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Presentacién

Habilidades grupales
Fuente: Pixabay

Bienvenido (a) a la segunda unidad de la asignatura Habilidades directivas donde abordaras
habilidades directivas de tipo personal, es decir, las habilidades que debe poseer el directivo o
gerente de una PyME como individuo, como la solucién de problemas; las habilidades directivas
de tipo interpersonal, esto es, las que emplea el directivo o gerente al relacionarse con otros
colaboradores de la PyME como la administracion efectiva del tiempo y la solucién de conflictos y
las habilidades de tipo grupal como la formacién de equipos de trabajo.

Como otras habilidades directivas, resolver problemas puede ser algo que seguro realizas
frecuentemente, pero se te invita a que, a partir de lo que veras en esta unidad, reflexiones acerca
de cdmo lo has hecho y trates de aplicar el modelo o los pasos que se presentaran. La idea es que
esa habilidad mejore y se vaya perfeccionando. También se espera que reconozcas y puedas
emplear la forma analitica y la creativa de resolver problemas, e incluso, aprendas a combinar

ambas.

En cuanto a la gestién del tiempo, el recurso mas valioso que tienen los directivos o gerentes de una PyME, por lo que, es importante

reconocer y aplicar las claves propuestas para manejar de manera adecuada el tiempo (llevar una agenda; ser realista en los tiempos

estimados; estar alerta con los ladrones de tiempo; aprender a utilizar los duplicadores de tiempo; llevar un control del tiempo, y aprender a

decir no, pero también reflexionar acerca de lo importante y efectivo que puede llegar a ser el tiempo con la familia y otra personas que

estan en tu entorno y que, a veces por ponderar mas al trabajo se descuidan y se pierde lo que se conoce como calidad de vida.

Dentro de las habilidades interpersonales, también abordaras la gestion de conflictos que pueden ser de distintos tipos: de procedimientos;

de jerarquia, de conocimientos tecnoldgicos; de habilidades sociales; grupales y personales. Pero mas alla de eso, es importante que
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reconozcas “el poder” de la actitud y la comunicacion en la resolucion de los conflictos y las distintas estrategias para resolver conflictos

gue se pueden implementar.

Finalmente, en la seccion de habilidades directivas de tipo grupal, es importante que reconozcas el poder de trabajar en un grupo bien
gestionado, bajo un liderazgo efectivo, que lo vaya llevando de un nivel de “caos” hasta la “autodireccion”, capaz y dispuesto a trabajar con

poca o nula supervision externa. Como directivo o gerente de una PyME es importante que reconozcas y sepas aplicar el rol que debes

desempefiar de acuerdo al nivel de preparacion del equipo de trabajo y los obstaculos que se pueden presentar en lograr el crecimiento del

grupo.

Disefar estrategias de interaccion para integrar los mejores equipos de trabajo y generar mejores
resultados en la PyME, a través de un adecuado manejo de conflictos, la negociacion, motivacion y
administracién adecuada del tiempo.
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2.1. Habilidades directivas personales

2.1.1. Solucién de problemas

Ante todo, el directivo o gerente de una PyME debe saber resolver problemas. Por un lado, no existe la empresa que no tenga problemas y
por otro, para que sea reconocido como lider, un directivo debe aportar soluciones y no esperar a que otros resuelvan sin tomar cartas en el

asunto.

En su obra, El arte de resolver problemas, Russell (2012) sostiene que, basicamente, para resolver problemas es necesario saber cuales
son los objetivos, establecer las variables controlables, las variables no controlables y comprender la relacion entre estos tres elementos.

También sugiere que los problemas pueden anticiparse, identificarse, definirse, resolverse o disolverse.

Por su parte, Whetten (2011) propone un modelo para la solucién de problemas que comprende cuatro pasos: definir el problema (aca es
donde adquiere valor el aporte de Ackoff); generar soluciones alternativas (soluciones que se puedan comparar entre si); evaluar y
seleccionar alternativa a implementar (una que, ademas de que hipotéticamente resuelva el problema, sea factible), y poner en préctica la
solucion y hacer un seguimiento. En esto ultimo coincide con Ackoff (2012), quien plantea la necesidad de tomar en cuenta que pocos

problemas quedan resueltos de una vez y para siempre, por lo gue es necesario monitorearlos.
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En el siguiente cuadro se detallan los pasos del modelo que propone Whetten (2011) para la solucion de problemas:

Paso Caracteristicas

1.- Definir el problema. ¢ Diferenciar hechos de opiniones.
o Especificar las causas subyacentes.
e Pedir informacion a todos los implicados.
e Plantear el problema de manera explicita.
¢ |dentificar qué norma se viola.
e Determinar de quién es el problema.

¢ Evitar plantear el problema como una solucién disfrazada.

2.- Generar soluciones alternativas. e Posponer la evaluacion de las alternativas.
e Asegurarse de que todos los individuos implicados generen alternativas.
e Especificar alternativas congruentes con las metas.
e Especificar alternativas a corto y largo plazos.
e Construir sobre las ideas de los demas.

o Especificar alternativas que solucionen el problema.
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3.- Evaluar y seleccionar una alternativa. e Evaluar con respecto a un estandar 6ptimo.
e Evaluar de manera sistematica.
e Evaluar en relacion con las metas
e Evaluar los efectos principales y los efectos secundarios.

e Especificar la alternativa elegida de manera explicita.

4.- Poner en préactica la solucién y hacer un e Ponerla en practica en el momento adecuado y con la secuencia correcta.
seguimiento. e Brindar oportunidades para retroalimentacion.

e Fomentar la aceptacion de los aceptados.

e Establecer un sistema de supervision continuo.

e Evaluar con base en la solucion del problema.

Fuente: Whetten y Cameron, 2011.

Los individuos con mayor experiencia en la solucién de problemas pueden estar familiarizados con los pasos anteriores de la solucién
analitica de problemas, pero, por desgracia los directivos no siempre practican estos pasos. Sus puestos son tan demandantes que se
presionan e ignoran pasos cuando intentan resolver un problema. Como resultado, su soluciéon se malogra o nunca se da. Sin embargo,

cuando se siguen estos cuatro pasos, la solucidn eficaz de los problemas mejora de manera notoria.
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Por ejemplo, es comun que los directivos enfrenten problemas muy complicados, como descubrir por qué el
estado de &nimo de los empleados es tan bajo; determinar cémo llevar a cabo los recortes sin volver hostiles
a los empleados; desarrollar un nuevo proceso que duplique la productividad y mejore la satisfaccién de los
clientes, o identificar formas de superar la resistencia al cambio. Esos problemas son dificiles de definir con
claridad y es probable que se dificulte disponer de un conjunto de soluciones alternativas o saber cuanta
informacion se requiere; cual es el conjunto completo de soluciones alternativas, o como saber si la

informacion que se obtiene es exacta.

Conflictos laborales
Fuente: Pixabay

En el siguiente cuadro se enlistan algunas limitaciones que se le pudiera presentar al directivo o gerente de una PyME al intentar aplicar el

modelo para la solucion de problemas que propone Whetten (2011).

Paso Limitaciones

1.- Definicion del problema. e Pocas veces existe un conceso sobre la definicion del problema.
¢ A menudo existe incertidumbre sobre cudl definicién sera aceptada.
e Los problemas suelen definirse en términos de las soluciones que ya tienen.
e Los sintomas se confunden con el problema real.

e La informacion confusa inhibe la identificacion del problema.
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2.- Generacion de soluciones alternativas

3.- Evaluacion y eleccion de una

alternativa.

4.- Poner en marcha la solucién y darle

seguimiento

Las alternativas de solucion suelen evaluarse una a la vez conforme se proponen.
Por lo general, se conocen sélo unas cuantas alternativas posibles.
La primera solucion posible suele aceptarse.

Las alternativas se basan lo que tuvo éxito en el pasado.

Por lo general, se dispone de informacion limitada acerca de cada alternativa.

Se busca la informacion accesible (facil de encontrar).

El tipo de informacién disponible esté restringido por factores como la antigliedad contra el
caracter reciente de los datos, la extremidad contra la centralidad, lo esperado contra lo
inesperado, y la correlacion contra la casualidad.

El acopio de informacion de cada alternativa es costoso.

No siempre se conocen las preferencias al respecto a cual es la mejor alternativa.

Se suelen aceptar las soluciones satisfactorias, no las éptimas.

A menudo se eligen soluciones por omision o defectos.

Con frecuencia se ponen en marcha las soluciones antes de definir el problema.

No siempre se logra que todos los implicados acepten la solucion.

La resistencia al cambio es fendmeno universal.

No siempre queda claro qué parte de la solucion debe supervisarse o medirse en el
seguimiento.

Al poner en practica una solucion, se deben tomar en cuenta los procesos politicos y

organizacionales.
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o Es posible que tome mucho tiempo poner en practica la solucién.

Fuente: Whetten y Cameron, 2011.

2.1.2. Creatividad en la solucién de problemas

Existen dos razones por las que un directivo o gerente de una PyME tiene dificultades para solucionar problemas de forma creativa. En
primer lugar, considera erroneamente que la creatividad es un proceso unidimensional, es decir, que se limita a la generacion de nuevas
ideas. En segundo lugar, con base en su experiencia desarrollan ciertos bloqueos conceptuales cuando buscan solucién a un problema, de
los cuales no estan conscientes e impiden la solucion de ciertos problemas de manera eficaz. Esos bloqueos, en gran medida, son
personales y no interpersonales u organizacionales, de manera que Whetten (2011) propone desarrollar ciertas habilidades para desarrollar

la creatividad.

A continuacion, se presenta un esquema donde se relacionan cuatro propuestas o mecanismos para mejorar la creatividad en la solucion

de problemas: la incubacion, la imaginacién, la mejora y la inversion.
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Cuatro tipos de creatividad

Flexibilidad
Incubacion Imaginacion
Ser sustentable 3 g d
Aprovechar el trabajo en equipo, la participacion, Experimentacion :; r}g\r/:dgrs]o asumir  riesgos
la coordinacion y la cohesion, el facultamiento de i P i ’ ; P d ’ 9 t’
las personas, la creacion de confianza. ideas ~ lranslormadoras, pensamiento
revolucionario, visiones Unicas.
Interno Externo
Mejora Inversion
Ser mejor Ser el primero
Mejoras paulatinas, control de procesos, Logro rapido de metas, respuestas mas
modelos sistematicos, métodos cuidadosos, rapidas que la de otros, modelos
aclaracion de problemas. competitivos, ataque directo de los
problemas.
Control

Fuente: Adaptado Craff y Lawrence, 2002.

