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Unidad 1: desarrollo de habilidades gerenciales
Autor: Amparo Caceres?

Los contenidos cientificos presentados en esta unidad estan orientados hacia el
conocimiento especifico de la gerencia, como uno de los pilares en el desarrollo
de la gestion en la organizacion que refleja la dinamica de quien lidera el camino
y los objetivos que la orientan hacia la productividad y la competitividad de
manera eficaz, es decir, el logro de sus resultados en un tiempo y espacio, la
eficiencia relativa a la optimizacién de sus recursos y la efectividad que es la
sumatoria de los dos aspectos anteriores, pero para llevar a cabo esta actividad
se requiere de la capacidades y habilidades que permiten evidenciar un estilo
gerencial propio de cada personalidad.

Los contenidos han sido estructurados con base en elementos de las principales
estrategias y modelos de gestion. El conocer como estilos de direccién que han
conducido algunas organizaciones al éxito empresarial, permitira contrastar la
teoria con la practica.

Contenido teméatico de la unidad

1. Los modelos de gestion y las habilidades gerenciales

1.1. Modelo mecanicista autoritario y modelo participativo.

1.2. Las organizaciones en un entorno cambiante y altamente competido.

1.3. Discusion de un caso para ilustrar un ambiente poco estructurado.

1.4. El empoderamiento.

1.5. Definicion de las habilidades gerenciales desde lo técnico, humano y
conceptual.

1.6. Laidentificacién de las habilidades que se requieren para un trabajo
de direccion.

1.7. Habilidades de mayor impacto.

2. Las competencias gerenciales y la creatividad e innovacion
gerencial

2.1. Elrol del gerente.

2.2. Las competencias gerenciales.

2.3. Importancia de la creatividad y la innovacién en el nuevo ambiente
empresarial.

2.4. Lectura del entorno.

2.5. Lacreatividad y la innovacion en la sociedad del conocimiento.

2.6. Innovacion de producto.

2.7. Innovacion de proceso.

2.8. Innovacion organizacional.

11 para ampliar informacidn sobre el autor, dirijase a la Ultima pagina de este documento.
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2.9. Innovacion en marketing.
3. Liderazgo en las organizaciones

3.1. Estilos gerenciales.

3.2. Modelos para el estudio del liderazgo.

3.3. El'modelo de Blake y Mouton.

3.4. Test para evaluar el estilo de liderazgo.

3.5. Desarrollo de las habilidades para el liderazgo.
3.6. Empowerment.

3.7. Delegacion.

3.8. Manejo de conflictos.

3.9. Motivacion.

3.10. Trabajo en equipo.

Problematizacion

La globalizacion, las tecnologias de la informacion, la velocidad del entorno de
los negocios son aspectos que presentan diferentes modelos econdmicos a
nivel mundial afectados entre si, es el caso de las estadisticas relativas a la
crisis econdmica que presenta El Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
de México, en el que 600000 empresas desaparecieron en el afio 2009en
México.

Se observa que el comportamiento de empresas que anteriormente eran
competitivas y que ahora son débiles frente al ambito competitivo y productivo,
es el caso de la organizacion financiera como AlG entre otras, que tuvo que ser
adquirida por el gobierno de Estados Unidos.

En Colombia empresas como Chambourcy, Colmena, SAM, Concasa, Conaviy
Febor: entre otras desaparecieron porque tuvieron que fusionarse o presentaron
quiebra por bancarrota respecto a la gestion no adecuada de sus directivos.

Lo anterior refleja el resultado del modelo de gestion aplicado con falencias
respectos a habilidades gerenciales que no responden a la problematica actual,
lo que permite establecer que la gestion del gerente refleja la dinamica de sus
habilidades por lo cual para ser competitivo se requiere de su competencia para
desarrollar y concretar sus acciones con un equipo de alto rendimiento.
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Temal: los modelos de gestion y las habilidades gerenciales

En un entorno cambiante y altamente competitivo, la formacion del gerente
permite desarrollar un modelo de gestion apropiado para lograr la efectividad
de una organizacién mediante el desarrollo de habilidades gerenciales desde
los aspectos humanos técnicos y conceptuales que le permiten lograr objetivos
estratégicos.

La identificacion de competencias que se requiere para el desarrollo del trabajo
gerencial tiene que ver con el empoderamiento, la creatividad, la innovacion, la
manera de delegar y al mismo tiempo resolver los conflictos en los equipos de
alto rendimiento a través de la participacion y liderazgo ejercido, son aspectos
esenciales que le permiten al gerente desempefiar un rol dinamico en la
organizacion.

Los contenidos han sido estructurados de acuerdo a las principales estrategias
y modelos de gestidon. ElI conocer como estilos de direccion que han conducido
algunas organizaciones al éxito empresarial, permitira contrastar la teoria con la
practica.

1.1. Modelo mecanicista autoritario

El modelo mecanicista hace referencia a las acciones que realiza una
organizacion, la participacion de sus miembros es observada a través del rol que
desempefia, lo Unico que se busca es el cumplimiento de resultados y la
estrategia para motivarlos son los estimulos a través de recompensas y castigos,
quien delega y dirige se caracteriza por ser autoritario.

Este modelo presenta aspectos despersonalizados donde la motivacion
descendia, y los logros personales a medida que se trabaja, sus objetivos y
cambios dependen normalmente del entorno, aprovechando las oportunidades
gue se presenten, donde lo mas relevante es el estimulo econémico de acuerdo
a la cantidad de producto entregado.

Una de las caracteristicas del modelo mecanicista se refiere a la exigencia de
los resultados rapidos, acciones divididas y repetitivas, o que se busca es la
productividad en serie con minimos costos, es decir la optimizacion de cada uno
de los recursos, los resultados deben ser exactos, maximizados Yy
estandarizados de acuerdo a la planeacion.

El planear metodologias de trabajo sustentadas en la ciencia, implementando
técnicas de observacion, estudio de casos sobre los tiempos y los movimientos,
reclutamiento, seleccién del personal de acuerdo al conocimiento, actitudes y
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aptitudes exigidas, capacitacion y estrategias de control de resultados
operativos, teniendo en cuenta la division de labores de manera sistematica.

1.1.1. Modelo participativo

El modelo de gestion participativa esta sustentado en el manejo eficiente de los
canales de comunicacion internos de la organizacién partiendo de un nivel
inferior a un nivel superior, lo cual permite valorar y evaluar los contenidos
comunicativos de manera creativa y aplicarlos en los diferentes niveles y
procesos para ser concretados mediante estrategias de innovacion y asi lograr
la competitividad.

El modelo participativo se enfoca en todo lo que tiene que ver con la manera de
gestionar el conocimiento determinado por los objetivos y los requerimientos
relativos a fidelizar al personal calificado, mediante los microcambios continuos
que se logran gracias a las modificaciones en los procesos de la organizacion.

El conocimiento puntual de cada una de las actividades que involucran los
procesos permite a los responsables lograr los objetivos correspondientes
sugiriendo innovacion, reforzando la motivacion, la responsabilidad, estimulacién
del entorno de la organizacién, equipos de alto rendimiento, creacién de redes
sociales y participacion activa del participante a través de diferentes iniciativas.

1.2. Las organizaciones en un entorno cambiante y altamente
competitivo

Para Michael Porter el enfoque actual de la gerencia presenta aspectos
estratégicos y ejecutivos desarrollados a partir de interrelaciones con
caracteristicas propias que le permiten ser competitivo para obtener resultados
efectivos de rentabilidad mediante la ejecucién de habilidades gerenciales
evidenciadas en el liderazgo, la gestion participativa, el desempefio, la toma de
decisiones combinadas entre si.

La gestion productiva y competitiva se refleja en quien dirige la organizacion a
través de la personalidad que transmite en su estilo gerencial y que le permite
superar las debilidades gracias a sus fortalezas, motivado por objetivos
racionales, utilizacion de recursos humanos, cientificos, técnicos, tecnolégicos,
informaticos, entre otros; con un interés especifico que es la calidad de vida y
sentido sustentable.

1.3. Discusion de un caso parailustrar un ambiente poco estructurado

Organizacion Betatonio
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Betatonio fue una empresa familiar que se cre6 en 1980 cuyo formato tradicional
y convencional consistia en el alquiler de peliculas formato VHS y Betamax por
tres dias a través una tarjeta como afiliado, durante los afios 90, esta
organizacion logro posicionarse en el mercado.

