadores actan para satisfacer sus propios intereses, olvidando con
frecuencia los intereses de la otra parte.

— Cada parte debe evaluar los intereses del otro para decidir cémo responder a
estos intereses con sus ofertas. No hay que despreciar nunca los posibles inte-
reses ocultos.

— Y por tltimo, los intereses pueden cambiar de forma intencional o acciden-
tal a lo largo del proceso negociador.

e Elegir la estrategia mis adecuada considerando siempre la informaci6n obte-
nida que determinardn las tdcticas y argumentos a preparar.

¢ Definir las concesiones que estamos dispuestos a realizar, valorando lo que
nos va a costar y el valor que le puede conceder la parte contraria.

¢ Buscar todas las alternativas posibles que conduzcan a nuestro objetivo final,
identificando las alternativas que nos resultan aceptables y la mejor alternativa

BLOQUE 2, NEGOCIACION




en caso de que no se llegue a un acuerdo negociado. Ademds es recomendable I
tener pensado un plan B por si falla el plan A.

* Ensayar nuestra postura en la negociacion, para asi reconocer los puntos débi-
les y buscar alternativas para superar los posibles momentos de tensién.

1.2. Inicio de la negociaciéon o negociacion gruesa

Al comenzar la negociacién y cuando nos encontremos frente al interlocutor no hay
que olvidar que los primeros momentos deben ser de tanteo y biisqueda de infor-
macion para:

¢ Conocer las posiciones de la otra parte mediante preguntas, intentando com-
prenderla, para asi encontrar posibles puntos de acuerdo. |

¢ Identificar sus problemas, formulando preguntas centradas en las dificulta-
des, pérdidas, mejoras, etc., que puedan existir. Hay que identificar los puntos
importantes de la otra parte.

* Realizar un pronéstico, analizando la gravedad de los problemas, uno por uno,
preguntando sobre los efectos futuros que podrian tener para el contrario.

* Buscar posibles soluciones a los problemas para de esta manera intentar sacar
ventaja. Es importante fomentar la creatividad para idear distintas opciones.

Para esto se recomienda que las partes se hagan preguntas sin comprometerse, se
escuchen activamente y se investigen a fondo. Ademds se puede promover la tor-
menta de ideas.

La tormenta de ideas es
una técnica de dindmica
i1 Lo : S, 3 { de grupo que se estudia
las peticiones del otro, para asi identificar los limites y expectativas que tiene pues- en la unidad didactica 11.

tas en la negociacion.

En definitiva, el objetivo es concretar ideas y evitar interpretaciones erréneas sobre

1.3. Negociacion fina

Esta es la fase de los pequefios detalles que hacen que se de o no un acuerdo entre !
las partes implicadas y también depende de ella si la negociacién fue eficaz o no.
Para ello:

* Se recomienda que se analicen todos los detalles, buscando aquellos objetivos de las
partes que pueden coincidir.

* Revision por parte de los abogados de ambas partes, si fuese necesario.
¢ Negociar los puntos mas dificiles.
* No presionarse.

¢ Llegar a un acuerdo preliminar.
Para sacar ventaja durante la negociacién fina:

¢ Se harédn peticiones iniciales ambiciosas, pero justas para que se abra un espacio
para la negociacion.

UDs. TECNICAS DE NEGOCIACION
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e Dosificar las concesiones para que nuestro oponente no cree expectativas dema-
siado elevadas. Hay que intentar que sea el contrario quien realice la primera
concesion.

e Hay que intercambiar, pues nunca se debe dar nada sin pedir nada a cambio.

* Esimportante aumentar el valor de nuestras concesiones, pues aunque algu-
nas demandas no nos supongan un esfuerzo, no hay que permitir que la parte con-
traria se dé cuenta, incluso haciéndole ver que te exige un esfuerzo importante.

e Cuando se plantee una negativa, se debe mantenerla en firme para no perder
credibilidad frente a tu oponente.

e Ser generoso al final. Si se ha negociado bien, es el momento de mostrarse gene-
roso. Asi nuestro opositor cerrard el acuerdo con la sensacién de que ha obteni-
do el méximo beneficio para él y serd mas generoso en futuras negociaciones con
NOSOLrOS.

Quien realiza la primer propuesta puede obtener alguna ventaja; se obliga

a la otra parte a pedirte concesiones y tendrd que ofrecerte algo a cambio.
Asf por ejemplo:

1. Al negociar con Recursos Humanos el salario de un nuevo miembro de
su equipo, un directivo puede proponer: «Un dato a considerar es que la
competencia ofrece 60.000 € anuales por el puesto ;Qué os parece?

2. Si dices «Tenemos que recibir un descuento a cambio», indicas que no
vas firmar nada que no incluya un descuento. Pero si afades «Propone-
mos una reduccién del 15%», entonces el porcentaje si es negociable.

1.4. Acuerdo

La negociaci6n entra en su recta final cuando empieza el intercambio de concesio-
nes. Es la parte mds intensa de la negociacién porque cada uno intentard cerrar el
acuerdo consiguiendo sus méximos beneficios.

Para evitar futuros conflictos, conviene establecer algunas férmulas de control en
el momento de redactar el acuerdo final:

e Cldusulas de proteccién cuando el acuerdo supone algin riego, s exigen cldu-
sulas que especifiquen lo que recibird si el otro se retracta.

e Procedimiento para resolver conflictos en primera instancia si una de las par-
tes cree que la otra incumple el acuerdo.

« Pliego de condiciones, si dudas de la fiabilidad del otro, donde no nos obli-
guen a cumplir tu parte hasta que no cumpla la suya.

BLOQUE 2. NEGOCIACION
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¢ Hacer publico el acuerdo a las personas interesadas, dentro de la empresa o en
los medios de comunicacién.

Al negociar el salario, no se puede convertir en un regateo (me subes o no
me subes el sueldo), pues puede llegar a bloquearse la negociacién si la otra
parte no se muestra dispuesta a negociar. Por el contrario, si se proponen
alternativas, como un paga adicional por objetivos, un plan de pensiones,
un pago en especie, etc. resultard mds ficil un acuerdo.

F1. Piensa que estds negociando con tus padres la paga semanal, analiza desde tu
pasos de la negociacién:

punto de vista los siguientes

* ¢Qué pasos seguirias en la preparacion de la negociacién?

* Evalta todas las alternativas posibles,

analizando el nivel mdximo y minimo que estarifas dispuesto a pedir
y a otorgar,

* Identificaci6n de los intereses en conflicto.

La obtencién de beneficios para ambas partes.
©2. Dividiendo la clase en grupos de dos personas, se iniciard una negociacién de compra-venta de un orde-
nador de segunda mano. Uno de vosotros pretenden vender un ordenador personal con dos afios de anti-
giiedad, mds la impresora y el esciner, el otro es el posible comprador.

Tanto el comprador como el vendedor deberdn de pensar en los objetivos y condiciones que se van a plan-

tear en este proceso de negociacién, los cuales se anotardn en un papel. A continuacién iniciardn la nego-
ciacién, siguiendo todas las fases que hemos explicado anteriormente.

Posteriormente, cada grupo expondri al resto de la clase su opinién sobre la neg,

ociacién que han mante-
nido, los acuerdos a los que han llegado y las dificultades que han encontrado.

2. Estrategias y negociacion

La estrategia es el andlisis que nos permite predecir las acciones y reglas de res- i
puesta ante una situacién determinada.

Cuando se describe cualquier situacién estratégica se descubre que la caracteristi- ‘
ca bisica de las situaciones es que nuestro mejor resultado no depende Gnicamen- ‘
te de nuestras propias decisiones o elecciones, sino que lo es también de las deci-
siones o elecciones que adopta otra (u otras) persona, la cual persigue un objetivo
propio y que a su vez depende de nosotros para obtenerlo.

UDS, TECNICAS DE NEGOCIACION
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Actividad 'desarrollada

El pintor que nos ha pintado la casa ha terminado précticamente su trabajo. La
cosa ha durado mds tiempo del que pensabamos y realmente los tltimos dias
se han hecho insufribles. S6lo deseamos que acabe de una vez y que se marche.
Cuando ya se ha ido y podemos por fin limpiar los suelos, quitar el polvo y
colocar los muebles vamos descubriendo numerosos defectos de acabado que
han de ser repintados. Debemos llamar al pintor y pedirle que vuelva cuanto
antes y termine, esta vez de verdad.

;Qué factores entrardn en juego y determinardn que el pintor vuelva ensegui-
da y termine el trabajo o que nos tenga enredados en falsas promesas y no aca-
be de presentarse? Sin duda, el primero serd la conciencia profesional del pin-
tor. Pero si dependemos tinicamente de ese factor ético tenemos un problema:
esa conciencia puede existir 0 no existir, y si existe puede ser mds o menos inten-
sa y por consiguiente, le puede hacer regresar de inmediato o meses mds tarde
o nunca, incertidumbre que reproduce exactamente el mismo problema que
tenfamos antes de empezar.

Veamos otros factores m4s propiamente estratégicos, por ejemplo: sya le hemos
pagado la totalidad del precio o atn le debemos una cantidad significativa?
Parece facil pronosticar que si atin le debemos una suma importante, desde lue-
go muy superior al coste de los desperfectos, el pintor tendrd un incentivo
directo para terminar el trabajo mafiana mismo. En cambio, si ya le hemos
pagado la totalidad del precio volvemos a estar en situacién de tener que enco-
mendarnos a su conciencia profesional, y de paso, a algtin santo con buena repu-
tacién por sus milagros. Pero ain nos queda otra posibilidad: sen cudnto valo-
ra el pintor las expectativas de continuidad de sus relaciones profesionales
€on nosotros?

2.1. Limites en la estrategia

Cuando se habla de formas de resolucién de conflictos, hay que diferenciar entre
quienes no saben negociar adoptando estilos extremos por una tendencia personal
y quienes lo hacen de forma consciente en determinados momentos puntuales del
didlogo como parte de una estrategia.

Al definir la estrategia es recomendable establecer unos limites para todas las varia-
bles que se van a negociar y no modificarlos nunca durante la negociacién, que son.

A) Limite de partida es el punto que marcard las sucesivas concesiones que irds
haciendo durante todo el proceso, por lo que no conviene situarlo demasiado
cerca de los objetivos reales.

B) Zona de objetivos define los margenes entre los que esperas cerrar el acuerdo.
Se establecen analizando las propias necesidades, intereses y deseos.

C) Limite de ruptura determina cudndo es mejor no cerrar el acuerdo, ya que
sobrepasarlo es mds perjudicial que romper la negociacién. El andlisis de las
consecuencias de la ruptura de la negociacién es la forma de comprender hasta
dénde puedes llegar.

BLOQUE 2. NEGOCIACION
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Limite de salid:] ‘ Zona de ob;etlvo i ‘ Limite de
negociador A } " negociador A : ruptura

e - Sl do ! Campo de acuerdo }
| Negociador B ‘ —_—
e

Limite de } Zona de objetivo ‘
ruptura de B ' negociador B "

Tefely EBEea—=—

Limlte de sallda

negoc:ador

Se recuadra el campo de acuerdo de dos negociadores (segiin los limites de ruptu-
ra de las dos partes). Cuanto mayor es esta zona, més ficil es el acuerdo.

Actividad pr&puesta

3. En la negociacioén propuesta en la actividad 2, sefialad en cada uno de los negociadores cuales son los [imi-
tes de ruptura, zona de objetivo y campo de acuerdos. Representarlo grificamente, siguiendo el ejemplo de

apartado 2.1.

2.2. Estrategias mas habituales

Las formas mds habituales de afrontar una negociacién son:

1. La imposici6n es la posicién de ganar a toda costa, es decir, de competir. Es
incompatible con la negociacién. No obstante hay una postura de presion o de
puesta en guardia que puede servir en un momento dado para hacer ver a la otra
parte las consecuencias de no llegar a un acuerdo. Es vélida cuando se utiliza ape-
lando a la razén, nunca como amenaza.

2. La acomodaci6n es una postura, totalmente contraria a la imposicién, que supo-
ne dar prioridad a los intereses de la otra parte buscando con ella una ventaja en
el futuro.

3. La evitacién puede ser una salida airosa para dejar de lado un aspecto de la nego-
ciacién que no interesa cerrar o abordar en ese momento.

4. El compromiso es un estilo que tiene en cuenta a todas las partes y puede ser
utilizado para resolver conflictos simples. Por ejemplo, en un regateo de precios
las dos partes ceden para llegar a un punto intermedio.

5. La colaboracién junto con el compromiso son los estilos que deben prevalecer
en todo el proceso negociador, pues tienen en cuenta a las partes. Esta postura se
basa en necesidades y no en demandas. Su utilizacién se realiza en los conflictos
dificiles, ayuda a buscar soluciones creativas entre las dos partes.
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Recuerda

Las posturas extremas

no conducen al acuerdo

2.3. Posturas de los negociadores

Si analizamos las posturas que los negociadores pueden tomar en una negociacién
basadas en la idea de ganar o perder, nos encontramos con varias situaciones posibles:

e Gano yo, pierde él donde una de las partes adopta una postura de sumisién,
provocando una gran insatisfaccién por parte de quien cede y suelen dar lugara
futuros conflictos.

» Pierdo yo, gana él, estd basado en una pequefia pérdida a corto plazo para obte-
ner ganancias en el futuro. Si es asf, no se debe considerar una pérdida real.

» Pierdo yo-pierde él, es el resultado habitual cuando ninguna de las partes se
han escuchado o han mostrado posturas completamente rigidas: se rompe la nego-
ciacion.

* Gano yo-gana él, donde se busca el acuerdo basado en el didlogo y la basque-
da de intereses comunes. Garantiza unas buenas relaciones en el futuro.

PP

£ 4. Indica cudles han sido tu estrategia y tu postura en la negociacién que has realizado en el actividad 2. ;Y cudl
crees que ha sido la de tu compafiero? Compara tus respuestas con la que ha realizado el otro negociador.

Actividad propuesta

3. Tacticas negociadoras

Las ticticas se pueden definir como aquellas maniobras enfocadas al corto plazo
para alcanzar los objetivos. Las tdcticas son una opcién dentro de una estrategia

Las principales tdcticas las vamos a agrupar en tdcticas competitivas, ticticas inte-
gradoras y tdcticas para superar los bloqueos en la negociacién.

3.1. Tacticas competitivas

Las tdcticas competitivas consisten en la creacién de una dindmica de confronta-
cién de objetivos y propuestas encontradas.
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Es habitual entre los negociadores mediocres, que tienen la idea de que la nego-
clacién es el marco para sacar el mayor provecho propio a costa del adversario sin
reparar en los medios que se emplean.

Este conjunto de ticticas sélo encuencran justificacion en ocasiones extremas, pues
alargo plazo, es perjudicial para el que lo prictica.

A continuacién explicamos algunas de ellas:

¢ Ceder poco y ganar mucho es una tictica en la que las peticiones iniciales son exa- l
geradas y el valor de las concesiones que se exige a la parte contraria es elevado. ‘

Para defenderse de esta tdctica es necesario analizar en que grado las ofertas con- l }
trarias satisfacen nuestros intereses. Ademds hay que intentar hacer ver a la otra
parte con sutiliza que se es consciente de la tdctica que se estd utilizando y que
no se esta dispuesto a dejarse manipular. Ante esta tictica, si es necesario, se debe
estar dispuesto incluso a abandonar la negociacién, siempre evaluando las con-
secuencias.

* Elengafio es una tictica donde una de las partes controla alguna informacién para
sus propios intereses, siendo ésta transmitida al contrario de forma errénea inten-
cionadamente.

Por tanto, la negociacién no tiene porque basarse en la confianza ciega y se debe
por tanto verificar y exigir una comprobacién de datos y hechos concretos.

Policia bueno, policia malo es una tictica que supone la puesta en escena de una
representacién teatral con dos actores. Inicialmente «el malo» comienza la negocia-
cién con propuestas muy desfavorables, expuestas de malos modos, autoritaria e in-
flexiblemente, tras lo cual abandona la escena con alguna excusa. A continuacion,
«el bueno», normalmente de menor rango jerirquico, retoma la negociacién con un
trato mucho mds cordial y conciliador presentando propuestas mds razonables aun-
que atn desfavorables, pero que al lado de las anteriores son tentadoras.

Ante esta tdctica se debe de procurar no caer en la trampa e intentar no evaluar las
ofertas apoydndonos en las ofertas del «malo» sino en nuestras propias ofertas.

* Tictica del equipo, en donde el adversario se presenta con un equipo de colabora-
dores expertos en los distintos aspectos de la negociacién que intentan arrollarle con
argumentos técnicos y con sus conocimientos especializados.

Para contrarrestar estd tdctica se puede acudir con un equipo propio, pero si no
se hace asi se debe de evitar en todo momento profundizar en aquellas cuestio-
nes que no se dominen, no dejarse arrastrar por el contrario y si es necesario se |
propondrd que ciertos detalles sean tratados con sus colaboradores que tengan
un mayor conocimiento del tema.

La guerra psicolégica es un conjunto de tdcticas que pretender poner nerviosa a la
otra parte, por ejemplo, preparando un espacio estresante (una habitacién demasia-
do ruidosa, con la temperatura demasiado alta, o demasiado baja) o en ataques per- I
sonales para que nos sintamos incémodos (comentarios sobre nuestra apariencia, ri- ) ‘
diculizarnos con interrupciones continuas para hablar con otras personas o no f
escucharnos para que nos veamos obligados a ceder).
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e La autoridad limitada, donde la otra parte s¢ declara sin capacidad para tomar

) T a . . . .
Para sabe las decisiones que se derivan de algunas de sus propuestas con la intencién de

mas . .
forzarle a rebajar sus pretensiones.

| Una empresa A sufre pérdidas
‘ gzio\;;r:ggaEaae:ne;::ae; Si se sufre esta tactica se debe tener paciencia y otorgarle el tiempo necesario para
: : que la otra parte consiga autorizacion. Si se trata de un truco, su adversario pron-

| que inicia negociaciones con
to descubrird que no esta dispuesto a realizar concesiones por este motivo.

la empresa A para adquirirla,
| conoce, perfectamente, que
| s alarga las negodiaciones el| Si se estd en esta situacién de desventaja se debe procurar no demostrarlo, pues
z‘ref;';gf t\::rr:;obaéﬁ'jsgz | es una buena arma contra el adversario que se utiliza para manipular la nego-
Gnicamente a su el “ ciacién y ganar posiciones. Por ejemplo, haciendo peticiones claramente ridicu-
Sin embargo, la empresa A | las para reducir tus expectativas en la negociacién. Otras buscan un cierre rapi-
| inicia negociaciones con la | do, por ejemplo, aumentando exageradamente sus exigencias por cada una de
empresa C, con la que firma ! . u
| un contrato de compromiso sus concesiones o volviendo a poner sobre la mesa temas que ya habfan quedado
de compraventa, forzando a solucionados.
la empresa B a dar una res-
| puesta rapida que condicio- e Lapresion del poder es utilizar el poder para forzar acuerdos desfavorables para
“ nard su oferta al alza. ‘ una de las partes. Es una téctica muy eficaz y dificil de contrarrestar. Por tanto,
S ' se deben de mantener nuestras posiciones dentro de los limites que se conside-
ren convenientes y, sobre todo, hay que argumentat muy bien las peticiones.

e La escasez de recursos o dinero es una tdctica que consiste en anunciar limi-
taciones que no son reales para forzar al adversario a que rebaje sus pretensiones
y se ajuste a las limitaciones. Su funcionamiento es muy similar a la tdctica de
la autoridad limitada. Por tanto, para defenderse de ella hay que averiguar si se
trata de un truco no aceptando rebajar sus demandas, pero debe ser consciente
de que corre el riesgo de que las limitaciones fuesen ciertas y no exista la posi-
bilidad de retomar la negociacion.

e Laamenaza de ruptura de las negociaciones cuando se encuentre con ulti-
matum debe evaluar hasta qué punto se trata de un «farol», claro que siempre
corre el riesgo de equivocarse, porque cambién deberd ser consciente de las con-
secuencias que para usted se derivan de romper las negociaciones y no llegar a
un acuerdo. Si usted dispone de posibilidades de acuerdo alternativas y su inter-
locutor lo sabe, es muy poco probable que se trate de un truco.

Ejemplo =

Una empresa A sufre pérdidas que le obligan a cerrar en poco tiempo. La empresa B, que inicia negocia-
ciones con la empresa A para adquirirla, conoce, perfectamente, que si alarga las negociaciones el precio de

venta bajard, pues el factor tiempo, juega tnicamente a su favor.

Sin embargo, la empresa A inicia negociaciones con la empresa C, con la que firma un contrato de compro-
miso de compraventa, forzando a la empresa B a dar una respuesta ripida que condicionard su oferta al alza.

3.2. Tacticas integradoras

Las tacticas integradoras tratan de emplear la conciliacion o recompensa con el

4nimo de alcanzar los objetivos.
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¢ Cooperar o crear valor para obtener ganancias conjuntas, es decir, acuerdos
disefiados a medida para satisfacer en la mayor extensién posible los intereses
legitimos de cada negociador. Para conseguirlo es necesario aprender a negociar
de manera inteligente e integradora.

Ceder porque el otro nos intimida, o porque queremos complacerle o porque
queremos a toda costa llegar a un acuerdo no es cooperar, es simplemente sacri-
ficar nuestras preferencias por alguna de las razones enumeradas. Cooperar tam-
poco es buscar una posicién intermedia entre mi posicién y su posicién, pues
este tipo de acuerdos dejan a todo el mundo descontento, tienden a ser muy ines-
tables.

Las secuencias o patrones de concesiones suponen que desde el inicio de la
negociacion donde se plantea la primera oferta se producen sucesivas concesio-
nes por ambas partes que son el resultado de una estrategia. Se deben evitar las
concesiones de gran alcance, puesto que producirdn dos consecuencias negati-
vas: la primera es que el contrario puede llegar a opinar que se tienen alternati-
vas de escaso valor y la segunda supone que el contrario crea que atin se pueden
efectuar nuevas concesiones.

3.3. Tacticas para superar los bloqueos en la negociacion

En ocasiones durante una negociacién se puede llegar a un punto a partir del cual
las posiciones se estancan y parece posible avanzar mds en direccién al acuerdo.

Las situaciones de bloqueo son muy frecuentes; para superarlas hay que intentar
mantener en todo momento la comunicacién con la otra parte, buscando una sali-
da a las mismas.

Hay que tener presente que en toda negociacién cada parte tiene un limite en la
negociacién. Cuando las partes no pueden ceder mds y se hace imposible un acuer-
do, es mejor abandonar la negociacién. Si se llega a esta conclusién hay que inten-
tar demostrarlo al interlocutor, razondndolo, sin que en ningin momento la nego-
ciacion sea abandonada sin razones por ninguna de las partes.

Actuacién ante los puntos muertos

¢ Aplazar la cuestién controvertida y pasar a otra no problemadtica.
¢ Solicitar la intervencién de un mediador con prestigio.
¢ Conseguir que participen los responsables de un nivel mds alto.

e Iniciar conversaciones informales en un ambiente distinto y mds relajado,
por ejemplo, en un restaurante.

¢ Introducir cambios en el equipo negociador

Las tacticas que se pueden utilizar para superar el bloqueo en la negociacién son:

* Busqueda de nuevos enfoques y alternativas usando la creatividad para ver
si existen otros caminos para satisfacer los objetivos comunes. Para ello pre-
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viamente hay que analizar cudles son las causas de desacuerdo y las diferencias
existentes, intentando nuevos planteamientos o intentar vincular estas negocia-
ciones con otros posibles tratos. Si este bloqueo se ha producido en un punto
concreto se podria dejar para el final, continuado con la negociacion.

e Realizar una pausa para replantear la situacién puede ayudar a pensar deteni-
damente cémo podéis cambiar las condiciones sin alterar las expectativas finales.

¢ Mantener sobre la mesa la mejor oferta, intentando resaltarla para que la otra
parte vea las ventajas del acuerdo.

e Recurrir a un intermediario.

* Cambia de aires, continuando la negociacién en un lugar mds distendido; por
ejemplo, durante el almuerzo.

¢ Aplazar el encuentro para otra ocasion. Cuando resulte imposible salir del blo-
queo, lo mejor es dejar el acuerdo final para otro momento. Esta solucién siempre
es mds positiva que dinamitar cualquier oportunidad de acuerdo o llegar a un trato

poco satisfactorio para cualquier implicado.
F oSS =\

5. Ahora que conoces algunas de las tdcticas negociadoras mds importantes, sefiala cudl o cudles hubieras apli-

Actividad propuesta

cado en la negociacién de la venta del ordenador. Indica el motivo de la eleccién.

4. Habilidades negociadoras

Las habilidades que dominan en los buenos negociadores son:

1. Capacidad para escuchar de forma activa y mostrarse receptivo lo que ayu-
dard a potenciar la capacidad de comprender y dar respuesta a las necesidades
del otro.

Hay que centrarse en las ideas clave de la negociacién y acostumbrarse a resu-
mir y repetir con nuestras propias palabras las peticiones del contrario. Un error
habitual en las negociaciones, es pensar en lo que se va a decir a continuacién,
buscando argumentos, con lo que se deja de escuchar al interlocutor. Ademds
se debe de ampliar la informacién que nos ofrecen y acostimbrase a pre-
guntar sobre datos y cosas concretas; que ayudard a descubrir las necesidades
de los demds y sus expectativas.

2. Ser capaces de potenciar la asertividad, para ello hay que explicar las ideas de
=L forma sencilla, ofreciendo informacién exacta y teniendo en cuenta el nivel de

e los demds, su escala de valores, etc. Intenta mantener su atencién con pregun-
referencia a la asertivi- tas como «;No te parece que estos datos demuestran? Para conseguir esto hay
dad, habilidad que se que no ser tajante. Demostrar que se comprende su postura antes de replicar

debe considerar en la

AgOeEEE y no rechazar sus argumentos de forma tajante. Frases como «entiendo perfec-

tamente tu postura, pero me es imposible...» o «soy consciente de la necesi-
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dad que tienes de..., pero como saber....» se pueden utilizar casi en cualquier
ocasién. Ademds se debe de invitar a participar. Para que los otros no se sien-
tan acorralados o presionados, invitales a buscar alternativas razonables. Tam-
bién puedes proponérsela td, ofreciéndole varias soluciones (razonables) para
que elija.

3. Identificar y reconocer las emociones, tanto propias como las de los demds,
verbalizar las emociones cuando surjan, no actuar de forma impulsiva, mostrar
emociones positivas y controlar las emociones en los momentos dificiles.

4. Realizar preguntas para clarificar y para conocer las verdaderas necesidades
e intereses del otro.

|
1
I{
y
|

5. Dar informacién: ser concreto y explicito, comprobar lo dicho.
6. Buscar el compromiso de las partes sobre diferentes puntos.

7. Cuando hay representantes o las partes deben informar de los acuerdos a los
demds, ayudar a transmitir los acuerdos y conseguir su ratificacion.

8. Sobresaliente en comunicacién. Son personas que pasan el 80% del tiem-
po de negociacién escuchando al otro y siempre responden a una peticién a la
gallega, es decir, con una pregunta. De esta forma obtienen la informacién
necesaria de la otra parte sin apenas desvelar nada sobre sf mismos y sin com-
prometerse hasta el final.

9. Flexibilidad de planteamientos que suponen que pueden mostrar posturas
de forma sélida y firme, a la vez que se acogen las razones y principios de los
otros con comprension y flexibilidad.

El didlogo estratégico es la base de cualquier negociacién y quién adopta pos-
turas extremas no sabe negociar.

En definitiva, para negociar bien hay que aprender a ser suaves con las perso-
nas y duros con los problemas.

10. Autocontrol. No es ficil trasladar la reflexién a la conducta. A menudo, vemos
cémo negociadores experimentados, que saben que deben escuchar, mostrarse
flexibles y buscar acuerdos ventajosos; se convierten inconscientemente en argu-
mentadores sordos. Se muestran rigidos en los planteamientos e, incluso, has-
ta llegan a perder de vista sus propios objetivos. Un buen negociador saber

controlarse ante los ataques del otro, y jamds olvida su objetivo.

11

Buenos estrategas. Por tiltimo, ven la negociacién como un proceso que hay
que preparar y conocen bien sus pasos, sus trucos y sus estrategias. Ante un
negociador dificil, hay que aprender a hacer una lectura estratégica, ver la for-
ma en la que puedes relacionarte con el otro para que baje sus defensas. Todo
i el mundo tiene su puerta de entrada.

12. Persuadir a la otra parte entendido de la siguiente forma:

— Abordar el problema,

— Emplear argumentos y razones, |
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— Indagar los intereses de la otra parte,
— Contra argumentar,
— Manifestarse abierto a la persuasién,

— Hacer contrapropuestas.

5. Los intermediarios en la negociaciéon

Los intermediarios son personas o instituciones no implicadas directamente en el
conflicto, aunque puedan estar interesadas directa o indirectamente en la consecu-
cién del acuerdo.

Su intervencién en los procesos de negociacién puede producirse en distintas fases
y adoptar diferentes modalidades e intensidades como por ejemplo representantes
de cada parte, mediadores con mayor o menor grado de facultades o incluso drbi-
tros no vinculantes.

Una tercer persona neutral puede hacer que se empiecen a suavizar las posturas
proporcionando un recurso de resolucién del conflicto cuando no existe otro dis-
ponible que sea reconocido como aceptable y factible por ambos negociadores.

La negociacién por mediacién se plantea generalmente cuando la negociacién ha
llegado a un punto muerto, entonces una de las alternativas es acudir a un media-
dor para impulsar la negociacién y llegar a un acuerdo.

El mediador escuchard las posiciones y decidird cual es la mejor y ambas partes
deben acordar que tal decisién serd vinculante.

En ciertos casos, el tercero podrd recibir informacién confidencial que le permita
evaluar los respectivos valores de reserva, lo cual le permitird determinar la zona
de posible acuerdo.

El mediador deberd demostrar las siguientes caracteristicas o habilidades:
— Establecer y mantener su credibilidad.
— Ser neutral.
— Lograr una comunicacién eficaz entre las partes.
— Ayudar a ambas partes a definir, analizar y comprender los hechos.
— Atender a cualquier sefial que indique acuerdo.
— Transmitir con exactitud la informacién entre los oponentes.

— Mantener abiertos los canales de comunicacién entre las partes.

Otra modalidad de intervencién es el arbicraje, requerido por una o ambas par-
tes para que determinen cual es el acuerdo justo. Habitualmente, los dictimenes
del drbitro son vinculantes para las partes, por lo que éstas tendrdn que evaluar
las inciertas consecuencias que para ellos se pueden derivar de este tipo de inter-
vencion.
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Actividad propuesta N - :‘m

I76. Analiza cudles son tus habilidades negociadoras e incliyete en alguno de los tipos de negociadores descritos
en la pregunta anterior.

6. Barreras que impiden negociar

Negociar no es facil, pero ademds existen una serie de factores que inciden direc-
ramente en la negociacién, impidiendo que esta sea exitosa.

—Recuerda

La falta de comunica-
cién es una de las principales

Las principales barreras a la negociacién son las siguientes: i
barreras en la negociacion.

p—

. Falta de prictica: si no se estd acostumbrado a negociar, se pueden olvidar aspec-
tos importantes que decidirdn sobre el éxito de la negociacién. Es en este caso
cuando la preparacién previa y sobre todo la escucha juegan un papel impor-
tante.

o

Falta de andlisis de todas las alternativas posibles.

o

. Concesiones rapidas: es importante tomarse el tiempo necesario para valorar y
analizar lo que se ofrece. Es importante escuchar.

4. La falta de est rategia: si se llega a la negociacién sin ninguna estrategia, se
cederd ante cualquier contrariedad, consiguiendo la parte contraria todo lo que
quiera.

“w

. Falta de definicién del campo de negociacién: Se debe tener fijado lo que se quie-
re conseguir y hasta donde se estd dispuesto a ceder. Si no se especifica cual es el
campo de maniobra con sus limites precisos serd muy dificil mantenerse firmes
alo largo del proceso de negociacién.

6. Inseguridad: hay que tener presente que la otra parte lee e interpreta las sefiales, {
por ello, no se manifestard sensacién de miedo ni de inseguridad, ya que puede |
utilizarlo a su favor.

7. Falta de reconocimiento de las propias limitaciones: antes de hacer frente a un
proceso de negociacién cada uno debe ser consciente de cuales son sus puntos
fuertes y débiles, y sobre la base de los mismos llevar a cabo la negociacién.

IS e sNE ()

7. Siguiendo con el proceso de negociacién anterior, scudles son las principales barreras a las que has tenido que
hacer frente?

Actividad propues;a{
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Planificacién i E

Inicio de la negociacién o negociacién gruesa =

Fases de un proceso

negociador - ® Negociacién fina =

Acuerdo

® Estrategia

® Limites de la estrategia = — =
= i - * Imposicion

3 . acid
® Formas habituales Acomodacién

= de afrontar una == * Evitacion
negociacién ; i @ Compromiso
Estrategias ! | i
oot | ¢ Colaboracién
negociacion
: e Gano yo-pierde él
® Posturas en == ® Pierdo yo-gana ¢l
= una negociacion * Pierdo yo-pierde él
* Gano yo-Gana él
=== = ® Tdcticas competitivas
- Tacticas Thcti % d
1 . ————— .
" negociadoras — dcticas integradoras
== ® Tdcticas para superar los bloqueos en la negociacién
o T2 = 5 ==12
- Escuchar de forma activa y mostrarse receptivo, aserti-
= = - vidad, identificar y reconocer las emociones, realizar pre-
Habilidades

. - guntas, dar informacién, buscar el compromiso, infor-

negociadoras - macién , sobresaliente en comunicacién, flexibilidad de
: == — - planteamientos, autocontrol, buenos estrategas, solu-
- cionar problemas y persuadir a la otra parte.

Los intermediarios e Mediacién |
[———— ] :

1at A ¥ 1 . .

en la negociaicon 5'_"" o Arbicraje

BARRERAS QUE IMPIDEN NEGOCIAR
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Solucién de problemas
y toma de decisiones

v Como trabajadores, tenemos que ser cada vez mds conscien-
i tes de la importancia que tiene que sepamos adaptarnos a los
. cambios que se producen en nuestro entorno laboral.

i La superacion con éxito de los conflictos que aparezcan en las
! i i e relaciones de trabajo, asi como de los problemas en el desem-
Af pefio del mismo es una capacidad que estd muy valorada pro-

fesionalmente. Conocer y controlar técnicas que nos ayuden a
dar una solucién eficaz a cualquier tipo de obstdculo profe-
sional es imprescindible en la actualidad.

El acto de decidir, a pesar de ser algo frecuente y natural en
nuestras vidas, es susceptible de ser mejorado.

La toma de decisiones es una de las tareas que cualquier per-
sona en su trabajo debe de realizar constantemente. En un
mundo competitivo y altamente tecnificado, ni la incuicién
ni en la mayoria de las ocasiones, la tradicién han demostra-
do ser las cualidades mds idé-
neas para la toma de decisiones;
cada vez es mds patente que
s6lo con la utilizacién de una
adecuada informaci6n y la uti-
lizacién de métodos cientificos
de tratamiento de esa informa-
cién es posible adoptar deci-
siones racionales.
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Actividades iniciales

1 ¢Cudles crees que son los motivos por los que surgen los
conflictos en el trabajo?

2, Ante cualquier problema que se te plantee, ;cudl es la
forma habitual que utilizas para solucionarlo?

3, Realiza un andlisis de cé6mo tomas decisiones habi-
tualmente.

4, ¢Utilizas algin método para realizar tu toma de deci-
siones?

Al finalizar esta Unidad....

® Serds capaz de identificar los motivos de la aparicién de
conflictos en el dmbito laboral.

® Conocerds procedimientos para una solucién efectiva
de problemas laborales.

* Tendrds una vision general de los factores que influyen
en una decision.

® Adquirirds conocimientos de las distintas fases del pro-
ceso de toma de decisiones.

UD6. SOLUCION DE PROBLEMAS Y
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D
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1. Resolucion de situaciones conflictivas

j

originadas por las relaciones
en el entorno de trabajo |

| 2. Proceso para la resolucion

de problemas

! 3. Factores que influyen en una

decision

; 4. Fases en la toma de decisiéon

4.1, Definicion del problema
4.2. Identificacion de objetivos
y criterios 1
4.3. Busqueda de alternativas
4.4. Anélisis de alternativas
4.5. Decisién, |
4.6, Ejecucion y control
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Desarrollo de contenidos _

| - . . e

| 1. Resolucion de situaciones conflictivas
originadas por las relaciones

en el entorno de trabajo

SN Recuerda  — El conflicto laboral es una situacién que se produce entre personas cuyos trabajos
i o hay interdepen- son interdependientes donde se genera enfrentamientos, enfados y una percepcién

dencia el conflicto no existira d 1 F | I
en ningdn caso. e que el otro tiene la culpa.

e Rt El conflicto no es s6lo una molestia, sino que ademds cuesta dinero y esos costes se
interdependencia, mayor sera ’ q y

el coste de no solucionar el pueden calcular en cuanto a tiempo malgastado, decisiones equivocadas, personal 8
conflicto. perdido, reestructuracion innecesaria, sabotaje, robo, dafios, descenso de la moti- ‘
vacién, pérdida de tiempo laboral, costes sanitarios y gastos juridicos.

En la aparicién y posterior solucién de los conflictos influyen los siguientes ele-
mentos:

* El grado de interdependencia que supone que las partes implicadas en el con-
flicto se necesitan mutuamente y no puede romper la relacién sin consecuencias

negativas. 2
* El nimero de partes afectadas. Si solamente hay dos partes en conflicto y 3
ambas son individuos, la solucién puede llegar a ser sorprendentemente ficil y b
rapida. A medida que el nimero y el tamafio de las partes es mayor, la dificul- B

tad para resolver el conflicto se incrementa.