Para profundizar mas en la relacion entre esas cuatro propuestas para desarrollar la creatividad en la solucién de problemas, en la
siguiente figura se observa que la imaginacion y la mejora son estilos opuestos; mientras que con la imaginacién se busca una mayor
creatividad, con la mejora paulatina y sistematica se busca ser creativos en menor magnitud. Dicho de otra forma, mientras que con la
imaginacién se buscan soluciones novedosas y revolucionarias para los problemas, con la mejora se buscan soluciones controladas e
incrementales. La inversion y la incubacién también son estilos de creatividad opuestos en cuanto a la velocidad de respuesta. Mientras
gue con la inversion se buscan respuestas rapidas y competitivas para los problemas, con la incubacion se obtendran respuestas mas

lentas pero provechosas porque se ira integrando un equipo.
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Dimensiones fundamentales de 4 tipos de creatividad

Lento Flexibilidad
\ / Grande
Incubacion Imaginacion
™~ —
Velocidad Magnitud
Répido contra lento Grande contra pequefio
Interno Externo
Mejora Inversion
Pequeﬁo Rapido
Control

Fuente: Adaptado Craff y Lawrence, 2002.

En el siguiente esquema se presentan ejemplos de situaciones en las que un directivo o gerente de una PyME podria emplear cada uno de

los estilos de creatividad en la solucién de problemas.
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Ejemplos de situaciones en las que cada modelo es eficaz

INCUBACION

Ser sustentable
La existencia de una comunidad
diversa con valores firmes; la
necesidad de un esfuerzo colectivo y
de consenso; fuerza laboral facultada.

IMAGINACION

Ser novedoso
Necesidad de productos o servicios nuevos
e innovadores; mercados emergentes;
recursos necesarios para experimentacion.

Interno Externo
MEJORA INVERSION
Ser mejor Ser el primero
Requisito para la calidad, la seguridad y Se  necesitan  resultados  rapidos;
la confiabilidad; gran especializacion ambientes  sumamente  competitivos;
técnica;  procesos  estandarizados énfasis en resultados esenciales.
efectivos.

Fuente: Adaptado Craff y Lawrence, 2002.
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2.1.3. Obstéaculos en la soluciéon de problemas

Ahora bien, aungque un directivo o gerente conozca los diferentes estilos de creatividad, se podrian presentar bloqueos conceptuales que
inhiban o nulifiquen la creatividad de las personas que colaboran en una PyME. Los bloqueos conceptuales son obstaculos mentales que
limitan la definicion de los problemas y pueden impedir que los individuos sean eficientes en cualquiera de los cuatro estilos de creatividad

antes vistos.

Para mayor comprension, lea la siguiente anécdota que pude no ser real, pero ejemplifica bien el bloqueo conceptual que pueden sufrir

incluso expertos en un tema especifico ante una situacion un tanto simple de resolver:

En cierta ocasién un camion intenté pasar por debajo de un puente. El conductor no se dio cuenta de que la
cabina del vehiculo era un poco mas alta que la estructura del puente y, claro, el camién entré y se quedoé ahi,
atorado sin posibilidad de moverse ni adelante ni hacia atras. Lleg6 la policia, los bomberos, los responsables
de la empresa de transportes (a la que nunca le habia ocurrido nada parecido) y muchos curiosos. Todos daban
su opinién, pero ninguna de ellas lograba sacar el camién de debajo el puente. Pasaba el tiempo y todo seguia
igual. Llamaron a ingenieros, incluso, se acercaron técnicos de la cadena de montaje del camion y por muchas
vueltas que le daban al asunto no conseguian desatascar la cabina de debajo del puente. Al tiempo llegd un
nifio de diez afios montado en su bicicleta y se quedé viendo aquel desaguisado. «¢ Por qué no desinflan un
poco las ruedas del camién?», dijo el chaval ante la mirada entre incrédula y autosuficiente de los policias, los

bomberos, los responsables de la empresa de transporte, los ingenieros, los técnicos de la cadena de montaje

del camién y el cada vez mas numeroso grupo de curiosos. Lo hicieron y el camion queda 'libre’ (Iturbide, 2016).

A continuacion, se muestran situaciones en las que se presentan los bloqueos conceptuales a los que se ha hecho referencia.

Division de Ciencias Sociales y Administrativas / Gestion y Administracion de PyME 13
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Bloqueos conceptuales que inhiben la solucién creativa de los problemas

1.- Constancia

Pensamiento vertical

Un lenguaje de pensamiento

2.- Compromiso

Estereotipo basado en experiencias

pasadas

Ignorancia de similitudes

3.- Reduccidn

Distinguir la figura del fondo

Restricciones artificiales

4 .- Pasividad

Falta de cuestionamiento

Falta de pensamiento

Definir un problema en una sola forma sin considerar puntos de vista alternativos.

No utilizar mas de un lenguaje para definir y evaluar el problema

Los problemas presentes sélo se consideran como variantes de problemas pasados.

Fallar al percibir las similitudes entre elementos que inicialmente parecen ser distintos.

No filtrar la informacion irrelevante o encontrar la informacién necesaria.

Definir los limites de un problema de forma muy estrecha.

No hacer preguntas

Un sesgo hacia la actividad en vez del trabajo mental.

El primer paso para superar los bloqueos conceptuales es reconocer que la solucién creativa de problemas es una habilidad que se puede

desarrollar. La solucién creativa de problemas no es una capacidad inherente que algunos individuos poseen en forma natural y otros no.
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Para lo anterior, se proponen cuatro etapas del pensamiento creativo:

Preparacion Incubacion lluminacién Verificaciéon

La etapa de preparacion incluye el acopio de datos, la definicién del problema, la generacion de alternativas y el examen consciente de
toda la informacidn disponible. La principal diferencia entre la solucion creativa y la solucion analitica de problemas es la manera en que se

realiza la primera etapa.

Los individuos que resuelven problemas de manera creativa son mas flexibles y habiles para reunir datos, definir el problema, generar
alternativas y analizar las opciones. De hecho, es en esta etapa en la que el entrenamiento en la solucién creativa de problemas puede
mejorar significativamente la eficacia, ya que las otras tres etapas no estan sujetas a un trabajo mental consciente (Adams, 2001; Ward,
Smith y Finke, 1999, citados por Whetten y Cameron, 2011.). Por lo tanto, la siguiente discusioén se limita principalmente a mejorar el

funcionamiento en esta primera etapa.

La fase de incubacion incluye en su mayoria la actividad mental inconsciente en la que la mente combina pensamientos no relacionados
en la busqueda de una solucién; no hay un esfuerzo consciente.
La tercera etapa, la iluminacién, se presenta cuando hay introspeccién y se articula una solucion creativa.

Finalmente, la verificacion es la etapa que implica evaluar la solucion creativa en relacién con algin estandar de aceptacion.
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Para mejorar la definicion de problemas se proponen las siguientes tres técnicas:

Técnicas para mejorar la definicién del problema

Hacer familiar 1o extrafio y extrafio lo familiar (por ejemplo, analogias y metéaforas)
2. Ampliacién de la definicion (por ejemplo, las listas de preguntas, y método
SCAMPER)
3. Inversién de la definicién (por ejemplo, el pensamiento janusiano y los opuestos)

Fuente: Whetten y Cameron, 2011.

Hacer familiar lo extrafio y extrafio lo familiar consiste en aplicar la sinéctica, que basicamente tiene por objetivo expresar algo que no se
conoce en términos de algo que si se conoce, y luego revertir el proceso. Es decir, se utilizan analogias y metaforas (sinéctica) para crear
esa distorsion. De esa manera, se puede posponer la definicion original del problema mientras examina la analogia o la metafora.

Se recomiendan cuatro tipos de analogias como parte de la sinéctica: analogias personales, en las que los individuos tratan de
identificarse a si mismos como el problema (“Si yo fuera el problema, ¢como me sentiria?, ¢qué me gustaria?, ¢qué me podria
satisfacer?”); las analogias directas, en las que se aplican hechos, tecnologia y experiencia comun al problema (por ejemplo, Brunel
resolvié el problema de la construccién submarina al observar un gusano de barcos atravesar un tunel dentro de un tubo); analogias
simbdlicas, en las que los simbolos o las imagenes se imponen en el problema (por ejemplo, modelar el problema en forma matemética o
hacer un diagrama de flujo del proceso); y las analogias de fantasia, en las que los individuos hacen la pregunta “En mis suefios mas
salvajes, ¢ codmo desearia que el problema se resolviera?” (Por ejemplo, “desearia que todos los empleados trabajaran sin ninguna

supervision”).
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Ampliacién de la definicion se trata de la técnica donde se amplia, altera o remplaza la definicion de un problema una vez que se ha
especificado. Una forma es forzarse a generar al menos dos hipétesis alternativas para cada definicion del problema; esto es, especificar
como minimo dos definiciones plausibles del problema, ademas de la que se acepté originalmente. Piensa en plural en vez de singular. En
lugar de preguntar “; cual es el problema?”, “s qué significa esto?”, “; cual sera el resultado?”, haz preguntas como “; cuales son los

problemas?”, “ qué significados tiene esto?”, “; cuales seran los resultados?”.

Inversién de la definicidn es la tercera herramienta para mejorar y ampliar la definicion del problema que consiste en voltear el problema
de cabeza, verlo de adentro hacia fuera o de atras para adelante. La idea es alterar la forma en la que se ha pensado el problema.

Esta inversién es similar a lo que Rothenberg (1979, 1991) llamé pensamiento janusiano. Jano (o Janus, en latin) era el dios romano con
dos caras que miraban en direcciones opuestas. El pensamiento janusiano implica tener pensamientos contradictorios al mismo tiempo, es

decir, creer que dos ideas contrarias puedan ser ciertas al mismo tiempo.

Para generar mas alternativas se proponen las siguientes técnicas:

Técnicas para generar mas alternativas

1. Definir el juicio (por ejemplo, la lluvia de ideas)
2. Ampliar las alternativas actuales (por ejemplo, la subdivisién)
3. Combinar los atributos no relacionados (por ejemplo, la sintesis morfol6gica y el

algoritmo relacional)

Fuente: Whetten y Cameron, 2011.

Diferir el juicio propone probablemente el método més comun para generar alternativas, la de lluvia de ideas desarrollada por Osborn
(1953). Esta herramienta es poderosa porque la mayoria de la gente hace juicios rapidos acerca de cada porcion de informacién o cada

solucién alternativa que encuentra.
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Ampliar las alternativas actuales implica dividir un problema en partes mas pequefias para expandir las alternativas a través de la
generacion de alternativas para cada subdivision del problema.