Sin embargo la participacion de la television por cable fue tomando cada dia
mayor importancia en el mercado, la llegada de nuevas tecnologias como del
DVD vy la facilidad de copiar estas peliculas motivaron a las actividades ilicitas
como la pirateria con precios muy reducidos y facil adquisicion.

Betatonio no estaba preparada para responder a estos cambios con estrategias
innovadoras y competitivas, y esto ocasiondé que sus estados financieros
presentaran crisis de indole econémica y al mismo tiempo las ventas de su
producto con treinta y cinco puntos de venta y 350 participantes en la
organizacion ,decayeran de manera gradual., La decisién gerencial de disminuir
los precios no fue la respuesta estratégica para responder ante las amenazas
presentadas y después de veintiocho afios tuvo que liquidar y desaparecer del
mercado.

Pero la variable que realmente afecto a Betatonio fue Internet, con tecnologias
de la informacion, nuevos mercados, facilidad de descarga de peliculas, esta
organizacion nunca se preparo para ser creativa y desarrollar modelos de gestién
participativa involucrando el conocimiento y los avances tecnoldgicos aplicados
a sus procesos, nuca se pensO en el cambio, el formato tradicional estuvo
rezagado frente a los nuevos formatos y estilos de vida.

Betatonio penso ser el Unico servicio que brindaba a sus clientes este producto,
sin embargo otro competidor que fue Blockbuster con nuevas innovaciones en
su portafolio, no fue suficiente para que la gerencia se diera cuenta de la
necesidad de actualizacion de su gestion.

La minima gestién respecto al desarrollo y aplicacion de nuevas habilidades,
ausencia de liderazgo, minimo trabajo participativo, la toma de decisiones no
acertadas, la falta de investigacién e innovacion, condujo a la inefectividad y
cierre de Betatonio, teniendo en cuenta que veintiocho afios de permanencia no
fueron suficientes para superar las expectativas a nivel interno ni externo.

1.4. El empoderamiento

Para Blanchard, Carlos & Randolph (1997), el empoderamiento se define como una
serie de actividades secuenciales sistematicas que llevan a un resultado
especifico en el que intervienen diferentes aspectos que incluyen un modelo
participativo mediante lideres, comunicacion y equipos con su propia direccion y
control y que integran el desarrollo del potencial de habilidades, reflejado en
aspectos de crecimiento personal, social y econémico, entre otros.
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e estructural: esta basado en aspectos ambientales del entorno laboral, la
independencia, la diversidad, tipo de trabajo, soporte y ubicacién dentro de
la organizacion como caracteristicas de la organizacion, esta diversidad de
cualidades incluyen alto nivel de compromiso en sus actividades laborales,
sin embargo no se tiene en cuenta lo que la persona de manera relativa
piensa sobre las diversas condiciones del entorno.

e psicologico: permite a la persona dar su propio punto de vista, es decir,
interpretar los diversos cambios de la organizacion respecto a su entorno
laboral, el cambio de acuerdo los aspectos relativos a la relacion entre el
significado de sus conceptos personales y las exigencias de su trabajo, asi
mismo, la habilidad que presenta frente a las competencias requeridas en
su trabajo, el control en el ambiente laboral y su capacidad como lider para
influir en las metas de la organizacion.

El empoderamiento se puede clasificar en dos items:

El objetivo es integrar de manera congruente los dos items, a partir de la
interpretacion del entorno empoderado y el como se perciben estas condiciones.
Lo anterior permite estimular al lider ubicado en el nivel intermedio para lograr
ser el guia de las metas y sus resultados en la organizacién. Por lo cual se
requiere de la comunicacion con todo el equipo para logar la participacion y la
confianza, lo que permitira autonomia y compromiso en el desarrollo de las
actividades.

1.5. Definicion de las habilidades gerenciales desde lo técnico, humano
y conceptual

El estilo gerencial permite integrar las habilidades de tipo técnico, humano y
conceptual:

o Habilidad técnica, se refiere al manejo de conceptos técnicos que integran
metodologias, técnicas y herramientas para estar en capacidad de aplicarlos en
actividades especificas, teniendo en cuenta aspectos que requieren un
conocimiento especializado y analitico, que puede partir del conocimiento
empirico, la formacion académica, u otro.

e Habilidad humana, permite al gerente desarrollar su capacidad para
orientar, motivar, interpretar los intereses y comunicar sus expectativas
para el trabajo efectivo, como miembro lider de un equipo de personas
participativas con objetivos especificos.

¢ Habilidad conceptual, parte del reconocimiento de la organizacién como un
todo, es decir, cada una de las partes que la conforman son determinantes,
su relacién entre las mismas y cdmo el cambio o modificacién en alguna de
ellas afecta la estructura y cada una de sus partes.
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1.6. Laidentificacion de las habilidades que se requieren para un trabajo
de direccion

Las actividades relacionadas con el trabajo directivo estdn involucradas de
manera directa con las habilidades de la persona a cargo ya que dinamizan la
organizacion para lograr sus objetivos e innovar en sus procesos, logrando la
competitividad y productividad a nivel interno y externo de acuerdo a las
tendencias del mercado, tecnologia, economia, politica y aspectos de caracter
social, teniendo en cuenta el enfoque directivo encontramos las siguientes:

- En lo relativo a sus relaciones la comunicacion interpersonal, las
estrategias de liderazgo, la forma de manejar los conflictos, las
actividades relacionadas con el trabajo en equipo, la estimulacion y
motivacion, el diagnostico de las situaciones y la toma de decision, al
mismo tiempo el manejo ejecutivo de las mesas de trabajo que le permite
obtener resultados efectivos de acuerdo a la planeacién y objetivos
propuestos.

- Los aspectos relacionados con la direccidn y sus entorno donde todos los
gue participan estan involucrados en el logro de los objetivos de la
organizacion, se retroalimentan de acuerdo a las directrices propuestas,
estableciendo relaciones laborales de apoyo, conociendo los estilos de
personalidad y como los mismos afectan las relaciones, estados de
animo, diagnosticando y evaluando las causas de las diferentes
problematicas y sus posibles soluciones creativas, oportunas y flexibles.

Asi mismo se requiere de la habilidad para el manejo de la agenda, que le
permita estructurar el tiempo de acuerdo a las actividades planeadas para ser
efectivo e innovador en la toma de decisiones frente a los cambios requeridos de
acuerdo a las nuevas tendencias de la tecnologia, las comunicaciones, la
competencia y la rapidez frente a estos retos que son exigentes de caraa la
gestion organizacional y a la disposicién frente al medio cambiante.

1.7. Habilidades de mayor impacto

Las relaciones de la persona que dirige un equipo de trabajo involucran aspectos
de la personalidad que mediante su formacion y capacitacion desarrolla
habilidades estratégicas que le permiten propiciar un ambiente adecuado y
efectivo. Tres aspectos a tener en cuenta respecto a las habilidades gerenciales
son:

o Habilidades de indole personal, involucran el desarrollo de la
personalidad, la manera como enfrenta y soluciona los problemas, el manejo del
estrés.
e Habilidades interpersonales, tienen que ver con la actitud de apoyo a su
equipo de trabajo, la manera como soluciona los diferentes conflictos, la
estimulacion a su equipo.
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e Habilidades de los grupos, la capacidad de nombrar, delegar y evaluar de
manera asertiva cada equipo que participa en el logro e innovacién de
objetivos.

En el encontrara varios casos de empresas colombianas que

desaparecieron por las debilidades presentadas en la falta de capacidad en
su gestion y la deficiencia en las habilidades gerenciales.

Tema 2: las competencias gerenciales y la
creatividad e innovacion gerencial

2.1. Elrol del gerente

El rol del gerente actual presenta retos en su desempefo para lograr que la
organizacion sea competitiva, su actividad esta relacionada con sus habilidades
para investigar, desarrollar e innovar en todos los procesos de manera dinamica
mediante una formacién cientifica, integra su experiencia para logar un estilo
propio respondiendo a los cambios permanentes.

El gerente debe conocer e investigar a las grandes empresas, para poder
desarrollar estrategias competitivas ypoder superar expectativas en un entorno
globalizado el cual es afectado por diferentes variables y aspectos de tipo
econdmico, politico, social, psicolégico y ambiental que afectan el entornode la
organizacion, por lo que debe ser proactivo, lider visionario y comprometido con
su gestion.