* Si la autoridad negociadora es elevada, la resolucién es ficil; en cambio, cuan-
do es baja el proceso de resolucién del conflicto serd mds largo y mds dificil. i

¢ Laurgencia critica es la cantidad de tiempo disponible para solucionar el con- J |
flicto. Cuanto mayor sea la urgencia critica, mds improbable serd una solucién E
de consenso.

* Los canales de comunicacién que se utilizan, resultan importantes para bus-
car una solucién al conflicto, pues el didlogo en el mismo momento y en el mis-
mo lugar casi siempre produce mejores soluciones que los canales de comunica-
cién inferiores.

Es fundamental evaluar las estrategias que se utilizan en las organizaciones para
solucionar los conflictos, sefialando la eficacia de las mismas; para ello se deberin
conocer cuales son:

* La cualificacién del personal para gestionar conflictos.
® La estructura organizativa de la empresa.

* Y por tltimo, su cultura organizativa; que son aquellas normas, valores com-
partidos y las actitudes que influyen en la conducta ante los conflictos de tra-
bajo.

g BLOQUE 3. SOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES
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2. Proceso para la resolucion de problemas

Un problema es una situacién donde para alcanzar un objetivo concreto se debe
superar un obstdculo que no se tenfa previsto. Los problemas difieren en el grado
de complejidad y dificultad, motivado por la diferencia que existente entre lo pre-
visto y la realidad.

Las fases en la resolucién del problema son los siguientes:
1. Enunciado y especificaciéon del problema, donde se debe:

— Realizar un andlisis de los datos, asegurdndose siempre de la exactitud de los
hechos para buscar y analizar las causas.

— A continuacién se realiza un estudio de los resultados obtenidos, en donde
se procederd a realizar una revisién del problema. Se deberdn plantear pre-
guntas tales como: qué ha sucedido, cémo ha sido, cudndo, dénde, quién.

— Por dltimo, se definird el problema, sefialado que es lo que esté sucediendo
y qué es lo que deberia de estar sucediendo.

2. Produccién de hipétesis sobre las posibles causas, donde:

— Se deberdn plantear hipétesis de cual es el origen del problema, determi-
nando todas las posibles causas.

— De toda las posibles causas, hay que establecer cual es la causa mds probable
del problema y elaborar posibles soluciones.

3. Prictica de la solucién, que supone que una vez que se ha tomado una deci-
sion acerca de cual es la solucién mds acertada para solucionar el problema se
procederd a aplicarla.

4. Y por dltimo se deberan evaluar los resultados, realizando un contraste con
el criterio inicial y proceder a las posibles modificaciones, si fuera necesario.

El diagrama de Causa-Efecto o diagrama de espina de pescado es una técnica desa-
rrollada por el Kaoru Ishikawa en 1953 que ayuda a identificar, clasificar y poner de
manifiesto las posibles causas de los problemas. Las ventajas de este diagrama son:

* Permite que el grupo se concentre en el contenido del problema, eliminando
hechos secundarios o intereses personales.

* Ayuda a determinar las causas principales de un problema.

¢ Estimula la participacién de los miembros del grupo de trabajo, permitiendo asi
aprovechar mejor sus conocimientos.

* Incrementa el grado de conocimiento sobre un proceso.
Los pasos a seguir para la construccién de un Diagrama Causa-Efecto son:
L. Definir el resultado o efecto a analizar, que debe ser realizado de una for-

ma concreta para que sea comprendido por los miembros del equipo y no dé
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lugar a dudas. El efecto a estudiar puede ser positivo (un objetivo) o negativo
(un problema).

2. Situar el efecto o caracteristica a examinar en el lado derecho de lo que
serd el diagrama, enmarcado en un recuadro. En éste debe aparecer, al menos,
una breve descripcion del efecto.

3. Trazar una linea hacia la izquierda, partiendo del recuadro.

4. Identificar las causas principales que inciden sobre el efecto, que serdn las
ramas principales del diagrama.

Ishikawa sugiere la siguiente clasificacién para las causas principales, aunque pue-
den existir otras dependiendo de las caracteristicas del problema que se estudia:

— Causas debidas a la materia prima empleadas para la elaboracién de un pro-
ducto.

— Causas debidas a los equipos (mdquinas y herramientas empleadas, obso-
lescencia, cantidad de herramientas, etc.).

— Causas debidas al método de trabajo.

— Causas debidas al factor humano (falta de experiencia, salario, grado de
entrenamiento, creatividad, motivacion, etc.).

De la experiencia se ha visto frecuentemente la necesidad de adicionar las siguien-
tes causas primarias:

— Causas debidas al entorno (contaminacién, temperatura medioambiental,
humedad, etc.).

— Causas debidas a las mediciones (descalibraciones en equipos, fallos en ins- ! I
trumentos de medida, errores en lecturas, etc.). 3

5. Situar cada una de las categorias principales de causas en recuadros conec-
tados con la linea central, mediante un conjunto de lineas inclinadas.

6. Identificar para cada rama principal, otros factores especificos que pue-
dan ser causa del efecto. Estos factores conformardn las ramas de segundo !
nivel. A su vez, éstas podrdn expandirse en otras de tercer nivel, y asf sucesiva-
mente. Para esto es atil emplear series de preguntas indicadas con: por qué o
métodos como la tormenta de ideas o bien el diagrama de afinidad.

En la columna de la izquierda (causas) estarian las ideas tal y como se han expre-
sado y que sirven de base para la agrupacion en factores causales de tercer, segun-
do y primer nivel. El nimero de niveles no estd limitado, de manera que si hay
un elevado nimero de niveles se podrd dividir el diagrama en otros diagramas i
mads pequenios.

7. Verificar la inclusién de factores. Serd preciso repasar el diagrama para ase-
gurar que se han incluido en €l todos los factores causales posibles.
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8. Analizar el diagrama para identificar las causas principales del efecto.

" 1. Sedivide la clase en grupo de 6 personas. Uno de los alumnos del 8rupo es el responsable de una oficina que ha
detectado gran niimero de averfas en la fotocopiadora de la empresa. Para detectar la causa del problema asi como
una posible solucién al mismo, convoca a una reunién a todo el personal que maneja la fotocopiadora y decide rea-
lizar un diagrama causa-efecto. Una vez elaborado el diagrama por cada grupo, se expondrid al resto de la clase,

2. Analiza el siguiente diagrama Causa-Efecto y determina posibles soluciones a este problema.
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Para saber
mas
En general, las personas pre-
fieren no decepcionar a sus
familiares o amigos y conoci-
dos y eso provoca que no em-
| prendan determinadas accio-
| nes que, siendo licitas, podrian
ser mal vistas por el entorno.
Eso afectaria negativamente a
laimagen que se pretende dar.

Para saber
mas

| Cuanto més «agresivo» sea el
medio, mas conservador y
més precavido deberdan ser las
decisiones, Las situaciones
probleméticas requeriran un
mayor esfuerzo en recabar
- informacién sobre los compe-
tidores y sobre sus posibles
actuaciones, ya que éstas inte-
ractian con las nuestras. Los
resultados de nuestras deci-
siones dependeran también

Llos competidores.

de las decisiones que tomen |

3. Factores que influyen en una decision

Toda decisién viene motivada en origen por la existencia de un problema que
se ha detectado y que se pretende solucionar. Los factores que influyen en la
toma de decisiones tienen su origen en las caracteristicas del sujeto o sujetos
que deciden y otros en la situacién del entorno y caracteristicas de las organi-
zaciones.

Decidir consiste en la eleccién de una posible solucién entre varias alternati-
vas. Por tanto, no se puede hablar de toma de decisién ante situacién proble-
midtica para la que no existe mds que una alternativa. Cuando sélo existe una
solucién posible al problema, no hay capacidad de eleccién y, por tanto, no hay
decisién.

Alin en el caso de contar con varias alternativas posibles, para poder hablar de deci-
si6n es necesario que el decisor esté capacitado y dispuesto a dedicar cierto tiempo
y recursos a analizar el problema y sus posibles soluciones.

Las decisiones las toman los individuos y sin su intervencién no existiria el acto de
decidir. El resto de los elemencos que intervienen dependen y tienen su referencia
en el decisor.

El decisor necesita informacién que es imprescindible para conocer y definir el pro-
blema, generar posibles soluciones o alternativas y analizar y evaluar las conse-
cuencias de las alternativas en relacién a los objetivos perseguidos.

Las personas ademds se encuentran inmersas en un entorno con el que interacttian
constantemente y del que dependen en gran medida para su subsistencia. A conti-
nuacién se van a exponer algunos de los elementos que les pueden condicionar a la
hora de decidir.

* Las obligaciones son lo que se esperan las personas y las organizaciones de alguien
y que hacen que, a menudo, algunas alternativas que serfan mds deseables que
otras son descartadas o penalizadas porque obligan al decisor a realizar actos que
no coinciden con lo que se supone que debe hacer.

® Las restricciones de distinta indole también limitan el rango de alternativas
que pueden ser tenidas en cuenta. (Por ejemplo impuestas por la legislacién).

¢ Laexperiencia y la formacién del decisor facilitan la toma de decisién en la
medida en que le aportan mayor informacién y le permiten orientarse mejor en
los métodos a utilizar, mds capacidad de evaluacién y una mayor pericia para evi-
tar errores.

* El nivel de competitividad del entorno influird sobre su conducta ante el ries-
go a la hora de tomar decisiones.

® Laestructura de la empresa es un factor de especial relevancia en la toma de
decisiones, pues las empresas inmersas en un mercado complejo y dindmico debe-
rin dar mayor autonomia a sus unidades para conseguir una mayor flexibilidad
y optaran por modelos organizativos mds descentralizados, siendo necesarios
mecanismos de coordinacién muy elaborados.
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4. Fases en la toma de decisiones

Al tomar una decisién se debe empezar por determinar los elementos funda-
mentes de la situacién. Entre ellos, debe reconocer que hay un problema por
resolver o una decisién por tomar y después explorar y clasificar las condiciones
de la decisién.

A continuacién, la persona que tomari la decisién debe identificar las restricciones
de la situacion y sus efectos en la decisién. Estas restricciones guardan estrecha rela-
cién con los recursos disponibles.

Cuando las personas que toman las decisiones no analizan a fondo la situacién, el
resultado puede consistir en decisiones deficientes.

El proceso de toma de decisiones que pretenda solucionar eficazmente cualquier
problema que se aparezca en las empresas deberd ser un proceso sistemdtico o racio-
nal, que se compone de las siguientes fases:

4.1. Definicion del problema

Antes de tomar una decisién hay que identificar y definir el problema y sus limi-
tes con claridad. También supone identificar a las personas que deben implicarse
en la toma de decision y aquellas que de alguna manera puedan verse afectadas por
ésta.

Una vez detectado el problema, es necesario dedicar cierto tiempo a recoger infor-
macién sobre el mismo, de forma que salgan a la luz los distintos elementos que
intervienen en el mismo.

Al tomar una decisién, se debe fijar un calendario y tener en cuenta los plazos que
implica, sin olvidar que el factor principal debe ser la calidad de la idea y la reali-
zacién, mds que el tiempo disponible. El momento correcto para tomarla es cuan-
dose dispone de toda la informacién y todos los temas han sido abordados.

Realizar un diagnéstico correcto de cualquier situacién problemadtica entrafia cier-
‘tadificultad, pues se debe de considerar gran niimero de aspectos y detalles que
dificultan en muchas ocasiones dirigir la atencién sobre aquellos realmente rele-
vantes. Por tanto, en esta fase es importante discernir cudles son los aspectos fun-
-damentales y cudles los accesorios, asi como cudles son las limitaciones que la situa-
cién impone sobre las posibles vias de solucién, para realizar una simplificacion que
permita definir correctamente el problema.

Al tomar una decision, se deben priorizar los factores importantes del proceso, asig-
nando el tiempo y el esfuerzo que les corresponda. Para ello hay que desglosar los
factores pertinentes y usar la regla de Pareto. Otorgar el mismo peso a cada factor
s6lo tiene sentido si todos los factores tienen la misma importancia.

0se debe de olvidar nunca que una decisién tomada en el lugar de trabajo afec-
da otras personas o departamentos de la empresa, por ello hay que asegurar-

— Para saber

[ mas

Andlisis de Pareto

La regla de Pareto sugiere que
el 20% de las actividades o fac-
tores implicados (A) pueden
explicar hasta 80% de los resul-
tados o problemas. De modo
que un 80% de los factores o ‘
actividades explican el 20% del |
problema o resultados (B).

Esta regla también es conoci-
da como del «80/20».
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se que los implicados trabajan conjuntamente y estdn informados de las medi-
das tomadas.

4.2. Identificacion de objetivos y criterios

Quien decide debe identificar cuidadosamente las metas y los objetivos que tendrd
que alcanzar la decisi6n, asi como especificar los criterios que se usardn para eva-
luar su calidad, oportunidad, aceptacién y ética. Los errores en esta etapa, en (lti-
ma instancia, reducen la calidad de la decisién. Los criterios son la expresi6n de lo
que se percibe como solucion ideal.

En la medida de lo posible, los objetivos deben definir resultados que se puedan
observar y medir. Algunos objetivos, como reducir el absentismo o introducir
productos nuevos o eliminar otras lineas de productos son claramente observa-
bles y mensurables. No ocurre lo mismo con los objetivos relacionados con acti-
tudes de los empleados, como su satisfaccién, compromiso o participacién que
son mds dificiles de observar y medir. En el primero de los casos, es mds facil esta-
blecer objetivos; en el segundo, la persona que decide debe ser muy diestro para
elaborar las metas.

4.3. Busqueda de alternativas

A continuacién, la persona que decide debe identificar una serie de soluciones rea-
listas y potencialmente aceptables para el problema, o las opciones para alcanzar los
objetivos establecidos. Estas alternativas deben cumplir con el objetivo de la deci--
sién, sin producir consecuencias indeseables.

Las personas que toman decisiones deben usar una amplia gama de técnicas a fin
de identificar diferentes alternativas. Esta etapa debe hacer hincapié en la pro-
duccién de ideas, no en su evaluacién. Las personas que deciden podrian come--
ter errores en esta etapa si no usan la informacién que han reunido, si pasan por
alto la informacién adicional que han solicitado, si buscan informacién para sus-
tentar sus decisiones después de haberlas tomado y si renen informacién intras-
cendente.

4.4. Analisis de alternativas

Esta es una fase de valoracién de cada una de las distintas alternativas a la luz de los
diferentes criterios. Se procede a medir los distintos atributos que permiten expre-
sar el grado de satisfaccién que cada alternativa alcanza para cada criterio. La dis-
tincién entre criterios cuantitativos y cualitativos va a establecer una diferencia de
trabamiento en cada caso.

Existen un gran nimero de técnicas y métodos aplicables a este proceso de evalua-
cién, segin las caracteristicas del problema. Muchas de estas técnicas hacen uso de
instrumentos matematicos y estadisticos. Asf algunos de estos métodos son: el and-
lisis DAFO o el drbol de decisiones.

3. SOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES
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a) Analisis DAFO

El andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades) consti-
tuye el primer paso para la formulacién de objetivos y estrategias de la empresa.
Para ello deberd de realizar un andlisis de la empresa y del entorno de la misma.

— Oportunidad es una circunstancia o un elemento del entorno de la empre-
sa que influye positivamente en la actividad de la empresa.

— Amenaza es cualquier aspecto del entorno que pueden suponer una situa-
cién desfavorable para la empresa, tales como disminucién de la rentabilj-
dad, una limitacién de la autonomia para desarrollar una estrategia deter-
minada y un incremento del riesgo, entre otros aspectos.

— Fortaleza o puntos fuertes son elementos internos de la empresa que cons-
tituyen ventajas competitivas.

— Debilidad o un punto débil es un elemento interno de la empresa que supo-
ne una desventaja competitiva.

_——--

= e
La eliminacién de arance-
les o el error de un com-
petidor pueden ser opor-
tunidades.
La entrada de nuevos
competidores o una ines-
tabilidad monetaria pue-
den comportar amenazas.
Bajos costes o la distribu-
cion en exclusiva de pro-
ductos, pueden ser pun-
tos fuertes de fa empresa.
Una excesiva inversion en
activos fijos o un reducido
poder de negociacion con
clientes y proveedores
pueden ser debilidades
de la empresa.

Diagnéstico Estrategias defensivas Estrategias ofensivas
de la
empresa Estrategias de supervivencia Estrategias de reorientacion

Las combinaciones de estas variables ofrecerdn como resultado diferentes alcer-
nativas que se reflejan en la matriz DAFO. Esta matriz sitGa las oportunidades

y amenazas del entorno en las columnas y los puntos fuertes y los débiles de la
empresa en las filas.

Eldesarrollo practico de la matriz se completa analizando de forma aislada cada
cuadrante, sirviendo de ayuda para tomar una decisién adecuada.

— Las estrategias de reorientacién persiguen un cambio importante tanto
en la estructura como en el campo de actividad. Un ejemplo tipico de ello
son los casos de reconversién industrial.

— Las estrategias de supervivencia son las que se utilizan para encontrar una
salida a un grave problema; en algunas ocasiones, una alternativa drstica
consiste en el abandono de la actividad.

— Las estrategias defensivas surgen con el objetivo de eliminar las debilida-
des de la empresa.

— Las estrategias ofensivas se orientan a la innovacién y se hallan muy rela-
cionadas con el lanzamiento de nuevos productos.

UD6. SOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES
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Actividad desarrollada “ -

& 1. Elafio 2001 ha sido para la economia china, que cuenta con 1.300 millones de consumidores, de gran rele-
vancia. Dos decisiones adoptadas ese afio, condicionardn la economia mundial en las préximas décadas: el
ingreso de China en la Organizacién Mundial del Comercio (OMC) y la eleccién de Beijing como sede de

los Juegos Olimpicos de 2008.

A partir de ahora China tendrd que adaptarse a las normas internacionales de comercio y relaciones eco-
némicas. La rebaja de aranceles es una de las consecuencias mas importantes del ingreso de China en la
OMC, lo que favorecera las exportaciones de las empresas extranjeras. Ademds, una economia de merca-
do requiere de una seguridad juridica que el actual sistema judicial atin no garantiza por la manipulacién
del régimen y los contactos burocrdticos necesarios para hacer negocios. Pero las presiones y denuncias
para acabar con los favoritismos son cada vez mayores.

Se puede producir ademds una crisis asidtica, si las naciones mds desarrolladas de este continente no logran
competir con China, produciéndose una nueva ola proteccionista en Asia. Ademds algunas fébricas pue-

den trasladar a China desde otros paises.

El Gobierno chino estima en 120 millones el nimero actual de desempleados, y prevé que esta cifra
aumente un 40% cuando el pafs afronte la competencia que conllevard el ingreso en la OMC.

Vamos a realizar el andlisis DAFO de una empresa de origen espafiol que se dedica a la fabricacién de
bebidas refrescantes, zumos y batidos. Actualmente tiene una gran implantacién en el mercado espafiol

yen el de la U.E.

* Ingreso de China en la Organizacién Mundial del
Comercio con las ventajas que se han sefialado
anteriormente.

* Juegos Olimpicos a celebrar en Beijing en el 2008.

Diagzél):tlco * Experiencia en otros mercados.
* Amplia gama de productos.

empresa ———
 Politica estratégica muy eficaz.

* Buena imagen y calidad del producto.

Asi después de analizar las oportunidades, amenazas, puntos fuertes y los puntos débiles, la conclusién
es que predominan las oportunidades sobre las amenazas y existe ademds un predominio de los puntos
fuertes sobre los débiles. Por tanto las estrategias a desarrollar por la empresa serdn estrategias ofensivas.

b) Arbol de decisiones

El drbol de decisiones es una representacién grafica del problema de decisién
cuando hay un suceso incierto y una decisién a tomar, que proporcionan uni
visién estructurada del orden en que suceden los distintos eventos de decision
y ocurrencias de suceso. Los elementos que componen un drbol de decisién son

los siguientes:

BLOQUE 3. SOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES
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— El cuadrado simboliza una accién o acto de decisién que son las distintas T'ﬁ 2 =
decisiones a tomar y que estdn bajo el control de quien decide. Las ramas que
surgen del cuadrado representan las distintas alternativas que se pueden selec- : »

cionar.
|
— El circulo simboliza un suceso que son las consecuencias derivadas de una O < E
accién. Las ramas que surgen del circulo representan los distintos estados de

la naturaleza posibles.

— El tridngulo es un nodo terminal. A su derecha se expresa el resultado que r 6 '

se obtiene a través de la cadena de decisiones y sucesos que llegan hasta él.

De los distintos elementos surgen ramas siguiendo un orden cronolégico de
izquierda a derecha. Ademds, sobre las ramas se puede dibujar informacién
adicional que permita identificar las alternativas, los estados de la natura-
leza y sus probabilidades sujetivas. Igualmente dentro de los nodos o alre-
dedor.

Actividad desarrollada

2. Unagricultor posee unos campos y cada afio se plantea la cuestién de qué es conveniente sembrar. Las renta-

bilidades que obtiene dependen bésicamene de dos variables: el tipo de producto que siembra y el hecho de
que llueva suficientemente o no durante el resto del afio. Las posibilidades en cuanto al producto a sembrar
se concretan en dos tipos de semillas, A o B. En cualquiera de ambos casos el coste de acondicionar el cam-
po para poder plantar le costaria 1.200 €. Sembrar el campo con la semilla A le costaria 900 €, mientras que
con la semilla B el coste serfa de 3.000 €.

Cuando el afio es bueno, en lo que a lluvia se refiere, con la semilla A se obtienen 12.000 € por la venta
de los productos, mientras que con la semilla B se obtienen 11.500 €. Por el contrario si el afio es malo,
con la semilla A se obtienen 3.000 €, mientras que con la B se obtienen 10.000 €. Otra posibilidad es
dejar el campo sin plantar. Esta posibilidad no le costaria nada ya que no serfa necesario acondicionar el
campo. El agricultor ha realizado una estimacién de las posibilidades de que el afio sea bueno, seglin sus

creencias, que se sittian en el 60%.
Llueve
. A 9.900 €

Plantar A - Ci
@ No llueve ﬁ 900 €

0,4

Llueve é
. 0.6 7.300 €
- No llueve
A 5.800 €

0.4

Plantar B

No plantar

A oe

De las caracteristicas del decisor dependerd la decisién a adoptar.

UD6. SOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES
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Actividad propuesta

~ 3. La empresa TELSO, S.A. dedicada a la ingenierfa estd realizando la construcciéon de un puente en
Marruecos. Uno de los jefes de obra se ha marchado de la empresa y en TELSO, S.A. tienen que tomar
una decisién acerca de cémo cubrir el puesto que ha quedado vacante.

Las alternativas de TELSO, S.A. para tener un buen candidato son cuatro: trasladar a Juan, que es un emple-
ado espaiiol con gran experiencia en la empresa y en el trabajo, ascender a un marroqui que lleva poco tiem-
po trabajando en la empresa, contratar al sobrino del ejecutivo o realizar una seleccién externa.

EVALUACION DE ALTERNATIVAS AL ALCANCE DE TELSO, S.A.

¥ 2.

CRITERIOS SELECCIONADOS PARA LA DECISION

Alternativas | Costo en € Vel T o E
Trasladar a Juan Moderado Moderada Poca Mucha
Ascender a un marroqui Poco Grande Moderada Moderada
Contratar al sobrino Poco Moderada-Grande Moderada-Mucha Poca
Realizar una busqueda Elevado Moderada Poca Moderada-Mucha

Realiza el andlisis DAFO y el drbol de decisiones del problema planteado.

Actividad propuesta

4. Toma una decisién en el ejercicio anterior, dando una respuesta de por qué se ha elegido esa alternativa y no otra.

- Para saber
mas

Muchos programas de orde-
nador exploran e ilustran lo
que ocurriria si se tomaran
ciertas decisiones. La toma de
decisiones en areas que antes
' eran complejas, como la logfs-
tica de la distribucion y el con-
trol de inventarios, hoy se ha
vuelto rutinaria gracias a pro-
gramas informaticos que son

cada vez mas potentes.

4.5. Decision

Finalmente, una vez formalizado y analizado el problema de decisién, se requiere
la intervencién de la persona o personas que actian como decisores. El andlisis pre-
cedente es una ayuda considerable, pero no puede sustituir al ser humano en el acto
de elegir finalmente.

La persona que toma la decisién elegird la alternativa que se apegue mejor a su obje-

tivo, considerando las limitaciones de la situacion.
IS =\

AL OIS PN

4.6. Ejecucion y control

Con demasiada frecuencia, elegir una alternativa y tomar una decision se convier-
ten en el Gltimo paso. Sin embargo, antes de que la decisién llegue a su término,
la persona que la ha tomado debe revisar la decision y el proceso para tomarla.

Esto brinda a la persona que decide una Gltima oportunidad para revisar la situa-
cién, ajustar los objetivos y asegurase que se han analizado bastantes alternativas.

La evaluacién antes de implantar la decision forma parte del proceso de toma de
decisiones. La evaluacién después de la implantacién forma parte del control admi-
nistrativo y puede requerir medidas correctivas y de seguimiento.

Una vez elegido el curso de accién que se va a emprender, es necesario poner en jue-
go los recursos e inscrumentos necesarios para llevarlo a cabo. El adecuado control
de la ejecucién no sélo va a permitir estar alerta para reaccionar a tiempo ante des-
viaciones no previstas, sino que proporcionar informacion y experiencia muy atil
para posteriores tomas de decisién relacionadas con la que se estd ejecutando.

BLOQUE
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UDe6.

= * El nivel de competitividad del entorno

Ideas cl.

El conflicto laboral es una situacién que se produce entre personas cuyos
trabajos son interdependientes donde se generan enfrentamientos, enfados
y una percepcién de que el otro tiene la culpa.

* Enunciado y especificacién del problema
® Produccién de hipétesis sobre las posibles causas
® Prictica de la solucién

* Evaluacién

El diagrama de Causa-Efecto: técnica para identi-
ficar, clasificar y poner de manifiesto las posibles cau-
sas de los problemas

* Obligaciones.
* Las restricciones

* Laexperiencia y la formacién del decisor

* Estructura de la empresa

* Definicién del problema

* Identificacién de objetivos y criterios
= 3 * Basqueda de alternativas

* Anilisis de alternativas

* Decisién

* Ejecucién y control

SOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES
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Técnicas de toma
de decisiones

BLOQUE 3.

Al analizar el proceso de toma de decisiones, hay que centrarse
no sélo en las decisiones individuales, ya que se debe prestar
especial atencién a la toma de decisiones colectiva que pre-
tende que las personas que pertenecen a un grupo se pongan
de acuerdo acerca de cuil es la decisién mds adecuada para
solucionar un problema. Ello, indudablemente, exige poder
sintetizar las ideas e intereses de todos. Esto se puede conse-
guir mediante la utilizacién de las técnicas adecuadas.

En el contexto de la empresa todas las personas que forman
parte de la misma y en especial aquellas que tienen funciones
directivas deben de tener capacidad para tomar decisiones, lo
que en muchas ocasiones requiere utilizar la creatividad.

Sin lugar a dudas, uno de los mayores méritos de todos los
profesionales es la creatividad, que en muchas profesiones es
un diferenciador entre un tra-
bajo bueno y otro vulgar. Sélo
en muy contados dmbitos no
serd tenida como un plus y serd
criticada, como puede suceder
en la contabilidad. Hoy en dia
ésta es una cualidad muy valo-
rada dentro de los recursos
humanos de las empresas.

SOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES
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 Actividades iniciales

1, Sefiala las ventajas que encuentras a la toma de decisio-
nes en grupo.

2 , Explica en qué consiste la votacién.
3, ¢Conoces la tormenta de ideas?,En qué consiste?

4, ¢Qué es la creatividad? ;Cémo crees que puede ayudar
en la toma de decisiones?

 deafinidad
2.6, El pensamiento lateral
Al finalizar esta Unidad.... -,

0 Bram*s;?rmg
2.8. Sinéctica
2.9, Técnica DELPHI

® Valorards la importancia de la toma de decisiones en
grupo.

* Conocerds qué es la creatividad y su importancia en la
toma de decisiones.

® Identificards distintas técnicas para tomar decisiones
tanto en grupo como utilizando la creatividad.

¢ Tendrds un conocimiento de distintas métodos que favo-
recen una toma de decisiones efectiva.

UD7. TECNICAS DE TOMA DE DECISIONES
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y toma de decisiones
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Desarrollo de contenidos

- qu
1. Método para tomar decisiones en grupo B o
No es lo mismo tomar decisiones individualmente, que tenerlas que hacer en el g Pox
marco de un grupo de trabajo. , f:j
Se decide en grupo normalmente porque se piensa que sus decisiones serdn por lo : p Poi
general més vilidas que las adoptadas de forma individual, ademds decidiendo en gru- en
po, se permite que los miembros de la organizacién en general se sientan mds invo- b
lucrados, mds responsables de las decisiones adoptadas y, por tanto, que la implanta- . 1.:
cién practica de las mismas se consiga de una manera mis eficaz, sin reticencias. o
La toma de decisiones en grupo también tienen inconvenientes entre los que se pue- En
den destacar: | nioi
. ;o oo ik B pris
* Las normas de procedimiento del grupo que pueden inhibir el funcionamiento ko
correcto del mismo.
cut:
¢ El tamafio del grupo que si es excesivamente grande hace que la comunicacién | ros¢
sea mds dificil y menos efectiva. i me:
* La personalidad de los componentes pues en muchas ocasiones las personas extro- L Cialh
vertidas y habladoras pueden llegar ha tener una mayor influencia en las decisiones. g 0
* El «status» de los componentes que puede llegar a no coincidir con la capacidad ; H
de la persona para tomar decisiones efectivas. s =
: i
Elc)p;";aegzr:: g E"?;z: * Se suele producir el fenémeno de «conformidad», que es la tendencia a modifi- ; i
sién de Bahfa Cochinos car las respuestas, opiniones, en direccién a la media del grupo. 3
en Cuba, por parte de
EE.UU., o0 en el viaje * También se asiste al fenémeno denominado «polarizacién», que supone que las
espacial del Challenger personas estan dispuestas a aceptar mayores riesgos en grupo que los que se aco- 1
i:s;ﬁsdszzggggzgz meter individualmente. .'
Histeria: * Y el fenémeno del «group-think» o «pensamiento grupo», un exceso de opti- p - .V
mismo, de euforia, de omnipotencia del grupo. e
tc
1.1. Toma de decisiones por consenso 4
! La
Para tomar decisiones en grupo de forma consensuada se pueden utilizar diversas = na
técnicas, pero cabe destacar dos de ellas como son: el grupo nominal, y el Brains- g na
torming o «Tormenta de ideas». Aunque basicamente el grupo nominal es una téc- ' la.
nica para conducir grupos, mientras que el Brainstorming, es un método de fomen- '
to de la creatividad y por tanto se va a explicar en el apartado 2.7 de esta Unidad. En
El grupo nominal es una técnica creada por Delbecq y Van de Ven para la resolu- fs
cién de problemas en grupo.
En el grupo nominal el moderador formula el problema que un intervalo de seis a -
ocho minutos por escrito cada miembro del grupo expresa todas las ideas y posibles f ::

soluciones que se le ocurran en torno al problema que serdn expuestas posteriormente.

110
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A continuacién se discuten las ideas presentadas individualmente, a fin de aclarar
las dudas que pudieran existir sobre ellas. La discusién implica valoracién de las
ideas acerca de su adecuacién o inadecuacién en relacién con el problema que hay
que resolver. Esta es la tnica fase propiamente grupal, ya que las interacciones se
producen entre todos los miembros.

Posteriormente, los miembros del grupo vuelven a trabajar aisladamente para clasi-
ficar las ideas de acuerdo con su propio punto de vista, que se expondrin en una pues-
ta en comin de todas las ideas con objeto de ordenarlas y obtener una sola jerarquia.
Por dltimo, se acepta como solucién al problema la idea que ocupa el primer lugar
en la jerarquia establecida y con ello, finaliza el proceso seguido en esta técnica.

1.2. Toma de decisiones por mayoria

En ocasiones durante la toma de decisiones, puede ser necesario extraer una opi-
nién de grupo sin que se haya conseguido llegar a un acuerdo por unanimidad. En
principio, parece deseable que surja el consenso fruto de la discusién interna, pero
esto no siempre serd posible, porque no se dispone de suficiente tiempo para dis-
cutir la cuestién indefinidamente, o porque los miembros del grupo son tan nume-
rosos que se hace imposible dar la palabra a todos para que expongan sus argu-
mentos en defensa de sus posiciones.

* La votacion es el método mds simple y conocido; tal vez por ello es también el
mds usado. Consiste en que cada miembro otorgue un solo voto a la opcién mds
preferida. Ahora bien, su sencillez encierra algunos problemas:

— No permite elegir mds de una opcién.

— Cuando una de las alternativas gana por poca diferencia, se corre el riesgo de
que exista una minoria suficientemente grande que no se identifique con la
opcion elegida.

— No proporciona informacién sobre el grado de oposicién que la opcién ele-
gida despierta.

¢ Votacién aprobatoria. Es un método algo mds elaborado que el anterior, si bien
mantiene la sencillez de la votacién. Consiste en que cada miembro puede votar
todas aquellas opciones que le parecen aceptables.

Las ventajas de este método son la simplicidad y una mayor capacidad discrimi-
natoria al permitir votar todas aquellas alternativas aceptables. Ademds, se elimi-
na el riesgo de que la opcién elegida encuentre una oposicién voluminosa ya que
la opcién mds votada ha sido considerada al menos aceptable por la mayoria.

Entre los inconvenientes se cuenta con la facilidad de conseguir empates en gru-
pos pequeiios y con la imposibilidad de que los miembros hagan distinciones en
cuanto a intensidad de preferencia entre las opciones.

* Lasuma de rangos es un método que permite ordenar las alternativas de la mds
preferida a la menos preferida y luego asignarles un namero de orden, empe-
zando por asignar un 1 a la peor y acabando con la mejor.

UDZs TECNICAS DE roMA DE DECISIONES

Tanto el grupo nominal
como la tormenta de
ideas se desarrollaran en
mayor profundidad en la
Unidad 12 de Dinémicas

de grupo.
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2. La creatividad en la toma de decisiones

La creatividad es la capacidad de encontrar soluciones nuevas o mejoradas a un
problema.

La creatividad es una importante fuente de soluciones para los problemas. Una toma
de decisiones desde la creatividad implica las actitudes como:

e Intentar ver los problemas desde mil perspectivas diferentes.
e Hacer el esfuerzo de ver las cosas con ojos nuevos y liberarnos de prejuicios.

e Tener confianza en uno mismo.

Segtin Kiezun, se pueden encontrar varios obstdculos a la creactividad:

* Los modelos antiguos o preexistentes oponen una inercia de resistencia a toda
invencion .

e Las modas intelectuales, contra las que es dificil enfrentarse.

e Laeducacién supone la construccién de una manera de pesar, juzgar y percibir
que, en determinadas situaciones, puede ser una cortapisa a la creatividad.

» La resistencia personal al cambio a nuestros esquemas y opiniones prees-
tablecidas, pues provoca un cierto sentimiento de despersonalizacién y angus-
tia o ansiedad, contra el cual reaccionamos mediante los mecanismos de defen-
sa y la disonancia cognitiva.

e Laldgica, que en general es positiva y necesaria, en ocasiones puede convertir-
se en un obstdculo al pensar demasiado y abortar ideas por considerarlas noso-
tros mismos absurdas irracionales, extravagantes o barbaridades.

La lista de atributos

Individualidades La matriz de descubrimiento El pensamiento lateral
El analisis morfolégico
La sinapsis Brainstorning
En grupo El método K-J La sinéctica

El método Delphi

2.1. Lista de atributos

La lista de atributos es una técnica que se aplica principalmente a la mejora de pro-
ductos, servicios o procesos, basdndose en la idea que toda creacion se origina en otra.

Listar los atributos es dividir el problema en piezas mds y mds pequefias analizan-
do qué se descubre al hacerlo.

Las fases que se deben seguir son las siguientes:

1. Listar los atributos de una situacién.

BLOQUE

3. SOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES
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gar a imaginar.

3. Cuando se complete, hay que hacer varias selecciones al azar sobre las alternati-

vas, escogiendo una diferente de cada columna y ensamblando las combinacio-

nes. Cada combinacién serd completamente diferente al objeto original.

Esta técnica es buena para utilizarla en conjunto con alguna otra de generacién de
ideas tal como la tormenta de ideas. Esto permitir4 enfocarse en una parte especifi-
ca del producto o proceso antes de generar un conjunto completo de ideas.

 Actividad desarrotiada "2 ) ) )

2. Debajo de cada atributo se colocan tantas alternativas como pueda se puedan [le-

Recuerda %

‘ Todos los inventos son,
| con frecuencia, nuevas formas
| de combinar viejos saberes, !

F1. Se tiene que tomar una decisién para mejorar tomando como objeto UN BOLIGRAFO:

Forma Material === Fuente de Tinta
De mdiltiples caras Metal Tapa pegada Sin repuesto
Cuadrado Vidrio Sin Tapa Permanente
En forma de cuentas Madera Retractil Repuesto de papel
En forma de escultura Papel Tapa desechable Repueto hecho de tinta

Por tanto, si tomamos una de las combinaciones, se puede inventar el boligrafo cuabico;

tas escribe dejando seis caras para anuncios, calendarios, fotos, etc.

2.2. Matriz de descubrimiento

La matriz de descubrimiento es un método desarrollado por Abraham Moles
(1970), que se conoce también como matriz heuristica y es probablemente el méto-
do més sencillo para trabajar con un problema complejo.