Combinacién de atributos no relacionados es la tercera técnica que sirve para ampliar las alternativas al forzar la integracion de
elementos aparentemente no relacionados donde se pueden aplicar dos procedimientos: la sintesis morfoldgica y el algoritmo relacional.
La sintesis morfolégica implica un procedimiento de cuatro pasos. Primero se anota el problema; segundo, se mencionan los atributos del

problema; tercero, se nombran las alternativas de cada atributo, y cuarto, se combinan diferentes alternativas de la lista de atributos.

Sintesis morfoldgica
Paso 1.- Planteamiento del problema: Casi todos los dias, el empleado se toma un descanso largo para almorzar con sus amigos en la

cafeteria.

Paso 2.- Principales atributos del problema

Cantidad de tiempo Hora de inicio Lugar Con quién Frecuencia

Mas de una hora 12 del mediodia Cafeteria Amigos Diariamente

Paso 3.- Atributos de la alternativa

Cantidad de tiempo Hora de inicio Lugar Con quién Frecuencia

30 minutos 11:00 Oficina Comparieros de trabajo  Semanalmente

90 minutos 11:30 Sala de conferencias  Jefe Dos veces por semana
45 minutos 12:30 Restaurante Equipo Administrativo Dias alternados
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Paso 4.- Combinacion de atributos

1.- Almuerzo de 30 minutos comenzando a las 12:30 en la sala de conferencias con el jefe una vez por semana

2.- Almuerzo de 90 minutos comenzando a las 11:30 en la sala de conferencias con los compaiieros de trabajo dos veces por semana
3.- Almuerzo de 45 minutos comenzando a las 11:00 en la cafeteria con el equipo administrativo cada tercer dia

4.- Almuerzo de 30 minutos comenzando a las 12:00 solo en la oficina en dias alternados

Fuente: Whetten y Cameron, 2011.

La segunda técnica para combinar los atributos no relacionados en la solucién de problemas, el algoritmo relacional, consiste en aplicar las

palabras de conexién que fuerzan una relacién entre dos elementos de un problema.

Consejos para aplicar las técnicas de solucion de problemas
Tomate un tiempo para relajarte

Encuentra un lugar (espacio fisico) donde puedas pensar
Habla con otras personas acerca de las ideas

Pide a otras personas sugerencias acerca de tus problemas

NSRRI NN

Lee mucho

v Protégete de los “asesinos” de ideas

2.1.4. Solucién analiticay creativa de problemas

En la siguiente figura se resumen los dos procesos de solucién de problemas (analitico y creativo), asi como los factores que se deben

tomar en cuenta al determinar como enfrentar cada tipo de problema.
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Modelo de solucién analiticay creativa de problemas

Si Evaluacion del problema No
e ;Resultados predecibles?
e ; Suficiente informacion presente?

Restricciones Bloqueos conceptuales
e  Problemas de definicion e Constancia
e  Problemas de generacion de soluciones e Compromiso
e  Problemas de evaluacion y seleccion e Reduccién
e  Problemas de ejecucion y seguimiento e Pasividad

} )

Solucién analitica de problemas
Definir un problema
Generar soluciones alternativas
Evaluar y seleccionar alternativas
Poner en practica la solucidn y hacer un seguimiento
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Cuatro modelos de creatividad
Imaginacion
Mejora
Inversion
Incubacién

v

Herramientas para la solucion creativa de problemas

e  Para mejorar la definicion del problema:

o Hacer familiar lo extrafio y extrafio lo familiar

o Ampliar las definiciones

o Invertir la definicion
e  Para mejorar la generacion de alternativas:

o Diferir los juicios

o Ampliar las alternativas

o  Combinar atributos no relacionados

Fuente: Whetten y Cameron, 2011.
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2.1.5. Fomento de la creatividad en los demas
Fomentar la creatividad entre las personas con las que se trabaja es un reto alin mayor a incrementar la creatividad propia. En el siguiente

cuadro se proponen tres principios que se pueden aplicar en una PyME para fomentar la creatividad.

Tres principios para fomentar la creatividad

Principio Ejemplos

1.- Separar a la gente; unir a la gente e Permitir que los individuos trabajen solos, asi como con equipos y fuerzas de tarea
e Alentar informes de minorias y legitimar las funciones de “abogado del diablo”
e Alentar la conformacion heterogénea de los equipos

e Separar a los grupos o subgrupos en competencia

2.- Supervisar y estimular e Hablar con los clientes
e |dentificar las expectativas de los clientes, tanto antes como después de las ventas
e Responsabilizar a la gente

e Utilizar estimulos “de punta afilada”
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3.- Recompensar roles multiples e Campeon de las ideas
e Patrocinador y mentor
e Orquestador y facilitador

e Romper reglas

Fuente: Whetten y Cameron, 2011.

No todos pueden ser campeones de ideas. Pero cuando los directivos o gerentes recompensan y reconocen a quienes patrocinan y

organizan las ideas de los demas, la creatividad aumenta en las organizaciones; se forman equipos, los que apoyan la idea remplazan a los

competidores, y surgen las innovaciones. El trabajo de los directivos que desean fomentar la creatividad consiste en facilitar el desarrollo de

los roles multiples. En la siguiente figura se resume este proceso.
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Fomento de la creatividad en los demas

Aprender técnicas de solucién de problemas

Pasos de la solucién analitica de problemas
o Definir el problema
o Generar soluciones alternativas
o Evaluary seleccionar alternativas
o Poner en préctica y hacer un seguimiento
e Herramientas parala solucién creativa de problemas
o Mejorar las definiciones del problema
o Mejorar la generacion de alternativas

v

Aplicar métodos de solucién creativa de problemas
¢ Imaginaciéon
e Mejora
e Inversién
e Incubacion

v

Facilitar la creatividad de otras personas

e Separar a la gente y unir a la gente
e Supervisar y estimular
e Recompensar roles multiples

Fuente: Whetten y Cameron, 2011.
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2.2. Habilidades directivas interpersonales

2.2.1. Gestion del tiempo

El directivo o gerente de una PyME, aunque posea suficiente recursos humanos,
financieros y materiales, no alcanzara a hacer todo lo que se propone si no emplea de
manera eficiente el recurso invaluable del tiempo. Precisamente, el tiempo es el recurso
gue no tiene forma de comprarse, alquilarse ni de reemplazarse; es algo que toda
persona que se dice estar “ocupada” o “saturada de trabajo” se queda que no tiene y, en
consecuencia, se dice que es un recurso “escaso”’ y “no renovable”. Aprender a gestionar
el tiempo es una herramienta valiosa para todo directivo o gerente de una PyME porque le

permitira a) dar respuestas y soluciones en tiempo y forma; b) atender varios asuntos

simultdneamente; ¢) no saturar su agenda y, por tanto, no padecer estrés causado por
saturacion o atraso en actividades; d) otorgar tiempo necesario a los asuntos mas
importantes, y €) no descuidar aspectos de su vida personal, que ademas repercuten en

Tiempo la calidad profesional que demanda una direccién o gerencia de una PyME.
Fuente: Pixabay

Sin duda, la efectividad es casi una obsesion para los directivos o gerentes; es decir, “alcanzar los resultados y las metas que la PyME se
propone” adquiere otro significado para ellos, distinto al que pueda tener entre los colaboradores de la empresa. Asi, los resultados son la
parte visible de la efectividad, pero hay tres dimensiones mas que, como sucede con un iceberg, se encuentran sumergidas, pero no por

ello son menos importantes: las relaciones con los otros, nuestra calidad de vida y los aprendizajes.
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El rombo de la efectividad

RESULTADOS

J

Relaciones con los otros

Calidad de vida

APRENDIZAJES

Fuente: Rabouin, 2008.

Los resultados son la parte visible del modelo; sabemos que para ser efectivos debemos alcanzar nuestras metas y logros, los que se
traducen en términos de resultados esperados.

\?)\ Las relaciones con los otros: el hombre es un ser social por naturaleza, nace, crece y se desarrolla en sociedad, lo que hace que

o genere altos niveles de dependencia de las relaciones que establece con los otros, ya sea en términos de amor y afecto (con sus
padres y hermanos, pareja, hijos y amigos), o ya sea en términos de necesidades o conveniencia (con sus vecinos, clientes, jefes o
proveedores, por ejemplo).

\?)\ Calidad de vida: los individuos dependemos de nuestra salud para poder dar resultados.

\/ c) \ Aprendizajes: los resultados que hoy tenemos son consecuencia de aprendizajes pasados. Si hoy podemos dar determinada calidad

de resultados es porque aplicamos los conocimientos aprendidos a través de muchos afios.

El rombo conecta a todos los elementos, creando una interdependencia interesante de reflexionar. Sin buenas relaciones no hay

aprendizaje ni resultados, por ejemplo; sin calidad de vida no hay resultados, o bien, todo resultado, bueno o malo debe dejarnos un
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aprendizaje. Asi que todo debera tener un tiempo asignado, buscando un equilibrio a partir del reconocimiento de la interdependencia entre

estos ambitos. Mantener el rombo razonablemente equilibrado es simplemente una cuestién de... jadministrar el tiempo! Bajo esta premisa,

es inaceptable por ejemplo que los directivos y gerentes de las PyMEs argumenten que el principal motivo para no tomar determinado

curso de capacitacion, no sea el econdémico, sino la falta de tiempo, por ejemplo.

\

(Gestionar adecuadamente el tiempo es fundamental para ser efectivos y a partir de esta efectividad ser felices. \

Una primera propuesta para gestionar el tiempo es el modelo de los cuatro demandantes de tiempo que se
basa en que, de manera general, todas las personas tenemos cuatro grandes demandantes de nuestro tiempo:
la familia, la comunidad, el trabajo y nosotros mismos, como se puede observar en el siguiente esquema:

J

Dimension Grupal

( Comunidad

Ny,
N~

Dimension Interna

Y

Personal

Trabajo

Dimension Individual

Fuente: Rabouin, 2008.
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La herramienta es Gtil al momento de evaluar como estamos distribuyendo nuestro tiempo entre los cuatro demandantes principales:

\?)\ Familia: sin duda que la familia es una gran demandante de tiempo; pareja, hijos, padres, hermanos, abuelo, tios 0 primos reclaman
~ nuestro tiempo.

\ b) \ Personal: todos necesitamos de nuestro propio tiempo; cuando menos lo elemental para descansar, comer y cumplir con nuestras

" funciones basicas primarias. Pero ademas necesitamos tiempo para nuestras reflexiones, para cuidar nuestra salud o para gratificarnos.
\?)\ Trabajo: para todos, este ambito se ha convertido en el gran demandante de tiempo; no importa si somos empleados o0 empresarios, no
- importa si somos ejecutivos u obreros, a todo nivel el trabajo acapara la mayor cantidad de nuestro tiempo

\dT\Comunidad: finalmente, dado nuestro caracter gregario, somos individuos sociales, por lo que la comunidad de una u otra forma
o aparece en nuestras agendas, de la forma mas sutil y menos profunda, como pueden ser los compromisos sociales o a través de

demandas mas fuertes, como pueden ser nuestra militancia politica o nuestra colaboracién con entidades sociales.