2.2. Las competencias gerenciales

Para la integracion de las estrategias a implementar, cada organizacion adopta
determinadas competencias laborales para el logro de objetivos efectivos y
competitivos de acuerdo a la globalizacién de tendencias y las exigencias del
capital social, lo cual le permite adoptar un enfoque de gestidon que interrelaciona
sus procesos de manera coordinada, y exige a quienes participan en la direccién
de una organizacion, la adecuacion de las siguientes competencias gerenciales:

¢ habilidad de dirigir, liderar, tomar decisiones, gestionar el recurso
humano, planear de manera estratégica;

¢ habilidad de superar expectativas respecto al grupo objetivo al cual se
dirige, capacidad de involucrar al cliente como parte del equipo
participativoen el andlisis y compromiso frente a la innovacion del
producto;
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habilidad para comunicar y relacionar los contenidos mediaticos frente a
sus participantes, capacidad para escuchar y ser escuchado de manera
efectiva desarrollando sinergias;

habilidad para tomar decisiones objetivas en el tiempo y en el espacio;

habilidad para manejar e integrar equipos de trabajo con objetivos
interrelacionados que permitan la cohesion;

establecer relaciones laborales, formar y evaluar personas, interpretacion
de expectativas, a través del entrenamiento y capacitacion;

liderar para dejar que otros también participen y logren sus objetivos con
seriedad y responsabilidad.

2.2.1. Competencias personales

habilidad de comunicar, formar habitos efectivos, desarrollo de
autoestima;

habilidad cognitiva, conocimiento y formacion cientifica e intelectual para
manejar de manera objetiva la informacién, lo cual le permite proponer
cambios en el entorno;

capacidad de aprender de manera permanente de sus actividades y
trabajo desarrollando un sentido critico y analitico que le permite vez mas
alla y al mismo tiempo dar respuesta en la produccién de metas;

2.2.2. Competencias profesionales

2.3.

conocimiento e interpretacion de los procesos técnicos que participan en
el sistema de la organizacion;

capacidad de negociacion en todos los niveles y manejo de alianzas
estratégicas;

capacidad de crear estrategias mediante la aplicacion de tecnologias de
punta, siendo consciente de los riesgos;

Importancia de la creatividad y la innovacion en el nuevo ambiente
empresarial

Para Phillps (1991),el ambiente de las organizaciones presenta retos frente a la
productividad y la competitividad a nivel mundial, se hace evidente el generar
cambios en el pensamiento de los gerentes y de quienes participan en los
procesos respecto a la creatividad y la innovacion como estrategias que
respondan al enfrentamiento que genera la exigencia y el desarrollo, lo que
permite y da lugar a la participacion de todos sus miembros mediante al
capacitacion y formacion es estos aspectos.
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La direccion tiene la responsabilidad de generar un ambiente especifico y
dindmico para que cada uno de sus miembros se estimule y a través de la
motivacion participe en las actividades que promuevan las ideas creativas e
innovadoras, a través de la proposicidn de nuevas ideas, nuevos productos,
cambios especificos con caracteristicas originales dado que estos procesos son
aplicados de manera multidimensional, desarrollando una cultura diferente a
nivel organizacional que generan beneficios para la organizacion.

Al referirnos a la habilidad del gerente para desarrollar la creatividad e innovacion
en la organizacién se debe tener claridad que los directivos presentan cierta
resistencia y temor para abordar y aplicar estas estrategias por los retos que
presenta y los temores al no obtener los resultados, se es consciente pero no
esta capacitado para asumir estos retos y no conoce sobre como utilizar estas
oportunidades por lo que necesita ser habil frente a estas exigencias.

La innovacion se refiere al concepto y establecimiento de los cambios relevantes
aplicados a un producto, a un proceso, a una organizaciéon, al marketing,
enfocados con el propdsito de incrementar la efectividad y rentabilidad, estos
cambios estan basados en el nuevo conocimiento cientifico y la tecnologia de
punta a partir de aspectos internos y alianzas estratégicas externas o mediante
la adquisicién de servicios de asesorias o consultorias o por la adquisicion de
tecnologia.

Los procesos de innovacion involucran todas las actividades de la ciencia, la
tecnologia de la organizacion, de las finanzas y los aspectos de tipo comercial
que transfieren innovacion y ademas que hayan logrado las metas propuestas o
gue estén en proceso de viabilidad, la innovacién requiere de la combinacion de
diferentes conceptos a través de diferentes actividades como la investigacion, la
vigilancia tecnologia y entre otros la inteligencia competitiva.

2.4. Lectura del entorno

El entorno actual donde de desempefia la organizacion, es competitivo e
innovador, caracterizado por la globalizacion en dos de sus aspectos: la
celeridad en la investigacion y el desarrollo de nuevos productos a partir de
la implementacion de la convergencia tecnoldgica, demanda el conocimiento
del entorno para lograr un sistema de informacion efectivo y crear estrategias
gue repondan de manera puntual a las necesidades de la organizacion para
la toma de decisiones.

Al hablar del entorno es necesario conocer qué sucede en el ambiente global
respecto a las economias de los mercados, los tratados y acuerdos de libre
comercio a nivel internacional, el portafolio de productos que ofrecen los
competidores y el servicio de compra y entrega de productos, los nuevos
mercados Y estilos de vida, las nuevas formas de comercializacion a travées
de internet y la tercerizacion entre otros.

Ademas, el estudio del entorno a nivel macro a partir del propio pais, a nivel
regional o sectorial, permiten conocer las variables controlables y no
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controlables para poder ingresar con un portafolio competitivo y lograr
nuevas alianzas estratégicas y sustentables en una economia competitiva.

El conocimiento de los factores que se involucran en la toma de decisiones
establece la viabilidad e inversion de cada uno de los proyectos de la
empresa teniendo en cuenta los siguientes aspectos:

la estructura fisica;

normatividad,;

garantias publicas;

procesos;

tiempo para la toma de decisiones;
delegar responsabilidades;
actividad y ciclo econémico;
financiacion;

tecnologias requeridas.

2.5. Lacreatividad y lainnovacion en la sociedad del conocimiento

Las organizaciones actualmente deben tener en mente los aspectos
relacionados con la creatividad, innovacion y la gestion del conocimiento
como una estrategia esencial en sus procesos gerenciales para logar la
competitividad, y productividad a traves de la participacion de su recurso.

La innovacion es cambio a través del desarrollo del potencial humano y la
creatividad, que exige nuevas formas de ver la gestion gerencial y la
participacion para lograr potencializar las habilidades de todos los
participantes en un entorno globalizado, con nuevas expectativa, tecnologias
de la informacion y estilos de vida entre otros.

La creacidn de una nueva estructura de pensamiento motiva a la creacion de
nuevas formas de resolver los problemas, los procesos, el portafolio de
productos se convierten en una actividad cotidiana que genera equipos de
trabajo participativos y efectivos estimulados por el saber y la congruencia
entre lo que se quiere y lo que se hace.

2.6. Innovacion de producto

La innovacién de un producto es entendidacomo aquellos cambios significativos
a nivel nacional relacionados con la forma, el contenido o desempefio del mismo
mediante la aplicacién de nuevas tecnologias o las tecnologias que ya existen y
que estan relacionadas con sus procesos de fabricacion o comercializaciéon a
partir de nuevos productos, e incluso una versién existente de los mismos.

Los cambios presentados en el producto presentan innovaciones que permiten
mejorar sus caracteristicas relativas a procesos técnicos, en relacion a su
funcién, ademéas se hace referencia a su composicion o materias primas
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empleadas o en su totalidad, es necesario tener en cuenta que para ser
innovador el producto debe incluir elementos diferenciadores respecto a otros.

2.7. Innovacion de proceso

La innovacion de un proceso busca la modificacion de la manera como se
realizan las actividades, ya sea al fabricar un producto u otra, dentro de la
organizacion de manera efectiva, ya sean procesos en la gestion para
implementar otras formas de manejar la informacion, los proveedores, el
monitoreo, la logistica, la vigilancia, las nuevas estrategias de ofrecimiento y
comercializaciéon de los productos mediante la implementacion de nuevas
tecnologias.

A nivel técnico, también aplica en lo que se refiere a la implementacién de
nuevos accesorios, software o hardware que permitan la disminucion de costos
relativos a la produccion y logistica del producto, incluye ademas aspectos como
el mantenimiento correctivo o preventivo de maquinaria y la aplicacion de las TIC
es decir las tecnologias de la informacién y de la comunicacién.