Se parte de una lista de atributos, con el fin de lograr un conocimiento adecuado
de los elementos que componen el objeto de estudio. Se deben de seleccionar de

esta lista de atributos aquellos que resulten esenciales y @ continuacién se elabora
la matriz de descubrimiento.

Esta matriz es una tabla de doble entrada en la que se combinan las distintas posi-

bilidades de dos elementos por tanto, las combinaciones se realizan por pares de
elementos.

La matriz de descubrimiento puede adoptar una de las siguientes formas:

1. Con los mismos elementos en filas y columnas

=—120
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3. Elequipo creativo de una editorial ha utilizado el anlisis morfolégio para buscar nuevos productos:

(-

Actividad desarrollada

\

Lo primero que se ha hecho es que los miembros del equipo elaboren una lista de palabras clave. Del con-
junto de las mismas se ha realizado una lista comiin que de forma individual cada persona debe de agru-
par en torno a conceptos generales, de la manera siguientes.

Ficcién, no ficcion, clasicos, libros «cémo...» (cocina, cuidado del hogar,
etc.), negocios, libros de texto, infantiles, religién , misterio, deportes, etc.

Sonido (audio, libros), color, textura, responsabilidades sociales, ilustra-
ciones, esencia (papel o CR-Rom), olor, ejercicios, juegos o rompecabezas,
sabor, forma grande, pequena o estructura rara.

Adquisicion de originales, produccién, marketing, distribucién tradicional
o no tradicional, software de escritura, saldo, publicidad, tiempo desde el
manuscrito al producto acabado, conocimiento o entretenimiento, disefio
y formato

Libros para regalo de gran formato, boletin, antologias, software, encua-
| dernado, rustica, premio, revista, hojas sueltas, empaquetado con otros
| productos.

Asi en la editorial se ha decidido por parte del grupo realizar la caja morfolégica de los libros infanti-
les y se van a estudiar las propiedades de los libros, los procesos de edicién y la forma de informacién.
Para ello se ha elaborado un esquema coman seleccionando las siguientes variables:

Prop ~ Proceso de edicion | Formas de informacién
Sonoros Disefio y formato Antologias
Juegos o rompecabezas Distribucion (tradicional o Software
llustraciones no tradicional) Empagquetado con otros
Forma (grande, pequefa o Marketing productos
estructura rara)
Forma
Tlustraciones
Juegos o rombecabezas /

Sonoros

Disefio y formato

/

Distribucién

Markering

Analogia Software Empaquetado con otros productos

A continuacién se evaluardn cada combinacién de conceptos, planteandose seis preguntas. As{ por ejem-
plo, en la combinacién de forma, disefio y formato y antologias se pueden plantear preguntas tales
como: ;qué disefio y formato es el mds adecuado para los libros infantiles con forma pequeia? o ;Cémo
se distribuirdn las antologias de cuentos infantiles con ilustraciones?

BLOQUE 3. SOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES
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ol Siapsis — Para saber
mas
La sinapsis es una técnica creada por Guy Aznar (1974) para la resolucién de proble-

i i3 : i Sinapsis significa unién entre
mas de la empresa mediante la conexién de ideas para la generacién de otras nuevas.

dos células nerviosas o entre
partes de las mismas para la

Las fases que se deben desarrollar en la sinapsis son: » transmision de estimulos, |
s o 3 . y haciendo asf alusién al con-
1. Abandonar el campo de lo real; es decir: no utilizar la 16gica. En la Sinapsis, se tacto que se establece entre
sugiere la utilizacién de la expresién «;por qué no?», dando a entender que en | dos ideas para lograr la pro-

| duccién de una nueva.

e oIy 1S

principio, todo puede valer para la solucién de problemas.

2. Ir en busca del estimulo lo mds alejado posible del problema, pero que ten-
ga el suficiente peso para ofrecer una solucién. Se pueden utilizar distintas téc-
nicas como son entre otras:

» Sleep-writing: con esta técnica se pretende crear durante el suefio. Para apro-
vecharlo al mdximo las sesiones se realizardn por la tarde y el estudio de los
problemas antes de acostarse. Como elementos auxiliares, al acostarse con-
viene dejar en la mesilla papel y ldpiz o una grabadora, para anotar inmedia-
tamente los suefios, imdgenes o asociaciones que nos lleguen a la mente antes
de que podemos conciliar el suefio y en el instante de despertar. Posterior-
mente se comentan al grupo.

o Palabras al azar: supone elegir al azar palabras en un diccionario.
e Las analogfas: consiste en comparar una cosa con otra.

3. Practicar la interseccién que consiste en regresar y establecer el contacto entre
el estimulo hallado y la realidad del problema, con el fin de obtener una idea
nueva de cara a su solucién.

En la sinapsis se desarrollan las funciones de decisién, realizacién y creacién, que
estdn asignadas a distintos grupos. Asi:

* La funcién de decisién recae sobre un grupo llamado estado mayor, com-
puesto por la persona o personas con capacidad de decisién. Proponen el pro-
blema, seleccionan los criterios y eligen entre las opciones mds recomendables.

* La funcién de realizacién es competencia del grupo de realizacién, com-
puesto generalmente por dos personas del departamento afectado por el pro-
blema. El grupo de realizacién se encarga de transformar en soluciones prac-
ticas las ideas generadas atendiendo a las condiciones impuestas por la empre-
sa para que una solucién sea factible.

* La funcién de creacién se desarrolla entre dos grupos: el de creatividad y el
de interseccién. En el proceso creativo se distingue dos tiempos: alejamiento
e interseccion.

— El grupo de creatividad es el encargado de generar las ideas por aleja-
miento del problema para conseguir ideas originales.

— La interseccion consiste en el aporte de soluciones y es misién del grupo
de interseccién. Esta formado por el animador del grupo creatividad, un
experto y un representance del departamento donde existe el problema a
solucionar.
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Actividad desarrollada

© 4. Aplicar la técnica de las sinapsis; para ello hay que seguir las siguientes fases:

1° Saber cudl es el problema: FABRICAR UNA BANERA QUE OCUPE
EL MENOR ESPACIO POSIBLE.

2° Generacién de las ideas: Esta segunda fase es la de alejamiento del problema con la imaginacién. Es la
fase imaginativa y producimos analogfas, circunstancias comparables.

El grupo ha propuesto como analogfas cascada, ciclén y molino de agua.

3° Seleccitn de las ideas: La tercera fase es la de seleccionar; tenemos una larga lista de analogias y es el
momento de seleccionar las que consideremos mds adecuadas y cruzarlas con el problema.

Interseccién:

«Se necesita un ciclén a domicilio... una tromba de agua... vertical... las paredes serdn cilin-
dros que encajan... cuando no nos servimos de ella, formaré un asiento o un elemento deco-
rativo... en servicio serd un cilindro... y los chorros de agua partiran del suelo o de las pare-
des y reconstruirdn nuestro ciclén. .. »

2.5. Método K-J o diagrama de afinidad

El método K-J o diagrama de afinidad es una técnica de trabajo en grupo que
surge de las ideas de Kawakita Jiro para reunir una gran cantidad de informacién
y organizarla en funcién de afinidades o relaciones naturales, ayudando al equipoa
organizar muchas ideas o puntos diferentes en un breve periodo.

Los grupos usan el andlisis de afinidad para generar ideas sobre problemas o dreas
que pueden mejorarse, sobre causas y soluciones alternativas, asi como sobre la opo-
sicién al cambio. Es tcil también asegurarse que no se pierde alguna idea aislada,
a fin de saber también cudndo los problemas son muy grandes o complejos, cuan-
do se desea lograr consenso, o bien cuando es necesario contar con ideas creativas.

e Se describe el problema, cerciordndose de que todos los participantes entiendan
bien qué es lo que se les pregunta.

¢ A continuacién se deben de generar ideas. Cada idea se debe anotar en un papel
aparte; se recomienda, por ello, el uso de papelitos autoadhesivos o fichas.

Se pueden utilizar dos métodos para generar ideas, bien mediante una lluvia de ideas,
en la que una persona se encarga de anotar cada idea que se presenta, o bien pidien-
do a cada persona que anote sus ideas. El primer método funciona mejor cuando no
hay muchas ideas y es necesario estimular la creatividad (unos pueden basarse en
las ideas de otros). El segundo método funciona mejor cuando es importante cap-
tar el aporte individual de todos o aprovechar los conocimientos y la experiencia de
cada persona.

e Se colocan las hojas de papel en un lugar que todos las puedan ver (por ejemplo,
en una mesa, pared, pizarra, etc.).
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¢ Los integrantes del equipo deberdn de clasificar las ideas recogidas en grupos afi- If
nes, cambiando a los papeles de lugar, pero sin analizarlas. Si el grupo es gran-
de, las ideas es mejor clasificarlas en grupos de 3 6 4 personas, dindoles unos
minutos para hacerlo. La clasificacién se realizard por turnos.

* Una vez definidos los grupos de ideas, se volverdn a colocar los papeles auto-
adhesivos o las fichas esta vez debajo de sus titulos en un lugar visible para todos
los participantes.

¢ Por ultimo, se volverd a discutir las ideas aportadas, buscando una solucién al
problema planteado.

Actividad desarrollada — ~ 1

5. Ante la pregunta de ;C6mo se puede mejorar la entrega de pedidos al cliente?, un grupo ha elabo-
rado el siguiente DIAGRAMA DE AFINIDAD:

=4 = —_—

— = i e Mejora del sistema
Innovacién tecnoléglca ]‘ Cambios organizativos S dtaaion ‘

Contratar mas personas | Cambiar de sistema
en Atencién al Cliente de distribucion

Cambiar los ordenadores

Comprar otro programa
informatico mas adecuado

Buscar otra compafiia ‘

Ampliar la red de ventas de transportes

i Mayor numero de mozos Reducir los plazos de ’
de almacén entrega de la mercancia i
il
1
2.6. El pensamiento lateral
. —Para saber
El pensamiento lateral es un concepto desarrollado por Edward de Bono (1970) mt;: Baes 0

que, a través de la puesta en prictica de ciertas técnicas y cambios de conducta, per-

; g e 4 : La definicién de pensamiento
sigue romper los mecanismos mentales que limitan el potencial creativo.

lateral recogida por el Concise

: - b ) Oxford Dictionary dice: «bus-
El pensamiento lateral se opone al pensamiento vertical, el cual, partiendo de un carlasolucién de un problema |

concepto y mediante la utilizacién de procesos 16gicos, construye en una direccién mediante métodos no ortodo-
hasta llegar a la solucién. Para De Bono el pensamiento vertical tiene serias limi- BRDAEPeeiogost,
taciones en cuanto a la capacidad de innovar y generar ideas nuevas, mientras que

es adecuado para resolver problemas para los que se dispone de un camino tnica de

llegada a la solucién y se puede conseguir la informacién necesaria. En tanto, el

pensamiento lateral es apropiado para aquellos problemas para los que no se cono-

te a priori un camino para llegar a la solucién o, aunque se dispone de la informa-

cién necesaria, se precisa una reestructuracién de la misma.
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En la Unidad 12 de dina-
micas de grupo se explica-
r con mas detenimiento
la técnica de la tormenta
de ideas o Brainstorming.

Al pensamiento lateral se llega a través de la prictica y empleo de un conjunto de
pequefias técnicas entre las que se pueden destacar las siguientes:

1. Alternativas: que supone la bisqueda de todo tipo de nuevos enfoques, supe-
rando la manera de pensar convencional. De Bono utiliza como ejemplo la inter-
pretacién que se puede hacer de imdgenes, de figuras geométricas, de relatos,
noticias, etc.

2. Revisién de supuestos o ideas preconcebidas: que pueden llegar a bloque-
ar la imaginacién. El pensamiento lateral prescinde de la validez de los supues-
tos l6gicos. Para revisar y destruir los supuestos l6gicos comunes se utiliza la
técnica del POR QUE, que consiste en preguntar «;por qué?» a todo lo que
parece tener una forma dada como si fuera definitiva: «;por qué hay conflictos
con los jefes?», «;por qué los jévenes ser revelan contra los mayores», etc. La
pregunta invita a poner en duda aquello que solemos aceptar de antemano.

3. Aplazar el juicio y opiniones tanto criticas como positivas durante los proce-
sos del Pensamiento Lateral.

4. Ejercicios de dibujos: que consiste en expresar graficamente la solucién, muy
Gtil sobre todo en el perfeccionamiento de objetos concretos o para la invenci6n
de otros nuevos.

5. Fraccionamiento del problema en las partes que lo componen no para anali-
zarla sino para crear partes nuevas.

6. Inversién de las situaciones normales. Asi, si lo normal es que uno vaya a su
casa, la inversién consiste en pensar que la casa viene a uno.

7. Estimulo al azar, mediante el uso de estimulos externos que aparecen por azar
y que estdn relacionados con el tema.

2.7. Tormenta de ideas o Brainstorming

La tormenta de ideas o Brainstorming, creada por Alex E Osborn (1953), consis-
te en producir el mayor niimero de ideas sobre un asunto determinado mediante un
grupo entre ocho y doce personas. Es una técnica vélida cuando hay que buscar solu-
ciones nuevas para un problema e interesa que afloren todas las alternativas posibles.

En un primer momento, las ideas no se evaltan o critican, lo que evita inhibiciones
y aumenta la creatividad y productividad. La tinica regla es no criticar ninguna idea.

Tras la fase de produccién, un grupo que no ha participado en la etapa anterior las
evalda bajo los criterios de originalidad, calidad, eficacia, realismo, aplicabilidad y
otros, en funcién del tema concreto. La seleccién también puede realizarla los mis-
mos que han participado en la produccién, pero cada uno tenderd a evaluar mejor
la suya.

2.8. Sinéctica

La sinéctica es un método creado por William J. J. Gordon y posteriormente amplia-
do por George M. Prince, que intenta trasladar al plano consciente los procesos
inconscientes que conducen a la idea.
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 Seensefiard al grupo y se le llevard a que retina, combine y aproxime elementos que,
aparentemente, carecen de relacién entre si. Asi pues, se trata de un procedimien-
to que pretende «hacer familiar lo insélito e insélito lo familiar».

Para conseguir su objetivo la sinéctica utiliza de forma sistemdrica tres tipos de ana-
logias: ‘

Analogia personal. Consiste en pedir a los participantes que se identifiquen
con un elemento del problema estudiado y que se imaginen las reacciones, com-
portamientos y posturas que desarrollarfan en dicho caso. De esta forma, los
miembros del grupo podrin, dependiendo del tipo de los problemas, identifi-
carse, por ejemplo, con una molécula, un pistén, una bicicleta, etc.

Analogia directa. Consiste en emplear en un campo o disciplina los conoci-
mientos de otra disciplina. Por ejemplo, se utiliza la biologfa animal para estu-
diar los problemas que presenta el lanzamiento de torpedos submarinos.

* Analogia simbélica o fantastica. Consiste en sustituir un objeto problemati-
co por una imagen simbélica (la bola de cristal por un test psicolégico, por ejem-
plo) o por imdgenes basadas en lo maravilloso, lo fantastico, la irracionalidad,
etc. Asi pues, se trata de dejar libre impulso a la ilusién, al lenguaje poético, al
sueflo, para provocar nuevas ideas o una nueva forma de abordar el problema.

El método sinéctico necesita de grupos lo més heterogéneos posible a fin de aumentar
las diferencias de opinién; estas deben poseer ademds una formacién especifica.

La figura del conductor o director del grupo es crucial, ya que su papel es critico
 respecto al éxito del desarrollo del método. El grupo puede estar compuesto por
cinco o seis personas con un alto nivel de motivacién y no necesariamente deben
tener conocimientos especificos sobre el problema a tratar. Las fases de que consta
el mérodo son tres:

1. Construccién de una definicién del problema: cada participante debe elaborar
la suya procediéndose después a la construccién de una definicién del grupo a
partir de las elaboradas individualmente.

2. Produccién de ideas: utilizando una cuestién, temdtica ajena o problema (tipi-
camente extraidos de la naturaleza, la historia o la sociedad) se buscan analogfas
entre ellos. El conductor debe pedir al grupo que reflexionen sobre cusles han
sido las soluciones adoptadas en esa ocasién, las vias empleadas y los mecanis-
mos y recursos que se han utilizado, asi como el proceso seguido. También se
utiliza como técnica de bisqueda de analogia el juego de roles, consistente en
que los participantes imaginen que son alguien o algo, que adopten ese punto
de vista y, con un esfuerzo imaginativo, expliquen cudles serfan las circunstan-
cias que preferirian y sus sensaciones para las diferentes soluciones que se adop-
tasen.

3. Fase convergente: se hace una recopilacién de las distintas ideas surgidas en la
etapa anterior y se pide al grupo que busque su aplicacién a la solucién del pro-
blema y juzgue su idoneidad.

-
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En la Unidad 12 de dina-
micas de grupo se expli-
cara con més detenimien-
to la técnica DELPHI.

122

2.9. Técnica DELPHI

La técnica DELPHI estd especialmente indicada para extraer informacién sobre
cuestiones de las cuales no se dispone de informacién o cuando se trata de cuestio-
nes muy especializadas sobre las que sélo dispone de informacién un reducido nime-
ro de personas, o también cuando se desee extraer tendencias futuras en relacién
con temas innovadores o de reciente aparicién.

Lo importante no es la cantidad de respuestas que se obtienen, sino la calidad de
las mismas. Por ese motivo es importante seleccionar a verdaderos expertos en el
asunto que se va a tratar y que puedan aportar opiniones cualificadas.
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Por consenso se utilizan técnicas como las del Grupo nominal para la
resolucién de problemas en grupo

Votacién

Por mayoria Voracién aprobatoria

Suma de rangos

Lista de atributos: técnica que se aplica principalmente a la mejora de
productos, servicios o procesos, basindose en la idea que toda creacién
se origina en otra

Matriz del descubrimiento: Tabla de doble entrada en la que se com-
binan las distintas posibilidades de dos elementos

Anilisis morfolégico: técnica para descubrir c6mo los elementos del
problema pueden combinarse, asociarse ¥ qué tipos de soluciones pro-
ducirian dichas combinaciones

Sinapsis: Técnica para la resolucién de problemas de la empresa median-
te la conexién de ideas para la generacién de ideas nuevas

Método K-J o diagrama de afinidad: Técnica de trabajo en grupo
para reunir una gran cantidad de informacign y organizarla en funcién
de afinidades o relaciones naturales

El pensamiento lateral: Puesta en préctica de ciertas técnicas y cam-
bios de conducta, persigue romper los mecanismos mentales que limi-
tan el potencial creativo

M

Tormenta de ideas o Brainstorning: Consiste en producir el mayor
nimero de ideas sobre un asunto determinado

Sinéctica: Método que intenta trasladar al plano consciente los proce-
s0s inconscientes que conducen a la idea

Técnica DELPHI: Indicada para extraer informacion sobre cuestiones
de las cuales no se dispone de informacién o cuando se trata de cues-
tiones muy especializadas
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B W Direccion y Liderazgo

En un momento en el que las médquinas estdn sustituyendo al
hombre, cuando el hecho de tener un contrato indefinido no
es ya una garantia de seguridad laboral plena, las organiza-
ciones y quienes las dirigen tienen ante si un gran reto: lograr
que sus empleados participen y se involucren en la consecu-
cién de los objetivos empresariales.

Para conseguirlo las empresas necesitan contar en sus planti-
llas con gente habil para dirigir a los trabajadores en su que-
hacer cotidiano, con una visién clara de negocio, personas pre-
paradas para coordinar las actividades que desarrollan los equi-
pos humanos, entusiastas y capaces de entusiasmar a los indi-
viduos con los que trabajan.

En este tema analizaremos el papel fundamental de la direc-

cién como elemento fundamental en cualquier forma de acti-

vidad organizada como lo constituye el ambito de la empre-
sa, y el liderazgo como la capacidad que tienen algunas
personas de influir
en otras y obtener el
maximo rendimien-
to de las mismas, asi
como la diferencia
fundamental entre
ambos conceptos.
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Actividades iniciales

[
b

—
-

¢Te has planteado la diferencia entre direccién y lide-
razgo?

2, ;Sabfas que la direccién para su correcto funcionamien-

to requiere un proceso? fi

3. ¢Conoces los diferentes estilos de direccién?

4, ;Sabrias identificar los roles en la direccién?

Al finalizar esta Unidad....

® Diferenciaras las fases del proceso de direccién.

® Serds capaz de identificar los diferentes estilos de direc-
cion.

¢ Distinguirds entre direccién y liderazgo.

® Identificards los componentes del liderazgo.

¢ Conocerds las ventajas e inconvenientes del liderazgo.

i 2. Fases del proceso de direccion

3. Estilos de direccion

4, Roles de la diréécién

5. El Liderazgo

6. "Qorhpgnen ‘ ‘és‘.‘encales‘;
_ delliderazgo

7. Ventajas e ihcbnvgpientes
del liderazgo

UD8&8. DIRECCION Y LIDERAZGO
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%\ -Recuerda

| orgamzacvén

z
3
:
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|
:

Desarrollo de contenidos ! #

La direccion estd pre-
| sente en cualquier forma de 1

1. Concepto de direccion

La aparicién de un grupo organizado plantea inmediatamente la exigencia de una
direccion, de una coordinacién y de un control generales sobre dicho grupo, que

sirva para unificar los esfuerzos y las actividades que son precisas llevar a cabo. Por

que de lo contrario cada cual se siente libre para hacer lo que quiera, para colabo-
rar cuando y como mejor considere, lo que puede originar un enorme caos.

La presencia de una direccién, es un elemento esencial en cualquier forma de vida
y actividad organizada, ya se trate de una empresa, un hospital, un colegio etc.

En cada una de estas organizaciones, independientemente de su naturaleza existe
la exigencia de fijar cudles son los objetivos a alcanzar, establecer los criterios a
seguir al respecto, elaborar los correspondientes programas, valorar cudles o cudn-
tos recursos son necesarios, estudiar las técnicas a adoptar, coordinar y controlar
todas las iniciativas y valorar los resultados.

La direccion tiene la funcion de alcanzar los objetivos de la organizacién; para lo
cual desarrolla una serie de actividades que constituyen las fases fundamentales de

todo proceso de direccion.

1. (Crees que este tema es interesante en tu formacién como alumno de un ciclo formativo de Grado Supe-
rior? ;Por qué?

2. ;Puede haber una organizacién sin direccién? Si crees que es posible menciona algiin ejemplo.

T

3. Pon tres ejemplos de organizaciones o actividades que indudablemente precisan de direccién.

130

2. Fases del proceso de direccion

1. Programacién: consiste en la previsién de las condiciones futuras en las que ha
de actuar; en la fijacién de los objetivos a alcanzar; en la definicién de los recur-
s0s que se piensan emplear para realizar los objetivos; en la determinacién de
las modalidades de empleo de los recursos; en la decisién de las distintas accio-
nes a llevar a cabo; en la fijacién de los plazos dentro de los cuales se deben desa-
rrollar las distintas fases de las acciones decididas; en la previsién de los resul-
tados y de los costes necesarios para conseguirlos.

2. Organizacion: consiste en preparar todos los recursos (personal, instalaciones,
equipos, capital, etc.) que los programas aprobados exigen para la consecucién
de los objetivos; en definir los sistemas y los procedimientos aptos para permi-
tir el mejor empleo de dichos recursos; en adaptar oportunamente estructuras,
relaciones etc., de acuerdo con las modificaciones que se van produciendo en los
programas respecto a los planteamientos iniciales.
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3. Ejecucién: consiste en la realizacién de los programas y de los planes de accién
preparados, segin las modalidades y plazos establecidos.

4, Coordinaci6n y mando: la coordinacién consiste en sincronizar y armonizar
constantemente entre si y en funcién de los programas las actividades, los medios
y los hombres empleados para la consecucién de los objetivos. El mando a su
vez consiste en la guia, supervisién y asistencia de los hombres empleados en la
accioén, en su motivacion y disciplina.

~n

Control y valoracién: consiste en verificar, mediante la confrontacién con los
parimetros oportunamente fijados si los resultados obtenidos se corresponden
con los previstos en los programas. Se trata de controlar los progresos realiza-
dos, el cumplimiento de los plazos, los problemas encontrados, de forma que
con todos estos datos se puedan adoptar medidas oportunas, corrigiendo si es
preciso el programa inicial y formulando nuevos programas sobre la base de la
experiencia y resultados obtenidos.

3. Estilos de direccion

La direccién como proceso a través del cual se alcanzan los objetivos de una orga-
nizacién, mediante la realizacién de diferentes actividades que se concretan en una
serie de fases a las que antes se ha hecho referencia, no es un proceso rigido sino que
puede revestir diferentes modalidades en funcién del comportamiento de la direc-
cibn. Asi podemos hablar de diferentes estilos de direccién siendo los més impor-
tantes los siguientes:

1. Estilo de Direccién Autoritario: se caracteriza porque el jefe:

— Concede mayor atencién a las necesidades de la actividad y descuida las
necesidades individuales de los miembros del grupo. Sus requisitos para
lograr los mdximos resultados son la disciplina y una direccién firme.

— Considera a los miembros del grupo, en cierta medida, como 6rganos que
cumplen la finalidad de ejecutar de forma prefijada las 6rdenes emanadas
de €l, en virtud de su autoridad. La caracteristica con que define al gru-
po es la pereza.

— Su principal exigencia consigo mismo es la energfa y la firmeza.

En la prictica se ha constatado que los miembros de grupos dirigidos autorita-
riamente muestran comportamientos que se podian considerar con sintomas de
frustracion:

— Por una parte, se observaron reacciones de odio y agresion fuertes, que
nunca se dirigian contra el lider autoritario sino contra otro miembro del
grupo, generalmente un encargado en relacién directa con ellos que podia
poner en conocimiento de la direccién su comportamiento.

— Por otra parte, se constataron comportamientos restrictivos: desinterés,
apatia, tendencia al abandono.

— La relacién de los miembros del grupo entre si era decididamente mala: se
refan y bromeaban poco. Tampoco se desarrollé una auténtica conciencia

£

F

Coordinacion y mando

—

Control y valoracién
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de grupo. Los miembros del grupo, en general, se comportaban frente al
jefe de forma sumisa.

Con relacién al rendimiento de los grupos dirigidos autoritariamente éste fue
relativamente alto al principio, no obstante disminuyo a la larga, como clara
consecuencia de la frustracién creciente y de las reacciones de defensa que fue-
ron surgiendo. Cafa en picado cuando el lider estaba ausente. Esto caracteriza la
dependencia del rendimienco del grupo con el jefe autoritario.

2. Estilo de Direccién Democritico: Dirigir democrdticamente significa llegar
a un acuerdo entre las necesidades de la actividad y las necesidades individua-
les de los miembros del grupo. La Direccién democritica:

— Intenta realizar el objetivo del grupo contando con la participacién acti-
va de los miembros del mismo.

— Discute en el seno del grupo los progresos en la actividad.

— Propone medidas objetivas para evaluar los resultados individuales de los
miembros del grupo.

Las relaciones reciprocas de los miembros de grupo dirigidos democraticamen-
te se mostraron, casi sin excepcién, como buenas:

— Se entraba en contacto reciproco de forma espontdnea y el trato mutuo
era amistoso. También la relacién con el lider, a quien se consideraba como
uno mids del grupo, era en general buena.

— Se desarrollé una conciencia de grupo relativamente fuerte, que se refle-
jaba en la frecuencia de la expresién «nosotros».

Respecto al rendimiento, aunque los resultados de grupos dirigidos democtd-
ticamente eran en general menos altos que el rendimiento inicial de los grupos
dirigidos autoritariamente; no obstante, el trabajo desarrollado aqui mostraba
mayor originalidad, lo cual debe atribuirse a la posibilidad que se da en este
tipo de direccién para el desarrollo libre de la creatividad.

Para saber 3. Estilo de Direccién Laissez Faire: Respecto al estilo de direccién laissez fai-
mas re, presenta las siguientes caracteristicas:

Laissez faire — El lider facilita la informacién que es necesaria para la toma de decisio-

nes sin, por ello, hacer valer en absoluto su autoridad e influencia en el
proceso de decisién.

Es una palabra de origen fran-
Cés que significa «Dejad hacers, |

— Las decisiones sobre cuestiones de planificacién, organizacién y ejecucién
se dejan al grupo.

— Ellider no toma parte en la ejecucién de actividades, no realiza controles
o evaluaciones y deja también al grupo la decisién sobre medidas correc-
tivas en el caso de que aparezca una desviacién considerable entre lo que
es y lo que debe ser.

Los grupos dirigidos segtin el lema de laissez faire se mostraron como los menos

productivos de todos. El grupo mostraba, en este caso, un comportamiento

improductivo, con una clara tendencia a la formacién de camarillas y a la riva-

lidad. Su efecto se puede describir en pocas palabras como desorganizacién.
132
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Estilo de Direccién Paternalista: mantiene con los subordinados una relacién
similar a la de un padre con un hijo:

- — lLadireccién se preocupa por los problemas profesionales, intenta que los
trabajadores se encuentren bien en el desempefio de su puesto de traba-
jo; son consultados sobre los diversos aspectos que afectan a su actividad
en concreto y a la empresa en general,

— Ladireccién se interesa también por su situacién personal.

Pero a pesar de estos aspectos positivos, lo cierto es que es la direccién en dlci-
ma instancia la que sigue tomando las decisiones.

. Estilo de Direccién Burocritico: busca la eficiencia dando mds importancia
a los objetivos formales que a los reales, lo que da lugar a:

— Una relacién rigida entre el dirigente y los trabajadores.

— Falta de consideracién al factor humano.

— Con este estilo aumenta el control, la jerarquizaci6n y las normas, por lo
que la ineficacia aumenta.

— Las reglas se aplican de manera impersonal, se crea un alto nivel de jerar-
quizacion lo que dificulta la comunicacion.

j Actividades propuestas m ‘m‘

;
h. Busca empresas u organizaciones en tu entorno en las que estén presentes los diferentes estilos de direccién.

15, ;Cuil crees que es el estilo de direccién predominante?

4. Roles de la direccion

Respecto al comportamiento que se espera que desempeifien los directivos, con base
ensu «status» y autoridad formal, pueden distinguirse cres tipos de roles que son:
— Roles interpersonales
— Roles informacionales

— Roles decisionales.

Roles interpersonales Roles informacionales Roles decisionales
* Cabeza visible * Monitor * Empresario
* Lider * Difusor » Afrontador de conflictos
* Enlace * Portavoz * Asignador de recursos
* Negociador

De estos roles los que resultan sin duda fundamentales son los roles interpersona- -Para saber

les ya que no solo facilitan el cometido de los restantes (proveer informacién y faci- Has
litar la toma de decisiones) sino que son importantes por si mismos. Estos roles ’ Se entiende por rol «el com-
interpersonales cumplen las siguientes funciones: | PRSI Esperiday:

o o o = lf’:ﬁrf . D liiRilL' C (‘:r(‘) N AYi L IT)_E R ,'7‘\7(;7() - = - - o
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| -_

Representar a la organizacién o sus unidades, participar en actividades Algunas pe

ceremoniales o simbélicas (cabeza visible). tor, otras q|

Motivar y guiar a los empleados, dando 6rdenes, estableciendo metas y El matiz co

entrenando a los sujetos (lider).

— L

— Crear y mantener lazos entre la organizacién, sus unidades y otras orga- d
nizaciones (enlace).

— E

yf

6. Cémo alumno ;Cudl es tu rol o comportamiento esperado?

8. Piens:
las dif

7. Pon un ejemplo prictico de cada uno de los roles interpersonales presentes en la direccién.

La capacidad de liderazgo es esencial para quienes han de aprovechar al maximo el
potencial de un equipo. El liderazgo es considerado como una cualidad que dis-
tingue a una persona del resto.

6. Con

Se puede definir el liderazgo en el dmbito laboral como la capacidad de una persona

para influir sobre sus colaboradores para que logren unas metas de trabajo prefijadas. Los element

Esta definicién puede llevar a la conclusién de que dirigir y liderar son dos fené- I o duend
menos iguales. Por ello es importante establecer las diferencias y sefialar que el lide- hacer qui
razgo es una parte muy importante de la funcién de direccién, pero no es la Gnica;

por tanto resulta atil intentar diferenciar ambos conceptos que en ocasiones son 2. Influenc:

utilizados como sinénimos. hablar sii

Diferencias y similitudes entre lideres y directivos: personas
] ’ Pero no t
| LIDER DIRECTIVO seguidorc
l 1. Surge en el marco del grupo, sobre cuyos miem- 1. Estd dotado de poder legitimo, coercitivo y de —Ca
bros ejerce poder (carismatico, experto, referen- recompensa, que le es otorgado por el poder ofi-
cia...). cial en la estructura organizativa. — Coi
2. En general, no suele estar integrado dentro de la 2. Estar investido de autoridad por su posicién den- 8t
organizacién ni en la estructura oficial, ni reco- tro de la jerarquia de la organizacién. e
nocido por la autoridad formal, aunque algunas 3. Tiene asignadas competencias y funciones especi- il
veces si suceda (lideres sindicales). ficas dentro de la organizacién, orientadas al logro
3. Su actuacion se orienta al mantenimiento del gru- de objetivos (generalmente de tipo productivo y 3. Proceso d|
po y a la satisfaccién de sus necesidades. econdémico, bajo criterios de mdxima eficiencia). y enel gr
Son much
1. Tanto el lider como el directivo han de estar dotados de capacidad de influencia sobre sus colaboradores y rentes tipt
ejercer un poder efectivo sobre ciertos elementos y procesos de la vida del grupo u organizacién. o
2. Ambos ejercen funciones de liderazgo (en un caso, mds informal y en el otro, mas formal). \ Sidade-s dé
3. Aunque no todo lider es un directivo, es deseable que todo directivo tenga algo de lider, en el sentido de poder. Toq
su aceptacion y poder de referencia sobre los subordinados. son lideres
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Algunas personas afirman que el liderazgo forma parte de la labor de un buen direc-
tor, otras que la direccién debe ser una de las cualidades esenciales de un buen lider.

- { % i No todo lider es un
El matiz consiste en lo siguiente:

el

- La direcci6n tiene que ver con la preparacién, la planificacién y la toma

de decisiones para un proyecto.

— El liderazgo estd relacionado con los aspectos de la realizacién del pro-
yecto, (comunicacién, motivacién, saber delegar y supervisién).

las diferencias y similitudes entre ellos.

Los elementos esenciales del liderazgo son:

Influencia: habilidad social que posee un lider para caprar la voluntad de otro,
hacer que cambie en la direccién que sugiere el lider.

Influencia diferencial: no parece que sea suficiente para entender el liderazgo
hablar simplemente de influencia. Es claro que en toda relacién interpersonal o
persona-grupo, se da, por el mismo hecho de relacionarse, el factor influencial.
Pero no todo el que influye es lider. Los aspectos que han de caracterizar a los
seguidores son:

— Carisma: capacidad de entusiasmar a los seguidores.

— Consideracién individual y personal: inclinacién del lider hacia el
grupo.

— Estimulacién intelectual: capacidad de pensar creativamente, de ser inno-
vador.

Proceso de relacién-comunicacién: el liderazgo es una influencia realizada con
y en el grupo. Sin relacién y comunicacién no existe posibilidad de liderazgo.
Son muchas las formas de relacién entre el lider y €l grupo, por eso existen dife-
rentes tipos de liderazgo.

Poder: el liderazgo es poder en relacién y por lo tanto inseparable de las nece-
sidades de los seguidores. Asf entendido, el liderazgo es mds limitado que el
poder. Todos los lideres tienen poder, pero no todos los que detentan el poder
son lideres. Una de las mds interesantes tipologfas de poder es la siguiente:

uDs8 DIRECCION Y LIDERAZGO

® la direccién transfo

directivo, pero niente
que todo directivo tenga algo
de lider

N\

8. Piensa en una persona de tu entorno que consideres que sea lider y también busca un dire

las ideas en planes

® Elliderazgo convie

planes en hecho

Ctivo; compara
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C) Caracter
éxito de

* Poder de recompensa: Se basa en la capacidad de premiar a los demds por
cumplir las 6rdenes (gratificaciones econémicas, promociones, recono-
cimientos...) Mientras mds sean las recompensas que el lider puede otor-
gar y mds importantes sean €éstas para el grupo, mds fuerte serd el poder

y compo;

D) Necesid:

del lider. liderazgs

* Poder coercitivo: capacidad del lider de sancionar o castigar al grupo.
Mientras mas fuertes sean las sanciones que éste puede imponer, mds poder
de coercién poseerd.

E) La cultur
bién las ¢

F) Expectat:

e Poder legitimo: basado en la conviccién del subordinado de que el lider
tan el mi

tiene derecho a controlarlo y que €l tiene la obligacién de seguir sus de refs
directrices. ool
petir agre
e Poder personal: El subordinado sigue al lider porque se identifica con él, cién del g
debido a su carisma y a su prestigio. En este caso, el lider puede no ser

consciente del poder que tiene sobre sus subordinados. El proceso que pen

* Poder de experto: El lider ejerce el poder sobre los subordinados porque siguiente:

posee unos conocimientos y habilidades que éstos no poseen.

9. Pon un ejemplo prictico en el que se ponga de manifiesto el ejercicio de cada uno de estos poderes.

1. Cuando una pe

plantear es: ;qu

2. Obtenidas las |
probar que dis:
mads indicada.

también es posi
rd encargarse p:
en su lugar.