La demanda es mucha y la oferta es imposible de incrementar; son 24 horas al dia para distribuir entre estos cuatro feroces demandantes
de tiempo. Asi que lograr el equilibrio asignando la cantidad suficiente para cada dmbito se torna una tarea dificil, pero no imposible de
lograr.

En principio, debemos de cuidar el no otorgar tiempo en exceso a cualquiera de los ambitos para no caer en los extremos y presentar
alguna de las siguientes patologias, de las cuales se presentan sintomas y que son sin duda un factor de desequilibrio del rombo donde se

relacionaron los resultados, las relaciones con los otros, la calidad de vida y los aprendizajes.
Las siguientes patologias evidentemente reflejan un mal manejo del tiempo y se pueden dividir en dos grandes grupos: las fuertes o

agudas, donde, tres de los cuadrantes dejan de ser atendidos, y las débiles o combinadas, donde se pone foco en dos de los cuadrantes,

descuidando los dos restantes.
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Entre las llamadas patologias fuertes o agudas se encuentran: los hedonistas, los frustrados, los idealistas y los workaholics:

1.

Hedonistas: son aquellas personas que practicamente dejan de atender los cuadrantes vinculados a la familia, la comunidad y el
trabajo, y se concentran en ellos mismos. Es decir, dedican tiempo en exceso a su persona.

Frustrados: son aquellas personas que inmolan sus vidas al servicio de su familia, es decir, renuncian practicamente a todo lo que no
sea este cuadrante, poniendo en el centro de su vida la familia, lo que los lleva en muchas ocasiones a una profunda frustracién
personal, ya que normalmente no alcanzan sus propias metas personales o profesionales y viven bastante aislados de la comunidad.
Idealistas: son los individuos que dedican su mayor tiempo a la comunidad, olvidando practicamente, los otros cuadrantes. Son
personas que suelen tener un fuerte compromiso politico e ideoldgico y que por dichos ideales postergan su trabajo, su propio tiempo y
a su familia.

Workaholics: en este caso, el individuo centra su vida en el trabajo, y todo lo demas queda absolutamente relegado. Esta patologia es
la mas comun de presentarse entre los directivos o gerentes de las PYME dado el supuesto de que para estar en ese nivel y buscar ser

efectivo se debe ser “adicto al trabajo”.

Entre las patologias débiles o combinadas se encuentran los individualistas, las personas publicas, las personas sociales, los retraidos, los

consumidos y los adolescentes.

Individualistas: son las personas que concentran su tiempo en el trabajo y en lo personal; a veces se los confunde con los workaholics
pero, a diferencia de estos, los individualistas si dedican tiempo a ellos mismos. En general, son personas muy egoistas, que entablan
relaciones muy agresivas con los demas.

Personas publicas: son personas que focalizan su atencién en el trabajo y en lo comunitario o social, aunque en general no lo hacen
desde la mejor perspectiva de lo comunitario, es decir, son muy sociables, les gustan las reuniones y son muy habiles para el

networking (las relaciones con interés profesional).
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3. Sociales: son los individuos que cierran la dimension personal y el trabajo para concentrarse en la familia y en la comunidad. Viven
preocupados por su entorno y fundamentalmente de lo que la gente opina y dice de ellos.

4. Retraidos: son aquellas personas que se cierran en su dimension personal y su familia, descuidando su entorno y su trabajo, lo que los
lleva a no ser exitosos profesionalmente.

5. Consumidos: son los individuos cuyo tiempo es absorbido por sus familias y su trabajo, y no cuentan con tiempo para nada mas. En
general son muy miedosos y viven con ciertos niveles de frustracion, ya que les parece que ni la familia ni la empresa les reconoce sus
esfuerzos.

6. Adolescentes: son aquellas personas que piensan solamente en si mismas, por tanto, dedican mucho tiempo a lo personal y a sus

relaciones con el entorno, su comunidad, lo que las hace comportarse en general muy inmaduramente, de ahi su nombre.
La patologia de mayor frecuencia entre los directivos o gerentes de la PyME es la adiccion al trabajo o workaholics. Esto por dedicarle

tiempo al trabajo en exceso, haciendo de éste casi una obsesion y la razén de su vida. Tanto que la Organizacion Mundial de la Salud

(OMS) considera la adiccién al trabajo como una enfermedad grave de dificil cura.
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En la siguiente figura se muestra como la familia, la comunidad y lo personal quedan bloqueados por priorizar el trabajo.

La patologia de mayor riesgo para los ejecutivos: workaholics

Dimension Grupal

Dimension Externa

Familia Comunidad
Dimensién Interna
Personal Trabajo

Dimension Individual

Fuente: Rabouin, 2008.

Las caracteristicas principales de los workaholics y los riesgos de esta enfermedad son las siguientes:

v

v
v
v
v

Centran su vida alrededor del trabajo

Dedican gran cantidad de horas al trabajo

Se llevan trabajo a casa de noche y los fines de semana
Odian tomarse vacaciones

Inducen a los demas a ser como ellos
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Riesgos para los workaholics:

v Estrés laboral

v Sindrome de burn out o del quemado: también llamado sindrome de agotamiento profesional, es una sensacién de cansancio general y
desgaste emocional

Problemas varios de salud

Altas posibilidades de divorcio y peleas conyugales

Alejamiento progresivo de los hijos

AN NN

Alejamiento de amigos y seres queridos

Una vez vistos los extremos en los que puede caer el directivo o gerente de una PyME al dedicar tiempo en exceso a determinado
demandante de tiempo, ahora es importante conocer cémo gestionar el tiempo familiar, el tiempo comunitario, el tiempo personal y el

tiempo del trabajo.
El tiempo familiar, segun corresponda, se puede dividir en el dedicado a la pareja; a los hijos; a los padres y hermanos y a la familia grande.
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Dimension matrimonial

Como gestionar el tiempo familiar

Pareja

Padres-

Hermanos

Familia

Grande

Dimension familiar

Fuente: Rabouin, 2008.

\ a) \Pareja: en general, se piensa que el tiempo que se destina al ndcleo familiar en su conjunto es suficiente y de calidad para cada

componente; sin embargo, no es asi, las relaciones son siempre personales, por lo que se debe cuidar el tiempo que se destina a la

pareja en particular.

\ b) \Hijos: puede varias con la edad, pero los hijos reclaman un tiempo propio también, de exclusividad; no alcanza con los tiempos

familiares. Si son varios, la situacidn se complica alin mas, ya que se debe multiplicar esos tiempos necesarios por cada uno de los

hijos.

\?)\ Padres y hermanos: es tanta la escasez de tiempo, es tanto el tiempo dedicado al trabajo, son tantas las distancias en las grandes

ciudades, que poco a poco se va generando una distancia mas amplia con esos familiares tan importantes y que seguramente también

demandaran tiempo necesario para mantener la union familiar.

\ d) \ Familia grande: por familia grande entendemos el resto de nuestra familia: abuelos, tios. Habria que ver entonces cual es el tiempo

gue hay en nuestras apretadas agendas para estos seres humanos, con los cuales hemos transitado parte importante de nuestra

historia.
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El tiempo comunitario se puede dividir en vida social; politica; accion civil y voluntariado.

Como gestionar el tiempo comunitario

Dimensién Grupal

Vida social

Voluntariado Accion civil

Dimension Individual

Fuente: Rabouin, 2008.

a) Vida social: todos tenemos, en mayor o menor medida, una cierta vida social, la cual puede darse en obligaciones laborales o no, y

puede ser originada por una diversidad de hechos, vinculados a nosotros mismos o a nuestras parejas o hijos. Lo cierto es que esta
actividad ocupa una parte de nuestra agenda.

b) Politica: lo llamativo es que se prescinde de esta actividad, se la deja en manos de terceros y después se critica por lo mal manejado

gue esta el Estado; esto es algo que debe ser replanteado, mas alla de que esta claro que esta es una actividad altamente demandante

de tiempo.
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c) Accidn civil: existen una gran cantidad de causas que pueden movilizar a los seres humanos: lo medioambiental, los derechos
humanos, los grupos de consumidores, los derechos civiles, la seguridad y muchas otras cosas mas que pueden interesarnos.
d) Voluntariado: finalmente, esta la posibilidad de involucrarse en ayuda social a través del voluntariado. Son tantas las necesidades de la

gente, que cualquier cosa que uno pueda hacer es una gran ayuda.

El tiempo personal, del que todo directivo o gerente de una PyME no puede prescindir, se puede fraccionar en el que se emplea para
alimentar el espiritu; para cuidar el cuerpo; para gratificarnos y para aprendizajes profesionales.
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Como gestionar el tiempo personal

Dimensién Cuidados

Alimentar el Cuidar el cuerpo

espiritu

Dimension Interior

Dimension Exterior

Aprendizajes

Gratificarnos

profesionales

Dimension Premiacion

Fuente: Rabouin, 2008.

a) Alimentar el espiritu: hay un “yo espiritual” que, de acuerdo con las creencias o necesidades particulares se debe alimentar y
desarrollar; las formas son variadas. Si la persona profesa una fe religiosa, el tiempo que destine al culto, ya sea en la iglesia o el

templo, o en su propio hogar, es tiempo dedicado al espiritu. Si la persona es agnéstica o atea, igual puede desarrollar su espiritu,
leyendo filosofia y meditando sobre si mismo;
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b) Cuidar el cuerpo: cada persona es como una sociedad andnima, que vende sus servicios profesionales, pero para poder hacerlo hay
una condicién ineludible: estar sanos. El cuerpo y la mente deben estar bien, por tanto, se debe invertir tiempo en mantener el cuerpo y
la mente lo mas sanos posible.

c) Gratificarnos: no todo pueden ser obligaciones; se necesita un espacio para hacer aquellas cosas que nos gustan: leer, practicar algun
deporte, escuchar nuestra musica favorita, ver peliculas, en fin, aquello que se pueda tomar como una verdadera gratificacion.

d) Aprendizaje: finalmente, es necesario asegurarse de tener un tiempo para la meditacién y reflexién, en donde seguramente se

obtendran mejores y mayores aprendizajes.