2.8. Innovacion organizacional

Los cambios relativos a las actividades y procesos de la organizacion, al espacio
laboral, el plan estratégico con el objetivo ser efectivo, productivo y competitivo,
y al mismo tiempo eficiente en la optimizacion del uso de los recursos, la
capacitacion en gestion de quienes participan en los procesos de produccion, las
nuevas formas de relaciones con los clientes internos, externos y mixtos, la
tercerizacion y la implementacién de aéreas de investigacion.

2.9. Innovacion en marketing

La aplicacion de cambios en los procesos de comercializacion de los productos,
los nuevos disefios en la presentacién del producto, el empaque, el envase, las
nuevas estrategias de marketing respecto a la publicidad, la promocién, el
merchandising, el punto de venta, entre otras estrategias de nuevos canales de
entrega de producto, la adquisicién de patentes y la creacion de franquicias.

La informacién que ofrece le permitira conocer los aspectos basicos
sobre creatividad e innovacién referidos a un producto y deben incluirse en el rol

que debe tener el gerente frente a la productividad y competitividad para sea
competitiva y productiva.

Tema 3: liderazgo en las organizaciones

3.1. Estilos gerenciales
12
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La gerencia es el aspecto integrador de los procesos de la organizacion, a nivel
ejecutivo y alcance de logros a partir de las habilidades y estrategias aplicadas,
existen diferentes estilos gerenciales entre ellos se encuentran:

e Autocratico: esta caracterizado por la verticalidad en la toma de
decisiones, lo determinante es el cumplimiento de las 6rdenes en la
organizacion. Existen muy pocos estimulos en los participantes, lo que
conlleva al desanimo y poco compromiso frente a los intereses
organizacionales, el gerente determina las actividades, es el dirigente,
estimulador y controlador de sus participantes, es el duefio de la
funcionalidad, estrategias, evaluador de las sugerencias y propuestas,
decide y es autonomo en la seleccion de personal subordinado, delega
acciones, las controla para realizar comparaciones con las aspectos reales
y presupuestados.

Las decisiones se encuentran centralizadas y no existen personas que
colaboren e intervengan en ellas, es quien define el reglamento y las
normas de la organizacion, sus 6rdenes deben ser definidas de acuerdo a
lo que él propone, el delega, se debe obedecer, dada su jefatura utiliza lo
prescrito y la autoridad para lograr los objetivos de la organizacion.

e Acratico: en la organizacibn no existen aspectos especializados ni la
madurez exigida; es contrario al estilo autocratico, no esta de acuerdo con
la gerencia tradicional del liderazgo; es un estilo gerencial donde no se
percibe organizacion y no hay planificacion estratégica; es ausente en
eficiencia, eficacia y por lo tanto efectividad, lo que busca es el
protagonismo frente al desorden.

e Democratico: su estilo esta centralizado, en parte en la produccion; pero
MA&s en quienes participan en sus procesos organizacionales; las
actividades son participativas, los objetivos son definidos por el equipo de
trabajo mediante la seleccion de alternativas; son la prioridad sin embargo
el trabajo; presenta aspectos desgastantes dado que tiene en cuenta cada
propuesta y esto conlleva mas trabajo.

Las decisiones que toma se anteceden de diferentes discusiones y
reuniones teniendo como resultado mucha demora, muchas propuestas,
actividades, discusiones, lo que lleva a dilatar de manera eficaz los
resultados, para tener a los participantes de acuerdo.

e Participativo: este estilo se caracteriza por aspectos relacionados con la
toma de decisiones, seguimiento, control, evaluacion; se realizan en equipo
de la misma manera la seleccion de los responsables de cada actividad,
los intereses relativos al bienestar son comunes a la gerencia y la
organizacion.

e Consultivo: el ambiente de la organizacion esta basado en la confianza
hacia quienes participan en este; invita a sus colaboradores para la
definicion de objetivos y logros de la organizacion; tiene en cuenta la
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formacion del personal, aspectos claves a planear, desarrollar y controlar
las actividades correspondientes de la gerencia.

e Dejar hacer: presenta aspectos relativos a la madurez y especializacion
estructural de la organizacion; las actividades se realizan en equipo, cada
integrante participa desde su conocimiento, no existen jefaturas; en la toma
de decisiones la participacion del gerente no es relevante dado que el
personal tiene autonomia en la consecucion de su trabajo y logros.

e Conflictivo: esta basado en el poder que ejerce en cada una de sus
relaciones y este es relevante en situaciones de conflicto, se dedica al
trabajo estratégico orientado a la solucién de conflictos y la crisis en la
organizacion basado en la comunicacion informal.

La gestion del capital social en las organizaciones es considerado como uno de
los aspectos basicos para logar metas efectivas y es, en algunas ocasiones, la
base para que la empresa pueda desarrollarse, por lo cual se requiere conocer
cudles son estos aspectos que determinan la orientacion y sus actividades en un
ambiente laboral, uno de ello es la manera como se ejerce el liderazgo lo que
conlleva a la productividad, identidad y compromiso entre otros.

La gestion organizacional presenta diferentes modificaciones al ser afectada por
los avances tecnoldgicos, por lo que exige una preparacién continua para
responder y crear actividades que le permitan anticiparse a los mismos mediante
el desarrollo de habilidades, lo que le permite el poder adaptarse a la innovacion
para tener la capacidad de proponer estrategias de cambio en un tiempo y
espacio presente, es decir de un lider.

Para Covey (2005), el liderazgo es considerado como la transmisién del valor de
los individuos de una forma tan explicita que cada uno de ellos lo vea por si
mismo, para lograrlo, como una habilidad que es aprendida, el autor sugiere tres
aspectos bésicos, la capacitacion, la aplicacién del conocimiento y la voluntad
para poder formar determinados habitos a partir de:

e La proactividad, es decir tomar no solo la decisién, sino también
responsabilizarse para que se logren los objetivos y hacer que estos se den
mediante los valores sin dejarse llevar por los estados emocionales o
alguna situacion en particular, obteniendo como resultado el incremento de
los logros y el poder de controlar ciertas situaciones.

¢ Planteamiento de objetivos en mente y después concretarlos, y replantearlo
si es necesario, es decir tener la mentalidad frente a este de ser flexible, lo
gue conlleva a adelantarse en ciertos momentos, dandole valor a lo mas
relevante.

e Priorizar las metas de acuerdo a los planes a corto, mediano y largo plazo
para que sean alcanzables de manera logica y asi no perder el horizonte
de los mismos.
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e Tener una actitud efectiva de logro, mediante un pensamiento de valor y
respeto, a partir del caracter, las mediaciones, el apoyo de la organizacion,
aplicando los procesos requeridos para lograrlo.

e Interpretar asertivamente las diferentes situaciones a fin detener una
comprension objetiva mediante los procesos de comunicacion, abierta y
flexible para equilibrar los contenidos y las formas del mensaje.

o Aplicar sinergia, para logar las mediaciones correspondientes de acuerdo
a la alternativa presentada, en el trabajo de los equipos permite que cada
uno de sus miembros sea un complemento entre si frente a las debilidades
y las fortalezas.

e Tener una actitud de cambio permanente en aspectos de tipo fisico,
psicolégico y social, dandole un sentido objetivo a su vida en un ambiente
laboral.

e Motivar al equipo de acuerdo a las cualidades de cada participante, con
aspiracion.

3.2. Modelos para el estudio del liderazgo

Las investigaciones que permiten analizar el comportamiento del lider reconocen
los siguientes modelos de liderazgos:

e Autocratico, el lider se considera en un nivel superior frente a los equipos
de trabajo, planea y organiza las diferentes actividades, tomando las
decisiones referidas a los responsables de cada proceso, la estimulacién o
sugerencia se realiza de manera personalizada.

e Democratico, es un participante mas en la organizacion, para la toma de
decisiones tiene en cuenta a los participantes o quienes estén involucrados
presentando diferentes alternativas, cada equipo es flexible al seleccionar
a sus compairieros en su actividad.

e Laissez-faire, permite la autonomia e independencia de los equipos de
acuerdo al trabajo asignado, no obstruye las labores que se realizan, pero
si tiene en cuentas cualquier demanda del equipo.

De acuerdo a otros estudios existen otros estilos como el lider que busca el
cumplimiento de objetivos, el lider que busca la comunicacion vy relaciones entre
sus miembros:

e Consultivo, presenta cierto nivel de confianza, delegando tareas pero
normalmente bajo su control.
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e Autoritario explotador, no confia en sus equipos y él mismo toma sus
decisiones.

¢ Autoritario benévolo, su trabajo consiste en delegar alguna tareas con cierto
grado de confianza.