5. Objetivos: el liderazgo implica tener en cuenta los objetivos, que deben ser sig- 5a ) =
; continuacién

nificativos tanto para el lider y la organizacién como para sus seguidores y cola- ;
solucionen el pi

boradores. Es decir, no se trata de que el lider imponga de manera unilateral sus ;
que se impone

objetivos al grupo y que éstos se conviertan en meros instrumentos de ejecucion
En este punto lc

sino que, ademds, deben aportarles la oportunidad de satisfacer otro tipo de nece- g
, o 4 s > ; y en quién puec
sidades y aspiraciones que no son solo las econémicas. De aqui proviene la rela-

cién tan estrecha que se desarrolla entre motivacién y liderazgo. 4. Tras la toma de

6. Valores: el liderazgo tiene necesariamente que interrogarse sobre valores; qué
tipo de organizacién se quiere; qué desarrollo del factor humano se busca; a qué
tipo de sociedad desearia contribuir y qué tipo de relaciones inter organizativas
le gustaria fomentar.

7. Ventaja

Una vez analizados los componentes esenciales del liderazgo seria de vital impor- Las ventajas de un
tancia analizar los factores que van a influir en su eficacia:
1. El equipo fu

A) Personalidad del lider: los valores, formacion, experiencia y expectativas :
Todos tienen

del lider afectan a la tipologia del liderazgo. Tal es asi que los que inten-

N

tan adoptar un estilo muy incompatible con su personalidad bdsica no El equipoes

tienden a utilizarlo con eficacia. tivos parciale

B

~

Las expectativas y comportamiento de los superiores: dado que los supe- 3. Los miembrg

riores tienen poder para ofrecer recompensas o castigos su comportamiento

afectard, directamente, al de sus subordinados. 4. El equipo est
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C) Caracteristicas, expectativas y comportamiento de los subordinados: el
éxito de un lider va a estar condicionado, en gran medida, por la actitud
y comportamientos de sus colaboradores.

Relaciona

Los diferentes tipos
de liderazgo seran

D) Necesidades de la tarea: la naturaleza del trabajo repercute en el estilo de objeto de estudio en

liderazgo mds eficaz. la siguiente Unidad
Didactica.

E) Lacultura de la empresa: €ésta moldea el comportamiento del lider y tam-
bién las expectativas de los subordinados.

F) Expectativas y comportamiento de los colegas: los directivos, que osten-
tan el mismo nivel jerdrquico que el lider, constituyen un importante gru-
po de referencia. De este modo, por ejemplo, un colega hostil puede com-
petir agresivamente por los recursos de la organizacion, dafiar la reputa-
cién del gerente y mostrarse POco cooperativo en otros aspectos.

El proceso que permite liderar un equipo para que realice el trabajo asignado es el
siguiente:

1. Cuando una persona lidera un equipo de trabajo lo primero que se tiene que 1

, ey 5 . . pretenden.
plantear es: ;qué pretende conseguir?, ;cuil es el objetivo a cumplir? ~—~‘T~v —
2. Obtenidas las respuestas a las preguntas anteriores el siguiente paso es com-
probar que dispone de roda la informacién necesaria para tomar la decisién 2. Busqueda
mis indicada. Puede que esa informacién esté al alcance de su mano, pero de informacion

45 5 oluci :
también es posible que tenga que buscarla en otras fuences, en cuyo caso debe- = Shes

rd encargarse personalmente de ello, o encargar a otras personas que lo hagan

en su lugar.
3. Toma de decision.
3. A continuacién tendrd que revisar los datos, buscar las distintas opciones que

solucionen el problema y escoger la que le parezca mejor. Este es el punto en el ;
que se impone una toma de decisién, el momento en el que decide actuar o no. h Desarrollo del plan
En este punto los buenos lideres también determinaran un plany pensardn c6mo S =
y en quién pueden delegar. ;
4. Tras la toma de decision, viene el desarrollo del plan y si es preciso su revisién. [s. Revisian. b
L =

/. Ventajas e inconvenientes del liderazgo

Las ventajas de un buen liderazgo son:

L. El equipo funciona como un €quipo, no como un conjunto de individuos.
Todos tienen un objetivo comdn.

2. Elequipo es capaz de comprender sus objetivos y c6mo cada uno de los obje-
tivos parciales encaja en el conjunto de los objetivos generales de la empresa.

3. Los miembros del equipo se apoyan entre sf.

4. El equipo estd dispuesto a hacer un esfuerzo adicional cuando sea preciso.
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5. Al equipo no le basta con hacer el trabajo, sino que busca la excelencia pro-
fesional.

6. Todo el mundo conoce la funcién del equipo y su labor dentro del mismo.

7. El equipo estd motivado para llevar a cabo el trabajo con la mayor eficacia
posible.

8. Las distintas labores serdn asignadas las personas mejor cualificadas para rea-
lizarlas.

Los inconvenientes de un mal liderazgo son:

1. El grupo no sabe qué tiene que hacer. Se pierden tiempo y recursos y el tra-
bajo no se realiza correctamente.

2. El grupo no estd motivado. Tarda mds de lo que deberia en completar la tarea
o no la acaba nunca.

3. Los distintos empleados no funcionan como un equipo y obtienen peores
resultados de los que lograrfan unidos.

4. El grupo trabaja s6lo para cumplir y no es capaz de resolver satisfactoria-
mente un encargo bajo presién.

5. Los empleados dejan a menudo la empresa porque no soportan trabajar en
esa clase de ambiente.

6. Los trabajadores no desarrollan su potencial y, por tanto, el grupo es incapaz
de lidiar con situaciones nuevas.

idad propuesta ‘ m &

£ 10. Las lista de ventajas e inconvenientes no es una lista cerrada, sino que puedes pensar en alguna ventaja e
inconveniente mds del liderazgo e incluirla.
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Ideas ciaves UD 8

Tiene como finalidad alcanzar los objetivos de la organizacién mediante

una serie de actividades que constituyen las fases del proceso de direccién.
Estas fases son: programacién, organizacién, ejecucién, coordinacién y

mando, control y valoracién.

— ——

Estilos de Direccién

1. Autoritario: descuida las necesidades de los traba-
jadores, lo que conduce a la apatia en los trabaja-
dores.

2. Democritico: atiende a las necesidades de los traba-
jadores, lo que hace que se desarrolle conciencia de
grupo.

3. Laissez faire: se deja en manos del grupo la toma de

== - —F—

la mayoria de los casos a una importante desorga-

nizacién.

. Paternalista: atiende a las necesidades individuales

de los trabajadores, deja que expresen sus opiniones,

pero no que tomen decisiones.

Burocrdtico: descuida las necesidades individuales
de los trabajadores; se les da un trato impersonal,

la mayor parte de las decisiones, lo que conduce en primando la jerarquizacién.

1. Roles interpersonales
2. Roles informacionales

3. Roles decisionales.

Es la capacidad de una persona para
influir en sus colaboradores para que

logren una metas de trabajo prefijadas.

Se puede hablar de unos elementos esen- Asi como también se puede hablar de unos factores de

ciales dentro del liderazgo como son: los que depende la eficacia del liderazgo como son:

® La influencia . ® Lapersonalidad del lider ® Las necesidades de la tarea
® Influencia diferencial ® Las expectativas y com- ® La cultura de la empresa

portamiento de los supe- o Expectativas y comporta-
riores

® Proceso de relacién-comunicacién
® Poder miento de los colegas.

s Objerivos ® Las expectativas y com-
portamiento de los subor-

® Valores. dinados

El liderazgo requiere un proceso para que se realice el trabajo dispuesto por el lider. Proceso que consta de una
serie de fases en las que la primera fase es aquella en la que el lider se plantea: ;Cuidl es el objetivo que pretende
conseguir? En segundo lugar busca la informacién para tomar las decisiones necesarias; en tercer lugar toma la

decisién; en cuarto lugar tiene lugar el desarrollo del plan y en quinto y dltimo lugar si es preciso su revision.
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B Teorias del liderazgo

Si en el tema anterior estudidbamos la direccién y el lideraz-
go y diferencidbamos ambos conceptos. En este tema segui-
remos profundizando en el liderazgo porque es uno de los
temas mds estudiados en el campo de las Ciencias de la Orga-
nizacién, con importantes desacuerdos que ha dado lugar a
numerosos estudios sobre el tema.

Existen gran cantidad de puntos de vista que con relacién al
mismo han ido surgiendo y que han dado lugar a las diferen-
tes teorfas que conocemos al respecto.

A medida que ha ido evolucionando la sociedad, lo han ido
haciendo también las diferentes perspectivas que se han ido
planteando con relacién al liderazgo.

Pero si hay un enfoque que prima en la actualidad y que pre-
tende estar presente en el 4mbito de todas las organizaciones
es que el gran reto del lider esta en conseguir de las personas
una ilusioén, una capacidad de empuje y una actitud activa que
permita canalizar todas las energfas creativas de la organiza-
cién hacia la consecucién en lti-
ma instancia de un proyecto
comin, en el que todos pueden
salir beneficiados.

146

BLOQUE 4,

ESTILOS DE

MANDO

107



Actividades iniciales

1, :Te has planteado alguna vez si el liderazgo es un rasgo
de la personalidad o un comportamiento?

2. :Conocfas la teoria de los Rasgos o del Gran Hombre?
3. Sabrias distinguir las diferentes teorfas situacionales?

, ¢Habias oido hablar de la parrilla de comportamiento
de Blake y Mouton?

Al finalizar esta Unidad....

® Serds capaz de identificar la Teorfa de los Rasgos o
del Gran Hombre.

® Distinguirds las teorias conductuales.

® Serds capaz de diferenciar las teorias situacionales.

® Conoceras las teorias no situacionales.

U D9 TEORIfAS DEL LIDERAZGO

. El liderazgo como rasgo de
la personalidad:

* Lateorfa de los rasgos o

teoria del Gran Hombre

. Teorfas conductuales:

2.1.Conductas orientadas
hacia las tareas y hacia
los empleados

2.2 La parrilla de comportamiento
de Blake y Mouton

. Teorias situacionales:

3.1. La teorfa X y la teorfa
Y de McGregor
3.2. La teoria de Fidler
3.3. La teoria de la ruta- meta
3.4. La teoria del ciclo de la vida

. Teorias no situacionales:

4.1.La teorfa del intercambio

4.2 La teoria del condicionamiento
operante

4.3 La teoria de las atribuciones
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1. El liderazgo como rasgo de la personalidad

Podemos distinguir dos grandes criterios bajo los que agrupar las diferentes teori-
as que se han ido sucediendo en el campo del liderazgo. El primero de ellos es el
que plantea la cuestién de sf los lideres «nacen o se hacen», es decir si el ser lider
es algo innato o se aprende. Las dos posturas podtian clasificarse de la siguiente
manera:

e Liderazgo como rasgo de la personalidad, por tanto algo innato y diffcil-
mente modificable. Se trata de rasgos que pueden set identiticados y medidos y
por tanto se puede seleccionar a las personas en funcién de que tengan o no esos

rasgos.

¢ Liderazgo como un comportamiento que por tanto, puede ser aprendido. Se tra-
tarfa de determinar qué tipo de conducta despliegan los lideres efectivos y una vez
descubierto, disefiar programas de formacién para instalar estos estilos de conducta
en los lideres actuales o potenciales.

El segundo de los criterios para clasificar las teorfas de liderazgo estd relacionado
con el andlisis de las variables situaciones. De esta forma podemos distinguir dos
posturas contrapuestas:

e Liderazgo como situacién llega a la conclusién de que no es posible hacer afir-
maciones generales, puesto que los resultados muestran una enorme variacion se-
gin las circunstancias. Por ello proponen considerar las variables situacionales y,
por tanto, identificar qué estilo de liderazgo es el mas adecuado a cada situacion en
concreto.

e Liderazgo no situacional que a diferencia de las anteriores no contemplan las va-
riables situacionales; por tanto, proponen modelos de lideres universales, validos en
cualquier situacion.

Actividades prophestas ,!}

1. Piensa en tu entorno mds préximo y menciona 4 ejemplos de lideres.

2. ;Por qué consideras que son lideres?

Teniendo en cuenta ambos criterios, podemos clasificar las aportaciones mds impor-
tantes en el campo del liderazgo de la siguiente manera:
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CRITERIOS DE CLASIFICACION TEORIAS

* El liderazgo como rasgo de la personalidad * Teoria de los Rasgos o Teoria del Gran Hombre

* Conductas orientadas hacia las tareas y hacia los
empleados
* La parrilla de comportamiento de Blake y Mouton
¢ La Teoria X y la Teoria Y de McGregor
* El liderazgo como situacién » La Teoria Fidler
(Teorfas situacionales) * La Teorfa de la ruta-meta
* Ja Teoria del ciclo del ciclo de la vida

* El liderazgo como comportamiento
| (Teorias de la conducta)

¢ La Teoria del intercambio

. 1 i i 2 s 5
El liderazgo no situacional e La Teoria del condicionamiento operante
(Teorias no situacionales) e La Teoria de las atribuciones

Teoria de los Rasgos o Teoria del Gran Hombre

Los primeros intentos de explicacién del fenémeno del liderazgo se centraron en la
bisqueda de aquellas caracteristicas que distingufan a los lideres del resto de las
personas.

La teoria de los rasgos sugiere que los lideres manifiescan ciertas caracteristicas de
personalidad, sociales y fisicas llamadas «rasgos» que influyen para que la persona
actiie como lider. Esta teoria surgi6 en los afios cuarenta y cincuenta y original-
mente proponia que las personas nacian para ser lideres.

El interés esencial de esta teorfa se centraba en llegar a encontrar un perfil ideal de
&
personalidad que pudiera definir realmente al lider. De esta forma la cuestién era:
¢Se pueden aislar las caracteristicas sociales, fisicas, intelectuales o de personalidad
de aquellas personas a quienes, generalmente se reconoce como lideres? Como por
8 P
ejemplo Napoleén, Hitler, Lincoln...

Esto tendria un indudable interés para las empresas, ya que podrian disponer de un
perfil ideal del lider y por tanto, podrian utilizarlo para identificar a las personas
con los rasgos adecuados.

Tras miltiples estudios, los investigadores sélo consiguieron una auténtica avalan-
cha de rasgos de personalidad, lo que valia para poco, ya que inclufa pricticamen-
te a casi todos los existentes. De hecho, no se encontraron rasgos consistentes con
los que diferenciar a los lideres de quienes no lo son.

Rasgos de la personalidad
. * Estatura e Fluidez e Originalidad
* Peso e Inteligencia * Adaprabilidad
* Fisico * Conocimientos * Dominio
* Energia s Criterio y decision e Iniciativa
¢ Ambicién e Nivel Académico ® Persistencia
E’ Apariencia ® Perspicacia ¢ Confianza en si mismo
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Después de numerosas investigaciones llevadas a cabo se ha llegado a las siguien-
tes conclusiones.

* No hay base cientifica para afirmar que el liderazgo se sustenta exclusivamente
en la personalidad.

* No existe el perfil de personalidad del lider ideal.

* Es imposible determinar una serie de rasgos de la personalidad universalmente
vilidos, es decir que aseguren el éxito del lider sea cual sea la situacién a la que
se enfrente.

A pesar de todo, no se puede negar que ciertos rasgos son importantes o deseables
en los lideres. De hecho los estudios parecen coincidir en que hay una serie de ras-
gos asociados, de forma constante, a los lideres con el éxito. Pero serfa un error con-
siderar que todo ello es suficiente para explicar un fenémeno tan complejo como el
liderazgo, donde juegan un papel esencial factores como las necesidades del grupo
o las caracteristicas concretas de la situacién.

El poseer ciertos rasgos solo significa que un individuo puede llegar a ser un lider
efectivo, pero ademds tiene que desarrollar las acciones adecuadas.

Rasgos de la personalidad

* Impulso

Los lideres exhiben un alto nivel de esfuerzo. Tienen deseo relativamente
elevado de logro, son ambiciosos, tienen mucha energia, son incansables,
persisten en sus actividades.

Deseo de dirigir

Los lideres tienen fuerte deseo de influir y dirigir a otros.
Demuestran su disposicién de aceptar responsabilidades.

Honradez e integridad

Los lideres construyen relaciones de confianza entre ellos y sus seguidores.
Al ser veraces, no engafian y son coherentes con lo que dicen.

Autoconfianza

Los seguidores buscan en los lideres una ausencia de dudas propias. Por
tanto, los lideres necesitan mostrar autoconfianza a fin de convencer a su
grupo de la correccién de sus metas y decisiones.

* Intcligencia

Los lideres necesitan ser lo bastante inteligentes como para reunir, since- |
tizar e interpretar grandes cantidades de informacién, resolver problemas
y tomar decisiones.

* Conocimientos

relacionados con el puesto los diferentes puestos que la componen, lo que les permite tomar deci-

Los lideres efectivos tienen un gran conocimiento de la organizacion y de ’

siones adecuadas en cada momento.

2. Teorias conductuales

La teorfa de los rasgos pretendia demostrar que el liderazgo era una consecuencia
de lo que el lider es, pero puesto que este enfoque no dio los resultados deseados,
el camino que se siguié después se centr6 en estudiar lo que el lider hace, es decir
las siguientes teorias dedicaron su atencién a estudiar la conducta del lider.

BLOQUE 4. ESTILOS DE MANDO
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1. Conductas orientadas hacia las tareas y hacia los empleados

Estas conductas fueron objeto de estudio desde tres frentes:

A) Los investigadores de la Universidad de Obio trataron de identificar las dimen-

B)

&)

siones independientes del comportamiento del lider. Comenzando con
mis de mil dimensiones, la lista fue estrechdndose gradualmente hasta
llegar a dos categorias que explicaban la mayor parte de la conducta de
liderazgo descrita por los subordinados. A estas dos dimensiones se lla-
maron:

— La iniciaci6n de la estructura se referfa al grado en el cual el lider
estructura su rol y los roles de los subordinados con el fin de poder
alcanzar las metas del grupo. Incluye la conducta tendente a organi-
zar el trabajo, las relaciones de trabajo y las metas. E/ lider caracteri-
zado como alto en esta variable puede describirse por aspectos como el hecho de
que asigna determinadas tareas a los miembros del grupo, espera que man-
tengan niveles bien definidos de desempeito ¢ insiste en cumplir los plazos.

— La consideracién es el grado en que una persona suele tener rela-
ciones laborales que se caracterizan por confianza mutua, respeto por
las ideas de los subordinados y aprecio por sus sentimientos. Mues-
tra interés por el bienestar de sus seguidores, por su comodidad, su
estatus y satisfaccion. Un lider con alta puntuacion en esta variable serd
descrito como una persona que ayuda a los subordinados en sus problemas
personales, que es amistoso y accesible y que trata igual a todos los subordi-
nados.

Los estudios sobre liderazgo emprendidos en el Centro de Investigacion de la Uni-
versidad de Michigan perseguian objetivos similares: identificar las carac-
teristicas conductuales de los lideres que parecian estar relacionadas con
la eficacia en su desempefio. Para ello se centraron también en dos dimen-
siones de la conducta de liderazgo que denominaron:

— Orientacién hacia el empleado: Los lideres daban en este caso mayor
importancia a las relaciones interpersonales, mostrando interés por las
necesidades de los subordinados y aceptaban la existencia de diferen-
cias individuales entre estos.

— Orientacién hacia la produccién: En este caso los lideres tendfan a
dar prioridad a los aspectos técnicos o de tarea de su trabajo, su inten-
cién se centraba en efectuar las tareas del grupo y vefan en los miem-
bros un medio para alcanzar esos fines.

Los supervisores de grupos de trabajo sumamente productivos tendfan a
ser personas orientadas hacia la produccién y hacia los empleados.

Una investigacion posterior vealizada por Renis Likert sumd el liderazgo partici-
pativo a los anteriores estudios. Estos lideres propician la participacion de
los trabajadores en la toma de decisiones, la comunicacién, la cooperacién
y la resolucién de conflictos.

vD9 TEORIAS DEL LIDERAZGO

— Recuerda — %3

| Por Rol se entiende el
j comportamiento esperado.

|

—Recuerda %

Los mejores resultados
| de una empresa se obtienen
cuando su lider presta la mis-
| ma atencion al empleado que
| ala produccion.
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El liderazgo participativo, combinado con metas altas, habilidad técnica, ’—
comportamientos de apoyo y lideres que actGan como un vinculo central
de la informacién, se asociaba con una productividad muy elevada y un
trabajo de gran calidad, asi como escaso absentismo, poca rotacién y un
porcentaje minimo de quejas.

Ejemplo
Ejemplo de liderazgo participativo seria:

Richard Terlink, director general de HARLEY-DAVIDSON (fabricante de motocicletas) fomen-
ta la participacion de los empleados para elevar la calidad de los productos. Alienta a los emple-
ados a tomar decisiones que contribuyan a superar las expectativas de los clientes, asi como a suge-
rir formas para disminuir los desperdicios, corregir los defectos. La compaiifa no toma decisiones
por medio de comité o consenso, pero si ofrece a las personas la ocasién de marcar la diferencia
presentando sugerencias que influyan en las decisiones.

2. La parrilla del comportamiento

Sus autores son Robert Blake y Jane Mouton desarrollaron un sistema para la cla-
sificacién de los estilos de direccién que denominaron «parrilla de comporta-
miento».

Estos autores parten de la idea de que toda organizacién tiene varias caracterfs-

ticas que son universales, es decir que estdn presentes en cualquier tipo de orga-
nizacién y son las siguientes.

Para saber \ A) Objetivos: es imposible concebir una organizacion sin metas. El objetivo

mas ) AR s i
de una organizacién puede coincidir o no con el objetivo del que trabaja

En toda organizacion estan
presentes tres elementos:

1. Objetivos.
2. Personas.

en ella.

m -

B) Personas: no existen organizaciones sin ellas. Atin los procesos mds auto-
matizados requieren gente y cuando no la haya no se llamardn organiza-

3. Jerarquia entre las personas. e E
C) Jerarquia: unos dirigen y otros son dirigidos.
Pero segtin estos autores se pueden distinguir distintos tipos de comportamiento
directivo atendiendo a dos dimensiones que son:

— Interés por la produccién.

— Interés por las personas. 3,
Blake y Mouton representaron estas dos dimensiones en forma de escalas de 9 ¥
puntos sobre los ejes de un sistema de coordenadas, correspondiendo la abscisa Tas
al interés por la produccién y la ordenada al interés por el personal. De esta for- -
ma se obtiene una parrilla que contiene un conjunto de 81 casillas; cada una de i
las cuales puede caracterizar distintos tipos comportamientos directivos, de los
cuales se destacan los cinco siguientes: 3 Las

BLOQUE 4. ESTILOS DE MANDO
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INTERES POR LAS PERSONAS

9

8

| Estilo 1.9

| Liderazgo de «club de campo»: Se

. presta atencion a las necesidades de |-

las personas, buscando una relaciéon
satisfactoria y un clima agradable.
Las buenas relaciones y la ausencia

| de conflictos priman en este estilo.

Estilo 9.9.

Liderazgo en equipo: Se intentan inte-
grar los requerimientos de la tarea con
las exigencias del factor humano, lograr
que el trabajo sea realizado por perso-
nas comprometidas. La dedicacion en
comun a los objetivos de la organiza-
cién suscita una interdependencia
mutua con respeto y confianza.

| 1 1
NN - A
| | |

Estilo 5.5.

Liderazgo de punto medio: Se bus-
ca un compromiso moderado entre
la exigencia de rendimiento y la
necesidad de mantener un cierto
nivel de satisfaccion en los miem-

1 bros del equipo de trabajo.

Estilo 1.1.
Liderazgo empobrecido: Se carac-

| teriza por una acentuacion extre-

madamente débil de ambos intere-
ses. En este caso |os lideres asignan
las tareas pero no se preocupan de

~—1 la cohesién entre las mismas, ni de

la satisfaccion del personal.

Estilo 9.1.
Liderazgo de tareas: Se presta atencion
Unicamente a la produccion, sin prestar
atencion al personal. El lider planifica,
organiza, dirige y controla apoyando-
se solo en su superioridad, mientras que
el personal a sus drdenes sélo recibe la
tarea de la ejecucion. Son consideradas
simplemente como un recurso mas.

4 5 6

INTERES POR LA TAREA

=%
-

Actividades propuestas

© 3. ;Qué aspectos caracterizan a un lider con alta calificacién en estructura y en consideracién?

3. Teorias situacionales

upns9

TEORIAS

encaje mejor con la situacién concreta presente en un momento dado.

Las teorias situacionales mds destacadas son las siguientes:

DEI LIDERAZGO

4. Siguiendo a Blake y a Mounton ;En qué estilo de liderazgo te incluirfas? Argumenta tu respuesta.

Las teorias situacionales o de contingencia difieren de las teorias de los rasgos y de
las conductuales porque afirman que no existe una forma anica de dirigir que sir-
va para todas las situaciones, sino que se deberia elegir el estilo de liderazgo que
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Relaciona:

Esta teoria se estudia
también en la Unidad
Didactica de motivacion
laboral.

5. Piensa en alguna empresa en la que tu hayas trabajado o alguna persona de tu entorno, ¢Cudles son los

i

3.1. La teoria X y la teoria Y de McGregor

La teorfa X'y la teorfa Y fue formulada por McGregor se refiere a un estilo de lide-
razgo que se basa en lo que una persona supone de otras, sumando a las caracteris-
ticas de la persona, la tarea, la organizacién y el entorno.

* Losadministradores que encajan en la Teorfa X presuponen que las personas son va-
8as, que tienen motivaciones extrinsecas, que son incapaces de ejercer disciplina o
control sobre si mismas y que quieren seguridad en sus empleos pero sin responsa-

bilidad.

* Los administradores que encajan en la Teoria Y presuponen que las personas no tie-
nen un desagrado inherente por el trabajo, que tienen motivaciones intrinsecas, que
tienen control de si mismas y que quieren tener responsabilidad.

Si un administrador se rigiera por los supuestos de la teoria X, McGregor sugeriria
que el administrador los verificara; si las personas requieren una motivacién extrin-
seca, entonces el estilo autocrdtico seria el adecuado. Para los administradores que
creen en los supuestos de la Teorfa X, serfa indicado un programa de formacién geren-
cial en el que se introduciria al administrador en los conceptos de la Teoria Y.

Si el administrador creyera en los supuestos de la Teoria Y, McGregor le recomen-
daria que diagnosticara la situacién, lo que le permitiria elegir el estilo mds ade-

cuado en cada situacién.

principales instrumentos de motivacién que emplean?.

T

trabajadores?

Recuerda

Fidler distingue sola-
mente dos estilos de liderazgo:

1. Estilo orientado a las rela-
ciones.

2. Estilo orientado a |a tarea.

154

6. Teniendo en cuenta lo anterior ¢Cudl es la concepcién predominante en esa empresa respecto a sus

3.2. La teoria de Fidler

Fidler considera que el lider tiene un estilo relativamente fijo y no un repertorio de
estilos. Fidler distingue dos tipos de comportamientos bdsicos en el lider:

* Estilo orientady a las velaciones: se trata de lideres tolerantes, no directivos, preocupa-
dos por las relaciones con los miembros del grupo.

* Estilo orientads a la tarea: Se trata de lideres altamente directivos, que indican a los
subordinados exactamente lo que deben hacer; son lideres autocraticos, controlado-
res del trabajo.

Por tanto los lideres son mds efectivos cuando eligen situaciones que encajan con
el estilo que prefieren o cuando modifican la situacién para que encaje con el esti-
lo que prefieren.

Fidler elabora la escala del «compatiero de trabajo menos preferido» para identifi-
car los estilos preferidos por los administradores. -

BLOQUE 4. ESTILOS DE MANDO
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Escala del «compaiiero menos preferido»
Agradable 8 7 6 5 4 3 2 Desagradable
Amistoso 8 7 6 5 4 3 2 Hostil
Rechazador 8 6 5 i 3 2 Aceptador
Comedido 8 7 6 5 4 5 2 Frustrante
Apitico 8 7 6 5 4 3 2 Entusiasta
Tenso 8 7 6 5 4 3 2 Relajado
‘ Distante 8 7 5 4 3 2 Cercano
Frio 8 2 6 5 4 3 2 Cilido
' Cooperativo 8 7 6 5 4 3 2 No cooperativo
' Apoyador 8 7 6 5 4 3 2 Antagénico
‘ Aburrido 8 7 5 4 3 2 Interesante
‘ Conflictivo 8 7 6 5 i 3 2 Armonioso
‘ Autoconfiado | 8 7 6 5 4 3 2 Dubitativo
‘ Eficiente 8 7 6 5 4 3 2 Ineficiente
‘ Taciturno 8 7 6 5 4 3 2 Alegre
’ Abierto 8 7 5 4 3 = Reservado
El cuestionario pide a la persona interrogada (en este caso el lider) que piense en
todos los compafieros de trabajo que ha tenido y describa aquel con quien menos
le ha gustado trabajar, clasificindolo en una escala de 1 a 8 para cada uno de los die-
ciséis conjuntos de adjetivos antagénicos que se le presentan. Fidler piensa que,
basindose en las respuestas a su cuestionario, puede determinar el estilo basico del
liderazgo de quienes responden al mismo. Asf las personas que tienen calificacio-
nes altas en la escala del «compaiiero de trabajo menos preferido» tienen un estilo
de liderazgo orientado hacia las tareas o controlador, activo y estructurado. Los lide-
res con calificaciones bajas en la escala tienen un estilo de liderazgo orientado hacia
las relaciones; permisivo, pasivo y considerado.
Para lograr que el estilo y la situacién encajen, el lider debe analizar tres dimen-
siones de la situacién:
. Las relaciones entre el lider y los miembros: se refieren al grado de confian-
za que el grupo tiene en su lider y si éstos cumplen sus instrucciones de forma
voluntaria.
2. La estructura de la tarea: se refiere al grado de claridad con el cual estd defi-
nida la tarea.
3. La posicién de poder: representa la cantidad de poder oficial que el lider tie-
ne para influir en otros.
155
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“ En el siguiente cuadro se muestra el tipo de estilo de liderazgo que se requiere para

{ situaciones en las que se combinan estas tres caracteristicas. Un administrador diag-
nostica la situacién relativa a estas tres dimensiones y después determina si su esti-
lo encaja con la evaluacién.

|| DESCRIPCION DE LA SITUACION
| Reléciones entre Estructura de ESTILG-DF
= - = Posicién de poder LIDERAZGO
lider y miembros la tarea
BUENAS ESTRUCTURADA FUERTE ORIENTADA HACIA
LAS TAREAS
BUENAS ESTRUCTURADA DEBIL ORIENTADA HACIA
LAS TAREAS
BUENAS NO ESTRUCTURADA FUERTE ORIENTADA HACIA
LAS TAREAS
BUENAS NO ESTRUCTURADA DEBIL ORIENTADA HACIA
LAS RELACIONES
MALAS ESTRUCTURADA FUERTE ORIENTADA HACIA
LAS RELACIONES
MALAS ESTRUCTURADA DEBIL ORIENTADA HACIA
LAS RELACIONES
MALAS NO ESTRUCTURADA FUERTE ORIENTADA HACIA
LAS RELACIONES
MALAS NO ESTRUCTURADA DEBIL ORIENTADA HACIA
LAS TAREAS

~ 7. Determina cual serfa tu estilo de liderazgo realizando el cuestionario del «compafiero menos preferido.

8. Si has trabajado en alguna empresa o conoces a alguien de tu entorno, determina el estilo de liderazgo
atendiendo al andlisis de las tres dimensiones antes descritas.

3.3. La Teoria de la ruta-meta

Segun esta teorfa los lideres tratan de influir en la forma en que los subalternos per-
ciben los premios que reciben por alcanzar sus metas y les ensefian caminos para
alcanzarlas. Pero esta influencia de los lideres depende de la naturaleza de la situa-
cién, las caracteristicas de la tarea, los subalternos y el entorno.

En principio, el lider elige entre cuatro estilos:

1. El estilo de dirigente: El lider indica a los subordinados qué es lo que se espera
de ellos y los guia respeto a lo que deben hacer y también les ensefia a hacerlo.
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2. El estilo de sustentador: El lider manifiesta interés por el bienestar de sus subor-
dinados siendo amigable y asequible.

3. El estilo participativo. El lider incluye a los subordinados en la toma de deci-
siones, les consulta sus opiniones respecto a la situacién, les pide sugerencias,
toma en cuenta esas sugerencias cuando toma una decisién y en ocasiones per-
mite que los subalternos asuman la responsabilidad de realizarlas.

4. El estilo orientado hacia la realizacién: El lider ayuda a los subalternos a esta-
blecer las metas, premia la consecucién de dichas metas y fomenta que los subal-
ternos asuman la responsabilidad para realizarlas.

El lider empieza por elegir el estilo de liderazgo que encaja con la situacién. Pero
para ello tiene que evaluar cinco aspectos de la situacién y de las personas que inter-
vienen: tarea, autoridad formal del lider, naturaleza del grupo de trabajo, cultura
de la organizacién, capacidades y necesidades de los subalternos.

A continuacién el lider tiene que decidir qué estilo responderd mejor a las contin-
gencias del entorno y a las caracteristicas de los subalternos.

Asf pues la aplicacion de la teorfa de la ruta-meta primero requiere que se evalie
la situacién, en particular sus participantes y entorno y después que se determine
el estilo de liderazgo mds congruente.

3.4. La teoria del ciclo de la vida

Paul Hersey y Ken Blanchard elaboraron una teorfa en la que identifican dos dimen-
siones del comportamiento del lider:

A) El comportamiento relativo a las tareas se refiere a aquellos comportamien-
tos que el lider especifica como obligaciones de la persona o el grupo, sus acti-
vidades y sus responsabilidades, estableciendo metas, organizando, progra-
mando, dirigiendo y controlando.

B) El comportamiento relativo a las relaciones se refiere a los comportamien-
tos de los lideres respecto a la comunicacién, por ejemplo saber escuchar, pres-
tar apoyo, proporcionar informacién, etc.

La combinacién de estas dos dimensiones produce cuatro estilos que son los siguientes:

1. Mandar o Dirigir (1 0 81): Calificacién alta en tareas y baja en relaciones.
El lider guia, dirige, establece instrucciones concretas y supervisa estre-
chamente el desempeiio.

2. Convencer o Persuadir (2 o S2): Calificacién alta en tareas y alta en rela-
ciones. El lider explica sus decisiones, las aclara y convence a los subalter-
nos de que las acepten porque son necesarias.

3. Participar (3 0 $3): Calificacion baja en tareas y alta en relaciones. El lider tras-
lada bastante responsabilidad a sus seguidores, anima a los subordinados a
participar en la toma de decisiones y facilita su colaboracién y compromiso.

4. Delegar (4 0 $4): Calificacién baja en tareas y baja en relaciones. El lider
s6lo observa y vigila el desempefio de los subalternos, después de deposi-
car en ellos la responsabilidad de las decisiones y su aplicacién.

UD9. TEORIAS DEL LIDER AZ GO

Recuerda

En la teoria de
la ruta-meta:

1¢ lugar: se analiza la situa-
cion, es decir los participantes
y el entorno.

2¢ lugar: se elige el estilo de
liderazgo mas acorde.
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Una vez establecido el comportamiento del lider, es necesario analizar la situacién,

Esta teorfa parte del principio de que la variable mds crucial en una situacién de

liderazgo es la madurez de los seguidores, entendida esta madurez como madurez

psicoldgica:

A) La capacidad para establecer metas altas pero realistas, lo que caracteriza a per-
sonas motivadas por el logro.

B) La disposicién y habilidad para asumir responsabilidades.

C) La formacién o experiencia de un individuo o grupo.

Segtin estos datos, es posible distinguir cuatro niveles de madurez en el grupo:

m1: grupo o individuo con baja 0 nula madurez psicolégica y en el trabajo.

m2: grupo o individuo maduro psicolégicamente, pero inmaduro respecto al trabajo.

m3: grupo o individuo inmaduro psicolégicamente, pero maduro respecto al trabajo.

m4: grupo o individuo maduro tanto psicolégicamente como respecto al trabajo.

Es importante senalar que estas variables deben ser consideradas solamente en rela-
¢ién con una tarea especifica que ha de ser ejecutada. Es decir, el individuo o gru-
po no es maduro o inmaduro en un sentido total. Las personas tienden a compor-
tarse con un grado variable de madurez dependiendo de la tarea especifica y del
objetivo que el lider intenta lograr por medio de sus esfuerzos.

Alto
4 ) .
Participar| Persudir
=
q:_, SS S_g
o
E 1]
g8
55
A &
e
g = S4 S
oo B
v U
J Delegar Dirigir
Bajo Comportamiento de tareas —» Alto
Alta Moderada Baja
b/ Wy My My
Madurez del grupo

Teoria del ciclo de la vida

9. Cuando una empresa trata de que sus empleados se pongan metas y les ayuda en la consecucién de las mis-

mas ;Cudl es el estilo del lider segtin la teorfa de la ruta-meta?

10. Cuando un lider delega en los demds segtin la teorfa del ciclo de la vida ;Cudles son las caracteristicas de
dicho lider?

BLOQUE 4 ESTILOS DE MANDO
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as no situacionales

No todos los autores piensan que el liderazgo efectivo significa adaptar el estilo
adecuado a las caracteristicas de cada situacién. Las siguientes teorias no situacio-
nales no analizan si el lider encaja en la situacion y son las siguientes:

La teoria del intercambio no se centra en el estilo del lider como tal, sino que ana-
liza lo que éste ofrece a sus seguidores y los resultados que se derivan del inter-
cambio. El lider ofrece a sus subordinados recursos, autonomfa o participacién en
la toma de decisiones a cambio de un compromiso mayor con las metas y los obje-
tivos de la organizacion.

iento operante

En este modelo se pueden distinguir dos elementos basicos:

1. El comportamiento del lider sugiere las respuestas de los subordinados.
Las respuestas de los subordinados entonces refuerzan, aniquilan o sancionan el
comportamiento del lider. Por ejemplo un lider concede a sus subordinados mds
responsabilidad y autonomia. Ello podria conducir a una mayor productividad
a su vez supondria la concesién de mds atribuciones.