Para el propésito de este curso, el tiempo del trabajo se ha pensado desde la perspectiva del directivo o gerente de una PyME y, por tanto,

se divide en cuatro grandes destinatarios del tiempo: trabajo en si mismo; reuniones con el equipo; reuniones externas y aprendizaje.
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Como gestionar el tiempo del trabajo

Dimension Grupal

Reuniones

Reuniones

con el equipo externas

Dimension Interna

R

Trabaj i
rabajo en st Aprendizaje

mismo

N

Dimension Individual

Fuente: Rabouin, 2008.

Dimensién Externa

a) Trabajo en si mismo: indudablemente, una parte del tiempo debe destinarse al trabajo que necesita realizarse de forma directa.

Actividades que no se pueden delegar o encargar a otra persona.

b) Reuniones con el equipo: este tiempo es muy importante para los directivos o gerentes, especialmente si coincidimos con Drucker en

que “la mision fundamental del management es coordinar a la gente hacia objetivos y valores comunes”. Ahora bien, este tiempo se

divide en dos grandes rubros: el tiempo colectivo y el tiempo individual. El tiempo colectivo son las reuniones con todo el grupo o con

mas de un colaborador en simultaneo, y sin duda es un tiempo valioso, es el tiempo del trabajo compartido, de confrontar ideas, de

lograr transformar al grupo en un equipo real. Por otra parte, esta el otro tiempo, individual y privado, el que los colaboradores mas
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valoran y mas esperan. Esta suerte de dedicacion exclusiva es algo que nosotros también deberiamos procurar, porque es cuando
llegaremos a los aspectos mas profundos de las personas, a establecer una verdadera comunicacion.

c) Reuniones externas: seguramente se tiene en claro este punto. Cuando de clientes se trata —y la gente comercial tiene esto mas que
claro—, el tema es que ellos son, o0 al menos deberian ser, la obsesion de todos dentro de la compafiia, por tanto, la practica de que la
gente de finanzas o sistemas o recursos humanos tenga contactos frecuentes con los clientes deberia ser parte de la cultura de las
organizaciones.

d) Aprendizajes profesionales: todos sabemos que nos encontramos en un punto de la historia donde el conocimiento es central; se
habla de organizaciones que aprenden, del valor del know how y de la sociedad del conocimiento; todo alrededor es un desafio

constante, y ante todo lo hecho sélo queda la sensaciéon de que todo esta por hacerse.

Claves para manejar adecuadamente el tiempo en el trabajo
Detectar las causas organizacionales de las pérdidas de tiempo
v Faltantes de personal

v/ Imprevisién ante crisis recurrentes

v Falta de informacion o informacion errénea

Analizar la forma en que estd manejando las reuniones

v Planificacién inadecuada

v Ausencia de agenda

v Horario de inicio y finalizacion

v"Inclusion de temas fuera de la agenda

v Ampliar la lista de invitados

Crear agendas corporativas respetadas si o si

v Tiempo para reuniones no planificadas con la gerencia general
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Tiempos especificos para almuerzo
Tiempos especificos para visitas externas
Tiempos especificos para las reuniones de gerentes y jefes

NSEENEE NN

Tiempos especificos para los diversos comités

Ahora bien, el modelo de los cuatro demandantes de tiempo puede ser Util para realizar un diagnostico y un plan para mejorar en cuanto a
la administracién del tiempo entre los demandantes de tiempo que plantea el modelo. La propuesta es utilizar los mismos cuadrantes y
definirlos con precision, trazando una linea que muestre cual es la cobertura que estamos haciendo de cada uno de ellos; para ello es

bueno superponer los cuatro subcuadrantes bajo este esquema.
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Coémo utilizar el modelo

Pareja

Familia

N Familia
Hijos
Grande

Vida Social
Comunidad
Volunta- Accion
riado Civil

Alimentar el

espiritu

Reuniones

equipo

Personal

Aprendi- Gratifica-

zaje mos

Trabajo

Trabajo

en si

mismo

Aprendi-

zaje

Fuente: Rabouin, 2008.

Divisién de Ciencias Sociales y Administrativas / Gestion y Administracion de PyME

40



Habilidades directivas ﬁ iﬁig
Unidad 2. Las competencias de los directivos altamente eficientes ol B ﬁi

Después se puede seguir el siguiente esquema de preguntas para cada subcuadrante:

Esquema de preguntas

¢En qué lugar estoy?

¢Doénde quiero estar?

¢ Como hago para llegar

alli?

Fuente: Rabouin, 2008.

Las respuestas seran los insumos para el diagndstico, los objetivos y las estrategias de un eventual plan de mejora de la administracion del

tiempo entre el tiempo familiar, el tiempo comunitario, el tiempo personal y el tiempo del trabajo.
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2.2.2. Claves para manejar adecuadamente el tiempo

v Llevar una agenda estricta. Respetar los tiempos y las actividades marcadas en la agenda y pedir a
los colaboradores que hagan lo propio.

v Ser realista en los tiempos estimados. No pretender tener reuniones de 30 minutos para asuntos
complicados y que seguramente seran de mas tiempo.

v Estar alerta con los ladrones de tiempo. Correo, redes sociales y mensajeria instantanea, por
ejemplo.

v Aprender a utilizar los duplicadores de tiempo. Ir a correr por una hora con la pareja o un familiar,
podria cargar una hora a “cuidar el cuerpo” y una hora dedicada a la pareja, a los hijos, al papa o a
la mama@, segun sea el caso. Si se disfruta correr, podria agregar una hora al subcuadrante de
gratificaciones. Asi, de una hora se habran obtenido tres horas de aplicacion de tiempo.

v Llevar un control del tiempo. A veces el tiempo “pasa volando” por no llevar un control del mismo.

Checklist v Aprender a decir NO
Fuente:
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2.2.3. Gestion de conflictos

Antes se habia planteado que todo directivo o gerente de una PyME deberia saber cémo resolver problemas de caracter general. Ahora se

abordaran formas de resolver problemas entre las personas, los conflictos.

Un ejemplo de este tipo de problemas o conflictos es:

/La rivalidad que suele darse entre distintas areas o departamentos de la empresa, como pueden ser\
el rea de ventas y marketing. Esto es, entre el presente y el futuro de la PyME. Ventas presiona a
marketing para tener el producto a tiempo, sin detenerse en sutilezas o frivolidades sobre el mismo.
Marketing, por el contrario, ajeno muchas veces a los problemas del dia con dia con los clientes,

trabaja con ideas que los de ventas consideraran utépicas o irreales. En otras empresas, los
departamentos de Produccion suelen tender a pensar como afecta un nuevo disefio a los costos a

corto plazo, y no llegan a ver los beneficios tan a largo plazo como las areas de Disefio o Nuevos
\productos. Ahi estan plantados dos ejemplos de lo que llamaremos conflicto. /

Coser (1961), sociblogo estadounidense, a finales de los afios cincuenta, introdujo el concepto de conflicto en la sociologia al definirlo
como lucha sobre valores y aspiraciones para gozar de una posicion, poder y recursos, en la que los objetivos de los oponentes consisten
en neutralizar, herir o eliminar a sus rivales. Por su parte, Cross, Beck y Names (1979), .lo definen como discrepancias entre dos o0 mas
personas. Un conflicto es un proceso que se origina cuando una persona percibe que otra ha frustrado o esta a punto de frustrar alguno de
sus obijetivos o intereses. Un conflicto se produce siempre que se dan actividades incompatibles. Un acto incompatible con otro se opone,

se interpone o afecta, o de algin modo, hace que el primero sea menos probable o menos eficaz.
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Un conflicto, en resumen, es una lucha expresa o tacita entre al menos dos partes interdependientes que perciben que sus objetivos son
incompatibles, sus compensaciones son reducidas y la otra parte les impide alcanzar sus objetivos.

Las nuevas tendencias de la gestion de Recursos humanos apuestan por evitar cualquier tentacion de esconder la cabeza; por el contrario,
hoy se esta buscando, cada vez més, que el director de Recursos humanos mantenga abiertos los conflictos como foco de estimulo y

mejora.

Cuando analizamos los conflictos desde el punto de vista de la cultura organizativa, aparece ipso facto el concepto de subcultura, que
podemos definir como una parte de los miembros de la organizacion que interactlan identificAndose como un grupo distinto y diferenciado

de la empresa. Desde este punto de vista, serian las subculturas las que originarian gran parte de los conflictos.

La propia organizacién deberia integrar a las distintas subculturas para lograr la resolucion de los mismos. Ante la existencia de conflictos,
¢cudl debe ser el papel que debemos desempefiar? Ante todo, se debe identificar la existencia de los mismos, asi como realizar un
analisis de urgencia para, posteriormente, actuar sobre ellos. Esta labor de prospeccién y deteccién de conflictos es una tarea
extraordinariamente importante para la estrategia de la empresa. A manera de tradicién, se han distinguido cinco tipos de conflictos:
intrapersonal (dentro de uno mismo), interpersonal (entre personas), intragrupo (dentro de un grupo), intergrupos (entre grupos) e

internacional (entre naciones). No obstante, para estar acordes con el propésito del curso, se distinguiran los siguientes tipos de conflicto:

Conflicto de procedimientos. En una PyME excesivamente burocratizada, pueden surgir problemas con los procedimientos

establecidos.
Conflictos de jerarquia. Con frecuencia, los puenteos entre los subordinados y los responsables organizativos dan lugar a este tipo de

conflictos jerarquicos o también llamados de autoridad.
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lll.  Conflictos de conocimientos. Cuando las personas no cuentan con los conocimientos adecuados para desarrollar la tarea
IV. Conflictos tecnoldgicos. La implantacion de redes de coOmputo internas (intranets) en la empresa, asi como las sucesivas
actualizaciones de los programas informaticos
V. Conflictos de habilidades sociales. Las capacidades o habilidades sociales de los colaboradores son un factor esencial para una
relacion interpersonal fluida y positiva.
VI.  Conflictos grupales. Los equipos de trabajo, departamentos, grupos humanos, establecen también sus propias relaciones con el
entorno.
VIl.  Conflictos personales. Los individuos de la organizacion arrastran sus problemas vitales, que no deben ser ajenos a usted cuando se

trata de detectar el conflicto.

Se debe conocer, ademas, el entorno que rodea a un conflicto, que puede ser de naturaleza interna, es decir, asociada a la persona, al

individuo como ser humano; o de naturaleza externa, en funcion del contexto sociocultural del individuo y de la organizacion.
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Los entornos en el origen de los conflictos

FACTORES

A

FACTORES
EXTERNOS

R

INTERNOS .
e Politicadela
e Lucha empresa
e Poder Competencia
e Relaciones Estado de la
e Personas CONFLICTO tecnolpgia
e  Estructuras o Cambios
e Autoridad Sociales
Procedimiento Jerarquia Conocimientos Tecnologia
Habilidades sociales Grupos Personas

Fuente: Puchol y Ongallo, 2003.
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A continuacion, se describen los pasos que se plantean seguir para gestionar eficazmente un conflicto:

Evaluacién

Tomarse tiempo para calmarse y evaluar la situacion.