3.3. El modelo de Blake y Mouton

Este modelo estd basado en la gestion gerencial de la organizacion y
basicamente en las competencias que se requieren para logar la efectividad,
dado que el gerenciar no es solamente cumplir con unas rutinas diarias en los
puestos de trabajo, sino que el gerente participa en su actividad desarrollando
aspectos basicos de su personalidad como la creatividad, la motivacion, las
relaciones interpersonales, entre otros.

El modelo es aplicado al programa de desarrollo organizacional y administrativo,
estid basado en la rejilla denominada Gerencia del liderazgo, este modelo
presenta dos aspectos basicos como es la orientacion en la produccion, se ubica
en el eje horizontal y el relativo al personal esta ubicado en el vertical, la
calificacion maxima en cualquiera de los ejes es de nueve con maximo interés y
uno significa el minimo interés, la integran los siguientes modelos de liderazgo:

e Enfatiza en la produccidn: se trabaja con los minimos esfuerzos requeridos
y el Uinico objetivo es la permanencia en la organizacion, se caracteriza por
el control mediante la subordinacion y los resultados de la produccion, se
enfatiza en el direccionamiento donde los logros pertenecen unicamente al
gerente evidenciado en el desanimo y la ausencia de creatividad de
quienes participan.

e Country Club: se trabaja en un ambiente de relaciones amistosas, relajadas
y cdmodas para conocer las necesidades del personal, ellos hacen su
trabajo como se pueda, se manejan las ineficiencias de manera
comprensible y siempre se esta en la busqueda de razones para admitir la
ineficacia, donde el gerente no asume ningun error porgque todo es ocultado
y manejado de manera sutil, el ritmo de trabajo lo establecen quienes
participan.

e Péndulo: los resultados en los procesos son los resultados del
mejoramiento de los requerimientos en el area de trabajo donde los
aspectos de indole humana son lo menos relevante porque predomina el
poder.

e Equipo: se caracteriza por el compromiso de sus participantes con
intereses comunes que se interrelacionan; los mas importante es el
respetar y confiar en cada una de las actividades mediante la integracion
para la obtencién de los objetivos donde el gerente es el elemento
integrador.

e Relacion subordinacion y superioridad: las actividades son de indole
rutinaria, estan en este trabajo porque no encontraron estimulos ni
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de liderazgo que predomina vy
en qué proporcion para conocer las habilidades gerenciales: consultar este
enlace.

Después de donde se ubica el estilo del lider a nivel gerencial se establece un
plan de trabajo para poder llegar a la calificacion nueve, lo que permite la
competitividad y productividad en la organizacion mediante el desarrollo de
habilidades.

3.5. Desarrollo de las habilidades para el liderazgo

La gestion gerencial feu@t

normalmente cuestiona tres

aspectos fundamentales en su actividad organizacional, el que, el cbmo y para
qué, dado que debe responder a las metas propuestas ya la forma como se
logran, es decir a las habilidades en relacion con su modelo de gestién, métodos,
estrategias, tacticas, entre otros para lograr la efectividad.

Es claro que la globalizacion establece que las organizaciones respondan a la
exigencia que tienen que ver con la competitividad y la productividad y por lo
tanto al desempefiar actividades de gestion gerencial se busca que quien
participa tenga la habilidad para enfrentar estos retos que a través de la
materializacion de quienes participan evoluciona en primer lugar mediante la
innovacion en la manera de pensar.

El gerente requiere de conocimientos especificos sobre administracion de la
organizacion y la planeacion que le permite proponer estrategias y tacticas, pero
lo relativo a la habilidad de como lo aplica es cuestiéon de tipo personal, el como
decide dinamizar y lograr las metas refleja su personalidad y su KnowHow para
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tener un estilo propio frente a las otras organizaciones es por ello que se debe
tener en cuenta el desarrollo de las siguientes habilidades:

Habilidad analitica: el conocer intelectual es el resultado de la actividad analitica
y sintética, lo referente a la ciencia tiene que ver con el analisis y los aspectos de
la practicidad se relacionan con la sintesis.

Este conocimiento se traduce en la materializacion, es decir en lo concreto, el ser
capaz de analizar requiere de una investigacion sensata, sin necesidad de
especular, en el que esta actividad se convierte en algo habitual aplicando de
manera disciplinada en saber cientifico, en lo practico, el analisis y los juicos que
realiza son de acuerdo a su esquema mental para poder adelantar la combinacién
de alternativas necesarias para la toma de decisiones.

Habilidad de adquisicion de conocimiento: el gerente requiere de una
constante formacion a nivel tedrico y préactico, la experiencia le permite la
practicidad que lo encausa en la aplicacion de la creatividad para la solucién
dindmica e innovadora de los problemas.

Es en la cotidianidad de sus actividades, que normalmente se presentan
determinadas circunstancias que le exigen tomar decisiones prontas y la
cognicion le permite ser objetivo y practico frente a los cambios de actitud que
debe tener para responder al crear y disefiar soluciones practicas involucrando
la ciencia y el arte en el tiempo y en el espacio. La actualizacion del saber
cientifico en el gerente estratégico es un habito, el ser intuitivo no basta, dados
los riesgos que asume por ello se le exige en su portafolio de presentaciéon su
historial de preparacion cientifica.

La habilidad de conocimiento técnico: corresponde al saber aplicar acciones
especificas referentes al conocimiento de procesos de la organizacion a nivel
operativo que debe conocer y que son parte de las actividades normales como
las finanzas que involucran conocimientos técnicos, el conocimiento sobre el
manejo de inventarios, los cuales, si no se conocen en el momento de tomar
decisiones, pueden afectar sus resultados.

Habilidad para generar alternativas: la creacion de alternativas que permitan
dar solucion a un problema especifico, se relaciona con la habilidad de proponer
cambios en la gestion gerencial dado que aborda desde diferentes Opticas,
respuestas pertinentes y evidencian el estilo y la personalidad del mismo.

Creatividad e innovacion: uno de los aspectos diferenciadores de la gestion
gerencial es la habilidad creativa y la innovacion que le permiten ser competitivo
y productivo, partiendo del conocimiento cientifico, los cambios relevantes que
aplica en sus procesos evidencian la optimizacion de sus recursos y los
resultados en la superacion de expectativas de quien compra o consume el
producto ya sea tangible o intangible.
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La creatividad y la innovacion se evidencian como el elemento diferenciador que
permite a las empresas posicionarse, la forma como se resuelve un problema
permite al gerente aplicar estas habilidades presentando diferentes alternativas
frente a la solucién de una manera diferente a los demas.

Comunicacion: el intercambio de saberes de quienes participan permite dar a
conocer aspectos de los contenidos que son comunes a los pensamientos de los
demas, es necesario tener habilidades en un contexto concreto e intelectual para
gue sea comprensible y coherente lo que se quiere dar a entender de acuerdo
a los objetivos e intenciones del mensaje mediante el qué, el cémo, el cuando,
el paraqué, el a quién entre otros.

El canal de comunicacién tiene que ver con el sentido, ética y habilidad
estratégica del gerente para logar sus objetivos, el lenguaje corporal, el tono de
voz, la gesticulacidon son aspectos relevantes para que no se presenten conflictos
frente al contenido y el como se dice, es légico que la actitud es un elemento
determinante en la comunicacién objetiva en la organizacion.

Planificacién: a partir del momento en que el gerente decide lograr una meta,
€l se encarga de establecer cuales son los medios que le permiten alcanzarla,
planificar es desarrollar determinadas actividades para lograr los objetivos a
corto, mediano y largo plazo mediante estrategias, tacticas e indicadores para
Su ejecucion, lo que le permite aplicar su conocimientos, creatividad e innovacion
para reflejar su gestion y direccionamiento de la organizacion.

Sentido de negociacion: la habilidad para competir frente a la demanda y la
oferta en espacios de competitividad y crisis en un mercado es determinante
para poder superar las expectativas de negociacion e intereses constantes en el
ambiente organizacional, el encontrar un ambiente econdmico propicio para
lograr los objetivos requiere del conocimiento de un sistemético de los procesos
que intervienen, de su entorno, fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas.

En los procesos de negociacidon se requiere de la creatividad y habilidad para
conocer a las partes y saber cuales son sus intereses en cualquier situacion dado
gue cada negociante es diferente de acuerdo a su cultura que hace que sea
particular su forma de negociar y la manera como intercambia, la capacidad de
ser eficiente, eficaz y por lo tanto efectivo se evidencia en los resultados
obtenidos dado que no solo se hacen negociaciones de tipo comercial sino en el
trabajo con su equipo entre otros.