2. El comportamiento de los subordinados produce respuestas en otras par-
tes de la organizacién. Las respuestas a los comportamientos de los subordi-
nados refuerzan, aniquilan o sancionan el comportamiento. Por ejemplo los
subordinados ejercen su autonomia imponiendo demasiadas solicitudes a otros
departamentos. Las quejas de estos departamentos, con el tiempo podrian aca-
bar con los comportamientos auténomos de los subordinados.

La critica que se puede hacer a esta teoria es que premiar el desempeiio y sancionar
el fracaso no siempre ofrece los resultados deseados, debido a la influencia que ejer-
cen otras personas o factores situacionales.

e
W

La teoria de las atribuciones

La teoria de las atribuciones sugiere que el juicio del lider respecto a sus seguido-
res estd sujeto a las causas a las cuales el lider atribuya los comportamientos de sus
subordinados. Las atribuciones del lider pueden estar prejuiciadas. Estas atribu-
ciones afectan al trato que el lider dard a su persona. La justicia y equidad de las
atribuciones, a su vez, afectardn a la forma en que el personal perciba al lider, asi
como a su disposicién para seguirle, cooperar y esforzarse.

Este es un modelo pendiente de desarrollo y de comprobacién empirica.

upDo TEORIAS DEI LIDERAZGO

> 1
Recuerda %

La teoria del intercam-

bio se basa en el cambio |
mutuo entre lider y subordi-
nado.

Se entiende por prejuicio: un
juicio previo, formado sin
todos los datos.
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El liderazgo como rasgo
de la personalidad

El liderazgo como
comportamiento
(teorias de la conducta)

El liderazgo no
situacional
(teorias no situacionales)

BLOQUE 4. ESTILOS DE MANDO

Teoria de los rasgos o teoria del gran hombre: entiende que los lideres tie-
nen ciertas caracteristicas de la personalidad, sociales y fisicas que influyen
para que la persona actde como lider.

Conductas orientadas hacia las tareas y hacia los empleados: la conducta del
lider se orienta hacia dos categorias que determinan el comportamiento del
lider y que en funcién de los diversos estudios se denominan:

— Iniciacién de la estructura

— La consideracién

— Orientacién hacia el empleado

— Orientacién hacia la produccién

La parrilla de comportamiento de Blake y Mouton: estos autores parten de
la idea de que toda organizacién tiene varias caracteristicas que estdn pre-
sentes y consideran que el comportamiento directivo atiende a dos dimen-
siones, que son:

— Interés por la produccién

— Interés por las personas.

Blake y Mouton representaron estas dos dimensiones en forma de escalas de
9 puntos sobre los ejes de un sistema de coordenadas, de forma que obtie-
nen 81 casillas cada una de las cuales puede caracterizar distintos tipos de
comportamientos directivos, de los cuales destacan cinco:

Liderazgo de «club de campo»

Liderazgo empobrecido

Liderazgo de punto medio

Liderazgo de equipo

AT O

Liderazgo de tareas.

La teoria del intercambio: no analiza tanto el estilo del lider sino lo que este

ofrece a los seguidores y los resultados que se derivan del intercambio.

La teorfa del condicionamiento operante: distingue dos elementos bésicos

que son:

— El comportamiento del lider que da lugar a las respuestas de los subor-
dinados.

— El comportamiento de los subordinados que produce respuestas en la
organizacion.

La teoria de las atribuciones: sugiere que el juicio del lider sobre sus segui-

dores esté sujeto a las causas a las cuales el lider atribuya los comportamientos

de los subordinados. Las atribuciones del lider pueden estar prejuiciadas.
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El liderazgo como
situacion
(Teorias Situacionales)

uDo9.

La Teoria X y la Teoria Y de McGregor: se refieren a un estilo de liderazgo
que se basa en lo que una persona supone de otras, sumando a las caracte-
risticas de la persona, la tarea, la organizacion y el entorno.

— Los administradores que encajan en la teoria X son personas vagas con

motivaciones extrinsecas.

— Los administradores que encajan en la teorfa Y son personas trabajado-

ras con motivaciones intrinsecas.

La teorfa de Fidler: considera que en el lider se distinguen dos tipos de com-
portamientos:

— Estilo orientado a las relaciones: se trata de lideres tolerantes preocupa-
dos por los miembros del grupo.

— Estilo orientado a la tarea: se trata de lideres autocrdticos y muy con-
troladores del trabajo.

La teorfa de la ruta-mera: segin esta teorfa los lideres tratan de influir en la
forma en que los subordinados perciben los premios que reciben por alcan-
zar sus metas y les ayudan a alcanzarlas, pero esta influencia de los lideres
depende de la naturaleza de la situacién, de las caracteristicas de la tarea, de

los subalternos y del entorno.

El lider puede elegir entre 4 estilos:

1. Elestilo dirigente

2. El estilo sustentador

3. El estilo participativo

4. El estilo orientado hacia la realizacién

La teoria del ciclo de la vida: Patl Hersey y Ken Blanchard elaboraron esta

teoria en la que identifican dos dimensiones del comportamiento del lider:
— El comportamiento relativo a las tareas
— El comportamiento relativo a las relaciones
La combinacién de estas dos dimensiones produce cuatro estilos que
son:
1. Mandar o Dirigir (1 0 S1)
2. Convencer o Persuadir ( 2 0 S2)
3. Participar ( 3 0 S3)
4. Delegar (4 0 S4)

Una vez establecido el comportamiento del lider es necesario analizar
la situacién y esta teoria parte del principio de que la variable mds cru-
cial es la madurez de los seguidores entendida ésta como «madurez psi-

colégica», distinguiéndose cuatro estilos de madurez.
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l- Equipos de trabajo

En las empresas actuales, la inmensa mayoria de las personas
trabajan de forma coordinada, casi nadie trabaja totalmente
aislado de los demds. En la mayoria de los casos, la consecu-
cién de resultados satisfactorios depende de que las personas
que trabajan juntas sean capaces de conjugar sus esfuerzos. Por
ello, el trabajo en equipo ha adquirido una importancia cada
vez mayor.

La clave de un buen trabajo en equipo es la participacién efec-
tiva. El cambio requerido hoy es la movilizacion de los recur-
sos humanos para mejorar los resultados en lo que toca a pro-
ductividad, calidad, creatividad e innovacién.

Ya no se puede suponer que se va a lograr un buen trabajo en
equipo con tan sélo reunir al suficiente personal con talento
para realizar una tarea comun, ni siquiera aunque los objeti-
vos estén claros.

El talento individual es indispensable para el éxito de cual-
quier organizacion. Sin embargo, quizd por vez primera las
empresas estin empezando a darse cuenta de que su talento
esta siendo, en el mejor de los casos,
infrautilizado y frecuentemente des-
perdiciado.

Se puede decir que existe un acuerdo
casi universal sobre el tipo de cambio
que se precisa. El factor que puede
establecer la diferencia es el aumento
de la participacion de todos los miem-
bros de una empresa: arriba, abajo y a
ambos lados del organigrama.
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Actividades iniciales

1, ¢Te has planteado porque el trabajo en equipo es tan
importante?

b ¢Conoces las ventajas e inconvenientes del trabajo en

equipo?

3. (Sabrias identificar los diferentes niveles de funciona-
miento del equipo?

¢Conoces los distintos tipos de equipos?

b B o

¢Sabrias identificar los roles en un equipo de trabajo?

Al finalizar esta Unidad....

® Diferenciards equipo de grupo de trabajo.

® Conocerds las ventajas y problemas del trabajo en
equipo.

® Serds capaz de identificar las caracteristicas de un equipo

de trabajo.
® Identificards los niveles de funcionamiento del equipo.

® Serds capaz de distinguir los distintos roles de un equi-
po de trabajo.

vDlo EQUIPOS DE

TRABAJO

. Tipos de equipos

. Concepto de equipo de trabajo ’

. Ventajas y problemas del trabajo ‘

en equipo ‘

2.1 Ventajas de los sistemas de ‘
trabajo en equipo

2.2.Problema que plantea un
equipo de trabajo ;

. Caracterfsticas de los equipos

de trabajo eficaces
3.1. Objetivo comun
3.2. Numero reducido de miembros
3.3. Organizacion
3.4. Unicidad
3.5. Plena participacion de
los miembros
3.6. Confianza, solidaridad y
ayuda mutua
3.7. Ambiente propicio

Niveles de funcionamiento ‘
del equipo

5.1. Empresa con cultura
funcional

5.2. Empresa con cultura
de proceso

5.3. Empresa con cultura
de proyecto

5.4. Empresa con cultura de redon

. Tipos de roles en el equipo

de trabajo

6.1. Roles productivos
6.2. Roles improductivos
6.3. Roles modificables
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Desarrollo de contenidos

1. Concepto de equipo de trabajo

Antes de comenzar a dar un concepto de equipo de trabajo conviene diferenciar

::]'L‘ saber entre grupo de trabajo y equipo de trabajo, que han sido términos utilizados pric-
1 NS ticamente de forma sinénima, cuando realmente no lo son.
Equipar significa tripular, dotar
fae iir[sno(;‘l‘:gl:ga diﬂga:;;'gg * Un grupo de trabajo es en el que se interactta principalmente para compartir
‘ informacién y tomar decisiones, a fin de ayudar a cada miembro a desarrollarse

equipo viene de la palabra
dentro de su drea de responsabilidad.

equipas. Equipar deriva de
esquipgr, que pyocede 'dei : I
escandinavo antiguo skipa, ® Los equipos de trabajo, sin embargo, interactan laboralmente de forma colec-
squipar un barco), tiva para obtener metas comunes, generan sinergias positivas por medio de esfuer- :
zos coordinados, asumen responsabilidades individuales y mutuas y finalmente -
las habilidades de cada uno de los miembros del equipo se complementan de cara
a la mejor consecucion de los objetivos compartidos.
'Y

Ambos términos se utilizan para designar diversos grados de organizacién. El equi-
po estd mds y mejor organizado que el grupo, pues sus miembros tienen unas fun-
ciones muy bien delimitadas y desempefian tareas claras y definidas.

De este modo, podemos decir que todo equipo es un grupo, pero no todo grupo es
un equipo; esto es, un equipo de trabajo es un grupo pequefio de sujetos que man-
tienen un contacto permanente y realizan una accién coordinada. No obstante los
grupos pueden convertirse en equipos siempre que todos los miembros trabajen en
la consecucién de un objetivo comn, es decir, siempre que los integrantes del gru-
po atinen sus esfuerzos y habilidades hacia la consecucién de unos objetivos com-

partidos y no actiien como individuos aislados.
Por tanto se puede decir que se estd trabajando en equipo cuando los miembros
conocen sus objetivos, cuando contribuyen de forma responsable y entusiasta a la

realizacion de la tarea y se apoyan mutuamente.

Ejemplo
En un equipo de fatbol, los resultados de éste ya sean de éxito o fracaso, no dependen de la actuacién indi-
vidual de alguno de sus componentes, sino del trabajo realizado en conjunto por todos y cada uno de sus
miembros, si bien es preciso que cada uno en su puesto tenga conocimiento de la labor que ha de desem-

pefiar.

En el trabajo en equipo se produce lo que se conoce como sinergia que significa 2.1
que: «el total del esfuerzo del equipo es mayor que la suma de las contribuciones 3
individuales».
Se pi
Para poder hablar de equipo es preciso que estén presentes una serie de elementos: A) Y
1. El equipo es un grupo de personas: tiene una entidad diferente de la B)
V

suma de los individuos que lo componen. Para que varias personas formen

DIRECCION DE EQUIPOS

BLOQUE 5, CONDUCCION Y
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un equipo es preciso que se establezca entre ellas una interrelacién que les
lleve a lograr un objetivo comin.

2. Dotado de una finalidad comin: El objetivo comtn es la razén por la Recuerda ESN
que las personas se retinen en el equipo. Los elementos que
deben estar presentes en un
3. Con una existencia propia: el equipo tiene su propia vida y sus propios equipo son:
problemas, dificultades, éxitos, alegrias, etc. 1. Grupo de personas.

¢ ; : : . ; : 2. Finalidad comun.
4. Con un dinamismo y una historia propios: este dinamismo obedece a

unas leyes generales de todos los grupos, pero cada equipo lo vive de una
manera y en unas circunstancias diferentes.

3. Dinamismo e historia propia.
4, Existencia propia.

5. Relaciones interpersonales |
entre sus miembros.

5. Que depende estrechamente de las relaciones interpersonales que |
se establecen entre sus miembros.

Los equipos ayudan a las organizaciones a generar sinergias en la ejecucién de tra-
bajos importantes, especialmente en las condiciones siguientes:

* Los equipos funcionan mejor cuando no se cuenta con un individuo experto, cla-
rividente a la hora de solucionar el problema. En esos casos, los equipos tienden
a elaborar mejores juicios que un individuo normal actuando solo.

* Los equipos son mejores para trabajos complejos en los que se pueden subdivi-
dir las tareas y compartir la informacién. Estd demostrado que son mds exitosos
que los individuos trabajando por separado.

* Los equipos funcionan mejor en situaciones de riesgo, por su tendencia a adop-
tar decisiones mds extremas y, en ocasiones, comportarse de forma mds creativa
e innovadora que los individuos aisladamente.

Actividades propuestas w f mﬁ ::‘m

1. ;Qué tareas propias del ciclo formativo que estds estudiando se harfan de forma mads eficaz en equipos de
trabajo?

- 2. Pon algin ejemplo de sinergias que se producen como consecuencia del trabajo en equipo.

2. Ventajas y problemas del trabajo
en equipo

;. 2.1. Ventajas de los sistemas de trabajo en equipo

Se puede hablar de ventajas del trabajo en equipo de dos tipos:
A) Ventajas de los sistemas de trabajo en equipo con respecto a la empresa.

B) Ventajas de los sistemas de trabajo en equipo con relacién a los individuos.

3 UDI1O0O. EQUIPOS DE TRABAJO S
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Relaciona

El trabajo en equipo es
uno de los factores moti-
vadores mas importantes
los cuales se analizan en
la Unidad Didactica 13.

—Para saber
mas
I
Tareas interdependientes son

aquellas que se relacionan o
que dependen unas de otras.

170

A) Con respecto a la empresa

Mayor nivel de productividad, tanto en el dmbito individual, al estar las
personas mds integradas en su trabajo y desarrollarlo de forma mds eficaz,
ya que los resultados obtenidos por el grupo, cuando éste funciona como
un verdadero equipo, serdn superiores a la suma de los que habrian obteni-
do sus miembros trabajando individualmente; todo ello motivado por el
efecto sinérgico al que antes se ha hecho referencia. El equipo puede desa-
rrollar una tarea compleja e interdependiente que una sola persona no podria
realizar.

Atmésfera de trabajo mas estimulante, al perderse el miedo a la criti-
ca, conocer los objetivos que se persiguen y mejorar las relaciones inter-
personales.

Comunicacién mas eficaz, al haberse establecido un sistema de comuni-
caciones directas y haberse reducido la intimidacién de los miembros. Los
equipos pueden desarrollar funciones de coordinacién o servir de vinculo
entre varias unidades de tareas interdependientes.

Divisién mds precisa del trabajo, al no ser el jefe sino el equipo, quien
asigna las tareas, cada miembro realiza el trabajo que mds le interesa y para
el que estd mejor preparado.

Mayor nivel de compromiso con los objetivos del grupo, al ser éstos
conocidos y aceptados por todos los miembros que, ademads conocen como
las metas el equipo se relacionan con los objetivos organizativos. Los equi-
pos resultan ttiles para la implantacién de decisiones complejas.

Mejora de la satisfaccién a todos los niveles, al poder satisfacer mds facil-
mente los miembros del equipo sus necesidades superiores. Como conse-
cuencia de ello disminuyen aspectos indeseables en toda organizacién como
la rotacién y el absentismo.

B) Con relacion a los individuos

BLOQUE &

Satisfacer la necesidad de afiliacién, es decir, necesidad de amistad, de
relacién personal, de calor humano, al sentirse miembro de un grupo y ser
aceptado por los demds componentes del mismo por sus propios valores.

Aumentar la seguridad personal, ya que las decisiones que se hayan
tomado, se habrin discutido y analizado por todo el equipo que, por otro
lado, respaldard y apoyard las acciones que lleve a cabo cada uno de sus
miembros. Los grupos pueden contribuir a aumentar la sensacién de segu-
ridad y de poder para hacer frente a un problema o enemigo comin. Los
equipos también son ttiles para superar mejor los momentos de desdni-
mo, falta de motivacién, inseguridad, ansiedad, aburrimiento, sensacién
de impotencia etc.

Desarrollar y/o reforzar la percepcion de la propia identidad, ya que
en el equipo se recibirdn alabanzas y criticas desinteresadas, lo que permi-
tird a todos y cada uno de sus miembros conocerse mejor a si mismos, cono-
cer sus puntos fuertes y débiles. Supone un medio de desarrollar, reforzar o

CONDUCCION Y DIRECCION DE EQUIPOS
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confirmar un sentimiento de identidad y de mantenimiento de la autoes-

tima. A través de la pertenencia a un equipo, una persona puede desarro- Recuerda K %
El trabajo en equipo tiene
ventajas, pero también incon- |
venientes que hay que evitar, ‘

llar o ver confirmado su sentimiento de lo que €l es, etc.

— Conocer y contrastar la realidad, ya que cada miembro del equipo apor-
tard los datos de que disponga sobre el tema que se estd tratando y como
consecuencia, todos los participantes tendrdn una visién mas completa del
problema abordado.

— £stimular la creatividad, ya que al favorecer la participacién de todos y
cada uno de los miembros, y al haber eliminado la intimidacién, los com-
ponentes del equipo se sienten libres e incluso estimulados, a aportar nue-
vas ideas por lo que se favorece el hallazgo de soluciones creativas a los pro-
blemas planteados Los equipos pueden ser utilizados para generar nuevas
ideas o soluciones creativas cuando la informacién se encuentra inicialmente
dispersa entre varias personas y/o cuando resulta necesario un estimulo
mutuo entre cada uno de los miembros para llegar a ser completamente cre- |
ativos.

2.2. Problemas que plantea un equipo de trabajo

No obstante, a pesar de las ventajas es preciso recordar que trabajar en equipo no
es fdcil. Los principales problemas que plantea un equipo de trabajo son:

* Sin duda el mayor problema consiste en conseguir que el equipo cumpla tan-
to las tareas especificas para las cuales fue creado, como que satisfaga las nece-
sidades psicolégicas de sus miembros.

* El segundo problema radica en crear un espiritu de equipo y de coope-
racion en el interior del grupo, asi como condiciones entre los equipos de
una misma organizacién que refuercen la productividad de cada uno de ellos
sin destruir las relaciones intergrupales. Este problema se presenta debido a
la tendencia de los grupos a identificarse y comprometerse con sus propios
objetivos, tareas y normas, de tal manera que suelen convertirse en compe-

tidores de los otros grupos.

Actividad propuesta | SN £ ‘m‘

£3. Poner algiin ejemplo prictico de los problemas o de los inconvenientes que plantea el trabajo en equipo.

3. Caracteristicas de los equipos
de trabajo eficaces

Para que un equipo de trabajo resulte eficaz, es preciso que retina una serie de carac-
teristicas, que son las siguientes:

uDilo EQUITPOS DE FrRABAJO
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3.1. Objetivo comun

% Recuerda ‘ Los miembros del equipo deben compartir unos objetivos comunes que traten de

Las caracteristicas de los integrar las necesidades mds importantes de éstos.
equipos de trabajo eficaces
son: ' Los objetivos del equipo no deben resultar incompatibles con los objetivos indivi- i
‘ 1. Objetivo comn. duales de cada uno de sus miembros, para que, de esta forma puedan aceptarlos y
2. Namero reducido de miem- | comprometerse en su consecucion, a la vez que obtienen un sentimiento de pro- i
bros. piedad y de responsabilidad en las tareas que realizan.
3. Organizacion. B
o La convergencia en los objetivos del equipo se consigue gracias a que los miembros, ]
4. Unicidad. q t
5. Plena participacién de los por una parte, practican una comunicacién abierta mediante la cual pueden expre- si
miembros. sar sus ideas, opiniones, desacuerdos y sentimientos, y por otra parte, realizan un
6. Confianza, solidaridad y esfuerzo por entender el punto de vista de cada uno de los otros. L
ayuda mutua. in
7. Ambiente propicio. 3 3 . P
3.2. Numero reducido de miembros i
Aunque no existe acuerdo en cuanto el niimero minimo de personas requeridas para
formar un equipo, ni tampoco cuil seria el nimero maximo, si existe cierta unani- Ei
midad entre los distintos autores en que ese nimero tiene que ser reducido. cu
El tamafio del equipo tiene especial relevancia si tenemos en cuenta que cuantas E
mds personas conformen el equipo, menos serdn las posibilidades y el tiempo de glc
que dispongan cada una de ellas para expresar sus ideas y opiniones y en definiti- i
va, para participar en las decisiones que afectan al equipo.
Ahora bien, en cuanto a la composicién del equipo, no basta con que el ndmero de 3.
integrantes sea reducido, sino que, ademds, este pequefio ndmero de personas debe El
poseer los conocimientos y las capacidades técnicas necesarias. &
<
de
3.3. Organizacion cad
: . ; ; mdi
El equipo no es una unidad desorganizada, sino que presenta una clara escructura e
que esta basada:
% Recuerda 1 . . Ba|
¢ En un sistema de roles, centrados tanto en las funciones como en las tareas. )
El rol es un comporta- : k raci
miento esperado * En unas relaciones sociales. id
: vidi
* En unas normas de funcionamiento bien definidas y aceptadas por todos.
* En un sistema de comunicaciones abiertas que permitan por una parte, la inte- 3.7
gracion del equipo y la creatividad de sus miembros y por otra parte, expresar ]
sus ideas, opiniones, desacuerdos y sentimientos. e
* Se precisa ademds de un liderazgo acorde con la situacién que sepa crear una cias,
atmésfera que promueva la participacién de todos los miembros y anime a tra- lidac
bajar por el logro de los objetivos fijados de antemano. apoy,
cion,
3.4. Unicidad
El equipo de trabajo es una organizacién social Gnica e irre etible; esto es, al igual
q 8
que cada persona es tinica e irrepetible, en el sentido de que tiene una especial moti-
vacion para el trabajo; ha adquirido una socializacién concreta y posee unos cono- 4.

cimientos, aptitudes y habilidades que le son propias; cada equipo de trabajo es tan
Gnico como las personas que lo forman.

BLOQUE 5. CONDUCCION Y DIRECCION DE EQUIPOS
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Asi por ejemplo, cuando algiin miembro del equipo se separa y es sustituido por
cualquier otra persona, los resultados del equipo varian en relacién con la dindmi-
ca anterior.

3.5. Plena participacion de los miembros

No cabe duda de que la clave de un buen trabajo en equipo es la participacién efectiva.

En los equipos de trabajo que funcionan se da una amplia y total participacién de
todos los miembros, no sélo en la ejecucién de las tareas, sino también en las deci-
siones que se adoptan.

La toma de decisiones se realiza de forma consensuada y no mediante votacién o
imposicién de alguno de los miembros. En este sentido el lider desempefia un
papel primordial, ya que debe facilitar el desarrollo del proceso, procurando que
todos conozcan perfectamente el asunto a tratar y dirigiendo en todo momento
la discusién.

En ocasiones es inevitable que se originen conflictos interpersonales como conse-
cuencia de intereses, actitudes y/o comportamientos contrapuestos entre los dis-
tintos miembros. La resolucién de estos conflictos debe basarse en la negociacién y
no en précticas autoritarias, de forma que se conviertan en algo positivo y benefi-
cioso, aprovechdndolos como un elemento mds para la creatividad del equipo.

3.6. Confianza, solidaridad y ayuda mutua

El equipo de trabajo se basa en la confianza de sus miembros, en la solidaridad y en
la ayuda mutua. En efecto, los miembros del equipo trabajan rodeados de un clima
de confianza, pues entre ellos existe un conocimiento interpersonal que permite que
cada uno reciba apoyo socioemocional del resto. Asimismo, entienden que la forma
mis facil de conseguir los objetivos fijados no es realizando el trabajo independien-
temente y compitiendo entre si, sino a través de le ayuda mucua y la solidaridad.

Bajo estas condiciones, el trabajo se lleva a cabo en un clima de auténtica coope-
racién, en donde se anteponen las necesidades del colectivo a las necesidades indi-
viduales.

3.7. Ambiente propicio

Un equipo eficiente precisa un ambiente confortable y tolerante en las discrepan-
cias, que promueva la critica constructiva. Habrd, en este sentido, mayor probabi-
lidad de que se logre el trabajo en equipo si la direccién crea un ambiente que lo
apoye. Repercutird en un incremento de la productividad, creatividad y satisfac-
cion, efectos que debe perseguir el trabajo en equipo.

Recuerda %“‘

En el trabajo en equipo
deben anteponerse las necesi-
dades del colectivo a las nece-
sidades individuales.

“4. ;En qué situaciones es mds recomendable el trabajo individual frente al trabajo en equipo, por muy eficaz

que éste sea?

UDIO. EQUIPOS DE TR ABAJO
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Para saber

mas
La eficacia del equipo depen-
de de:
1. Objetivos bien definidos.

| 2. Organizacion eficaz del
‘ trabajo.

3. Clima afectivo que facilite
la satisfaccion de todos
los miembros.

4. Niveles de funcionamiento del equipo

Todo equipo de trabajo funciona a tres niveles distincos:

A) Nivel de contenido: viene definido por el objeto para el que se retine el equi-
po. La naturaleza de este objetivo determina también la naturaleza del equipo
y su escructura. El objetivo es la fuerza dinamizadora del equipo. En este nivel
de funcionamiento e/ equipo debe: definir con claridad sus objetivos, concretar
las estrategias y los medios para alcanzarlos y apoyar a los miembros para que
tomen conciencia de los objetivos.

B) Nivel de procedimiento: viene definido por la organizacién de los recursos
internos del equipo para conseguir los objetivos. Comprende las normas que el
equipo se fija, las técnicas que emplea para llevar la discusién y llegar a solu-
ciones o conclusiones y la distribucién de responsabilidades. En este nivel de
funcionamiento, e/ equipo debe: organizarse eligiendo un moderador, un secreta-
rio, etc; trazarse un plan de trabajo, establecer unas reglas y normas de funcio-
namiento interno.

C) Nivel socioemocional o afectivo: viene definido por los fenémenos de orden
afectivo que se dan en la interrelacién personal. Cada miembro del equipo se
encuentra implicado en una red de fuerzas mds o menos inconscientes, cuya
resultante es el comportamiento observable y las actitudes que adopta ante
cada miembro del equipo y ante la tarea a realizar. Este nivel comprende fené-
menos afectivos que se viven sin que con frecuencia sean reflexionados. Son
fenémenos de orden afectivo: el tono de las intervenciones, la intensidad de la
participacién, la audiencia que se busca, el momento en que se hace la inter-
vencion, la direccién de las intervenciones, las reacciones emocionales a lo lar-
8o de la reunién, etc. En este nivel de funcionamiento, ¢/ equipo debe: crear un
clima de acogida y confianza mutua, facilitar los mecanismos que favorezcan
la cohesi6n afectiva, promover la conciencia de grupo en todos sus miembros,
fomentar relaciones interpersonales basadas en la comunicacién y la apertura
a los demds, asi como las actitudes de aceptacién y comprension.

El coordinador del equipo debe tener presentes los tres niveles y poner los medios
para satisfacer las necesidades que nacen de cada uno de ellos, porque es necesaria
una organizacién eficaz, pero al mismo tiempo también se requiere un clima que
satistaga a todos los miembros del equipo.

Muchos jefes no aciertan con el equipo porque en su obsesién por la eficacia olvi-
dan dar satisfaccién a las personas.

idad proﬁuesta

T

5. Imagina que formas parte de un equipo en el que se trabaja sobre el eslogan més adecuado para una cam-

pafia de publicidad. Identifica los distintos niveles de funcionamiento del equipo.
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5. Tipos de equipos

No todas las empresas necesitan el mismo tipo de equipo. En cada caso, segiin el
modelo o cultura organizativa de la empresa, se requiere un tipo u otro de equipo.

Bdsicamente se puede establecer la clasificacién siguiente:

Tipos de empresa Tipos de equipos

A) Cultura funcional A) Equipo en paralelo
B) Cultura de proceso B) Equipo en proceso
C) Culrura de proyecto C) Equipo de proyecto

D) Cultura red D) Equipo en red

5.1. Empresa con cultura funcional

Es el tipo de organizacién predominante en la mayoria de las empresas. Son empre-
sas organizadas por departamentos con especializacién funcional, que no suelen
desarrollar tecnologias innovadoras, aunque, muchas veces, apliquen las tGltimas
innovaciones con el objeto de mejorar sus productos o servicios con los cuales se
sienten identificados.

El tipo de equipo de trabajo de las culturas funcionales es el equipo en paralelo,
creado para resolver problemas concretos que afectan a diferentes departamentos.
Los miembros de este equipo pertenecen al mismo, ademds de realizar su trabajo
normal. La duracién de los trabajos suele ser corta.

5.2. Empresa con cultura de proceso

En este tipo de organizaciones el éxito de la empresa se mide por la satisfaccién
del cliente. El equipo encargado de un proceso es responsable de éste en su tota-
lidad, siendo completo su compromiso con la calidad obtenida en dicho proce-
s0. Los equipos de trabajo en este tipo de cultura son los equipos de proceso
que tienen cardcter permanente y sustituyen practicamente al trabajo individual.
Se busca la mejora continua del proceso y, por tanto, la maxima satisfaccién del
cliente.

3.3. Empresa con cultura de proyecto

Se suelen dar en empresas con productos de ciclo de vida corto, donde hay que
posicionarse rdpidamente en el mercado para obtener beneficio. El propésito de
estas organizaciones es dominar el mercado, por lo que deben ser rapidas, dgiles
y flexibles.

Unilo EQUIPOS DE ''RABAJO
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Los equipos de proyecto exigen una dedicacién completa de sus miembros. El
equipo se suele componer de diversos especialistas que aportan sus conocimientos
e ideas al proyecto y que, en su mayor parte, pertenecen al equipo a lo largo de toda
la ejecucién del proyecto. Los miembros realizan labores comunes colaborando con
sus conocimientos e ideas.

5.4. Empresa con cultura red

Se forman al unirse empresas y/o particulares para desarrollar un negocio, apor-
tando cada uno parte de las capacidades y conocimientos que éste requerird,
Los miembros se retinen el tiempo necesario para aportar lo que se espera de
ellos.

Los equipos en red requieren de sus miembros la participacién a tiempo com-
pleto. La pertenencia al equipo es por corto tiempo, raramente durante todo
el trabajo. Generalmente, los miembros aportan su trabajo como parte del
proyecto, existiendo poca colaboracién entre ellos para realizar las labores

comunes.

| 6. Pon un ejemplo de los distintos tipos de empresas que acabamos de estudiar y del tipo de equipo mds con-

, Relaciona

| Hablabamos de los roles
[ en la Unidad Didactica
n® 8 sobre Direccion y

| Liderazgo.

I
(i 176
it
[

BLOQUE &.

veniente para cada una de ellas.

6. Tipos de roles
en el equipo de trabajo

Es muy importante conocer cudl es la contribucién de cada individuo al equipo.
Cada uno de los miembros de un equipo tiende a contribuir de una manera carac-
teristica. Mientras que unos introducen ideas, otros se encargan de los asuntos
pricticos; otros actian como evaluadores y juzgan qué ideas u opiniones estdn bien
fundadas. La combinacién de estas contribuciones influye de manera decisiva en
el resultado. Cuando varias personas realizan el mismo tipo de contribucién, tien-
den a minar sus aportaciones mutuamente. Esta es la razén por la cual la gente
creativa no genera equipos creativos. En tales circunstancias, cada miembro del
equipo sentird un apego excesivo a sus propias ideas y serd muy dificil alcanzar
algin acuerdo. Por el contrario, aquellos individuos cuyas contribuciones se com-
plementan tienen la ventaja de crear, generalmente, equipos equilibrados que fun-
cionan bien.

Podemos, pues, denominar como rol al comportamiento esperado por parte de un
individuo. En los equipos no existen personas neutras, todos desempefian algin rol.
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A veces, los escogemos nosotros mismos, pero otras veces es el propio grupo quien
nos los atribuye, y puede, por tanto suceder que no concuerde el propio deseo con
la expectativa del grupo.

Los principales tipos de roles son: roles productivos, roles improductivos y roles
modificables.

6.1. Roles productivos

Son todos aquellos que favorecen la comunicacién entre los miembros del equipo
y como consecuencia, su eficacia. Los mds frecuentes, entre estos roles son:

* El coordinador. Es la persona que trata de mantener abiertos los canales de
comunicacién dentro del grupo, motivando y facilitando la participacién de los
miembros del mismo. Promueve la toma de decisiones y aclara las metas a alcan-
zar. Suele ser una persona sagaz, razonable e integradora de las ideas de los demds:
de aspecto discreto, tranquilo y reflexivo, buen emisor y buen oyente, maduro y
seguro de s mismo. No es necesariamente el miembro mds inteligente y creati-
vo del grupo.

* Elinvestigador. Es la persona que busca informaciones autorizadas y los hechos
pertinentes a los problemas para los que el grupo busca una solucién. Suele tomar
nota de todo lo que dicen los demds, incluso de lo que dice él mismo. No le gus-
ta atender a rituales y pasatiempos; solo est4 disponible para los asuntos serios.

¢ El armonizador. Se encarga, habitualmente del mantenimiento de la solidari-
dad entre los miembros del grupo. Media entre sus diferencias, intenta la recon-
ciliacién y trata de rebajar la tensién en situaciones de conflicto. Suele ser socia-
ble, apacible, perceptivo y servicial. Es buen oyente e impide los enfrentamien-
tos. Trata de comprender todos los puntos de vista. Le disgustan los extremis-
mos y trata de que haya cooperacién entre todos los miembros del equipo. Reco-
noce las diversas contribuciones de los demds miembros y procura integrar a la
gente a las actividades a pesar de las diferencias que pudieran existir. Se mues-
tra indeciso en situaciones importantes.

* El secretario. Se encarga de la ejecucién de las tareas rutinarias, de la distribu-
cién del material, etc. Asimismo se puede encargar de registrar los distintos
aspectos que se van tratando en el grupo. Suele ser disciplinado, leal y eficiente.
Busca los errores y las emisiones. Realiza los trabajos en el plazo establecido.

El cerebro. Es creativo, imaginativo, innovador, independiente y prefiere tra-
bajar a su ritmo. Resuelve problemas dificiles. Busca nuevas alternativas. For-
mula preguntas, busca informaciones. Es critico CONSLIructivo.

* El evaluador o esclarecedor. Serio, perspicaz, estratega. Percibe todas las
opciones. Juzga con exactitud desde de una perspectiva normativa. Se preo-
cupa por establecer y verificar que se cumplan las reglas y los reglamencos.
Es bueno para examinar detalles y asegurarse de que se evitan las imprecisio-
nes. Suele carecer de iniciativa y de habilidad para inspirar a los demds. Vuel-
Ve a enunciar una cuestién o una solucién para aclarar mejor o sintetizar la
discusién.

UDIO. EQUIPOS DE TRABAJO

— Recuerda %

La critica constructiva se
| caracteriza por:

| 1. Se centra en los hechos.

2. No se presenta de forma
hiriente hacia la parte que
se critica.

‘ 3. Se muestra franqueza en la
exposicion de la misma.

Para saber
mas

‘ La percepcion del rol es |a
vision de la manera en que se

‘ supone que no debe actuar en
una situacion determinada.

‘ Basados en una interpretacion
de la forma en que creemos
que debe ser nuestro compor-
tamiento, desarrollamos cier-
tos tipos de conductas,

‘ Esta percepcion procede de

estimulos externos como ami-
| 9os, peliculas, libros, televi-
sion.
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La expectativa de rol es la
| forma en que otras personas
|
| creen que se debe actuar en

Para saber
mas

una situacién determinada.

6.

El especialista. Solo le interesa un drea de conocimientos. Cumplidor del deber.
Aporta cualidades o conocimientos técnicos especificos. Contribuye con sus ide-
as solo cuando se trata de un drea determinada que conoce bien. Trata de infor-
mar al equipo con datos y aportaciones oportunas.

El promotor. Es bueno para adoptar ideas de los creadores, innovadores y encon-
trar los recursos para promoverlas. Su principal debilidad es que no siempre tie-
ne la paciencia y las habilidades de control para asegurarse de que haya un segui-
miento detallado de las ideas.

El impulsor. Le gusta establecer los procedimientos operativos para que las
ideas se hagan realidad. Fija metas, establece planes, organiza a la gente y crea
sistemas para cerciorarse de que dichos planes se cumplen dentro de las fechas
limite.

El reportero. Tiene capacidad de escucha y no tiende a imponer su punto de
vista sobre las demds personas. Tiende a favorecer la obtencién de mas informa-
cién antes de tomar decisiones. Estimula, pues, al equipo a buscar informacién
adicional y lo desalienta de tomar soluciones precipitadas.

El defensor. Tiene fuertes convicciones acerca de la forma en que se deben hacer
las cosas. Defenderd y peleard las batallas del equipo con las personas externas
mientras, al mismo tiempo, brinda un fuerte apoyo a los miembros internos. Los
defensores son importantes porque proporcionan estabilidad al equipo.

El trabajador. Son personas que trabajan duro y su trabajo constituye una ame-
naza para los demds puesto que establece un alto rendimiento.