Reunir la informacion o la documentacién apropiadas.

Valorar los puntos en los que se esta o no dispuesto a ceder.

Valorar lo que quieren las partes en conflicto.

Determinar cual debe ser en principio el comportamiento apropiado de la gestién del conflicto; respeto a la

relaciéon y respeto al entorno.

Aceptacion

Escuchar lo que las partes tienen que decir.

Tratar de entender los diferentes puntos de vista que se planteen.

Actitud

Evitar recurrir a estereotipos y prejuicios.
Tratar de mantener la objetividad.

Mantenerse todo lo flexible y abierto que sea posible.

Accion

Controlar el lenguaje verbal y no verbal.

Observar como se comunican los demas, verbal y no verbalmente.

Atenerse a los problemas. No salirse por la tangente.

No prometer nada que no se pueda cumplir.

No presentar los temas en términos de ganar o perder.

Utilizar el comportamiento adecuado para manejar la situacién conflictiva, y adaptar ese comportamiento a las

nuevas circunstancias segun se vaya desarrollando la transaccion.

Analisis

Asegurar que se han planteado y considerado los intereses de todas las partes.
Resumir y aclarar las decisiones.

Revisar los procedimientos para llevar a la practica cualquier cambio.

Fuente: Puchol y Ongallo, 2003.
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Puchol y Ongallo (2003) recomiendan las siguientes estrategias y plantean algunas estrategias no recomendables en la resolucién de
conflictos de acuerdo con el tipo de conflicto del que se trate: procedimental, de jerarquia, de conocimientos, tecnoldgico, de habilidades

sociales, grupal, o personal.

Tipos de conflicto y estrategias de resolucidn

ESTRATEGIAS

CONFLICTOS
Positivas No recomendables

o Definir los procesos del departamento por parte Mantener la situacién esperando “tiempos

del responsable del mismo. mejores”.
e Establecer manuales de procedimientos ¢ Anunciar cambios en los procedimientos que
_ conocidos por todas las personas internas y sean percibidos como cambios a peor de los
Procedimentales
externas del area o departamento. mismos.

e Hablar con las personas involucradas en el ¢ No informar de la implementacién de los
proceso por si pueden mejorar todo o parte del procesos, o hacerlo de una forma sesgada,
mismao. inconveniente o tardia.

¢ Informar, con el tiempo suficiente y a todos los e Culpabilizar directamente a las personas
colaboradores, de los cambios y los motivos e Centrarse en las actitudes o en las causas del
genéricos para llevarlos a cabo. conflicto, en vez de buscar soluciones concretas.

De i . ¢ Mantener reuniones y encuentros bilaterales y e Esconder la situacién a los mandos superiores:
¢ jerarquia multilaterales entre todos los niveles implicados negar la realidad.
en dicho conflicto. e Mantener la situacién estructural, con el mismo

e Centrarse en los hechos objetivos y obviar las organigrama y las mismas funciones, sin tan

actitudes personales o la intencion de los siquiera ninguna aclaracion o “refresco” del
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De conocimientos

Tecnoldgico

De habilidades sociales

mismos.

Revisar los organigramas de la empresa o
departamento.

Investigar la carencia o el motivo que ha
originado el conflicto.

Buscar asesoramiento técnico externo al
departamento o incluso a la empresa.

Ubicar a las personas en puesto acorde con sus
conocimientos.

Potenciar la formacién en todas sus vertientes:
continua, a distancia, especifica, externa.
Analizar friamente la magnitud del conflicto (¢,Es
para tanto?) asi como sus causas y, sobre todo,
consecuencias.

Buscar alternativas rapidas y fiables (si bien no
necesariamente definitivas) a la situacion
originada.

Potenciar la creatividad para la solucién de este

tipo de conflictos.

Saber esperar a los momentos de menos
tension entre los individuos para solucionar el

conflicto.
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Estigmatizar a los colaboradores directos, con
expresiones del tipo “es que no te enteras”, “tu
gente no tiene idea”, etcétera.

Improvisar los cambios intradepartamentales,
hasta que suene la flauta por casualidad.
Prescindir de ayudas externas en un afan de que

le problema no trascienda.

Demorar la toma de decision y la resolucién del
conflicto.

Analizar Unicamente el aspecto técnico del
problema, sin entrar en las secuelas humanas
gue pueda haber dejado entre los
colaboradores.

Bloguearse técnicamente hasta la solucién del
problema. Mantener paralizada la produccion sin
ningun atisbo de alternativa.

Mantener una actitud beligerante o sancionadora
para con las faltas de habilidades sociales.

Aplicar sanciones o castigos.
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Grupal

Personal

Fuente: Puchol y Ongallo, 2003.

Tomar parte activa, y con objetividad, en la
solucién del problema.

Mostrar preocupacion e interés hacia las partes
del conflicto.

Adiestrar a los colaboradores en técnicas de
mejora de la comunicacion.

Manifestar verbalmente la importancia que, para
la empresa, tiene “la paz social” entre los
distintos departamentos, areas y personas.
Apelar al amor propio de cada unidad organica
para la solucion del problema.

Aportar informacion, datos, nimeros que
esclarezcan los argumentos para la solucion del
conflicto.

Saber escuchar las ideas, opiniones y
sentimientos de los colaboradores.

Mantener una actitud de escucha, apertura 'y
comprension de los demas.

Potenciar los canales informales y personales de
comunicacion, asi como los sistemas de

comunicacién ascendente.
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Ofrecer un mal ejemplo a los colaboradores, con
falta de habilidades y esquemas de

comunicaciéon razonables.

Dar “la razén a los amotinados”.

Mantener, en aras de una paz mal entendida,
actitudes de apoyo a unas partes mas fuertes,
en detrimento de otras menos fuertes 0 menos
reivindicativas.

Potenciar la aparicién de subculturas en la
organizacion.

Negarse a facilitar informacion.

Apelar a la responsabilidad e interés de la
empresa.

Realizar promesas a largo plazo, o que no se
van a poder cumplir.

Desviar el problema personal, derivando su
origen hacia causas organizativas, obviando la

naturaleza personal del mismo.
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2.2.4. Comportamiento en la gestién del conflicto

Respecto a la comunicacion en el manejo de los conflictos (Blake y Mouton, 1962, citados por Puchol y Ongallo, 2003) identificaron
inicialmente cinco tipos de comportamiento para la gestién de conflictos: competitivo, elusivo, transigente, colaborador y complaciente. De
estos cinco tipos de comportamiento, varios teéricos del conflicto sostienen que la colaboracién puede resultar muy efectiva para resolver

las diferencias.

Estilos de comunicacion que se producen en el manejo de los conflictos

Nivel de agresividad Nivel de colaboracion
Competitivo Alto Bajo
Transigente Moderado Moderado
Colaborador Alto Alto
Elusivo Bajo Bajo
complaciente Bajo Alto

Fuente: Blake y Mouton, 1962.

Cuando la gente no escucha, interrumpe constantemente o no hace caso de lo que se dice, se suelen producir interpretaciones erréneas,
alienacion y frustracién. Considera que, en este caso, la comunicacion interpersonal se sitla en los niveles mas bajos. Existen dos climas
opuestos y describen sus efectos sobre la comunicacion. Uno de ellos se define como defensivo y amenazador. Un clima defensivo se
caracteriza porque la comunicacién en €l es evaluativa, controladora, estratégica, neutral, superior y cierta. El otro clima es el favorable, y
crea un ambiente que lleva a la confianza mutua, a la sinceridad y a la colaboracion. Al contrario de lo que ocurre en el ambiente defensivo,
el favorable se caracteriza porque la comunicacion en él es descriptiva, se centra en el problema, es espontanea, empatica, igual y

provisional.
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El clima defensivo revela el tipo de ambiente caracteristico de la competencia que impide que surja la confianza mutua necesaria para
mantener eficazmente un conflicto. En cambio, el clima favorable es caracteristico del tipo de entorno que requiere la colaboracion, entorno

gue conduce a la mutua confianza.

Ejemplo:
« (...) el directivo o gerente que dice a uno de sus colaboradores: “He observado que usted realizé doce llamadas telefonicas durante
los dos ultimas dias”, esta facilitando informacion concreta a la que el empleado podra responder. Al evitar la generalizacion
acusatoria (tal como: jSiempre esta usted haciendo llamadas personales!), el directivo no coloca al empleado totalmente a la
defensiva. Quiza el hacer llamadas personales es un habito y, por tanto, constituye un problema. Pero también cabe la posibilidad de
gue existan ciertas circunstancias, como alguna enfermedad en la familia, que hayan dado lugar a tales actos. Al ser especifico y
concreto en vez de general y ambiguo, el directivo ha abierto los canales que pueden dar lugar a un intercambio productivo...»
(Puchol y Ongallo, 2003).
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2.2.5. Comunicacion en la gestion del conflicto

Como puede observarse en el ejemplo, el lenguaje incide de una forma importante en la transmisién de los mensajes y como tal, en la
resolucién de los conflictos. La definicion denotativa, o definicion que da el diccionario de una palabra, suele ser clara y faciimente
comprensible. Por ejemplo, el vicepresidente le dice a uno de sus directores: “Necesito el informe el proximo lunes”. Si esta frase se dice el

miércoles, el director sabe que cuenta con cinco dias para presentar el informe a su jefe.

Tipos de comunicacion en la gestion del conflicto

Ideas claras por la otra Actitud de confianza

parte I N
s’/ y ‘l> ﬂ

HJ“ u \ 4[ Reciprocidad del

) Entendimiento ‘L conete

Fuente: Puchol y Ongallo, 2003.