Trabajo en equipo: las actividades que desarrolla la organizacién y sus
resultados se evidencian en la participacion de cada uno de sus miembros, es
un trabajo social, cada uno necesita del otro, la colaboracién, conocimiento, la
comunicacion, es una estructura, que valora los aspectos diferenciales de cada
uno, es lo que le permite aplicar las diferentes alternativas en un trabajo
sinérgico.
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La organizacion en el trabajo es el resultado del trabajo de quienes la integran,
existiendo una gran diferencia entre los conceptos de grupo y equipo, dado que
el equipo esta persiguiendo unos logros comunes y el grupo no garantiza que se
trabaje frente a unos intereses comunes y habilidades con responsabilidades
especificas, el gerente aplica esta habilidad para poder trabajar objetivamente.

Desarrollar colaboracion: la delegacion de las actividades por parte de quien
gerencia los procesos de la organizacion requiere del conocimiento del perfil, es
decir de la formacion, capacitacion y experiencia de su equipo para poder
especificar como puede cada uno de sus miembros colaborar de manera
efectiva, de acuerdo a las alternativas propuestas es necesario tener en cuenta
el criterio de quien direcciona para su eleccion, para no optar por los extremos
gue normalmente son sesgados.

Pero para poder tener la habilidad de que el equipo colabore, se requiere de que
el gerente capacite a sus colaboradores es decir que la organizacion se convierta
en un espacio donde se eduque para construir un ambiente propicio para el
desarrollo potencial de habilidades, conceptos y la innovacion constante para
que cada uno sea lider en sus actividades y logre la productividad y
competitividad en su trabajo y vida personal.

El saber concreto: el conocimiento de la practica, es decir técnico, se evidencia
en la actividad empresarial, la capacidad de saber hacer, es decir la manera
como se realizan las actividades para concretar y materializar sus logros
permite ser estratega en sus relaciones, alianzas, mediante la variacion del
entorno. El logro de objetivos y la busqueda de mediaciones, asi como los
medios de acuerdo al entorno y desarrollo de la creatividad.

La toma de decisiones: cada actividad que se realiza en la organizacion dia a
dia requiere el tomar decisiones donde se aplican los conocimientos cientificos
y empiricos, el decidir se realiza en un tiempo y espacio presente sobre aspectos
criticos de tipo particular frente al analisis de una problematica especifica que
requiere de un estudio previo para obtener informacion de tipo cuantitativo y
cualitativo que conlleva a definir alternativas para la toma de decisiones
objetivas y responsables.

Cabe anotar la importancia de la experiencia desarrolladla mediante la teoria y
los aspectos vivenciales experimentados que se manifiestan en la capacidad
para enfrentar los nuevos escenarios con creatividad e innovacion, a traves de
los argumentos que se convierten en una disciplina.

3.6. Empoderamiento

Este concepto se refiere a las acciones que tienen que ver con el delegar poder
y, o0 facultar a otra persona, entidad o equipo para lograr una actividad, mediante
el autocontrol e independencia, permite estimular el logro de quienes participan
al potenciar sus cualidades, confiar en el desempefio, y el tomar decisiones
mediante la comunicacién y sugerencias por parte del gerente.
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El empoderar permite ser congruente entre los objetivos de la organizacion vy el
desarrollo de los logros a nivel personal de quien participa y al mismo tiempo
superar las expectativas y la autoestima, dando como resultado la aplicacién
estratégica, incrementando el compromiso, siendo asertivo en el manejo de la
autoridad y el apoyo en las sugerencias para innovar el producto y las
condiciones del entorno.

El desarrollo aplicativo del empoderamiento se da en organizaciones con una
estructura plana, donde los aspectos relativos al manejo de la critica, la
comunicacion, las alianzas, lo relacionado con el analisis de desemperfio, los
estimulos, el aprendizaje y la formacion presentan flexibilidad.La gestion permite
tener libertad en la proposicion de decisiones, estableciendo un clima
organizacional adecuado.

Los aspectos que tienen que ver con la cognicion son relevantes en el desarrollo
individual de quien participa, y motivan al cambio en la estructura mental que
conlleva al manejo y solucién de problemas de una manera ejecutiva resaltando
el rol que ocupa, siendo congruente entre los intereses de la organizacién y sus
propios interés para trabajar de forma alineada con una ética y autonomia a nivel
individual, en la comunidad y en la organizacion.

Los items a tener en cuenta para el desarrollo del empoderamiento en la
organizacién son los siguientes:

e la organizacion debe presentar una estructura lineal, la jerarquia,
autoritarismo y burocracias no son el modelo estructural,

estimulos orientados a la creacion;

trabajo no convencional, ni de rutinas, innovador;

roles especificos en el ambiente laboral;

compromiso en la organizacion;

independencia en la toma de decisiones en la organizacion.

Las condiciones para su desarrollo son:

La autovaloracion: se refiere al autoconocimiento del individuo y la
aceptacion del mismo que genera valoracion, amor hacia si mismo y
confianza sobre sus cualidades para lograr sus metas de manera
auténoma, sus motivos son relevantes dada la seguridad e independencia
a través de sus habilidades, sus fortalezas. Seguro de lo que puede
realizar en su entorno y en su trabajo que valora, para ser competitivo y
productivo.

La experiencia y el conocimiento de su entorno son aspectos de la
autovaloracion que le brindan seguridad y respeto, la actitud frente a los
demas es asertiva, el comportamiento se refleja en la identidad de sus
actividades con rasgos de originalidad, lo que la organizacion espera para
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su desarrollo y efectividad desde diferentes dimensiones relacionados con
sus logros y los de la organizacion.

Manejo de estimulos: para estimular los resultados de una actividad en
la organizacion, se requiere reconocer el trabajo de quienes participan,
ademas de la motivacion personal, pero para ello es necesario definir el
tipo de estimulos, para no generar falsas expectativas a quienes se elige,
estimulando el desarrollo del saber y habilidades para generar impacto
con ideas creativas y desemperio responsable.

Cabe sefalar que de acuerdo a la complejidad de la actividad se debe
estimular el trabajo, de la misma manera los estimulos motivan hacia el
logro de metas, ascensos, efectividad en los equipos de trabajo.

Autocontrol: hace referencia al control y autonomia de quien se
empodera en la organizacion, participa de manera independiente; en
donde las decisiones estan relacionadas con los objetos que propone, de
manera estratégica transforma las debilidades en fortalezas, controla el
entorno, la actitud frente al desempefio en la organizacion es positiva, sus
capacidades para superar los retos en la organizacion son elementos que
le permiten aprender de manera constante.

Los resultados de las actividades son proporcionales a la energia
aplicada, la atencién al logro se centraliza en el esfuerzo y la capacidad
de la superacidon de expectativas personales y de la organizacion se dirige,
existe identidad frente al entorno y el interés de hacia donde va, el
enfrentar situaciones criticas son retos para aprender y oportunidades de
aplicar los conocimientos y habilidades para dar soluciones originales.

Retroalimentacidn: las sugerencias, analisis, evaluacion que se presenta
a quien se empodera sobre como es su desempefio corresponde a la
retroalimentacion todo ello con el objetivo de proponer cambios para su
crecimiento personal y laboral, el objetivo es transformar la debilidades en
fortalezas para estimularlo hacia el cambio y la automotivacion, el
desarrollo potencial de las habilidades, es un elemento especifico que
afecta el entorno y los resultados del mismo.

Los procesos que se deben implementar de acuerdo a la
retroalimentacion permiten proponer acciones estratégicas optimizando
los tiempos y los recursos para el logro de objetivos, incrementa la
confianza, la productividad y la competitividad en la organizacion
unificando aspectos psicoldgicos y sociales en torno al crecimiento y
sustentabilidad para el mejoramiento de la calidad de vida.

3.7. Delegacién
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La comunicacion entre los equipos de trabajo en la organizacion responde a la
manera y habilidad de asignar las actividades y responsabilidades reflejadas en
el estilo de gerencia, el saber como delegar permite obtener resultados efectivos
porque motivan a los participantes hacia la productividad, el poder de tomar de
decisiones se realiza de manera autonoma para investigar cuales son las causas
de un problema, manejar la informacion primaria y secundaria para comprender
las razones y proponer diferentes alternativas.