2. Roles improductivos

Son aquellos que frenan el proceso de comunicacién vy, por tanto, la evolucién del

grupo. Entre otros, podemos comentar los siguientes:

BLOQL

El atacante. Es una persona enérgica, de mirada fija que nunca sonrie, salvo
cuando €l destaca los puntos a considerar. Su posicién es de total intransigencia,
No estd con nadie, sino frente a todos. Suele minimizar a los demds, desapro-
bando sus valores y acciones. Es importante que el coordinador fortalezca la posi-
ci6én del grupo, a través del aumento de la integracién del mismo, frente a log

ataques de esta persona.

El fanfarrén. Llama la atencién sobre si mismo de diversas maneras a menudy
haciendo alarde, comentado sus realizaciones personales, etc. Puede llevaral gt
po, si éste se fia de sus fanfarronadas a confiar en él y en consecuencia al desas
tre. El coordinador debe poner los medios para que el grupo se dé cuenta desu
actitud y no se deje influenciar por la misma.

El payaso. Presenta una falta de asimilacién de los procesos del grupo. Su cons
ducta puede distraer a los miembros del grupo de los asuntos verdaderamente
importantes. El coordinador debe dejar claro que el buen humor es un arma que
favorecerd el funcionamiento del equipo, pero que las continuas «payasadas» soh
le pueden perjudicar.
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* El opositor. Adopta la postura de oponerse a todo. Es una persona muy nega-
tiva, resistente, frecuentemente en desacuerdo, aunque no tenga razones obje-
tivas para ello. Es importante que el coordinador le obligue, suave y discreta-
mente, a razonar sus oposiciones de forma que el grupo pueda llegar a enten-
derlo realmente.

* El charlatan. Es el que emplea la mds minima oportunidad de tener un audirto-
tio para comenzar a hablar y desde ese momento retiene la palabra, saltando de
un tema a otro. No suele reparar en nada, aunque mira constantemente a todas
partes. Sin tensiones ni agresividad, el coordinador debe buscar en cada caso el
momento mds oportuno para retirarle la palabra.

El pelota. Es rechazado siempre por el resto del equipo. Gira siempre en tor-
no al jefe buscando su aprobacién; est4 atento a manifestar su conformidad con
todo lo que el jefe sefiala; hace de «chivato», informando de todo lo que suce-
de, etc. Este tipo de actuaciones genera mucha agresividad en el resto de los
compafieros.

Elinstigador y el primo. Son roles complementarios. Mientras que el instiga-
dor es especialista en «lanzar la piedra y esconder la mano», el primo carga siem-
pre con todas las culpas.

La victima y el matén. La victima suele ser una persona que se desvia de las
normas del equipo. Puede tener un defecto fisico o simplemente ser percibido
como «diferente». Por ejemplo, una voz demasiado aguda, una forma de vestir
determinada, etc. El matén serfa lo contrario a la victima. Puede basar su poder
en la fuerza fisica. Otras veces, el macén basa su rol en un grupo ajeno al mar-
co laboral.

6.3. Roles modificables

Algunos roles que, inicialmente, pueden corresponder a personas improductivas;
pero si el coordinador sabe actuar correctamente, conseguird recuperarlos como
miembros valiosos del equipo. Esto ocurre por ejemplo, con:

* El sumiso. Suele buscar ayuda como resultado de su propia inseguridad, de su
confusién personal. Es preciso fortalecer su autoestima, de forma que poco a poco
se vaya independizando de los miembros mds fuertes del grupo y adoptando y
defendiendo sus propias opiniones.

* Eltimido. Suele ser una persona complaciente, que casi siempre estd sonriendo
y no suele intervenir nunca. No fuma ni hace cosa alguna que pueda molestar a
los demds. Sin embargo, muchas de las mejores ideas de los equipos surgen de
los timidos. Con ellos hay que actuar de forma similar a los Sumisos.

En general, el papel del coordinador, que es el que convendria que asumiera un
superior; aunque no siempre es asi, deberi ser el facilitador de las relaciones den-
tro del equipo, poniendo los medios para que este pueda llegar a madurar y a alcan-
zir los niveles esperados de eficacia. Para ello, apoyar la actuacién de las personas
que asuman roles productivos y evitard o frenard la de quienes adopten algunos de
los improductivos.

upDilo, EQUIPOS DE TRA BAJO

— Recuerda %

} El conflicto de roles

| viene definido por la si-
tuacién en que un indivi-
duo se encuentra por la
‘ existencia de expectativas
’ de papeles divergentes.

]

79

!'!

136



\
|5 Sin embargo, en este Gltimo caso, el coordinador no debe olvidar nunca que no es
€l quien debe enfrentarse abiertamente a quienes estén obstaculizando el funcio-
namiento del equipo. Es e/ grupo quien debe hacerlo. De otra forma nunca se conse-
i I guird llegara la madurez‘de‘l equipo. En ningin caso f?l coordinador deberd ser un
Il «padre protector» que elimina los obstdculos del camino. Debe apoyar y ayudara
I | su equipo para que este pueda alcanzar sus objetivos.

|
:
- 7. Tu clase es un equipo de trabajo. Identifica el rol que desempefias en la misma y el de tus compafieros y

profesores.

e ———
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Conjunto de personas que tratan de alcanzar unos objetivos previamente

fijados, contribuyendo de forma responsable y entusiasta a la realizacién de

la tarea y apoyandose mutuamente.

Elementos presentes en el equipo de trabajo:
— Grupo de personas

— Finalidad comiin

— Existencia propia

— Dinamismo e historia propia

Relaciones interpersonales

Para que los equipos de trabajo sean eficaces
han de reunir unas caracteristicas:

— Objetivo comtin
— Nimero reducido de miembros
— Organizacién

Unicidad

Plena participacion

Confianza, solidaridad y ayuda murua

Ambiente propicio

Hay distintos tipos de equipos segtin los tipos

de empresas:

A) Equipo en paralelo cuando son de cultura fun-
cional

B) Equipo en proceso si son de cultura de proceso

C) Equipo de proyecto si son de cultura de pro-
yecto

D) Equipos en red si son cultura red

UDilo.

EQUIPOS
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e Ventajas del trabajo en equipo:

— Con respecto a la empresa
— Con respecto a los individuos
El trabajo en equipo también genera unos

inconvenientes.

El equipo de trabajo funciona a tres niveles
distintos:

1. Nivel de contenido

2. Nivel de procedimiento

3. Nivel socio-emocional o afectivo

Dentro del equipo de trabajo se distinguen
distintos roles:

1. Roles productivos
2. Roles improductivos
3. Roles modificables

DE

TRABAJO
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B Reuniones con el
equipo de trabajo

BLOQUE
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Para el buen funcionamiento de un equipo, es necesario reu-
nirse. Sin embargo, reunirse puede ser —en exceso— un ries-
£0, no sélo por la insatisfaccién y estrés que genera, sino sobre
todo por el gasto excesivo de tiempo y energfa que puede con-
llevar.

Dada la importancia de las reuniones en el funcionamiento
ordinario de los equipos de trabajo, convendra analizar las
razones por las cuales es necesario reunirse, conocer los prin-
cipios que hacen de una reunién un encuentro efectivo, y
sobre todo, convendrd conocer con detenimiento su dindmi-
ca para que las reuniones supongan una oportunidad para el
crecimiento y desarrollo de la organizacién y no un riesgo de
inoperancia.

CONDUCCION Y DIRECCION DE EQUIPOS
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R e iniciales

i, ¢Sabrias decir porque son tan importantes las reunio-
nes?

2, iTe has planteado cuales son los objetivos de las reu-
niones?

}AJ

;Conoces las fases de una reunién?

=

¢Sabrias solucionar los problemas que plantea una reu-
nion?

Al finalizar esta Unidad....

¢ Diferenciards las fases de una reunién.

- ® Serds capaz de identificar los objetivos y tipos de reu-
niones.

* Conocerds como se prepara y cierra una reunién.

- * Distinguiras el perfil del coordinador de una reunién.

s

AT T

=i

G

1. Importancia de las reuniones
de trabajo

2. Objetivos de las reuniones

3. Tipos de reuniones e

4, Fases de la reunion
4.1. Convocatoria

| 4.2, Saludoy toma de contacto
| 4.3. Planteamiento del problema

4.4. Discusion de alternativas
- 4.5, Cierre de la discusion
- 4.6. Actay sequimiento de

* |os acuerdos de la sesion

5. Preparacion de las reuniones
5.1. Periodicidad y convocatoria
52, Participéntes
5.3. Eleccion de tiempo y lugar
5.4, Orden del dia y preparacion

del tema

6. Cierre de las reuniones

7. Perfil del coordinador de una reunion
7.1. Principales caracteristicas del
coordinador de la reunién
7.2. Aspectos fundamentales en
la direcciéon de una reunion
8. Problemas que surgen en una
reunion y como solucionarlos

187
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-Recuerda

La reunion es un ele-
mento de participacion en la
empresa y por tanto de moti-
vacion.

Relaciona

La retroalimentacion o
«Feedback» fue objeto
de estudio en la Unidad
Didéctica n® 2.

1. Importancia de las reuniones de trabajo

En la actualidad el crecimiento de una organizacién y de sus empleados va estre-
chamente unido al trabajo en equipo, ya que en el mismo se utiliza todo el poten-
cial de las personas. Sin duda, para coordinar este trabajo en equipo son impres-
cindibles las reuniones.

La reunién es el lugar donde el equipo puede revisar, modificar y aumentar los cono-
cimientos de todos sus miembros.

En las reuniones se puede plantear desde la tarea bdsica del equipo, hasta la pues-
ta en comin de ideas, planes y decisiones que un individuo o varias personas tra-
bajan por separado, sin olvidar que las reuniones en si mismas constituyen un recur-
so por excelencia utilizado para compartir informacién, desarrollar el compromiso
con la tarea y motivar.

Una reunién puede ayudar a cada uno de los individuos a desarrollar el sentido de
pertenencia a un equipo de trabajo, a través de la comprensién tanto del objetivo
colectivo del grupo, como de la forma en que su propio trabajo y el de los demds
pueden producir el éxito del grupo.

La reunién es un escenario en el que se pueden ir moldeando los comporta-
mientos de los miembros, de forma que se faciliten las tareas, la solucién de
problemas y conflictos y se cree un adecuado clima social que incremente la
adaptacién murua entre los miembros. Pero tampoco se puede olvidar que en
ocasiones las reuniones dan lugar a la generacién de conflictos y, a veces, cons-
tituyen un obstdculo para la consecucién de los objetivos del equipo, especial-
mente si las reuniones no se planifican de forma efectiva y no se dirigen de for-
ma adecuada.

Si bien es cierto que en ocasiones se llevan a cabo reuniones sin razén particular
aparente, lo que puede constituir una pérdida importante de tiempo y dinero.

Pero salvo en estos casos las reuniones de trabajo presentan algunas ventajas sobre
el trabajo individual que serfa conveniente sefialar:

1. Algunos proyectos requieren la participacién de especialistas de diferentes ramas,
siendo la colaboracién de todos ellos imprescindible.

2. Se potencia la actividad del profesional, ya que se ve obligado a presentar sus
ideas de forma organizada y clara si quiere que los demds le entiendan.

3. La existencia de puntos de vista diferentes evita la visién parcial de los pro-
blemas.

4. La retroalimentacién que tiene lugar suele reducir el nimero de errores, siendo
el encadenamiento de ideas que se suele producir muy positivo.

BLOQUE 5. CONDUCCION Y DIRECCION DE EQUIPOS
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5. Esta forma de trabajar favorece el acercamiento entre las personas, que tienden
a sentirse mds seguras y dispuestas a expresarse libremente.

Actividades propuestas

AN

1. Segin tu criterio, ;cudl es el principal objetico de una reunién?

2. De acuerdo con el ciclo formativo que estas estudiando, ;cudles son los aspectos que tendrias que tratar en
una reunién con tus subordinados o compafieros?

TN

2. Objetivos de las reuniones

Los principales objetivos de las reuniones son los siguientes:

Relaciona
1. Se trata por parte de los colaboradores de desarrollar ideas y puntos de vista nue-
i vos que sirvan al jefe para la toma de decisiones; de esta forma podréd aprove- En la Unidad Didéctica
char; los conocimientos, experiencias e ideas de aquellos. n® 2 estudiamos los dis-

tintos tipos de comuni-
cacion: ascendente, des-

2. Ofrecer una buena oportunidad de informacién mutua, tanto ascendente, des- :
cendente y horizontal,

cendente, como la horizontal.

3. Facilita a los colaboradores una mejor comprensién de las decisiones de su jefe.
En la reunién se han enterado de los distintos puntos de vista que el jefe tendra
en cuenta o rechazard en su decisién. De esta manera hay identificacién con las
decisiones.

=

. Los miembros del grupo exponen sus ideas sobre aquellas materias que han sido
objeto de delegacién. Hay una competicién de ideas con los demds miembros
pero de forma constructiva.

5. Es una manera en la que los miembros del grupo pueden expresar sus ideas abier-
tamente, con lo cual ya no tienen necesidad de desahogarse con terceros, lo que
puede dar lugar a un mal clima social.

6. Es una forma de conocer a las personas con las que se trabaja. Por este medio se
advierte pronto quién estd dispuesto y capacitado para desarrollar nuevas ideas,
quién puede defender su propia opinién y tomar una posicién critica frente a las
manifestaciones de sus colegas. Asimismo sirve para conocer quién estd poco o
nada identificado con los objetivos generales de la empresa y no quiere o no pue-
de participar en la discusion de los problemas que sobrepasan su propio campo
de delegacion.

3. Tipos de reuniones

Cada reunién debe estar motivada por una necesidad concreta. Y como la necesi-
dad puede ser multiple, existen varios tipos de reuniones que condicionan su dura-
cién, preparacion y estilo. Asi podemos hablar de:
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1. Reuniones de informacion. En ellas, una o varias personas informan a un gru-
po sobre cuestiones de su interés con la posibilidad de que los asistentes for-
mulen preguntas aclaratorias.

2. Reuniones para analizar problemas. Lo que se pretende con ellas es definir
claramente cudl es la desviacién o problema y determinar su causa. El andlisis
no va mas alld. Explica lo que pasa y por qué pasa. Los participantes deberdn
intervenir para aportar informacién, definir bien el problema y aventurar posi-

bles causas.

Reuniones para prever problemas. Lo que se pretende con ellas es adelan-
tarse a los problemas cuando todavia no han surgido, pero que pueden surgir si
antes no se llevan a cabo medidas preventivas. En estas reuniones, se deben espe-
cificar claramente los problemas en potencia; sus posibles causas y las acciones
preventivas (para que no se dé el problema); asi como las actuaciones concretas
que seria pertinente llevar a cabo en el caso de que si se dé el problema.

LU}

4. Reuniones para tomar decisiones. Su objetivo es buscar soluciones a proble-
mas ya analizados. Es importante no empezar estas reuniones discutiendo solu-
ciones (qué hacemos) sino necesidades (qué queremos arreglar). También es til

%\ “Recuerda recordar que no se debe empezar por los hechos sino por los argumentos. Por

. ; ; U
Los principales tipos de ejemplo no conviene empezar con las reclamaciones y errores que se han pro- ]
reuniones son: ducido sino que hay que empezar discutiendo que se entiende por un buen ser-
1. De informacion vicio. Puestos de acuerdo en esto el siguiente paso serd analizar los resultados y
2. Para analizar problemas sobre la base de los mismos tomar decisiones.
3. Para prever problemas . g v o 4
iyl s 5. Reuniones de planificacion. En ellas se pretende planificar algo o hacer un
| 4. Para tomar decisiones - b ; e, !
i programa de actividades. Para lo cual serd preciso hacer una seleccién previa de ¥
| 5. De planificacion . sp " . ;
‘ l las mismas, ordenacién de éstas en el tiempo, nombramiento del responsable y | L
6. De contro 5 S !
\ el establecimiento de controles sobre el seguimiento del programa. -
6. Reuniones de control. Su finalidad es permitir que las cosas sigan yendo bien 3 at
y asegurarse de que las cosas se van haciendo de acuerdo con lo establecido en D
: . : ; : I
el programa correspondiente y en el tiempo previsto. En caso contrario, se pro-
; ; ra,
cederfan a detectar los fallos y a establecer las medidas correctoras o compensa-
; no
torias oportunas.
de:
Una reunién puede tener varias de estas finalidades. Lo importante es que en cada
momento se preste atencion a la actividad que se estd realizando, no mezclando 4.
diferentes aspectos que pueden dar lugar a problemas.
| Un
tod
4. Fases de la reunion e
con
s i S % s
La direccion de la reunién se compone de las siguientes fases: ) dol
E prol
. preg
4.1. Convocatoria
La convocatoria ha de hacerse con la debida antelacién y por escrito. En ella deben I 4.5
figurar con claridad el lugar, la hora, la duracién y el o los objetivos de la reunién. ’
De esta forma los participantes en la misma habrdn pensado y preparado indivi- . Una,
dualmente el tema. Puede figurar también los invitados a la misma. B el di:
190 ;
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4.2. Saludo y toma de contacto

Aunque pueda resultar obvio, conviene decir que la reunién se debe iniciar salu- Recuerda %
dando y tomando contacto con el grupo. Aungue el motivo de la

reunion ya se haya expuesto
A través de un breve didlogo sobre cualquier tema de actualidad, se ha de intentar en la convocatoria, en la fase

crear una atmésfera agradable y cordial. del planteamiento de la reu-
nion se expondré con mayor

Esta fase de contacto es mds importante cuanto menos acostumbrados estén los PrReI:

miembros del equipo al trabajo en grupo, ya que en tales casos suelen encontrarse

cohibidos y en una situacién mds o menos tensa, al tener que discutir en grupo y

ante su jefe u otros jefes de niveles superiores, ante los cuales suele existir un sen-

timiento de distancia que condiciona su comportamiento.

Es necesario llevar un plan establecido. Lo peor que puede ocurrir al presentar una
reunion es comunicar todo sin orden. La utilizacién de medios audiovisuales y gra-
ficos puede ser mds eficaz que un discurso.

El director recibe a los participantes reconociéndoles su buena disposicién y facili-
tando que se sientan cémodos. A continuacién, expone el motivo de la reunién con
una presentacién sencilla, concreta y breve. Hay que decir el minimo necesario para
que los participantes comprendan de qué se trata y sean motivados para participar
activamente en la reunién.

4.3. Planteamiento del problema

Una vez establecido el contacto, es necesario plantear el problema objeto de la reu-
nién. Aunque el problema ya haya sido enunciado por escrito en la convocatoria,
conviene volver a plantearlo antes de iniciar la reunién, ya que ello es un toque de
atenci6n que sirve, a su vez, para estimular el flujo de ideas sobre el mismo.

De la forma de plantear el problema por el director de la reunién depende, gene-
ralmente el que la discusion sea animada o no. Si el problema se plantea en térmi-
nos muy generales, probablemente se necesitard algtin tiempo para llegar al fondo
de la cuestion.

4.4. Discusion de alternativas

Una vez definido el problema, se ponen en comin los sentimientos y opiniones de
todos los miembros y se analizan las causas mds probables para que se puedan gene-
rar las diferentes alternativas de solucién. Es conveniente que el director muestre
comprension con los sentimientos del equipo y se identifique con el mismo, hacien-
‘ do hincapié en que no se trata de buscar culpables sino de encontrar las causas del
problema planteado. Para que los participantes en la reunién se sientan a gusto es
preciso que el coordinador se sienta bien y que el equipo lo perciba. Recuerda %

Que una vez discutido el

4.5. Cierre de la discusion | tema objeto de la reunifm.‘
antes de finalizar conviene

: ; : | hacer un resumen de los
Una vez terminada la sesién o la discusién de un tema especifico del orden del dia, | resultados a los que se ha lle-

el director de la reunién debe hacer un resumen de los resultados de la misma y dar gado.
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la oportunidad a los participantes de matizar o ampliar algtin punto de las conclu-
siones.

Se pasa luego a la toma de la decisién correspondiente, de acuerdo con el procedi-
miento que corresponda, segiin el reglamento interno del grupo. Si hay un cierto
acuerdo respecto a una solucién, es oportuno obtener el compromiso del equipo de
que todos aceptardn colaborar en la puesta en marcha de la misma.

Para cerrar la reunién el director puede proceder a una sintesis de las ideas emiti-

das y de las decisiones tomadas con las que cada participante debe estar conforme.

4.6. Acta y seguimiento de los acuerdos de la sesién

Los resultados de una sesién de trabajo han de ser resumidos en un acta. Esta sirve
de base para:

— Informar a los miembros ausentes o a otros 6rganos de la organizacion
— Poner en prdctica los acuerdos adoptados
— Controlar las medidas propuestas.

Para la redaccién del acta debe nombrarse a alguien.

Si tuvieras que hacer una convocatoria para reunir a tus colaboradores, ;c6mo la harfas?

Madrid, 20 de Diciembre del 2004

Por la presente se convoca a todos los miembros del departamento de ventas a la reunién que tendrd lugar
el 23 de diciembre a las 12:30 horas en el salén de juntas de este centro de trabajo con el siguiente orden
del dfa.

1. Cierre de las cuentas del ejercicio
2. Informaci6n sobre las previsiones para el préximo afio

3. Ruegos y preguntas.
Antonio Gonzilez Pérez

Jefe del Dto de Ventas

5. Preparacion de las reuniones

En la preparacién de las reuniones se observardn los siguientes aspectos:

5.1. Periodicidad y convocatoria

Las reuniones pueden celebrarse periédicamente (cada semana, cada 15 dfas, cada
mes etc.) o convocarse para cada caso en particular.
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Es normal la celebracién de reuniones periédicas con el fin de intercambiar infor-
maciones, discutir cuestiones suscitadas por el trabajo diario, etc.

Sin embargo cuando son muy frecuentes existe ¢l peligro de que al no haber temas
de suficiente interés sean consideradas por los colaboradores como una pérdida de
tiempo. Por tanto, una excesiva frecuencia, sin que est€ justificada por las cuestio-
nes a tratar, puede hacer caer en desprestigio a la reunién.

5.2. Participantes

En la reunién deben participar todos los colaboradores dependientes del jefe. Aun-
que los temas a tratar no afecten directamente a uno o varios de ellos, conviene invi-
tarlos a todos por tres motivos principales:

A) Porque si no estin presentes algunos de ellos, desperdiciamos la oportunidad
de que aporten sus ideas y puntos de vista personales,

B) Porque es posible que por no estar directamente afectados vean los problemas
con mds objetividad, y

C) Porque si se les excluye se presta a que los no invitados lo interpreten como una

falta de consideracién personal y que se les priva de una informacién que, gene-

ralmente se estima importante.

En cuanto al nimero de participantes, se puede considerar que el nimero ideal es
de cinco o seis aunque estd en funcién del tipo de reunién y del asunto a tratar en
la misma.

5.3. Eleccién de tiempo y lugar

No existen reglas fijas en cuanto al mejor tiempo para la celebracién de este tipo
de reunién. Sin embargo conviene tener en cuenta algunos aspectos:

* Se ha de evitar la convocatoria en dias en que la mayoria tenga que realizar tare-
as importantes y por este motivo les falte la necesaria concentracién.

* No es recomendable una reunign un viernes, ya que los participantes estdn mas
cansados, ni un lunes porque todavia no se ha vuelto a coger el ritcmo de trabajo
después del fin de semana.

¢ También hay que tener en cuenta el momento del dia, ya que estd demostrado
que el rendimiento es menor al principio de la jornada, creciendo hasta llegar a
su mdximo hacia el mediodia, experimentando cierto descenso antes del des-
canso. Por la tarde vuelve a alcanzar un mdximo que no obstante queda por deba-
jo del de la mafiana, bajando fuertemente hacia el final de la jornada.

En cuanto al lugar de la reunién puede ser en el mismo trabajo en unas salas acon-
dicionadas para ello, si bien en ocasiones es recomendable el traslado a un hotel,
alejado del clima de trabajo, ya que de este modo se fomenta el espiricu de equipo
¥ la actividad.

En determinadas ocasiones, es recomendable invicar a algin especialista para que
facilite informacién adicional, al objeto de que el equipo tenga mds elementos de

UubDnila REUNIONES CON EL EQUIPO DE TRABAJO

?\:v cuerda
A la hora de preparar
una reunicién deben tenerse
en cuenta los siguientes aspec-
tos:

1. Periodicidad y convocatoria.

| 2. Participantes.

3. Eleccion de tiempo y lugar.

4. Orden del dia y preparacion
del tema.
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juicio. Sin embargo la participacién de un especialista que no forme parte del equi-
po debe limitarse a aquellos casos en que su aportacién sea imprescindible para la
discusién, ya que su presencia en el grupo constituye en ocasiones un freno para el

3. Si tuvieras que convocar una reunién en que tiempo (dia, hora) y lugar la convocarias.

mismo.

5.4. Orden del dia y preparacion del tema

Con el fin de que los colaboradores puedan prepararse debidamente, la convocato-
ria debe anunciar los temas que van a ser discutidos en la reunién y facilitarles con
la debida antelacién las informaciones (informes, datos, propuestas, etc.) objeto de

la misma.

6. Cierre de las reuniones

En cuanto al cierre de la reunién se deben considerar los aspectos que se exponen
a continuacién.

Una vez discutidos los temas del orden del dia, es conveniente que el jefe
resuma los resultados de la discusién expresados en la misma, al objeto
de dar oportunidad a los colaboradores de corregir cualquier equivoca-
cién. De todas formas, el resumen no ha de contener ninguna valoracién
de los puntos de vista expresados.

cu“cl“5|nuls : Si el objeto de la reunién ha sido el asesoramiento del jefe por parte de

los colaboradores, éste puede optar por:

1. El jefe toma su decisién inmediatamente después de terminada la reu-
nion y se la comunica.

2. El jefe no toma ninguna decisién inmediatamente, porque prefiere 1
meditar con calma los puntos expresados por sus colaboradores y qui- 1
zds aclarar algtin extremo, aplazando la toma de decisién para mas |
tarde.

Si bien se considera conveniente que el jefe ponga en conocimiento de 5

sus colaboradores la decision tomada y las razones que le han llevado a

tomarla.

Ll

Ll

, i ; ; .

Actividad propuesta ,y’ F 4 w ' “1 '
{ .

4. Segin tu criterio, jcudles son las caracteristicas que ha de reunir el director de una reunién?
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7. Perfil del coordinador de una reunién

El director de reuniones debe conocerse a si mismo y tener la modestia de recono-
cer que atn debe progresar en aplicar algunas técnicas y en relacionarse positiva-
mente con los miembros del grupo. El modo de perfeccionar sus puntos débiles se
puede llevar a cabo mediante el andlisis de sus fallos.

7.1. Principales caracteristicas del coordinador de la reunién

El perfil del buen director de una reunién de trabajo se puede describir como:

Principales caracteristicas del coordinador de una reunién
* Abierto * Sintetizador * Sensible
* Adaptable a diversas situaciones * Buen informador ¢ Colaborador
* Democritico ® Seguro de si mismo ® Sociable
* Ordenado * Empitico

En las reuniones dirigidas por un coordinador autoritario, su actividad mas
caracteristica consiste en:

5 ) —Recuerda %\
* Imponer un plan sobre qué hacer y cémo hacerlo, ) o
Ha de evitar las siguien-
* Erigirse rdpidamente en protagonista distribuyendo roles y centrando la actividad tes caracteristicas:
del grupo en lo que él quiere, * Dogmatico

. ¢ Descalificador
® Ciriticar las conductas,
* Destructivo

* Opinary favorecer a algin miembro en particular, | » Autoritario

* Hay pocos signos de reconocimiento de la tarea realizada,

* Las relaciones entre sus miembros son de competicién y con respecto al jefe de su-
misién,

* Los participantes suelen realizar las tareas a disgusto y con poca partici pacion,

* Lacalidad del trabajo es menor y los informes muy generales y simplificados.

En las reuniones dirigidas por un coordinador democritico, se caracterizan

por los siguientes aspectos:

* Suactividad principal se centra en dejar al grupo la responsabilidad de qué hacer y
c6mo hacerlo,

* Dar toda la informaci6n al equipo que se convierte de este modo en el verdadero pro-
tagonista,

- : ) : Relaciona
* Propone procedimientos y hace reflexiones sobre los métodos de trabajo,
* Da su opinién personal sélo cuando el equipo se lo solicita, En la Unidad Didactica
n° 8 de Direccion y lide-
* Los signos de reconocimiento son positivos e incondicionales, razgo se hacfa referencia
a los diferentes estilos de
* Las relaciones que se establecen siguen pautas de autonomia, responsabilidad y co- direccion.

operacion,
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* Los informes suelen tener varias partes indicando todos los aspectos y puntos de vis-
ta tratados en la reunién, con buenos razonamientos y una conclusién.

¢ Los participantes se sienten satisfechos.

Actividades propuestas ,y ' _V

5. ¢Consideras que tiene alguna ventaja la coordinacién de una reunién de forma autoritaria? Si es asi men-

ci6nalas.

6. Discurir la siguiente cuestién. «El estilo de direccién de una empresa condiciona el desarrollo de una reu-
nién en un pequefio departamento de la misma»

7. ¢Qué entiendes por una critica constructiva?

8. Imagina que eres el coordinador de una reunién, ;Cémo resolverias los siguientes problemas?:
a) Falta de atencién de los participantes
b) Algin miembro del equipo repite continuamente la misma idea

¢) Una reunién es dominada por un participante.

7.2. Aspectos fundamentales en la direccion
de una reunion

1. No practicar la critica negativa: ya que la critica suele crear un ambiente de
tension adverso para el desarrollo de las ideas y de la creatividad. La critica sue-
le conducir a la inhibicién del colaborador afectado.

En el caso de hacerse una critica, ésta debe ser constructiva; es decir:

— Ha de centrarse en los hechos

— Impedir que esta se presente de forma hiriente y

— Mostrar franqueza en la exposicién de la misma .
2. Evitar el protagonismo: es frecuente que el coordinador, una vez planteado el

problema y recién abierta la discusién, prosiga explicando su punto de vista

sobre el mismo con un monélogo muy caracteristico del mando autoritario. Con

ello, de forma inconsciente, no solo no se activa la discusién como él cree, sino 4

que la condiciona. La tarea del jefe, como director de la reunién, no consiste en

manejar hdbilmente a los participantes para persuadirles de un fin ya precon- .

cebido por €l, sino en estimularlos a pensar, a través de un adecuado plantea-

miento del problema.

3. Escucha activa: escuchando respetuosamente ayudamos al otro a elaborar sus
ideas y evitamos que se ponga a la defensiva.

4. Formular preguntas: a través de las preguntas, el director de la reunién pue-
de estimular y dirigir la discusion, evitando que se salga del tema.
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5. Larepeticién: mediante la repeticion el director de la reunién tiene la posibilidad

de reforzar, precisar y esclarecer los argumentos de los miembros de la reunién.

6. El resumen selectivo: tiene por objeto llevar de nuevo la discusién al tema cen-

tral. Cuando ésta se desvia del mismo, activa la discusién; cuando el interés decae

o llega a un punto muerto, dirige la discusién a un aspecto del problema que no

se ha tratado todavia o solamente ha sido levemente tratado. A través del resy-

men selectivo el director ordena y presenta al grupo los argumentos discutidos

hasta ese momento, lo cual facilita a los participantes una visién de conjunto de

la marcha y estado actual de la reunién. Se trata de presentar los argumentos dis-

cutidos y no de interpretarlos o de incluir en el resumen sus propios puntos de

vista, porque esto se interpretaria por el grupo como un intento de imposicién

de opiniones que no ha salido del grupo. El director de la reunién debe invicar

al grupo a que le corrija si, al resumir lo discutido, no recoge fielmente las apor-

taciones hechas por los miembros de la reunién hasta ese momento.

* Nadie rompe el silencio. Ocurre frecuentemente que cuando los asistentes empie-
zan a participar en la reunién de colaboradores, después de planteado el problema,
nadie rompe el silencio inicial. En tales Cds0s No €s conveniente preguntar a uno

directamente, ni empezar a preguntar a uno después de otro, por orden de coloca-

cién. Ya que no se estimulan las ideas «por imperativo legal». Para poner en mar-

cha la discusién es mejor volver a replantear el problema en términos més correc-

tos o invitar a los participantes a que expongan cudles son las dificul-
tades que les provoca el tema que se va a discutir. Siempre es mds ficil
empezar una discusién explicando nuestras dificulcades diarias que
desarrollar nuevas ideas creativas sin un precalentamiento previo.

Es importante quitar miedo y tensiones y el director no debe, en estos
momentos, dar la sensacién de estar molesto, enfadado o inquieto.

* Cuando alguien pide aclaracién o informacién adicional sobre
uno de los temas del orden del dia. Ei director debe tener un
conocimiento exhaustivo de los temas que van a tratarse. Si se tra-
ta de un tema en el que no se es un experto, hay que garantizar que
estén presentes las personas con conocimientos suficientes como para
salir al paso de cuantas aclaraciones sea necesario hacer.

* Cuando alguien cuchichea con otro. Cuando es la extrema timidez
la que condiciona a alguien a compartir su opinién con el vecino a tra-
vés de pequefios cuchicheos, el remedio puede consistir en animarle a
hacerlo en piablico con al guna expresion de apoyo. Cuando la razén del
cuchicheo es el aburrimiento, se debers imprimir una mayor viveza al
tono de la reunién, pidiendo sencillamente que compartan sus ideas
con el grupo. Este fenémeno suele ocurrir cuando alguien ha mono-
polizado el uso de la palabra y lleva algiin tiempo divagando sin apor-
tar nada interesante. Si s este el caso se ha de dar la palabra a otra per-
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El director de una reu-
nién no debe mostrarse
molesto por la falta de
participacion inicial en
una reunion.
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sona. También se puede producir este fenémeno cuando han irrumpido en la
escena ideas o planteamientos algo provocadores que suscitan reacciones emo-
cionales encontradas y por tanto un cierto descontrol de la reunién. En este caso
un buen remedio puede ser recordar los objetivos de la reunién.

* Un participante formula multitud de argumentos: aparte de su aspec-
to positivo de contribucién a la discusi6n, ello supone dos inconvenientes:
— Queel participante bloquee la discusion, en detrimento de la participa-

ci6n de los demds.
— Que muchos de sus argumentos se pierdan u olviden en la subsiguiente
discusion.

Para obviar este inconveniente el director de la reunién debe anotar los argu-

mentos que vaya exponiendo el participante y cuando haya terminado la expo-
sicién, devolverlos de forma dosificada para su discusion por el grupo. Si la ex-
posicién del participante se alarga demasiado, puede igualmente interrumpirle,
de forma cortés, indicando que serfa conveniente ir discutiendo los argumen-
tos vertidos ya en la discusién, al objetivo de no olvidarse de los mismos.

* Alguien lee el periédico o estd provocadoramente distraido: En este
caso, se puede optar por hacer caso omiso del comportamiento en cues-
tién, implicarle en la reunién haciéndole directamente alguna pregunta
o criticar abiertamente su comportamiento. Dependerd de las circuns-

tancias de cada momento.

e Un miembro del equipo no participa: Una tarea importante del director es
la de permitir expresarse a todos los miembros del quipo. Esto implica una doble
accion:
— Frenar a los participantes que monopolizan la conversacion y
— Hacer hablar a los que no se atreven o no quieren, con reconocimientos positi-
vos, pidiéndoles directamente su aportacion. 5

* Un participante no cesa de hacer payasadas: si lograramos introducir una
nota de humor en la mayor parte de las reuniones que hacemos, sin duda éstas
mejorarfan ostensiblemente y resultarfan mds eficaces. Pero cuando alguien pro-
diga en exceso el humor se crea asi un ambiente frivolo e incompatible con la
minima seriedad y rigor que requiere una reunion de trabajo. Serfa conveniente
en este caso detener el discurso haciendo ostensible el silencio que se produce
mientras se dirige una mirada frfa y seria a la persona en cuestion.

e Alguien hace gestos ostensibles de rechazo o escepticismo a lo que se dice: en
ocasiones, cuando se estd exponiendo una informacién o un proyecto, hay perso-
nas que, no atreviéndose a exponer explicita y verbalmente su rechazo, lo hacena
través de gestos. En este caso se puede decidir ignorarlo pero no es lo mads conve-
niente, ya que tal vez si esta persona nos expresa su opinion puede ayudarnos en el
proyecto y de esta forma evitamos también que manifieste su opinién, en encuen-
tros informales que estas personas mantienen en la organizacién o fuera de ella.

e El equipo esta repitiendo una misma idea y tiene la sensacion de estar estan-
cado. Esto puede ocurrir cuando se estd en un proceso de solucion de problemas.
Aclarar la situacién analizando las alternativas propuestas puede ser un medio
adecuado de afrontamiento.
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La discusion sélo gira en torno a argumentos negativos: En algunas ocasio-
nes, por la peculiaridad del tema, se suele crear pronto un frente contrario a una
determinada medida. En este caso lo MEjor es recoger en una pizarra o sitio visi-
ble, primero los argumentos positivos y después los negativos. De esta forma se
obliga a los participantes a reflexionar sobre ambos y de esta forma llegar a una

conclusién mds equilibrada,

Dos participantes se enfrentan en una discusién personal: cuando esto ocu-
rre el director de la reunién o bien interrumpe la discusién cortésmente pero con
firmeza, diciendo que pueden cratar el asunto después de la reunién o bien sua-
viza los puntos de discordia a través de la repeticién.

Un participante domina la discusién o interrumpe por sistema a los demis:
Se le puede recordar de nuevo las reglas de la reunién con relacién al turno de
palabra. Si es una persona que habla muy deprisa, se debe aprovechar el momen-
toen que haga una pausa para respirar, para resumir brevemente lo dicho y pasar
la palabra a otra persona. En tal caso, conviene establecer un maxi-

mo de tiempo para exponer el punto de vista y ser mds rigido en la

concesion de la palabra,
Cuando existe cansancio: en este caso de debe proponer un descanso.