Las palabras pueden tener una gran carga emocional cuando aluden a problemas actuales o a temas especialmente controvertidos. Las

tacticas semanticas no son mas que una parte de la comunicacion. La sintaxis, o el modo de frases u oraciones con dichas palabras,

también afectan a la capacidad de gestionar un conflicto de forma productiva.
a) Frases amenazadoras: El uso de amenazas no es mas que un ejemplo de tales frases. Las amenazas pueden ser directas, como la

contenida en la frase: “Si no cumples con la fecha limite, estas despedido”. En otros casos, puede tratarse de una amenaza velada,

como ocurre en el siguiente ejemplo: “A la empresa no le gustan las personas que no quieren viajar”.
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b) Bromas hostiles y sarcasmo: En marcado contraste con el uso directo de amenazas, el uso de bromas hostiles y de sarcasmos
representa una tactica insidiosa para oponerse y criticar a otras personas. Un mando intermedio, por ejemplo, dice a su jefe de
departamento: “Me molesta que decidiera poner en practica estas normas sin consultar con nosotros”. El jefe de departamento
responde: “Vamos Laura, no te pongas tan nerviosa por un par de cambios sin importancia en el procedimiento. Ya tienes bastantes
cosas importantes de qué preocuparte”. Al bromear con Laura sobre la relativa importancia de los cambios en el procedimiento, el jefe
de departamento trata de defender sus actos, restando importancia a la preocupacién del gerente.

c) Preguntas hostiles: Cuando las personas utilizan preguntas para acusar o buscar defectos al comportamiento de la otra parte, dichos
actos también daran lugar, probablemente, a posturas defensivas. Por ejemplo, cuando la direccién no aprueba lo que los
colaboradores consideran un aumento salarial justo, equivalente al indice de inflacion econémica, un representante sindical podria
considerar razonable el preguntar al representante de la direccion: ¢ Es que no le preocupa en absoluto la calidad de vida de sus

colaboradores?

Obstéculos de caracter seméntico en la comunicacién

a) Lajerga: La diferencia entre esta jerga y el mal uso no intencionado de palabras estriba en que el comunicador conoce en este caso el
efecto que produce. Asi, por ejemplo, el supervisor que, como respuesta a la peticién de un informe por parte de un compariero,
responde: No te pienses que vas a tener el informe para el viernes, esta retando a su compariero a través del lenguaje que emplea.
Intencionadamente transmite un mensaje negativo, algo que no hubiera ocurrido si hubiera.

b) El uso de estereotipos: Aunque una parte normal e incluso valiosa del proceso de codificacion de informacion consista en intentar
clasificar por categorias la informacién y las personas, durante el proceso de adscripcién o exclusion de ciertas caracteristicas a grupos
de personas, podemos cometer errores de comision y omision. Por ejemplo, un director de personal propone que la nueva politica de
contratacion de la empresa refleje la diversidad étnica y la igualdad de los sexos en la organizacion. Su plan puede tropezar con

comentarios estereotipados.

Division de Ciencias Sociales y Administrativas / Gestion y Administracion de PyME 54



Habilidades directivas siﬁ g FmiB

Unidad 2. Las competencias de los directivos altamente eficientes = =

c) Las expresiones autométicas: Albert Mehrabian identifica tres tipos de expresiones automaticas que pueden actuar como barreras
para una comunicacion descriptiva: frases de relleno, muletillas y pausas.

d) Las frases de relleno son palabras o locuciones innecesarias desde el punto de vista linguistico con respecto al contenido del mensaje
(como hum, bueno, bien, ¢ sabes?, esto...) y que sirven para minimizar la asociacion del orador con el mensaje disminuyendo su
impacto.

e) Las muletillas, aungue en ocasiones parecen apropiadas, cuando las personas afiaden una coletilla a sus opiniones.

f) Las pausas al hablar. Claro esta que una pausa para pensar, como cuando alguien dice: Hmmm... Déjame pensar unos minutos lo que

propones, parece apropiada. En cambio, cuando las personas se sirven de pausas para dar a entender que no quieren seguir

discutiendo un cierto tema, esta estrategia transmite incertidumbre y ambigledad.

Hay varias formas erréneas de gestionar un conflicto que, aunque parezcan una salida a los mismos, resultan estrategias

contraproducentes. Dos de éstas se explican a continuacion:

1.

Una estrategia inadecuada, recomendable sé6lo en algunos casos, puede ser la elusion del mismo. A veces, una retirada a tiempo es
una victoria. Pero las causas que lo originaron siguen ahi, con lo que, tarde o temprano llamaran a la puerta demandando una pronta
resolucion. Omitir los problemas temporalmente puede ser una estrategia, pero no resultara eficaz hacerlo. Tarde que temprano
resultara contraproducente.

Otra estrategia puede ser la denominada resistencia pacifica, que no es mas que convivir, coexistir con el problema, aunque esto
puede llevarle a tolerar el conflicto y no a solucionarlo. De nuevo, se trataria de poner pafios calientes en el proceso. Por otro lado, lo
mas razonable es hacer frente a los conflictos de la mejora manera, es decir, con un método y la mejor disposicion para hacerlo. Partir

de la premisa de que resolver los conflictos presentes en una PYME, traera consigo aprendizaje individual y organizacional.
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2.3. Habilidades directivas grupales

2.3.1. Dinamica de grupos

La paradoja del hombre moderno es que solo cuando el individuo se une a sus compafieros en grupos y organizaciones pueden esperar
controlar las fuerzas politicas, econdmicas y sociales que amenazan su libertad.

¢ Por qué tantas organizaciones tienen dificultades para formar grupos de trabajo eficaces, como los interdisciplinarios?

Una razén es que el personal y la administracion carecen de valores comunes.

Otro impedimento notable para alcanzar la eficacia en los grupos es la falta de habilidades de liderazgo.

(Dumaine, 1989, citado por Hersey, Blanchar, Jhonson y D4vila, 1998) describe cinco especies en el reino de los equipos:

1. Equipos de solucién de problemas: Atacan el problema y se disuelven.

2. Equipos Administrativos: Coordinan el trabajo a partir de diferentes funciones.

3. Equipos de trabajo: Incluyendo las especies mas evolucionadas, los equipos
autoadministradores, hacen el trabajo diario.

4. Equipos virtuales: Se sirven de las comunicaciones avanzadas para intercambiar ideas
y funciones.

5. Circulos de calidad: Consiste en trabajadores y supervisores que se relinen

periédicamente para ocuparse de los problemas. Es posible que esta especie esté en
Equipo de trabajo vias de extincion.
Fuente:

Por otro lado, ofrece cuatro lineamientos para el mejor uso de los equipos:

1. Use el equipo adecuado para el trabajo: Por ejemplo, los equipos de solucién de problemas deben disolverse cuando han cumplido

su cometido.
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2. Forme una jerarquia de equipos: Debe haber una estructura organizacional de los equipos para facilitar la coordinacion y la

comunicacion.
Fomente la confianza: Por ejemplo, no puede elevar el espiritu del equipo si su tarea es eliminar el puesto de sus miembros.
Ocupese de los aspectos de la gente: Hay que realizar una considerable inversion al formar y mantener los equipos para que

funcionen.

El grupo consiste en dos 0 mas individuos que interactiian y cuya existencia (la existencia del grupo como grupo) es necesaria para
satisfacer las necesidades de cada uno de sus miembros.
Hay que tener un punto importante, que la satisfaccion de las necesidades de cada miembro puede ser diferente, este el ingrediente que le

falta a la mayor parte de las definiciones.

Por ejemplo, pensemos en un grupo de tres personas con necesidades muy distintas. Una pudo haberse unido al grupo por su necesidad
de poder; otra, porque quiere tratar a otros, pues tiene una necesidad social; la tercera ingres6 al grupo por su necesidad de estatus, de
autoestima. Estos miembros no tienen por fuerza necesidades, metas, propoésitos comunes; la clave es que la satisfaccion al menos en

parte, de sus necesidades depende de alcanzar las metas de grupo.
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Preparacién del grupo “Del caos a la autoadministracion”

R

Meta

Meta

Y

Meta

K

Mleta

Nivel de preparacién
4 “Grupo auto

administrado”

Fuente: Hersey, Blanchar, Jhonson y Davila, 1998.

Nivel de

preparacion 3

Nivel de

preparacion 2
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2.3.2. Liderazgo en el grupo

R

El grupo sin objetivos méas definidos carece de lineamientos para la conducta de sus miembros; para que sea productivo, debe tener metas

gue todos los participantes entiendan.

Liderazgo de grupo. La funcién situacional del lider

Il Y b Ml
Pl
Lider I Lider
!
M M g
Invo_lu_crar Aclarar
=) Farticipar Convencer R2
Lider Lider
¥ Pl
Pl el Pl
Pl farl Pl
%
Pl farl Pl
ot M
Facultar
Definir
R4 Delegar Decir R1

Fuente: Hersey, Blanchar, Jhonson y Dévila, 1998.

Division de Ciencias Sociales y Administrativas / Gestion y Administracién de PyME

59



Habilidades directivas siﬁ a Fwl .
Unidad 2. Las competencias de los directivos altamente eficientes w wi

En el anterior esquema se ilustra la convergencia de las metas de los miembros de grupos en los cuatro niveles basicos de preparacion del
Liderazgo Situacional. En el nivel 1 que llamamos “caos” no hay convergencia, las metas de los miembros son muy distintas y a menudo
opuestas. Después, cuando pasa por los niveles 2 y 3, en el nivel 4 se convierte en un “grupo autodirigido”, capaz y dispuesto a trabajar

con poca supervision externa.

La funcidn del Lider cambia a lo largo de este proceso de desarrollo. Se tomara de ejemplo el esquema anterior, los miembros del grupo
estan simbolizados con la letra M, En el nivel 1 de preparacion, la funcién del lider consiste en definir y estructurar, y se encuentra fuera del
grupo. Cuando el grupo esta en el nivel 2, la funcion del lider es la de aclarar, como lo ilustra el hecho de que se halle en el centro. En el
nivel 3, su funcién es la de involucrar y brindar apoyo, por eso aparece como parte del circulo. En fin, en el nivel 4, el lider esta de nuevo

fuera del grupo, desde donde faculta y provee los recursos necesarios, pero su relacién con los miembros ha cambiado.

¢Cudl es la diferencia entre grupos y organizaciones?

La definicién de organizacion reza que es el grupo con metas declaradas y formales.
Un resumen de estas definiciones:
o Reunién: Dos a més individuos con metas comunes.
o Organizacion: Dos o mas individuos con metas declaradas y formales.
o Grupo: Organizacion en la que la existencia y la interdependencia de todos es necesaria para la satisfaccion de las necesidades
individuales.

o Equipo: Grupo formal de trabajo.

Fuente: Adaptado de Hersey, Blanchar, Jhonson y Davila, 1998.

Liderazgo situacional al ambiente de equipos. El uso del modelo se centra en cinco preguntas relacionadas y bien formuladas.
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I.  ¢Qué objetivo queremos lograr

II. ¢ Cudl es la preparacion del equipo en la situacién?
lll. ¢Como debe intervenir el lider?
IV. ¢Cual fue el resultado de su intervencion?