A quien se le delegan los compromisos se le permite asumir los riesgos
necesarios, aprendiendo de los errores, y evaluando los resultados y realizar el
seguimiento correspondiente, sin embargo para evaluar se requiere del
conocimiento objetivo de quien se responsabiliza de la actividad, cual es el tipo
de riesgo, y cuanto tiempo se va a emplear para la gestion, normalmente se hace
a nivel de direccién dada la responsabilidad.

Cuando se delega al candidato mediante la seleccion de un perfil especifico con
habilidades y conocimiento para el cargo, le permite a la persona quien realiza
esta actividad el desarrollo profesional y al aprender, a asumir retos, problemas
sencillos y complejos al medir si es capaz y se requiere de la evaluacién
permanente de acuerdo al objetivo propuesto para aplicar acciones preventivas
0 correctivas porque puede afectar los propésitos especificos de la organizacion.

El saber delegar estratégicamente es una habilidad y el tener el poder de
responsabilizar a una persona ante un objetivo debe ser equilibrado porque
puede llevarlo a extralimitarse en la toma de decisiones, lo que se busca es la
proactividad para anteceder las situaciones que se consideran una situacion
problematica y una posicion diferente solo sirve para apagar incendios frente a
los diferentes conflictos.

La decision y el seguimiento ante las actividades propuestas debe ser de manera
ejecutiva para dejar hacer con independencia y libertad el trabajo, ademas de
una manera asertiva que permita la comunicacién y comprension, sin entorpecer
el desarrollo de las acciones, el comportamiento impulsivo no permite tomar
decisiones con la razon, e inteligencia y conlleva al desgaste, el conflicto, la
ineficacia y la improvisacion frente a los objetivos de la organizacion.

Es necesario aclarar que cuando se asigna poder, este se delega mas no se
pierde en ningin momento la autoridad. Los dos términos son compatibles para
poder gerenciar una organizacion, el poder permite la toma de decisiones desde
determinado nivel, la autoridad es la capacidad y habilidad de reconocer a
alguien con determinados atributos que legitiman una relacion.

Cuando no hay autoridad es débil el poder y conduce a la opresion, por ello el
delegar es relevante, ya que se requiere del saber a quién se le va a otorgar, el
porqgué de una actividad pues puede llevar a resultados catastréficos a la
organizacion y abusar del posicionamiento y autoridad frente a los demas; o al
contrario se debe reconocer al personal con la capacidad de tomar decisiones de
manera ejecutiva.
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La confianza es un aspecto relevante en los procesos de delegar para lograr
objetivos, la inseguridad en la toma de decisiones no es una opcion para asumir
ciertos riesgos, lo que lleva a la pérdida de poder controlar de manera objetiva y
otras personas son las que toman las decisiones, dejando ver la falta de capacidad
para actuar, a través de la ansiedad y el estrés.

Cuando se delegase requiere de la voluntad, coherencia, congruencia y actitud
para responder a los problemas mediante una seleccion acertada y capaz frente a
los problemas.

3.8. Manejo de conflictos

El conflicto es considerado como una situacidbn o circunstancia de un
comportamiento complicado, involucra los estados psicologicos de quienes
estan involucrados: el estado y cognitivo, la percepcion frente a una situacion
gue presenta dificultades o un comportamiento conflictivo normalmente subjetivo
donde se involucran individuos o grupos.

Categorizacién de los conflictos y su impacto en la organizacion

De acuerdo a las investigaciones realizadas los conflictos que se presentan en
la organizacion de acuerdo a los procesos que la estructuran a nivel personal y
al ambiente organizacional son los siguientes:

Intrapersonal: es considerado como el ambiente que determinada
persona advierte y diferentes aspectos opuestos que lo afectan de manera
intensa, es el caso de una persona que no se identifica con el tipo de labor
gue realiza y percibe un desequilibrio entre lo que quiere realmente y lo
gue realiza. Normalmente se presenta porque la asignacion de sus
actividades no es congruente con sus objetivos, ademas la exigencia es
tan alta que no puede responder de manera efectiva.

Intragrupal: se refiere a las divergencias respecto a las metas de la
organizacion entre quienes participan, la manera de liderar es una de las
causas, el tipo de actividad que se delega, la cantidad de integrantes, la
unién de grupo, el entorno amenazante y los objetivos de la organizacion,
los desacuerdos respecto a los niveles de autoridad, las causas estan
relacionadas con el respeto a la estructura, la dependencia de las
actividades, los minimos recursos y la ausencia de autoridad.

Intergrupal: se define por la ausencia del concepto de autoridad, el
espacio en que se desarrollan las actividades cumple con los requisitos
minimos, no se conoce una normatividad ni leyes sobre el
comportamiento adecuado en la organizacion.
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Interpersonales: en esta las actividades conciliatorias son habituales para
la negociacion; se involucran aspectos emocionales y cognitivos; los
objetivos son incongruentes; las relaciones de poder son dependientes
entre los directivos; se produce un grado de estrés alto que conlleva a la
somatizacion de enfermedades; hay un gasto financiero ineficiente, y una
actitud negativa frente al trabajo.

Normalmente para la solucion de los conflictos se recurre a los instrumentos de
tipo legal o la a conciliacibn que permite negociar; cada modelo tiene como
objetivo el interés de cada parte que se involucra; los aspectos interpersonales
y el participar en los mismos son relevantes; normalmente hay un tercero que
esta involucrado para colaborar en dar soluciones, planteando diferentes
propuestas.

Saber negociar

Una actividad relacionada con la comunicacion entre quienes participan con el
objetivo de lograr acuerdos para incrementar sus relaciones o resolver un
problema, donde se exponen diferentes argumentos e intereses en un tiempo y
espacio; cada una de las partes da a conocer diferentes alternativas.

La dos formas de negociar que se practican en la actualidad son el distribuir y el
integrar, la primera hace referencia al conocimiento de cada una de las partes
que estan involucradas lo cual busca permanecer en sus posiciones, con el
objetivo de lograr mas de lo que se requiere, teniendo en cuenta que no se
lograra en un cien por ciento el objetivo.

El negociar de manera integradora se realiza a partir de los intereses orientados
hacia el futuro donde se involucran las partes mediante los argumentos criticos
basados en la colaboracion y el aprender aspectos positivos de la misma donde
las personas son separadas de los problemas, los intereses son relevantes, los
resultados se convierten en beneficios mutuos y se analizan y se evaluan los
criterios que se establecen.

Para prevenir situaciones conflictivas en la organizacién se sugiere proponer
alianzas que permitan la cooperacion entre quienes participan siempre
orientadas hacia la congruencia entre los objetivos personales y de la
organizacion creando un entorno amigable para lograr sinergias.

3.9. Motivacion

Las actividades que se desarrollan en la organizacion con un propdsito
especifico constituyen uno de los aspectos mas importantes en el ambiente
laboral de quienes participan, los motivos por los cuales llevan al equipo a la
productividad y competitividad son los elementos que determinan la motivacion
desde dos puntos de vista:
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e Desde el punto de vista subjetivo: la persona inicia a partir de un vacio que
tiene que ser llenado, es decir una necesidad ya sea de origen basico, es
decir fisiolégico, personal o psicologico o de tipo grupal o socioldgico que
lo lleva a un malestar.

e El otro punto de vista tiene que ver con los aspectos de tipo objetivo es
decir lo que motiva al individuo a presentar una conducta dindmica con
unos propésitos no de tipo fisiolégico, sino al contrario, lo encausan por
algo superior de su crecimiento personal como sus aspiraciones, objetivos
frente a la vida que permiten el fortalecimiento de su autoestima y su
personalidad que involucra el conocimiento intelectual y la formacion.

De una u otra forma los motivos, sean cuales sean, constituyen el ingrediente
gue hace que la persona dinamice sus actividades cotidianas, lo que se busca
es equilibrar los estados psicologicos y o fisioldgicos para lograr un estado
homeostético, estas razones se convierten en la motivacion es decir en las
razones de su quehacer cotidiano que se evidencia en los comportamientos
presentados.

La motivacion es la energia del individuo que le permiten luchar por las razones
esenciales para vivir, en el ambiente laboral son motivos que lo invitan a
desarrollar ciertas procesos de acuerdo a la planeacion de la organizacion como
son el salario, los logros alcanzados, la competencia, la productividad, entre
otros, quienes participan deben ser estimulados hacia el logro de los objetivos
de la organizacion y de si mismo, donde confluyen la eficiencia, eficacia, y
efectividad.

La satisfaccion de las necesidades se relaciona con los resultados en el trabajo
como es el ser remunerado, afiliarse a un equipo de trabajo, el logro de
autorealizarse y la percepcion de un estado de bienestar de acuerdo a las
actividades realizadas y que los objetivos alcanzados estén correlacionados con
la necesidad, lo que aspira, y lo que recibe.