La discusién pasa de un punto a otro del tema: uno de los proble-
mas mds importantes en la discusién es que cada participante expone
sus ideas sobre un aspecto parcial del tema y se va pasando de un par-
ticipante a otro y de un aspecto a otro sin que se analice y discuta con
la debida profundidad el punto de vista del miembro anterior. El diec-
tor de la reunién, para evicar este inconveniente, debe vigilar que no
S€ pase a otro punto hasta que el anterior haya sido analizado y discu-
tido suficientemente.

Primeras intervenciones dificultosas y Gltimas brillantes: el
director de una reunién no debe dejarse engafiar por las apariencias
y sobrevalorar estas Gltimas intervenciones que no aporcan nada nue-
Vo y que se limitan a repetir argumentos de otros. Al mismo tiem-
PO, es conveniente valorar las primeras intervenciones mds costosas
que hacen posible la creatividad y la puesta en marcha.

Cuando existe cierto desdanimo y desorientacién: Se puede hacer
un resumen de lo realizado, enfatizando los logros y lo producido por

el equipo.

Ubi11 |(l‘l‘NI()NI'S(,'()N’ El EQUIPO D
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Tipos de reuniones

1108080002088 001 .

Fases de la reunién

En la preparaci6n
de una reunion
se observarin

los siguientes
aspectos

4

Reuniones de informacién
Reuniones para analizar problemas
Reuniones para prever problemas
Reuniones para tomar decisiones
Reuniones de planificacién

Reuniones de control

. Convocatoria

. Saludo y toma de contacto

. Planteamiento del problema
. Discusion de alternativas

. Cierre de la discusién

6.

Acta y seguimiento de los acuerdos de la

sesion

Periodicidad
Participantes
Eleccion de tiempo y lugar

Orden del dia y presentacién del tema

El estilo de direccion determinara el tipo de reunién

Aspectos
fundamentales

de una reunién

BLOQUE 5.

Se ha de evitar el protagonismo
La critica ha de ser constructiva
Es imporrante la escucha activa

Se llevard a cabo en la reunién la repe-
ticién, con el objeto de precisar, refor-

zar los argumentos

No hay que olvidar el resumen selectivo
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W Dinamicas de grUpo |

BLOQUE

3

La dindmica de grupo nos proporciona una serie de métodos
que pueden contribuir a mejorar nuestro nivel creativo actual.
La realidad ofrece multitud de oportunidades de ser modifi-
cada. Si no somos capaces de resolver los problemas no se debe
a la propia realidad sino, entre otras cosas, a al falta de prepa-
racién en métodos adecuados, que si son utilizados en equipo
producen unos efectos sinérgicos especialmente eficaces. La
realidad por si misma, no suele cerrar ninguna via de acceso
hacia la solucién creativa de un problema.

Las empresas y organizaciones, por su parte, y las personas que
desempenan su trabajo en el seno de las mismas, por otra, no
son ajenas a estos supuestos. Mds bien al contrario, participan
de ellos en su integridad.

Es pues, de especial relevancia que las empresas y organiza-
ciones pongan en practica métodos de Dindmica de grupos
que puedan ayudar-
les a aprovechar e
incrementar dicho
potencial, con la
mirada puesta en la
mejora de la calidad
y la competitividad.
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1, iConoces alguna técnica de dindmicas de grupo?

w1 Fases
2, ;Has oido hablar alguna vez del método Delfos?

b 3, ¢Sabrias diferenciar el método del caso de la discusion
53 dirigida?
g 4, ;Conoces el método Phillips 6/6? 2.2. Ventajas e inconvenientes
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1- 6. Estudio de casos
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Para saber
mas
El «Brainstorming» o tormen-
ta de ideas fue creado por
MEX F. Osborn en 1953.

206
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1. «Brainstorming» o tormenta de ideas

Los principios o reglas bdsicas del «brainstorming» son:

* La participacién en el grupo produce mds ideas nuevas y profundas que el tra-
bajo individual.

* Sedebe permitir expresar todas las ideas con independencia de su calidad y cuan-
tas mds ideas se sugieran, mejores resultados se obtendran.

* Se debe evitar toda valoracién y critica de las ideas que van surgiendo hasta que
no se hayan expresado todas.

En consecuencia, para la aplicacién de esta técnica, es necesario que los miembros
del equipo estén motivados para la resolucién del problema y se dé un clima de con-
fianza que propicie la participacién de todos ellos. Sin embargo, es contraprodu-
cente la presencia de personas extrafias durante el desarrollo de la sesién, ya que
pueden coartar la participacién de los integrantes del equipo y, por consiguiente,
inhibir la manifestacién de ideas.

Las sesiones se han de realizar en un lugar lo suficientemente espacioso que per-
mita a las personas situarse de forma tal que facilite la comunicacién entre ellos.
Esta disposicion suele ser en semicirculo, alrededor de una mesa. También se colo-
card, en lugar visible para todos, una pizarra o bloc gigante donde se irdn regis-
trando todas las ideas que surjan. La mesa estard ocupada por el consultor o coo-
dinador del grupo, y alrededor del mismo se situardn las personas que van a par-
ticipar en la produccién de ideas, siendo el encargado de regiscrar las ideas en la
pizarra o bloc un miembro del grupo elegido para actuar como secretario.

1.1. Fases

Las fases de este proceso creativo son las siguientes:

1. Convocatoria de la sesién: el coordinador o director, con suficiente antela-
cién, convocard por escrito a los miembros del equipo, indicdndoles el proble-
ma a tratar.

2. Preparacion: se adquiere la informacién en relacién con el problema, consul-
tando la documentacién que haya sobre el mismo. En esta preparacion tiene
interés la adquisicion de conocimientos previos, tanto tedricos como practicos,
asi como la experiencia sobre asuntos relativos al problema planteado.

(OS]

Planteamiento del problema: se plantea el problema que se pretende solucio-
nar, para lo cual los miembros del grupo se hacen preguntas para analizar el pro-
blema y para establecer las posibles conexiones entre lo que les resulta conocido
y lo nuevo. El equipo en esta fase deberfa elaborar muchas hipéresis de trabajo.

4. Producci6n de ideas: es la fase propiamente dicha del «brainstormings», pues
en ella es donde se gesta la «tormenta de ideas». Lo esencial en esta fase es pre-
guntarse continuamente: ;qué mds?, con el fin de que el acopio de ideas sea
cada vez mayor.
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J. fncubacion: consiste en ef afejamiento del problema, con el fin de dar
lugar a que aparezca espontdneamente la iluminacion, esto es, las ideas
brillantes que den la clave para la solucién.

6. Clausura de la reunién: el director dard por concluida la sesién, agra-
deciendo a los participantes su asistencia, y les pedird que sigan pen-
sando en el problema por si surge alguna idea miés.

7. Incorporacion de las ideas surgidas después de la reunion: al dia

siguiente de la reunién, el director se pone en contacto con todos y cada

uno de los miembros del equipo para incorporar en la lista de ideas aque-
llas otras que pudieran haber surgido.

8. Sintesis y elaboracion de la lista definitiva: no hay buena sintesis sin
un buen anilisis. Para el autor de esta dindmica, la mayoria de las ideas
nuevas no son otra cosa que ideas antiguas mejoradas o combinacién de
dos 0 mds ideas ya conocidas.

Incorporadas todas las ideas, el secretario se dispondrd a elaborar la lis-

ta definitiva a fin de entregarla al director. De la lista definitiva de ide-
as elaborada, el director hard una clasificacién por categorfas.

9. Evaluacién y seleccion de ideas: con posterioridad, en una sesién con per-
sonas distintas a las que han aportado ideas, se estableen unos criterios que sir-

van para una valoracién de las mismas, con el propésito de seleccionar aque-
llas que se consideren mds apropiadas para solucionar el problema.
Esta evaluacién la pueden realizar las mismas personas que han compuesto el

grupo de produccién de ideas, pero también es recomendable nombrar un gru-
po diferente.

Se refiere a la valoracién de las ideas producidas; valoracién que tiene como

punto de referencia su efectividad para la resolucién del problema. R | %
necucerda
10. Presentacién de las ideas seleccionadas: con esta fase se da por concluido Para el autor de «La Tor-
el «brainstorming». En ella, se trata de presentar a todo el equipo las ideas que | menta de [deas» la mejor eva-

{ ! ; luacion es probar la idea.
han sido seleccionadas de cara a solucionar el problema. ‘ 2

actividad desarroliada 1)) SN =\

El propietario de una tienda de joyas esta siendo considerablemente perjudicado por una serie de
robos que viene sufriendo.

El propietario retine a sus empleados y les pide que hagan sugerencias para proteger el negocio de mds robos.

Entre las ideas propuestas surgieron las siguientes:

¢ Conectarse a una central de alarmas. ® Dejar por la noche un loro que repita
¢ Contratar un guarda de seguridad. constantemente «agarrado».

* Dejar por la noche un perro en el negocio. e Instalar en el negocio un magnetéfono
* Dejar por la noche un tigre en el negocio. con el rugido de un leén o el ladrido

e Etc. de un perro o la voz del loro.

Analizadas las diversas opciones el propietario del local decidi6 conectarse a una central de alarmas, pre-
vio andlisis de las diferentes ideas.

unilz2 DINAMICAS DE GRUPO
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1.2. Ventajas e inconvenientes

Esta dindmica de grupos tiene unas ventajas pero también unos inconvenientes:

VENTAJAS INCONVENIENTES
1. Mejora la confianza para afrontar problemas. 1. Simplicidad aparente y engafiosa.
2. Aumenta la iniciativa individual. 2. Excesiva amplitud y escasa estructura.
3. Mejora la moral del equipo y su motivacién. 3. Poca claridad acerca de como elegir las ideas para

4. Favorece la integracién y el sentimiento de perte-
nencia a la organizacion.

5. Crea una atmasfera abierta que propicia la parti-

resolver el problema.

4. No ha establecido de manera precisa un método |
para la generacién de una gran cantidad de ideas
nuevas.

= 1. Siguiendo fases del proceso de «brainstorming», llevar a cabo esta dindmica de grupo planteando la siguien-
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«Ideas para mejorar el ciclo formativo que estoy cursando».

2. El grupo nominal

La técnica del grupo nominal es una estrategia diseflada precisamente para obte-
ner y evaluar informacién (til en un escenario ptblico de grupo.

Es una técnica que ayuda a superar o eludir algunos de los factores que disminu-
yen la efectividad de las reuniones habituales de discusion y de toma de decisiones.
La técnica del grupo nominal se denomina asi porque de grupo tiene sélo el nom-
bre. Aqui, las personas estdn fisicamente presentes como en cualquier reunion tra-
dicional, pero trabajan de forma individual.

Con su aplicacién se pretende eliminar la presion que pudiera ejercer el grupo sobre
cada uno de los miembros, para, de esta forma, facilitar el pensamiento individual.
Asimismo, contribuye a equilibrar la participacién de los miembros y a tomar las
decisiones en comun.

Se trata de un método original que aporta sugerencias importantes para la resolu-
ci6n creativa de los problemas de las empresas y organizaciones.

Es un método en el que se recalca la aportacion individual y se limita la comuni-
cacién grupal. El grupo nominal no es un método creativo en sentido estricto, sino
un método para la resolucién de problemas en general. Este método parte de la pre-
misa de que el grupo ejerce un fuerte poder frente al individuo, hasta el punto de
privarle de su pensar independiente.
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Para el desarrollo de esta técnica es necesario contar con la presencia de un espe-

cialista, quien actuard de moderador. Una vez dispuestas las personas y nombrado

el moderador, la técnica se desarrolla a través de las siguientes fases:

i

ro

[

6.

Preparacién: una vez formulado el problema y dado a conocer a las personas
que van a participar en la experiencia, €stas se retinen con el fin de aportar
soluciones.

El moderador describe de nuevo el problema objeto de la reunién sobte el que
deben aportar soluciones y explica las reglas bdsicas en que se sustenta la técni-
ca: respetar el tiempo de silencio que se establece para pensar y anotar las ideas
individualmente y no expresar estas ideas a los demds en tanto no lo comuni-

que el moderador.

Formulacién de ideas por escrito: por espacio de unos seis u ocho minutos,
se guarda un tiempo de silencio para que cada miembro exprese por escrito
todas las ideas y posibles soluciones que se le ocurran en torno al problema.
Es condicién indispensable que los sujetos no se comuniquen entre si, limi-
tandose a escribir en silencio. En esta fase, por tanto, el grupo sélo existe des-
de el punto de vista fisico, pero no existe atin grupo en el sentido psicolégico
del término.

. Presentacién de ideas: superada la etapa de formulacién de ideas por escrito,

se procede a la exposicién. Cada participante presenta una idea siguiendo un
turno rotativo, que se repite cuantas veces sca necesario, hasta agotar todas las

ideas escritas.

- Discusién de ideas: se trata de someter a discusién grupal todas las ideas pre-

sentadas individualmente, a fin de aclarar las dudas que pudieran existir sobre
ellas. La discusién implica valoracién de las ideas acerca de su adecuacién o ina-
decuacién en relacién con el problema que hay que resolver. Esta es la dnica
fase propiamente grupal, ya que las interacciones se producen entre todos los

miembros.

Esta discusién ofrece la oportunidad a los que presentaron informacién y a otros
miembros del equipo de aclarar su sentido y su intencién. Los miembros del
equipo pueden compartir sus opiniones respecto a la importancia, viabilidad y
méritos de cada idea. Conviene seguir una secuencia predeterminada y unas
reglas para ordenar la discusién.

El director de la reunién puede limitar el tiempo de discusién dedicado a cual-

quiera de las ideas.

. Clarificacién de ideas: una vez concluida la discusién sobre las ideas, los miem-

bros del grupo vuelven a trabajar aisladamente. Cada sujeto clasifica las ideas
de acuerdo con su propio punto de vista. Esta fase se realiza también en silen-
cio y con la advertencia expresa de que no se puede establecer comunicacién

alguna entre los miembros del grupo.

Ordenacion de ideas: una vez que cada participante ha establecido su propia
clasificacién, se hace una puesta en comin de todas las ideas con objeto de orde-

narlas y obtener una sola jerarquia.

uDi12 DINAMICAS DE GRUPO

Las fases de la dindmica
de grupo nominal son:

1
2

N o v asw

Preparacién

Formulacién de ideas
por escrito

Presentacion de ideas
Discusion de ideas
Clarificacién de ideas
Ordenacion de ideas
Decision final
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Cada participante selecciona las cinco ideas que considere mds importantes de
las escritas en la pizarra y las ordena por orden de importancia. Asigna una
puntuacién de 5 a la idea que puso en primer lugar, de 4 a la segunda y asf
sucesivamente. La preferencia del grupo se obtiene al sumar las puntuaciones
de cada idea.

La votacién puede hacerse en secreto. En muchos casos, conviene que el direc-
tor de la reunién sefiale las ideas registradas de una en una, pidiendo que levan-
ten la mano los que concedieron 5 puntos a la idea y escribiendo junto a la idea
el nimero de «cincos» recibidos.

Después se pasa a los «cuatros» recibidos por esta idea y asi sucesivamente. Este
ciclo se repite para cada una de las ideas registradas.

Decisién final: por tltimo se acepta como soluci6n al problema la idea que ocu-
pa el primer lugar en la jerarquia establecida y, con ello, finaliza el proceso segui-
do en esta técnica.

2.2. Ventajas e inconvenientes

Principales ventajas e inconvenientes de esta técnica:

~ INCONVENIENTES

1. Se elimina en gran medida la presién grupal.
2. Se favorece la libertad de pensamiento.

3. Ofrece técnicas para llegar a la mejor solucién del

problema.

= : 3 Senso.
4. Se facilita el comportamiento auté6nomo.

ciones individuales.

1. No elimina del todo la presién del grupo.

2, Se pierde la riqueza de ideas que suelen surgir
como consecuencia de la interaccion grupal.

3. Las decisiones se adoptan por mayoria, no por con-

4. Existe el peligro de que la mejor idea no sea aque-
lla que resulta del cémputo total de las clasifica-

2 P D

£'2. Enumera las principales diferencias entre la tormenta de ideas y el grupo nominal.

Actividad propuesta

-Recuerda —

3. Método Delfos o Delphi

Las caracteristicas prin-
cipales del método Delfos son:

1. Confidencialidad
2. Individualidad

3. Interaccion
4

. Agregacion
|

En el método Delfos, también denominado Delphi, se les expone a los partici
pantes un problema que conocen bien, con el fin de que aporten soluciones al mis
mo. Las soluciones aportadas por cada experto se remiten al coordinador, quienld
va pasando a los demds de forma anénima. Cada experto responde a las solucione
que les va aportando el coordinador con nuevas respuestas.

BLOQUE 5.

CONDUCCION Y DIRECCION DE
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Se parte de la premisa de que la presién del grupo es coactiva, que resta posibilidades
a los individuos a la hora de elaborar soluciones a los problemas. En consecuencia pre-
tende eliminar la influencia directa de los demds, tipica de las situaciones grupales.

Tiene muchas similitudes con el grupo nominal, en cuanto que ambos afslan a los
miembros del grupo. Ocurre, sin embargo, que en el grupo nominal los sujetos se
conocen, trabajan juntos y en algiin momento se intettelacionan; mientras que en
el Delfos estdn distantes, no se conocen y nunca se retinen.

El medio empleado para comunicarse generalmente es el correo, aunque también,
puede utilizarse el teléfono o el ordenador. Las personas que componen el grupo no
pueden trabajar juntos, ni comunicarse entre si. La comunicacién es andénima a tra-

vés del coordinador.

Esta técnica se aplica a un grupo de expettos con el propésito de analizar y resolver
los problemas que afectan al funcionamiento de la organizacién y se caracteriza fun-

damentalmente por:

* Laprincipal caracterfstica a resaltar de esta técnica es la confidencialidad. Se ase-
gura tanto el anonimato de los expertos como la confidencialidad de las res-
puestas. Ello permite que los encuestados pueden hacer previsiones distintas a
las de la empresa en que trabajan.

* Lascgunda caracteristica es la individualidad. Los encuestados no intercambian
opiniones y cada uno expresa sus predicciones sin influencia del resto de exper-

tos. Escimula pues la generacién solitaria de ideas.

* La tercera caracteristica a resaltar es la interaccién. Los puntos en que mads difie-
ren los expertos se les presentan en un segundo cuestionario o se estudian en gru-
pos de trabajo, buscando el consenso o la d ivergencia contrastada.

* Finalmente se puede resaltar la caracteristica de la agregacion. Las opiniones de
los encuestados se tratan estadisticamente y los comentarios cualitativos reali-

zados por ellos son todos transcritos.
En el método Delfos hay que distinguir dos tipos de sujetos:

A) El coordinador que es el encargado de centralizar toda la labor de los expertos.
Se comunica con ellos, sintetiza las respuestas de cada uno, las agrupa por cate-
gorias y se las envia a los demds. Ademds estd obligado a confeccionar los cues-
tionarios que los expertos han de contestar. La figura del coordinador puede
estar representada por una persona o por un centro de recogida de datos inte-
grado por varios miembros.

B) Los expertos son las personas encargadas de dar respuesta al problema plantea-
do. Es obvio que han de aceptar voluntariamente su participacién, asi como las
normas de procedimiento. Ya queda dicho que deben ser personas que conocen
bien el problema que se les propone. Es conveniente que procedan de diferen-
tes campos, con el fin de obtener una visién mds rica del problema. Estin obli-
gados a responder a los cuestionarios enviados por el coordinador y a cumplir
con los plazos establecidos. El retraso de cualquier miembro retrasa la elabora-
cién de los resultados y su subsiguiente envio, por lo que el cumplimiento de

los plazos es de suma importancia.

UD12. DINAMICAS DE GRUPO
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37,

Fases

Las fases principales del método Delfos o Delphi son las si guientes:

I

4.

Identificacion del problema: el coordinador identificard el problema que se
desea resolver.

Eleccién del grupo de expertos: en funcién del problema que ha identifica-
do el coordinador, se elegird un grupo de expertos que conozca bien el tema.

Formulaci6n del problema: en esta fase, el coordinador expresard en térmi-
nos claros y concisos el problema.

Elaboracion de un cuestionario: Una vez formulado el problema, el coordi-
nador disefiard un cuestionario, que sera remitido a todos los expertos, en el
que se les pide que aporten soluciones potenciales al problema. El cuestiona-
rio tiene el objetivo fundamental de servir de gufa a los expertos, con el fin de
buscar cierta concrecién en sus respuestas y de evitar la dispersion de ideas.
Algunas preguntas pueden tratar de obtener informacién acerca de las razo-

nes de las opiniones formuladas. El cuestionario presenta la ventaja de que
obliga a fijar la atencién en el objeto preciso de investigacion.

5. Envio del cuestionario a los participantes: se les envia el cuestiona-
rio junto con la formulacién precisa del problema. Conviene que el envio
vaya acompafiado de una carta en la que se solicita respuesta a las cues-
tiones planteadas y se exprese el tiempo limite para dar respuesta. A
titulo orientativo se puede empezar con un cuestionario de aproxima-
damente 120 preguntas.

6. Respuesta y devolucién del cuestionario: cada participante respon-
derd el cuestionario de acuerdo con su visién particular del problema y
se lo enviard al coordinador una vez cumplimentado.

7. Recopilacién y categorizacién de las respuestas: cuando los resul-
tados del cuestionario estén en poder del coordinador, éste los recopi-

10.

BLOQUE

lard y los agrupard por categorias.

Elaboracién y envio del segundo cuestionario: con un mayor conocimien-
to del problema, el coordinador confeccionard un segundo cuestionario que
remitird a los expertos, junto a la clasificacién de respuestas obtenidas en la fase
anterior. Esta relacién de respuestas al problema comunicada a los participantes
debe guardar el anonimato, esto es, en ningtin momento debe aparecer el nom-
bre de quien ha formulado la respuesta. Se informa a todos los expertos que han
respondido para que conozcan las discrepancias de sus previsiones con las del con-
junto y que procedan a confirmar o a modificar sus opiniones en un segundo
cuestionario que suele constar aproximadamente en este caso de 70 preguntas.

Respuesta y devolucién del nuevo cuestionario: cada experto responde a
las preguntas del nuevo cuestionario, sabiendo que en la relacién de respues-
tas que se le ha remitido figuran sus primeras sugerencias junto con las de los
restantes miembros del grupo.

Compilacién y categorizacién de nuevas respuestas: las nuevas respuestas
recibidas por el coordinador son recopiladas y clasificadas por categorias. El
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proceso de elaboracién de las respuestas por parte del coordinador y su poste-
rior envio a los expertos para que aporten sus opiniones puede repetirse cuan-

tas veces se estime oportuno.

Toma de decisiones: a la vista de todos los datos aportados por los expertos,
el coordinador toma la decisién de adoptar la solucién al problema, dando asf

fin a la aplicacién del método.

3.2. Ventajas e inconvenientes

Este método se aplica generalmente a cuestiones de andlisis de futuro.

Entre sus mds importantes ventajas e inconvenientes cabe sefialar las siguientes.

VENTAJAS

INCONVENIENTES

- Elimina totalmente el conflicto entre los sujetos que for-

man parte de la experiencia.

2. Evita la presi6n del grupo.

3. Puede contarse con personas geograficamente distantes,

Tiene por tanto interés para empresas y organizaciones que
cuentan con centros de trabajo repartidos por todo el pafs
o distribuidos en varios paises.

dir en funcién de la opinién de la mayorfa.

6. Es aplicable en problemas de proyeccién a largo plazo.

Disminuye el error de prediccién, ya que el error de un
&rupo e expertos es menor que la media de errores indivi-
duales de las opiniones aisladas de sus miembros.

- Extremada lentitud. Por el tiempo que

requiere es inaplicable en situaciones en las
que se precisa una decisién rdpida.

. Existe una dura y dificil labor de coordina-

cién, tanto en la estricta coordinacién como
en la elaboracién de cuestionarios y en la sin-
tesis y categorizacion de las respuestas.

4. Ofrece la posibilidad del cambio de opinién, al eliminar + Al trabajar en f‘ﬂedafi’ el sujeto no pu'ede
la resistencia a abandonar opiniones que se han defendido ser estimulado inmediatamente por las ide-
en piiblico. as del grupo.

5. Elimina las consecuencias que se derivan del hecho de deci- Desde las organizaciones no es ficil garan-

tizar la motivacién de los participantes que
no pertenecen a las mismas ni su exacto
cumplimiento de las normas; lo que tiene
consecuencias negativas inevitables en tér-
minos de retrasos considerables en la remi-
si6n de las respuestas y, por tanto, en la ela-
boracién de las conclusiones.

4.,

Actividad propuesta

Phillips 6/6

= 3. Indica con tus palabras las principales caracteristicas del método Delfos o Delphi.

Estd técnica tiene como objetivo lograr la creacién de una atmésfera agradable en
grandes grupos que permita la comunicacién y participacién de todos sus miem-
bros, por una parte, y la identificacién de todos ellos con el problema, por otra. La
técnica se denomina Phillips 6/6 porque el grupo se divide en subgrupos de seis
componentes que discutirdn entre si durante seis minutos (un minuto por partici-
pante) para resolver algtin problema planteado por el moderador.

— Para saber
l mas
La técnica Phillips 6/6 fue desa- l

rrollada en 1948 por el nortea- |
’ mericano Donald J. Phillips. I

P o = S—— A gl
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4.1. Fases

La aplicacién de esta técnica sigue una serie de pasos:

13

Planteamiento del problema: el moderador expondrd al grupo de forma
clara y definida el enunciado del tema sobre el que van a trabajar los sub-

grupos.

Divisién en subgrupos: una vez que se ha planteado el problema, el modera-
dor invita al grupo a que se divida en subgrupos de no mds de seis personas.
Debe procurarse que las personas que se conocen no coincidan en el mismo sub-
grupo.

Eleccién del secretario-portavoz: cada subgrupo, reunido en salas diferentes,
dedicard unos minutos para conocerse y, tras ello, designard a un secretario-por-
tavoz que se encargard de tomar notas sobre las aportaciones de los miembros,
que controlard el tiempo y que asegurard que todos intervengan. Serd el infor-
mante ante el grupo general.

. Discusién del problema: ésta es la fase que le da nombre a la técnica. En ella,

cada subgrupo, compuesto por seis personas, discute el problema durante seis
minutos, realizindose al final un resumen de la opinién del subgrupo.

Exposicién de resultados: después de terminadas las discusiones, cada secreta-
rio-portavoz expondré los resultados de su subgrupo ante el grupo general. Si el
tema lo requiere, la discusién de cada subgrupo se puede prolongar hasta 15-20
minutos si los participantes estin muy interesados y la participacién es buena.

Sintesis de resultados: finalmente, los resultados de los distintos subgrupos
son comparados y sintetizados por el moderador, obteniendo de esta forma una
lista reducida de soluciones. Ahora bien, puede ocurrir que al término de este
proceso atin quedasen algunos puntos que tratar, por lo que se repetird el pro-
ceso tantas veces como fuese necesario.

4.2. Ventajas

En esta técnica se puede hablar fundamentalmente de ventajas y son las siguientes:

i

venientes de la misma?

214

Actividad propuesta

Permite dar y recibir informacidn para establecer los objetivos que han de guiar
la actividad del grupo y discutir las alternativas de solucién a los problemas plan-
teados.

Crea un clima informal de comunicacién y de gran actividad.
Todos los miembros del gran grupo se sienten implicados en el tema.

Todos participan realmente de la elaboracién de conclusiones, evitdndose que las
decisiones queden en manos de un grupo de presién o de los miembros mads acti-
vos del grupo.

I,

* :

© 4. Aunque no se mencione en el tema, una vez analizada esta técnica, scudles podrian ser los principales incon-
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5. Discusion dirigida

La discusién dirigida es una técnica grupal que se utiliza para fomentar
la participacién de los miembros a través de sesiones dirigidas por un
moderador y en las que se realiza un intercambio de ideas.

5.1. Fases

Las fases o etapas que se establecen en la discusién dirigida son las siguientes:

1. Preparacion: el moderador, con unos dias de antelacién, convocard
a los miembros para la fecha fijada y les facilitard toda la documenta-
cién que haya podido recoger sobre el tema a tratar. Asimismo, les for-

mulard algunas preguntas que servirdn para abrir la discusion.

2. Discusion de opiniones: ésta es la fase de la técnica propiamente
dicha. En ella, el moderador pide a cada uno de los miembros que
exprese su opinién sobre el tema en cuestién y dirige la discusién con-

cediendo turnos de palabra.

3. Conclusién final: una vez que se han expuesto todas las opiniones y ;
se han realizado las aclaraciones que hubieran podido surgir, el mode- '
rador hace un resumen de cuantas ideas se hayan expresado. Termina .
dando una visién de conjunto, sin decantarse, en ningliin momento, por ningu- |
na de las opiniones enfrentadas.

5.2. Ventajas
Siendo en esta técnica las principales ventajas las siguientes:

* La discusion o andlisis critico de las ideas y opiniones de los participantes lleva
a un conocimiento mds exhaustivo de los temas objeto de estudio,

* A la vez que estimula la tolerancia y el trabajo en equipo.

T SN

© 5. El profesor planteard sobre un tema de actualidad una discusién dirigida.

6. Estudio de casos

La técnica del estudio de casos consiste, basicamente, en discutir en grupo pro-
blemas concretos y aportar posibles soluciones a los mismos. La discusion entre los
miembros estard animada y dirigida por un moderador. El caso debe presentar todos
los detalles importantes para su comprension y resolucion.
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6.1. Fases

La realizacion de esta técnica presenta tres fases:
A) Presentacién del problema

En esta primera fase, el moderador da lectura del caso o problema concreto para
el cual han de aportarse soluciones.

B) Aniilisis y sintesis de los hechos

Se trata de que todos los miembros del grupo realicen un andlisis de la situa-
cién que se plantea y traten de sintetizar todos los hechos, a fin de facilitar la
elaboracién de propuestas.

C) Conceptualizacién

La técnica finaliza dando cada uno de los miembros su opinién respecto de c6mo
resolver el problema, buscando la mejor solucién entre todas las analizadas.

El estudio de casos puede utilizarse como técnica aislada o combinarse con el «Phi-

llips 6/6». También puede hacerse por medio de un «Role-playing», técnica que
serd objeto de estudio en el siguiente apartado.

6.2. Ventajas e inconvenientes

En esta técnica se puede hablar de ventajas e inconvenientes siendo las principales
las siguientes:

VENTAJAS INCONVENIENTES

1. Esta técnica estimula la discusién, L. Es un proceso lento que requiere
la creatividad y la participacién mucho tiempo.
activa de cada miembro del gru- -
po, al tener que idear soluciones al : S‘_f cotre el riesgo de que el coor-
problema que se propone. dinador para acelerar el proceso

proponga soluciones prematuras,

2. Favorece la comprension del pro- con lo que no se logran los obje-
blema y ayuda a extraer conclu- tivos; el coordinador debe limi-
siones realistas y aplicables. tarse a responder a preguntas o

dar aclaraciones.

3. Educa la capacidad critica de los
miembros del grupo.

4. Logra una participacién numero-
sa y forma en la exposicién razo-
nada de las ideas y en la capacidad
de escucha de las ideas de los
demis.

216
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7. Representacion de papeles o
«role-playing»

Consiste en que varios miembros del equipo dramaticen una situacién real que plan-
tea un problema al grupo. Los demds actian como observadores.

El objetivo de la representacion es provocar un debate general en torno al problema
en cuestion. Se trata de que los participantes se identifiquen con el problema trata-
do, buscando que personalicen su reflexién sobre las actitudes en él implicadas.

7.1. Fases

La realizacion de la técnica presenta cuatro fases:
A) Preparacién

El moderador explica el procedimiento a seguir y hace ver el valor de la técni-
ca. Seguidamente, presenta la situacién que se va a poner en escena. Explica el
problema y la postura de los distintos personajes. Se debe exponer con claridad
en qué consiste el conflicto, qué personajes habrd ¥y qué escena o escenas se repre-
sentardn. Debe dejarse un amplio margen de improvisacion a los actores, sin
concretarse demasiado las lineas de actuacién. Luego se piden voluntarios para
representar la escena. Se ha de evitar elegir personas que en la vida real desem-
pefien normalmente papeles similares a lo que han de escenificar. Los actores se
sitian en un escrado ante el pablico.

B) Dramatizacién

Los actores representan la escena, actuando con la mayor naturalidad y expre-
sindose en su propio lenguaje. A veces, convendrd dar por escrito a cada actor
algunas notas sobre el papel que ha de representar para que se compenetre
con su personaje. No se trata de aprenderse de memoria un papel. Se trata de
un punto de referencia a partir del cual cada uno debe interpretar libremen-
te. El grupo no debe interferir en el desarrollo de la escena por ningin moti-
vo. La actuacién de los actores debe ser principalmente a través de la pala-
bra. Esta técnica se refiere a la interpretacion a través del dialogo. Los acto-
res intervienen sentados en torno a una mesa sobre un estrado. Tampoco pue-
de dirigirse al piblico, ni sacar al estrado a un espectador. El coordinador
corta la escena cuando considera que ya hay suficiente macerial para el did-
logo posterior.

C) Debate sobre el tema

El grupo, con la ayuda del coordinador, analiza los distintos elementos de la
situacion: ideas, sentimientos, actitudes, soluciones propuestas, etc. En primer
lugar los actores pueden exponer sus impresiones, su estado de 4nimo, c6mo se
han sentido durante la representacién de su papel, etc. A continuacién el gru-
po que ha hecho de observador expone también sus impresiones, interroga a los
actores, propone otras actitudes, etc. El coordinador hace reflexionar sobre lo
que se ha dicho y hecho y ayuda al grupo a llegar a conclusiones.
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D) Nueva representacion de la escena

Para terminar conviene pedir a otros voluntarios que vuelvan a representar el
problema, teniendo en cuenta cuanto se ha reflexionado en el debate anterior.

7.2. Ventajas e inconvenientes

Entre las principales ventajas e inconvenientes de esta técnica se encuentran: 1

VENTAIJAS

INCONVENIENTES

1. Es una técnica muy motivadora y
suscita un ambiente de mucha par-
ticipacién en el didlogo o debate
posterior.

1. Existe el peligro de que el grupo

se centre en discutir sobre si los
actores interpretaron bien o mal su
papel, distrayendo la atencién del

2. Acerca el grupo a los problemas de XEHIA FROPIRMEHEE T e

su trabajo diario

3. Permite concretar y personalizar
los problemas.

6. El profesor elegird un tema de actualidad y los alumnos elegirdn un papel que han de defender y repre-
sentar de acuerdo con esta técnica.

Actividad propuesta

1

8. Sesion de tribunal

Es una técnica tomada del mundo de la justicia. El grupo esce-
nifica un problema en forma de juicio. Todos los miembros par-
ticipan en la preparacién de la sesion.

Puede programarse una sesién de tribunal para estudiar un tema
polémico y complejo, asi como para conseguir que los miembros
del equipo personalicen el tema y tomen partido ante el mismo.

El coordinador puede establecer variantes metodolégicas. Por
ejemplo, si el problema es complejo, serdn necesarias varias sesio-
nes para desarrollar todo el proceso.

218
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8.1. Fases

La realizacién de esta técnica presenta cuatro fases:
A) Preparacién del juicio

Se escoge un tema que motive a todos por 5 INEIEs, Que CORIERYa L ciera com-

plejidad de situaciones, causas, consecuencias, etc. y que exija una seria profundi-
zacién antes de emitir un juicio.

Elegido el tema, y previamente al dia en que se celebrard la sesién del tribunal,
se elabora un dossier sobre el tema que contenga hechos que ilustran el tema y
las formas en que se presenta el problema sobre el que se va a tracar. Cada pos-
tura o criterio serd defendida por un abogado y acusada por un fiscal.

El dossier puede elaborarlo todo el grupo, con lo que se asegura una mayor impli-
cacién de todos en el problema o lo puede elaborar una pequefia comisién.

En cualquier caso, todos los miembros del grupo deberin disponer de un ejem-
plar de dicho dossier y deberdn haberlo estudiado antes de la Sesién del Tri-
bunal. La puesta en escena debe cuidarse con todo detalle, como si se tratara
de la sala de un tribunal. Se requiere la presencia de un presidente, que puede
contar con uno o dos jueces mis y asi establecer un €quipo cuya misién sea
actuar como jueces; uno o varios fiscales; uno o varios abogados defensores;
varios testigos de la defensa; varios testigos del fiscal o de la acusacién. En cuan-

to a los miembros del jurado deben ser elegidos entre los miembros del grupo
y por ellos mismos.

B) Juicio

A la entrada del Tribunal se levantan todos. El presidente introduce el proceso,
resumiendo el tema a tracar, su actualidad, su importancia, su complicacién;
etc. Debe dejar claro desde el principio lo dificil que es dar una solucién al pro-
blema que se plantea. El fiscal lee el acta de la acusacion. Se interrumpe breve-
mente la sesién para que todos puedan profundizar en el alegato que ha pre-
sentado el fiscal y sus razones. E] publico se separa en varios grupos: con el fis-
cal o con los defensores. Cada grupo estudiard los matices, las razones.

C) Declaracién de testigos

Se reanuda la sesién oyendo a los testigos, que juran decir la verdad con la f6r-
mula cldsica del ritual judicial, respondiendo a las preguntas del presidente, del
fiscal o del abogado defensor. Los miembros del jurado van tomando nota de las
declaraciones. Tanto el fiscal como el abogado de la defensa toman declaracién
a sus testigos, interrogan a los de la otra parte y preparan un informe, donde
fijan la sentencia que piden con las razones que la avalan. Cuando se ha termi-
nado la vista de todos los testigos, a favor o en contra, las dos partes presentan
sus conclusiones en forma de informe: primero el fiscal y luego la defensa.