V. ¢Qué seguimiento, si acaso, se requiere?

Apliqguemos estos pasos al liderazgo del equipo
I.  ¢Qué objetivo queremos lograr?
El gerente debe comenzar por determinar el resultado especifico que tiene que conseguir el equipo. Los objetivos son sélo partes
del camino deseado rumbo a la consecucién de las metas. Deben estar integrados a la visién, la mision y los objetivos de
negocios de la organizacion.
II.  ¢Cudl es la preparacion del equipo en la situacién?

Una vez que se ha aclarado el objetivo, el gerente debe diagnosticar la preparacion del equipo para cumplirlo.

El siguiente esquema muestra algunas claves:
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¢, Cudl es la preparacién del equipo en la situacion?

R

Incapaz Incapaz
Capaz Capaz
Pero E
Y Pero
_ _ Dispuesto Indispuesto
Dispuesto Indispuesto ] )
] _ O confiado O inseguro
O confiado O inseguro
Meta Meta Meta Meta
“COMO UNO” “TODOS JUNTOS” “VAX “‘PALITOS CHINOS”
DESEMPERNO NORMA TORMENTA FORMA
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RELACIONES
FUNCIONALES
“Grupo

autoadministrativo”

Cohesién grupal

Disonancia intragrupal

Incertidumbre “Caos”

Espiritu
Desemperiio

Sinergia

Emergencia
Ajuste

Competencia por el
reconocimiento y la

influencia

Necesidad de
definiciones de metas y

objetivos

Fuente: Hersey, Blanchar, Jhonson y Davila, 1998.

lll.  ¢Cbémo debe intervenir el lider?

Después de diagnosticar el nivel de preparacién del equipo. El lider esta preparado para ejercer el estilo adecuado, en el

siguiente esquema se muestra la labor del lider.
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Comportamiento del lider

R

INVOLUCRAR

El lider involucra al equipo
en el establecimiento de
sus propias metas y su
direccion. La
comunicacion tiene
multiples sentidos v, el
lider actia como miembro
activo.

S3

FACULTAR

El lider faculta al equipo para
que se autoadministre; permite
que establezca y modifique
sus propios procesos de
trabajo. El lider hace las veces
de canal de comunicacién con
el resto de la organizacion.

ACLARAR

El lider aclara las actividades
del equipo y afina funciones y
responsabilidades. La
comunicacion entre lider y los
miembros esta creciendo.

DEFINIR

El lider se concentra en dirigir
al equipo: define metas,
funciones y
responsabilidades. La
comunicacion fluye sobre todo
en un sentido, del lider a los
miembros.

[. ¢Cual fue el resultado de su intervencion?

Fuente: Hersey, Blanchar, Jhonson y Davila, 1998.
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Este paso requiere de una evaluacion para determinar si los resultados concuerdan con las expectativas.

II. ¢Qué seguimiento, si acaso, requiere?
Si hay una brecha entre el desempefio actual y el esperado, se requieren nuevas intervenciones del lider, y el ciclo comienza de
nuevo.
2.3.3. Modos y roles en los grupos para la solucion de problemas
Los grupos adquieren personalidad, habitos, costumbres, tradiciones, que tienen a diferenciarlos y que son caracteristicos de ellos. Asi
como los lideres tienen estilos, los grupos tienen modos, patrones de comportamiento que aprecian los demas.

Modos de los grupos

o
'_
—
<
Modo de solucién de Modo de solucion de
T problemas personales problemas
organizacionales

Modo de procedimientos

rutinarios Modo de crisis

Comportamiento de relacién

(BAJO) — C— Comportamiento de tarea —  (ALTO)

Fuente: Hersey, Blanchar, Jhonson y Davila, 1998.
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Roles que ayudan u obstaculizan en los grupos

R

(ALTO)

(Conducta de apoyo)
Comportamiento de relacién

S3RAITB S2 TAIRA

e Comprometer e Persuadir
o Facilitar el involucramiento o Preguntar
o Sintetizar / Resumir o Dmg"‘ y alentar
o Lograr el involucramiento o Ofrecer alternativas
o  Resolver problemas o Abogar

e Dependiente e Manipulador
o Asentiratodo o Saltar del tema
o Evitar las decisiones y conclusiones mediante o Afirmar con preguntas

sarcasmos o Interpretaciones selectivas
(e} Buscar la Simpatl'a o Poner barreras
o Expresar futilidades, resignacion, impotencia
S4 RAITB $1TA/IRB

e  Atender o  Establecer
o Escuchar o Comenzar
o Mostrar interés o Aclarar propésitos
o Llevar notas o registros o Definir metas
o  Supervisar u observar o Mantener la direccion

e  Evasion e  Agresivo
o Retiro psicoldgico o Criticar
o Retiro fisico o Atacar alas personas
o Reflejar fastidio o Dominar
o Escapar del aruno o Insultar

(BAJO) | gt

Comportamiento de relacién (Conducta directiva)

Fuente: Hersey, Blanchar, Jhonson y Davila, 1998.
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Roles que colaboran y que obstaculizan

Los miembros de los grupos desempeiian roles: la conducta que cada uno exhibe. No significa que cierto papel como tal colabore u
obstaculice el desenvolvimiento del grupo; sino que el miembro de alto rendimiento cumple una funcién que en determinada situacién
contribuye a llevar al méximo la productividad del grupo. Es el mismo principio de los estilos de liderazgo, que no son buenos o malos,
intrinsecamente. La clave es qué es apropiado para la situacion.

Para ser eficaces en los grupos, todos tenemos que adaptar nuestros roles a las necesidades del grupo; debemos deshacernos de la idea
de que ciertas conductas son siempre buenas y otras siempre malas. Las conductas pueden funcionar en unas situaciones y no en otras.

A continuacion, se explica cada uno de los componentes del esquema anterior.

COMPETENCIA S1 (TA/RB)

Categoria del papel de la colaboracién: establecer

Ayuda a poner en marcha al grupo por nuevos caminos. Propone tareas y metas, define problemas, colabora en la imposicion de reglas y
contribuye con ideas.

Indicadores

- Comenzar

- Aclarar propésitos

- Definir metas

- Mantener la direcciéon

Categoria del papel de la obstaculizacion: agresivo

Impone su dominio personal y trata de abrirse paso sin cuidado de los otros. Puede reaccionar con hostilidad hacia aspectos del problema
0 personas que en su opinién impiden el progreso.

Indicadores

- Criticar
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- Atacar a las personas (no fisicamente)
- Dominar

- Insultar

Juegos de la gente agresiva

- Alborotar

“Ve lo que me haces hacer” o “Si no fuera por ti

COMPETENCIA S2 (TA/RA)

Categoria del papel de la colaboracién: persuadir

Solicita los hechos y la informacion relevante sobre el problema. Busca expresiones de sentimientos y valores. Pide sugerencias, célculos e
ideas.

Indicadores

- Preguntar

- Dirigir y alentar respuestas

- Ofrecer alternativas

- Abogar

Categoria del papel de la obstaculizacion: Manipulador

Responde a los problemas con rigidez e insiste en dar respuestas acartonadas. Aplica de continuo soluciones ineficaces para lograr las
metas del grupo. Interpreta los datos en forma selectiva para no validar las opiniones personales y censurar la informacién que no lo
respalda.

Indicadores

- Saltar de tema

- Afirmar con preguntas
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- Interpretaciones selectivas

- Poner barreras

Juegos de la gente manipuladora
- Los defectos

- Laesquina

- Te atrapé

COMPETENCIA S3 (RA/TB)

Categoria del papel de colaboracion: comprometer

Ayuda para que todos los miembros participen del proceso de toma de decisiones
Indicadores

- Facilitar la participacion

- Sintetizar/resumir

- Lograr el involucramiento

- Resolver problemas

Categoria del papel de la obstaculizacion: dependiente

Reacciona ante las figuras de autoridad. Asiste a cualquiera que es visto como lider. Deja que otros solucionen los problemas y espera a
gue alguien llegue la solucion.

Indicadores

- Asentir de todo

- Evitar las decisiones y conclusiones mediante sarcasmos

- Buscar la empatia

- Expresar futilidades, resignacién o impotencia
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Juegos de la gente dependiente
- Qué horrible
- Pata de palo
- Pobre de mi

COMPETENCIA S4 (RB/TB)

Categoria del papel de la colaboracion: atender

Escucha tanto como habla. Es facil de abordar. Estimula a los miembros a que proporcionen informacion y trata de entender y de ser
entendido.

Indicadores

- Escuchar

- Mostrar interés

- Llevar notas (para él) o registros (para el grupo)

- Supervisar u observar

Categoria del papel de la obstaculizacion: evasion

Se retrae en lo emocional o lo fisico. Se dedica a sofiar, evade los temas 0 se mantiene indiferente. Se ocupa de actividades individualistas
gue tienen poco o nada que ver con las del grupo, y puede abandonarlo.

Indicadores

- Retiro psicoldgico

- Retiro fisico

- Reflejar fastidio

- Escapar del grupo

Juegos de evasion
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- Acosado

- Patéame

Para saber a cerca del tema, te invito a que consultes la siguiente bibliografia:

e Cameron, D. (2005). Desarrollo de habilidades directivas. México: Pearson Prentice
Hall.
e Hughes, R. L., Ginnett, R. C. y Curphy, G. J. (2007). Liderazgo. Distrito Federal:

McGraw-Hill Interamericana.
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Cierre

A lo largo de esta unidad revisaste conceptos, modelos, pasos, estrategias, claves y roles que
podras poner en practica al solucionar un problema, para gestionar un conflicto, para administrar el
tiempo y para liderar un grupo.

Para la solucién de problemas, abordaste los modelos analiticos y creativos que no son
antagonicos, sino que se pueden complementar. Para la gestién del tiempo propone un modelo de
los demandantes de sus demandantes y un esquema con preguntas para elaborar un diagnéstico y
estar en posibilidades de establecer objetivos y estrategias de mejora en la administraciéon del
tiempo. Para la resolucion de conflictos se propone primero identificar el tipo y luego definir una

estrategia de resolucién que incluya como herramientas la actitud y la comunicacién efectiva.

Exito
Fuente:

Finalmente, para liderar un grupo de manera efectiva se propone identificar el nivel de preparaciéon del grupo, seleccionar el tipo de

liderazgo necesario y definir el rol que se implementara para llevar al grupo del “caos” a la “autogestion”.

Se espera que la idea y practicas que tenias antes de cursar esta unidad, respecto a la solucién de problemas, conflictos, administracion
del tiempo o formacién de grupos, cambien para bien. Es decir, que ahora tengas conocimiento y habilidades para enfrentarte a un
problema o conflicto, para administrar tu tiempo o incidir en la gestion del tiempo de tus colaboradores o para formar equipos de trabajo,

hasta lograr el desarrollo de dichas habilidades directivas para convertirte en un directivo altamente eficaz.
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