Es claro que el punto de partida de la motivacién en la organizaciéon ademas de
lo psicologico, es al ambiente sociolégico implicito en la relaciones con los
demas; siendo la actividad laboral un sistema dado en la organizacion social
donde las relaciones presentan interdependencia entre quienes participan,
ademas se encuentran asociaciones informales en la organizacion cuya labor es
independiente de lo remunerativo, lo que conlleva a un estilo de participacion con
caracteristicas propias.

La actividad y satisfaccion laboral constituyen, entre otros, los motivos mas
relevantes para obtener resultados efectivos en cada participante donde se
involucran los motivos, las emociones, actitudes, tipos de personalidad ;por ello,
el comportamiento es analizado desde diferentes puntos de vista dado que el
grupo de personas en un entorno especifico adelanta acciones hacia un mismo
fin.
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Para lograr la competitividad y productividad en la organizacion se requiere tener
en cuenta los siguientes aspectos relativos a la motivacion:

e Un estilo de gerencia que permita la participacion de sus miembros, como
las sugerencias para la innovacion del producto, los procesos o el tomar
ciertas decisiones favorables a la organizacién donde no solo lo econémico
sea relevante.

¢ Implementar avances tecnolégicos en los procesos comunicativos para que
todos conozcan y estén actualizados sobre las actividades de la
organizacion.

e Convocar a asociacion de grupos para programar actividades de tipo
informal que permita la comunicacion e intercambios de ideas para
fortalecer las alianzas laborales y personales.

e Crear espacios para que los participantes de la organizacién propongan y
expresen ideas relativas a la solucibn de problemas, o a las
insatisfacciones.

¢ Implementar sistemas que admitan la cooperacién en la organizacion,
donde los directivos motiven no solamente a los trabajadores que son
efectivos sino a los que presenten ciertas debilidades en el desarrollo de
sus actividades y conozcan las razones para desarrollar programas de
cambio.

Segun Mc Clelland (1990), unos de los motivadores mas importantes, quien
realiza una actividad laboral en la busqueda de la consecucidon de metas, realiza
de manera eficaz su labor, lo que le permite conseguir sus aspiraciones de
indole superior, alcanzando retos cada vez mas existentes.

Lo que motiva hacia el logro es el poder enfrentar diferentes situaciones en el
ambiente organizacional que exijan acciones con diferente nivel de dificultad,

3.10. Trabajo en equipo
Los gerentes en la actualidad enfrentan desafios dado el ambiente que exige la
superacion de expectativas, estos argumentos permiten orientar las actividades
estratégicas hacia la promocion de la participacion cooperativa de quienes
participan admitiendo que el liderazgo no solo es de quien dirige sino de cada
uno de sus miembros evidenciado en el trabajo de equipo.

Sin embargo existen razones por las cuales no es facil implantar equipos de
trabajo en la organizacion, si no se tienen en cuenta los siguientes items:

El liderazgo: para formar un equipo se requiere de tiempo, dado que los
equipos no se forman de manera espontanea; un equipo no significa que es
la sumatoria de cada miembro, los intereses van mas alla, dentro de un
dinamismo particular para llevar a cabo los objetivos donde el logro de uno
influye sobre el logro de todos, y no todos los gerentes estan en capacidad
de formar equipos dado que no tienen la preparacion ni la experiencia para
ello.
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Aspectos tecnologicos y espacio entre los elementos del equipo: los
cambios presentados a través de innovacion tecnologia y los sistemas
informaticos aplicados a la comunicacion organizacional permiten optimizar el
tiempo de la gestidn y la aparicion de equipos de trabajo ubicados en diferentes
lugares de la geografia mundial conectados a través de redes es un elemento a
tener en cuenta.

Adaptabilidad al medio: de acuerdo a los cambios presentados, la organizaciéon
requiere de la innovacién de la infraestructura para ser congruente con lo que se
quiere y por lo tanto el modificar la estructura para el buen desempefio del
equipo de trabajo en ocasiones se convierte en un reto de la gestion gerencial,
para no optar hacia la conformacién de grupos informales que solo tiene un
trabajo temporal en la organizacion.

La formacién de los equipos de trabajo debe responder a la problemética propia
de la organizacion, lo que permite un cambio significativo en el concepto y en el
objetivo de la actividad a desarrollar: respecto a la cultura organizacional, pares
estratégicos, operacionales y del ambiente; por lo que se requiere motivar a todo
tipo de grupo sin tener en cuenta el tamafio del mismo, a traveés de un proceso
analitico que integre todos los elementos de la organizacién.

La formacion de equipos nuevos es una fortaleza en la organizacion, dado que
no presentan comportamientos sesgados que afectan el trabajo, y la
planificacion estratégica, la implementacion de nuevos procesos Yy
procedimientos para logar equipos de alto rendimiento que aportan creatividad,
investigacion e innovacion como elementos diferenciadores a nivel competitivo y
productivo.

Lo anterior establece que un equipo de trabajo, un grupo de personas
relativamente pequefio, que estd contactado de manera directa presenta
habilidades especificas, que se traducen en sinergias, lo que lo hace un equipo
recursivo y sus resultados superan las expectativas. La conformacion de
equipos requiere de los siguientes aspectos:

¢ El equipo debe tener caracteristicas heterogéneas, lo que permite enriquecer
las ideas y propuestas desde diferentes puntos de vista.

e El trabajo debe tener aspectos que sean interdependientes.

e La conformacion del equipo sugiere tener participantes de los diferentes
niveles o proceso de la organizacion que manejen la responsabilidad y la
autoridad al tomar las decisiones que se requieran y que estén abiertos a
conciliar si se presentan conflictos.

e Tener conocimiento y ser capaces de desarrollar actividades que involucren
técnicas especificas y que presenten habilidades para argumentar y
desarrollar estrategias, a partir de la formacion del equipo teniendo en cuenta
su formacién, el manejo de conflictos, la normatividad, entre otras, y los
resultados de su produccion y la suspension.
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El documento de trata sobre el caso Challenger , el cual presenta
de manera objetiva las causas de lo sucedido y el manejo dado por quienes

gerenciaron y lideraron este proyecto para comprender la gestion del estilo
gerencial.

Resumen de la unidad

El contenido presentado permite conocer los conceptos relativos a las
habilidades gerenciales que constituyen uno de los factores mas relevantes en
la gestion organizacional, teniendo en cuenta que existen diferentes estilos
gerenciales que permiten dar a conocer las caracteristicas de la personalidad del
gerente evidenciado en su estilo personal como lider de una organizacion, a
partir de sus capacidades para comunicar, lograr resultados efectivos, ser
competitivo, investigador e innovador para el desarrollo de sus participantes
como los equipos de alto rendimiento a través de sinergias para ser estratégico
y dinamico en su planeacién y al mismo tiempo ser un directivo que ofrece
respuestas a la problematica actual en un entorno globalizado aplicando el
conocimiento la técnica, la tecnologia y logrando la superacion de expectativas
a nivel interno y externo.

Glosario

Actitud: permite enunciar la posicion a favor o en contra de un objeto, persona
0 evento.

Creatividad: capacidad de desarrollar de manera original nuevos conceptos a
partir del conocimiento cientifico lo que permiten involucrar la innovacion en las
diferentes propuestas.

Gerencia: actividades en una organizacion que mediante la dinamica estratégica
de quien lidera permite superar expectativas a nivel interno y externo.

Organizacion: es un sistema social gue mediante el disefio de estrategias logra
objetivos mediante la participacion del recurso humano a través de procesos

Lecturas complementarias

El video de Michael Eisner, Habilidades gerenciales,desarrollo personal,le
permitira ampliar los conceptos relativos a desarrollo de habilidades
gerenciales en un entorno competitivo: disponible en este enlace
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El articulo cientifico relativo a las Habilidades directivas le ofrecen un
conocimiento practico y ejecutivo de los aspectos que definen la cultura
organizacional de acuerdo a los modelos gerenciales presentados:
disponible en este enlace.

La informacion grafica que encuentra en la presente direccion le permite
conocer las frases que Steve Jobs decia, en relacion a los gerentes
emprendedores de hoy.

Actividad sugerida: para complementar y aplicar los conceptos sobre estilos

de gerenciales y de liderazgo lea el caso Challenger
. En grupo definan cual es el estilo y presenten argumentos objetivos
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