D) Veredicto del jurado y sentencia

El presidente pide al jurado que delibere. Este puede hacerlo ante el grupo, que
asistird en silencio y sin intervenir. Finalmente, votan hasta que obtienen la una-
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nimidad. A continuacién, redactan su veredicto y lo exponen ante todos con las
razones que les han llevado al mismo. Los jueces deliberan, de forma secreta, su
sentencia o solucién al problema y levantan la sesién.

En cuanto a las ventajas e inconvenientes se pueden resumir en:

VENTAJAS INCONVENIENTES
1. Provoca la participacién de todos 1. El principal inconveniente es que
en el estudio de un tema. Por lo es un proceso muy complicado y
que es una técnica profundamen- largo. Se requiere un profundo
te motivadora. conocimiento de esta técnica.

2. Esta técnica es apropiada cuando
en los temas que se estudian estdn
implicados valores y actitudes de
las personas.
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«Brainstorming» o tormenta de ideas

. Método Delfos o Delphi
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' Phillips 6/6
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Discusion dirigida

Estudio de casos
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Representacion de Papeles o «Role-Playing»

R

Sesién de tribunal
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B Motivacion laboral

En la actualidad, las empresas se enfrentan a una serie de pro-
blemas relacionados con el desempefio del trabajo, que se tra-
duce en una disminuci6n de la productividad, en una baja cali-
dad de la produccion y en un alarmante incremento de los
indices de rotacién y absentismo del personal. Una de las cau-
sas de esta situacion radica en que los puestos de trabajo no se
han disefiado para motivar y satisfacer a quienes los ocupan.

La motivacién es un concepto relacionado con el «por qué»
del comportamiento. Las personas experimentan, constante-
mente, necesidades o deseos que les impulsan a actuar.

En cualquier organizacién, el éxito depende del buen desem-
pefio de sus empleados. La direccién de la empresa ha de con-
seguir que las personas realicen las actividades planificadas y
que lo hagan del modo previsto. Pues bien, para ello, han de
estar motivadas.

224
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Actividades iniciales

—

¢ Te has planteado cudles son los motivos por los cuales
se trabaja?

¢Podrias explicar c6mo en las mismas condiciones labo-
rales, unas personas rinden mds que otras?

¢Sabias que toda motivacién lleva un proceso?

o LTI NS

¢Sabes quién es Maslow?. Si tu respuesta es positiva,
explica sus planteamientos teéricos.

Al finalizar esta Unidad....

® Serds capaz de definir qué se entiende por motivacién
desde el punto de vista laboral.

® ‘Tendrds una visién general del proceso de motivacién.

® Conocerds qué son las necesidades primarias y secun-
darias.

® Identificards las diferentes teorias de motivacién.

® Serds capaz de aplicar los modelos teéricos de motiva-
cién al mundo laboral.

3.10. Teoria del establecimiento
demetas

UD13. MOTIVACION LABORAL
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1. Motivacion laboral

La motivacién es la voluntad de actuar. En una época, se suponia que la motivacién
debfia provenir de fuera, pero ahora se considera que a cada individuo le motivan
impulsos diferentes, que toda empresa y sobre todo quienes estin al frente de ellas
han de tener presentes.

Si observamos cualquier empresa, se puede comprobar que hay personas que en el
mismo puesto y con las mismas condiciones de trabajo tienen un mayor rendimiento
laboral que otras.

La empresa se debe plantear por qué ocurre esto. Para comprender el comporta-
miento de los individuos, las organizaciones empresariales bien gestionadas debe-
rian utilizar la motivacién para que todos sus miembros colaboren y cooperen en
la obtencién de las metas, animéndoles a compartir sus ideas y entusiasmo en el
trabajo.

La motivacién es un mecanismo que influye en la conducta humana encaminado
hacia la obtencién de las metas de la organizacién, condicionada por la posibilidad
de satisfacer alguna necesidad individual o grupal.

Se solia considerar que la motivacién tenfa una direccién descendente, en la que el
superior debia de motivar al subordinado. Sin embargo, en la empresa moderna,
los directivos y gerentes también deben ser motivados para que cumplan sus obje-
tivos y puedan, a su vez, motivar a los empleados subordinados a €l.

1. En un equipo de fitbol, los resultados, ya sean de éxito o fracaso, no dependen de la actuacién indi-
vidual de alguno de sus componentes, sino del trabajo realizado en conjunto por todos y cada uno de
sus miembros, si bien es preciso que cada uno en su puesto tenga conocimiento de la labor que ha de

desempenar.

R ——— =
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2. Proceso de motivacion

Todo proceso de motivacién, incluida la laboral, sigue el mismo esquema: Si par-
timos de un determinado estimulo, como por ejemplo, un ascenso, una mejora sala-
rial, etc., éste tiene como consecuencia la activacién de unas necesidades y la bis-
queda del camino para satisfacerlas, dando lugar a la aparicién de conductas orien-
tadas a la obtencion de unos resultados.
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Los resultados pueden ser positivos cuando se satisfacen las necesidades y negati-
vos cuando no se satisfacen. En éste tltimo caso, el proceso se vuelve a iniciar y
habrd que buscar una nueva conducta que permita satisfacer las necesidades:

| | Busqueda del
5 | mdipe-  camino para
la nefgsldgci_ ] satisfacerla

—

1; ol : l Activacion de

pE [

. Conducta dirigida
hacia los resultados

Positivos

A

{

¥

P - Resultados \
| |

Negativos
|
Este modelo es idéntico para todas las personas, aunque su resultado no lo sea, ya
que depende de percepcion del estimulo, que varia segtin el individuo y el momen-
to en que se produzca, de las necesidades y de los deseos de cada uno.
En el proceso de motivacién hay dos variables a las cuales hay que prestar especial
atencion: Las necesidades y los resultados que se desean obtener.
La necesidad es la sensacién de que falta algo que nos puede resultar ttil. Una for-
ma de clasificar las necesidades es discinguir entre:
* Necesidades fisicas bdsicas o primarias.
* Necesidades sociales y psicolégicas o secundarias
Tipos de : :
S Caracteristicas Manifestaciones
necesidades :
® Surgen a partir de los requerimientos bdsicos de la * Alimento
vida y son importantes para la supervivencia de la * Agua
Necesidades raza humana. e
primarias ® Son universales pues afectan a todas las personas, o Socic
pero varfan en intensidad de un individuo a otro. 2
5 : — = > e Aire
* Estdn también condicionadas por la prictica social.
* Temperatura confortable
® Representan necesidades de la mente y el espiritu * Rivalidad
mids que del organismo. % ATt tina
Necesidades * Muchas de estas necesidades se desarrollan confor- %= Sensacitn de deber
secundarias me el individuo madura. =
* Autoafirmacién
® Las necesidades secundarias son las que implican AR
los esfuerzos motivacionales de las empresas. :
¢ Pertenencia a grupos
® Recibir afecto
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-Para saber
mas

El éxito de Henry Ford revolu-
ciond la industria de produc-
cion de automéviles introdu-
ciendo répidas cadenas de
produccion y ensamblaje que
le permitieron reducir los cos-
tes, aumentar la produccién y
fijar unos precios mas bajos.
Todo ello también le permitid
pagar a su trabajadores cinco
dolares al dia, que era mas del
doble de lo que se pagaba en
las otras empresas norteame-
ricanas del mismo sector.

Recuerda

La comunicacion en
la empresa lo has estu-
diado en las Unidades 1,2 |

Con la Unidad 10 de equi-
pos de trabajo.

cializacién, una mayor productividad. Después se desarrollaban unos estindares de
rendimiento y se fijaban unos sistemas de remuneracién por incentivos.

Para Taylor, el factor fundamental de la motivacién es el «dinero», de tal forma que
el aumento del rendimiento de los empleados, sélo se relacionaba con un incre-
mento en el nivel de los salarios.

El dinero es un factor motivador clave, pero hoy se ha demostrado que no
es el tinico, ni mucho menos el mas importante.

3.2. Modelo de relaciones humanas

El autor de esta teoria es Elton Mayo que entiende el proceso motivacional como
aquel cuya explicacién hay que buscarla en el estudio de normas de conducta de los
individuos en la organizacién; llega a esta conclusién tras una serie de investiga-
ciones realizadas en Hawthorne.

En 1927, en una planta de la Western Electric Company de Hawthorne, cer-
ca de Chicago, se estudi6 la relacién existente entre las modificaciones de las
condiciones fisicas del trabajo (intensidad de la luz, nivel de ruido, etc..) y la
productividad de los trabajadores.

Asf se estudio el rendimiento de seis trabajadoras cuando se reducia la inten-
sidad de la luz y se comprobé como su rendimiento no se modific6 apenas.

Mis tarde el experimento se repitié con las seis trabajadoras comprobdndose,
incluso, que su productividad se elevaba. Tras algin tiempo de investigacién
se descubri6 que la razén de la mayor productividad se encontraba en las pro-
pias trabajadoras; en la forma en que se sentian en relacién a su trabajo y al
grupo, ya que separdndolas en un pequefio grupo y pidiéndolas ayuda y coo-
peracion los investigadores habfan hecho que las trabajadoras sintieran de otro
modo su propia valfa y que ademds se formard un equipo unido para ayudar a
la empresa a resolver un problema importante.

Esto pone de manifiesto que no sélo la retribucién econémica es fuente de motiva-
cién, sino también tiene gran importancia la comunicacién, la valoracién personal
y las relaciones interpersonales entre los miembros de una organizacion.

3.3. Teoria de la jerarquia de necesidades

Encre las teorfas motivacionales, la de la jerarquia de necesidades de Abraham Mas-
low (1954) es la més conocida. Este autor propone que en cada ser humano existe
una serie de necesidades que se pueden agrupar en cinco grandes categorias orde-
nadas jerdrquicamente y son las siguientes:

1. Necesidades fisiolégicas: Son las necesidades primarias, vitales para la super-
vivencia. Como ejemplo tenemos: ropa, comida, bebida, sexo y otras necesida-
des corporales.

2. Necesidades de seguridad: Relacionadas con la basqueda de una existencia libre
de amenazas en un medio relativamente estable, lo que incluye no s6lo seguridad
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fisica, sino también seguridad respecto al sistema o forma de vida. Como ejemplo:
proteccién y estabilidad.

3. Necesidades sociales y de pertenencia: Necesidad de establecer relaciones
con los demds, tener amigos y apoyo moral, necesidad de pertenecer a un gru-
po. Como ejemplo tenemos: la asociacion, la aceptacién, sentimiento de grupo,
amistad, amor, etc...

4. Necesidad de estima: Incluye factores internos de estimacién, como respeto
de uno mismo, autonomia y logro, y también factores externos de estima, como
estatus, reconocimiento, y atencién por parte de los demds. Se trata de la nece-
sidad de ser aprobado por uno mismo y por los demds. Como ejemplo: aprecio,
reconocimiento, confianza en si mismo, etc...

5. Necesidad de autorrealizacién: Necesidad de que el individuo desarrolle todas
sus potencialidades, que realice aquello que realmente le gusta y para lo que ver-
daderamente estd capacitado. Por ejemplo: alcanzar su propio potencial y auto-
desarrollo.

Segiin Maslow, a medida que van satisfaciéndose las necesidades de una determi-
nada categorfa las de la siguiente se tornan dominantes de forma que el individuo
va ascendiendo por la jerarquia.

Desde el punto de vista de la motivacién, la teorfa establece que si bien ninguna
necesidad queda satisfecha enteramente, una necesidad satisfecha en lo fundamen-
tal ya no motiva.

Una de las principales criticas que se atribuyen a esta teoria es que no todas las
personas somos iguales, cada uno tiene diferentes necesidades, valores y expe-
riencias. De hecho, el propio Maslow reconoce que algunas personas no se ajus-
tan a esta teoria, es el caso de artistas, lideres religiosos y personas creativas, que
tratan de satisfacer las necesidades de los niveles més elevados sin antes haber
cubierto otras necesidades mds bdsicas y, por ejemplo, buscan su autorrealizacién
sin tener seguridad ni relaciones sociales. Maslow sefialaba que estos casos no son
sino excepciones de su teorfa general.

Las empresas han tenido bastante éxito satisfaciendo necesidades fisiolégicas y de
seguridad, y hace sélo unos pocos afios que se han percatado de que, si los trabaja-
dores ya tienen satisfechas estas necesidades, para motivarles, ha de dirigirse la aten-
cién a otras de niveles superiores.

4. Siguiendo la pirdmide de jerarquia de necesidades de Maslow, pon dos o tres ejemplos de cada una de las nece-
sidades, pero aplicadas al trabajo.

e
Lt

En tu escala de valores, cordenarias de igual manera que Maslow tus necesidades? Si no estas de acuerdo,
¢c6mo las ordenarfas?
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3.4. Teoria de la motivacion «<ERG»

Clayton Alderfer (1969), autor de la teoria de la motivacién «ERG», reformulé la
jerarquia de necesidades de Maslow. Plantea tres grupos de necesidades primor-
diales: de existencia, de relacién y de crecimiento (growth):

1. Existencia: satisface nuestras exigencias materiales bdsicas, entre ellas figuran
las necesidades fisiolégicas y de seguridad.

2. Relacion: deseos sociales y de status exigen interaccién con otras personas para
ser satisfechas, corresponden a la necesidad de amor y al componente externo de
la estima (segin Maslow).

3. Crecimiento: deseo intrinseco de alcanzar un desarrollo personal, equivaldria al
componente intrinseco de la estima de Maslow y la autorrealizacién.

La teorfa ERG abarca los siguientes aspectos:

¢ No considera una estructura rigida de necesidades, en donde debe seguirse un
orden correlativo para su satisfaccién. De ahi que una persona pueda trabajar para
satisfacer sus necesidades de crecimiento, aunque tenga insatisfechas todavia las
de existencia y/o de relacién, o bien puede trabajar para satisfacer necesidades de
los tres grupos simultdneamente.

® Esta teoria considera que si el individuo no logra satisfacer una necesidad de
orden superior aparece una necesidad de orden inferior (frustracion-regresion).

¢ Pueden operar al mismo tiempo varias necesidades.

* Variables tales como escolaridad, antecedentes familiares y ambiente cultural
pueden alterar la importancia de un grupo de necesidades para determinado indi-

viduo, ejemplo de esta situacién son culturas como los japoneses que anteponen
las necesidades sociales a las fisiolégicas.

Actividades propuestas | m L. m‘

£6. Siguiendo la pirdimide de jerarquia de necesidades de Maslow, pon dos o tres ¢jemplos de cada una
de las necesidades, pero aplicadas al trabajo.

= 7. En tu escala de valores, ;ordenarfas de igual manera que Maslow tus necesidades? Si no estas de
acuerdo, ;c6mo las ordenarfas?

3.5. Teoria X -Teoria Y

% Recuerda — El teérico Douglas McGregor (1957) definié dos estilos de gestién acerca de los
Recuerda que la teoria X | seres humanos, uno, basicamente negativo, llamado Teoria X; y el otro, basicamente
Y la teorfa Y, las vimos en la | positivo, llamado Teorfa Y. McGregor sostiene que las suposiciones de la Teoria Y

Unidad 9 de Teorfas del Lide-

razgo | tienen mds valor que las de la Teorfa X, y que se debe maximizar la motivacién a

los empleados otorgdndoles mayor participacion.
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Su principal teorfa plantea que actuamos con las personas segtin las percibimos. Si
la percepcion es positiva, el trato lo es también, por lo tanto, trabajardn adecuada-
mente al sentirse reforzados. Si la percepcion es negativa, el trato lo serd también.
Y se producirdn tensiones que hardn que el individuo no trabaje adecuadamente.

IVAN LOS DIRECTIVOS?
TEORIA Y

* Presionar constantemente al per-
sonal, porque si no, no trabajarfan.

® Despedir a alguien o echar una

* Indagar en los errores de gestién y
motivacién si alguien no cumple
su tarea.

bronca para estimular a los demds. ® Delegar en otras personas.

* Dirigir asumiendo las decisiones ® Aceprar y tomar en cuenta las
clave. sugerencias.

® Creer que todos carecen de ambi- ® Evaluar la actuacién del jefe por
cién y hay que obligarles a apun- parte del personal y viceversa.
tar mds alto. .

Estimular para obtener ideas crea-
* Mantener la distancia con el equi- tivas e innovadoras.
PO ya que es necesario para una

direccién eficaz.

¢COMO SE GESTIONA?

El directivo se mantiene alejado de su
plantilla. Sélo se le encuentra cuando
debe impartir 6rdenes o reprimendas.

El directivo colabora y pregunta al per-
sonal sus opiniones al tomar decisio-
nes. Es mds motivador que la Teoria X.

El cambio de mentalidad desde la teorfa X a la Y permite cambios en las organi-
zaciones como son: descentalizacién, delegacion, enriquecimiento del trabajo, direc-
cién participativa por objetivos, evaluacién del desempefio, etc. Que precisamen-
te son factores clave de motivacién.

3.6. Teoria de la Higiene-motivacion

El psicélogo Frederick Herzberg (1966) parte de la idea de que la relacién del indi-
viduo con su trabajo es fundamental y que su actitud ante el trabajo puede muy
bien depender del éxito o fracaso que experimente con el mismo.

De todo este estudio, Herzberg desarrollo una teorfa de «dos factores» basada en la
existencia de factores de higiene y factores motivadores:

* Los factores de higiene, extrinsecos o de mantenimiento son las necesida-
des bésicas que todo trabajador tiene en el trabajo, no motivan pero no satisfa-
cerlos produce insatisfaccién. El factor de higiene mds importante es el econé-
mico, pero son otros muchos mds tal y como se recoge en el siguiente cuadro:

UD13., MOTIVACION LABORAL

I/ Para saber

mas

Para la elaboracion de su teo-
ria Herzberg realiz una inves-
tigacién en la que pregunto a
un amplio grupo de trabaja-
dores: «;En qué situacion se
encontré mas a gusto o satis-
fecho en su trabajo?»; «;En
que situacion se encontro se
encontro mas a disgusto o
insatisfecho en su trabajo?».

A partir de la clasificacién de
las distintas respuestas obteni-
das Herzberg llegé a la con-
clusion de que las respuestas
que los empleados daban

cuando se sentfan bien eran
muy distintas a las que daban
cuando se sentia mal..




NECESIDADES BASICAS EN EL TRABAJO

FACTORES DE HIGIENE

/QUE INFLUYE?

Salario y beneficios

Salario base, incentivos, bonificaciones, vacaciones.
Coche de empresa y similares.

Condiciones de trabajo

Horario laboral, disposicién del lugar de trabajo, instalaciones y equi-
pos proporcionados.

Politicas de empresa

Reglamentos y normas del personal.

Estatus

Jerarquia, autoridad y las relaciones con los demis.

Seguridad laboral

Continuidad en el trabajo.

Supervisiéon y autonomia

Grado de control del empleado sobre el contenido y realizacién de
la tarea.

Nivel y tipo de relaciones interpersonales dentro del ambiente laboral

ida 1 =t
ida e ol del individuo.
Vida personal Tiempo dedicado a la familia, amigos y las aficiones.

e Los factores motivadores o intrinsecos son los que impulsan a las personas a
alcanzar logros y hacen que las personas estén contentas con su trabajo. Son los
que el directivo debe proporcionar a fin de que la plantilla esté satisfecha e incre-
mentar la motivacién en el trabajo Estos factores son los siguientes:

MOTIVACION EN EL TRABAJO
FACTORES MOTIVADORES ¢POR QUE MOTIVAN?
Alcanzar los objetivos de una tarea es un importante factor de moti-
Logro = : a
vacién y fuente de satisfaccion.
Reconocimiento Ayuda a aumentar la propia estima y algunas personas lo conside-

ran cOMo una recompensa en si Mismo.

Hay que intentar buscar aquellas tareas que produce satisfaccion al
individuo, por tanto las responsabilidades deben de adaptarse a los
intereses de los individuos.

Interés por el trabajo

La posibilidad de dirigir, arriesgarse y tomar decisiones, son ele-

Responsabilidad : :
mentos que aumentan la autoestima y son grandes motivadores.

La sensacién de progreso en el trabajo, es decir, la posibilidad de

Progreso -
ascender y ser recompensado, motiva.

El principal mensaje de la de Herzberg es que las necesidades de bajo nivel deben
estar cubiertas para que no exista insatisfaccién, y que la motivacién debe centrar-
se en necesidades de niveles mds elevados.
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3.7. Teoria de las necesidades aprendidas

David McCelland (1961) entiende que las necesidades es una cuestién de impul-
s0s, en donde el hombre se mueve bajo tres tendencias principales que son:

* Motivacion del logro: Es el impulso de sobresalir y luchar por tener éxito.
Es la necesidad de querer hacer bien las cosas, cada vez mejor y mejor que los
demds. Una gran necesidad de logro se relaciona positivamente con niveles
mds altos de desempefio en el trabajo, cuando los puestos ofrecen responsa-
bilidad, retroalimentacién y un reto moderado.

* Motivacién de afiliacion: Es el deseo de establecer relaciones interpersonales
amistosas y estrechas. Es la necesidad de buscar ante todo relaciones de amistad,
mds que progresar.

* Motivacién por el poder: Es el impulso de controlar a otros e influir sobre ellos.
Los individuos motivados por el poder desean modificar situaciones y por lo
general se le atribuyen conductas tales como: dominar, controlar, influir o san-
cionar a otros con el fin de alcanzar los objetivos propuestos.

El interés de esta teoria se centra en su facilidad de aplicacién al campo empresa-
rial, sobre todo, a la hora de seleccionar personal para cargos de cierta responsabi-
lidad y en donde se deba ejercer una autoridad, ya que en estos casos a la empresa
le interesard aquella persona que presente un cierto nivel de necesidad, de logro y
de poder.

3.8.. Teoria de la equidad

El autor de esta teorfa, J.Stacy Adams (1963), considera que la evaluacién que el
sujeto hace de la recompensa recibida es un factor esencial de motivacién. Dicha
evaluacién se efectiia en términos de equilibrio, de tal manera que la persona deter-
mina lo equitativo de la recompensa obtenida en relacién a:

— Lo que aporta y recibe.

— Y en comparacién con las recompensas que estdn recibiendo otros indivi-
duos con otros aportes.

El principio bdsico de esta teorfa es el siguiente:

«Existe falta de equidad para una persona cada vez que percibe como desigual
la relacién entre su contribucién y sus resultados, en comparacién con las con-
tribuciones y los resultados de otros individuos o grupos de referencia».

1. La proporcién entre lo que contribuyo a la organizacién y lo que recibo de la
misma es igual a lo que otra persona contribuye y obtiene de ésta.

— Vocabulario
Contribucién:

Es aquello que el individuo
| aportaa la organizacién. Por
| ejemplo, la formacién, la
experiencia, la habilidad, el
esfuerzo, etc.

Vocabulario

Resultados:

Son los beneficios que el tra-
bajador obtiene de la organi-
zacién, como son el salario,
responsabilidad, autoridad,
autonomia, etc.

Claves:

CA: Contribuciones del indivi-
duo A

CB: Contribuciones del indivi-
duo B

RA: Resultados o recompen-
sas del individuo A

RB: Resultados o recompen-
sas del individuo A

&=&=Equidad
RA RB
- R = uUD13. .\‘l(:'l'(\-"ACION l./\BORJ\I;
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2. La proporcién entre lo que contribuyo y lo que recibo es mayor de lo que otra
persona aporta y recibe de la organizacién.

CA CB

>

RA RB

= Inequidad

3. La proporcién entre lo que aporto y recibo de la organizacién es menor que la
proporcién entre lo que aporta y recibe otra persona.

CA CB

<

RA RB

= Inequidad

De forma que si el empleado se encuentra mal recompensado, actuard reduciendo
su aportacién y disminuyendo el esfuerzo aplicado. Si percibe, por el contrario, que
estd siendo recompensado equilibradamente, va a ir contribuyendo de la misma for-
ma. Luego, a nivel empresarial, las recompensas recibidas por los empleados, para
que sean motivadoras deben ser percibidas como equitativas y justas.

RENDIMIENTO APORTACIONES

(Comparado con el de los demas) (Comparadas con |as de los demas)

sfuerzo en el trabajo

Educacién
Antigledad
Salario y prestaciones Desempleo
Recompensas sociales Dificultad del trabajo
Recompensas psicologicas Otras aportaciones

Actividad propuesta

I 8. Juan Garcfa llega a la Empresa Textil, S.A. para desempefiar el cargo de oficial administrativo en el Depar-
tamento de Administracién y Finanzas. El primer dia llega media hora antes y trabaja de forma ininte-
rrumpida hasta las 15 horas, con un pequefio descanso de quince minutos que era lo que inicialmente habia
acordado con la empresa. Durante el primer mes observa que sus compafieros llegan a las 8,20 horas, salen
a desayunar a las 10 horas y no regresan hasta las 10,30 horas y ademds dejan de trabajar a las 14,45 horas.
Por si esto fuera poco, se percata de que durante el trabajo sus compaiieros utilizan el correo electrénico para

asuntos personales. A la hora de percibir su remuneracién comprueba que su sueldo es idéntico al de los
demds.

* Discute en grupo cudl serd el comportamiento de Juan cuando lleve seis meses trabajando, segiin la
teoria de Adams.

¢ Exponer en clase las conclusiones a las que habéis llegado con otros compafieros.

BLOQUE 6. LA MOTIVACION LABORAL EN EL ENTORNO LABORAL
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3.9. Teoria de expectativas

Esta teoria desarrollada por Victor H. Vroom (1964) y que ha sido ampliada y mejo-
rada por Porter Lawler y por otros especialistas, es una de las que goza de mayor
aceptacion. Se basa en lo siguiente:

«Un individuo se encuentra motivado para desarrollar una serie de
actividades que le permitan alcanzar una meta, si valora suficiente-
mente esa meta y si percibe que tales actividades le facilitan alcan-
zarlas.»

En esta teoria se distinguen cinco puntos principales:

1. Resultados del trabajo: Es lo que proporciona la organizacién a sus trabaja-
dores. Por ejemplo: buen sueldo, vacaciones, reconocimiento, responsabili-
dad, etc.

2. Valencia (V): Es la valoracién subjetiva, que cada individuo le da a un deter-
minado resultado. Y puede calificarse en una escala de —1 a +1.

— Cuando la calificacion es positiva se traduce en términos de satisfaccién, esto
es, se desea obtener el resultado.

— Cuando la calificacién es negativa, se traduce en insatisfaccion y en no deseo
por obtener un resultado.

— Cuando la calificacién es cers, se traduce en que el empleado es indiferente
ante los resultados.

3. Instrumentalidad (I): representa la idea que tiene el empleado de que recibi-
rd una recompensa cuando haya realizado el trabajo. Normalmente las instru-
mentalidades se conciben como probabilidades, por lo que oscilan de 0 a 1.

— Una instrumentalidad de cero (0) significa que la consecucién de ese resul-
tado no estd relacionada de ninguna manera con el rendimiento en el tra-
bajo.

— Una instrumentalidad de ##o (1) significa que la consecucién de ese resul-
tado depende totalmente del rendimiento en el trabajo.

4. Expectativa (E): Es la percepcién subjetiva de la posibilidad de que un deter-
minado esfuerzo lleve a un determinado resultado. Se presenta en términos de
probabilidades de 0 a 1, que son los extremos entre los que se encuentra las
estimaciones de expectativas que tienen los empleados.

— Una expectativa de cero (0) implica que el empleado no ve posibilidades de
que el esfuerzo produzca el desempefio deseado.

— Una expectativa de zno (1) puede traducirse en que el empleado tiene mucha
confianza en que la tarea se realizard.

5. Fuerza motivadora: Es la cantidad de esfuerzo o presién interna para que la
persona se motive. Matemdticamente, es el producto de multiplicar la valencia,
por la instrumentalidad y por la expectativa.

]

Fuerza motivadora = | x V x E
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9. Maria Pérez, de treinta y un afios de edad, trabaja como dependienta en unos grandes almacenes.

Maria tiene un fuerte deseo de trabajar en la oficia, en lugar de hacerlo en su puesto actual, el cual

ya no le complace.

Marfa sabe que si vende mucho obtendrd por su empefio altas evaluaciones de parte de su
supervisor. Sin embargo, todos los empleos de oficina en la planta requieren un titulo de
Técnico Superior en Administracién y Finanzas y Maria s6lo tiene el titulo de Bachiller.
Debido a esta barrera, la instrumentalidad de Marfa es muy baja. Ser una buena vendedora
no le producird una promocién al puesto deseado. A pesar de su intenso deseo por algo, no
ve una manera viable de alcanzarlo y, por lo tanto, no estd motivada para desempefiar mejor

su trabajo.

* Identifica y valora los cinco elementos segiin la teoria de expectativas

mas

Para saber ‘

Las primeras formulaciones de
esta teoria la hacen Georgo-
poulos, Mahoney y Jones
(1957), en la llamada «teoria
del camino-meta» que postu-
laba que el rendimiento labo-
ral esta en funcion de la valo-
racion personal que realiza el

} empleado del resultado dicho

l rendimiento.

238
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10. Teoria del establecimiento de metas

El autor de esta teorfa es Edwin.A.Locke (1966) sefiala como fuente de motivacién
el desco y la intencién de conseguir una meta u objetivo.

Hay cuatro factores que incrementan la motivacién en la teoria del establecimien-
to de metas:

La participacién que supone que si las personas participan en el establecimiento
de las metas, es mds probable que acepten las dificultades que si el jefe las impo-
ne de modo arbicrario.

Las metas especificas mejoran el desempefio, por tanto se deben de establecer
formalmente unas metas parciales que el trabajador ird alcanzando sucesivamente
hasta conseguir el objetivo final.

Si la capacidad del individuo y su grado de aceptacién de las metas es constan-
te, podemos esperar que el nivel de desempefio aumentard en proporcién al gra-
do de dificultad de las metas establecidas.

La retroalimentacién que ayuda a describir las discrepancias entre lo que ha
hecho y lo que quiere hacer, funciona como guia de la conducta.

En lugar de tratar la motivacién como un producto de necesidades innatas o senti-
miento de inequidad, el establecimiento de metas asume que las personas fijan obje-
tivos alcanzables y luego canalizan sus esfuerzos en su prosecucién. Esta teoria es el
origen de una forma de dirigir equipos humanos en las empresas denominada
«direccién por objetivos».

Esta teorfa se ha visto oscurecida hasta los afios 80 por la potencia de la teorfa de
expectativas de Vroom. Desde los 80 los investigadores le han dedicado una cre-
ciente atencion.
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4. Técnicas de motivacion

Existen diversas técnicas que proponen, de forma implicita o explicita, diversas
estrategias o técnicas para aumentar la motivacién laboral de las personas. Entre
ellas destacan las siguientes:

e La mejora de las condiciones laborales consiste en aumentar la motivacién
laboral mejorando los factores higiénicos, tales como los salarios razonables y
equitativos, politicas y normas de la compafifa justas y aceptadas, condiciones
fisicas del entorno laboral agradables (luz, temperatura, mobiliario, decoracién)
y recursos materiales adecuados para la realizacién del trabajo.

¢ El enriquecimiento del trabajo, modificando las tareas a realizar para que las
personas que lo realizan, les resulten menos monétono y puedan asi emplear
mejor sus capacidades personales siendo mds responsable de sus tareas. Partici-
par en experimentos y cooperar con el cambio hace aumentar el interés, el espi-
ritu de equipo y la autoestima, independientemente del cambio. Asi, por ejem-
plo, si se descubriera que un procedimiento habitual es desmotivador, hay que
corregirlo inmediatamente.

® La técnica adecuacion persona/puesto de trabajo persigue incorporar en un
puesto de trabajo concreto a aquella persona que tenga los conocimientos, habi-
lidades y experiencia suficientes para desarrollar con garantias el puesto de tra-
bajo y que, ademds, esté motivada e interesada por las caracteristicas del mismo.
De ahi la importancia de cuidar los procesos de seleccién y promocién para cubrir
un determinado puesto de trabajo y realizacién previa de un disefio de los pues-
tos de trabajo.

* La participacion y la delegacion es una técnica que consiste en que los traba-
jadores participen en la elaboracién y planificacién de su trabajo, fundamentin-
dose en que son los propios trabajadores quienes mejor conocen cémo realizar su
trabajo y, por tanto, quienes pueden proponer las mejoras o modificaciones mas
eficaces. Esta técnica fomenta e incrementa la responsabilidad y el autocontrol,
ya que el trabajador siente el trabajo como algo suyo, implicindose activamen-
te en la consideracién de los resultados esperados.

¢ El reconocimiento del trabajo efectuado, consiste en reconocer y elogiar al tra-
bajador un trabajo bien hecho o siempre que haya una mejora en su rendimien-
to, aunque sea ligera. Para ello es necesario que el jefe observe aquello que sus
subordinados hacen bien y que les comunique su agradecimiento y elogio. Para
que sea realmente eficaz, el reconocimiento debe darse inmediatamente después
de que se produzca la conducta que lo merece. El reconocimiento puede ser eco-
némico o, simplemente, unas palabras de reconocimiento y refuerzo del trabajo
bien hecho.

* La evaluacion del rendimiento laboral debe de ofrecer informacién al subordi-
nado con respecto al trabajo que ha realizado, comparando los objetivos elabora-
dos con los efectivamente alcanzados e indicar las dreas en las que debe ser mejo-
rados. Hay que intentar que no sé6lo se evalden los resultados cuantitativos sino
también los cualitativos por lo que hay que incluir la moral de la plantilla, la satis-
faccion de los clientes, la colaboracién entre equipos y los resultados en proyectos.
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e Comprobar la equidad del sistema de valoracién del puesto y la politica
salarial de incentivos. Las recompensas en forma de aumentos de salario o bene-
ficios econémicos para reconocer logros evitan que un empleado abandone la
empresa 0 animan a un individuo a que acepte mds responsabilidad en su tarea.
Sin embargo, estas recompensas tienen un valor motivacional a corto plazo.

* La escucha activa supone interés y comprension del superior al subordinado,
provoca el aumento de la comunicacién ascendente por parte del subordinado,

be=——_ 4

la confianza en sus superiores y una mayor participacién en el proceso de conse-
cuci6n de los objetivos. Sus funciones son disminuir las reacciones de defensa,
incrementar la autoestima y mejorar la relacién superior-subordinado.

* El liderazgo situacional, en el que hay que adecuar el estilo directivo a cada
situacion en funcién de las necesidades del grupo y el nivel de madurez.

¢ La formacion y el desarrollo profesional son dos técnicas relacionadas, pues
ampliar conocimientos y técnicas por parte del empleado, se realiza para alcanzar
un mejor desempefio en el puesto de trabajo actual y les permite ademds desa- i
rrollarse y promocionarse dentro de la empresa. 3

* Los circulos de calidad que estdn integrados por un pequefio nimero de emple-
ados del mismo drea de trabajo] que se retinen voluntaria y regularmente para

estudiar técnicas de mejoramienco de control de calidad y de productividad, con
el fin de aplicarlas en la identificacién y solucién de dificultades relacionadas con
problemas vinculados a su trabajo.

e La técnica de establecimiento de objetivos consiste en llegar a un acuerdo
periédico entre el subordinado y el jefe, sobre los objetivos a alcanzar en un perio-

do de tiempo concreto. Asi mismo, existe una revision periddica para analizar el
grado de cumplimiento de los objetivos. Trabajar con objetivos realistas, desa-
fiantes y medibles aumenta el nivel de motivacién y satisfaccion.
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Tipo

TEOR{AS CLASICAS

z

TEORIAS DEL CONTENIDO

2

TEORIAS DEL PROCESO

| Ideas cléves UD 13 _

Motivacion laboral: CONCEPTO E IDEAS GENERALES

Primarias

; = Secundarias
Necesidades § 3
Resultados £ .

e Intrinsecos
Extrinsecos

TEORIAS DE LA MOTIVACION

Teoria Autor
Modelo tradicional
o del Taylorismo = Loy
Modelo de relacio- E. Mayo

nes humanas

Teoria X ~Teoria Y

D. McGregor

Jerarquia de

necesidades A. Maslow
Higiene-motivacién F. Herzberg

Ealdag o D. McCelland
aprendidas

De la equidad

J.S. Adams
De expectativas V. Vroom
Establecimiento Flinte
de metas

levantes para €.

Resumen

El trabajador es motivado a través del salario e in-
centivos.

Es fuente de motivacién (ademds del salario) la co-
municacién, la valoracién personal y las relaciones
interpersonales entre los miembros de una organi-
zacion.

Los gerentes tienen una opinién acerca de los seres
humanos: uno, bdsicamente negativo, llamado Te-
orfa X; y el otro, basicamente positivo, llamado Te-
oria Y. La Teoria Y tiene mds valor que la Teoria X
en su trabajo.

Cinco tipos de necesidades clasificadas en orden je-
rirquico de menor a mayor: fisiol6gicas, de seguri-
dad, de pertenencia, de reconocimiento y de autode-
sarrollo.

Los factores motivacionales incentivan, mientras
que los factores higiénicos s6lo apaciguan.

Propone que existen tres necesidades fundamentales en
situaciones laborales: el logro, la afiliacién y el poder.

Un individuo compara la relacién esfuerzo / bene-
ficio que tiene con la que tienen otras personas re-

Un individuo se encuentra motivado si valora sufi-
cientemente esa meta y si percibe que tales activi-
dades le facilitan alcanzarlas.

Las personas fijan objetivos alcanzables y luego ca-
nalizan sus esfuerzos en su prosecucién.
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