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RESUMEN

La presente tesis tiene como objetivo determinar el grado en que influyen
las Competencias Gerenciales como Liderazgo, Comunicacion, Negociacion,
Trabajo en Equipo, Proactividad, Asertividad y Resolucion de problemas, sobre el
Desempefio de los Trabajadores del Centro de Documentacion Institucional
adscrito a la Direccion General de Tecnologias de la Informacién de la Secretaria
de Salud de Gobierno Federal de México.

La metodologia que se utilizd para obtener los datos del analisis, consiste
en el andlisis cualitativo y correlacional mediante una investigacion de campo,
utilizando un instrumento de medicion, éste fue un cuestionario de aplicacion
autoadministrada, el cual consistié en 21 preguntas cerradas utilizando la escala
Likert, la cual consiste en un conjunto de afirmaciones o juicios ante los cuales se
le solicita al entrevistado que manifestara su grado de conformidad respecto a
cada pregunta planteada y por ultimo una pregunta abierta en la cual se le da
libertad al entrevistado que expusiera elementos que estaban acorde a su
desempeiio en funcion de las competencias de su jefe inmediato. De las 21
afirmaciones de tipo Likert se manejaron cinco alternativas de respuestas
(siempre, casi siempre, algunas veces, rara vez y nunca) mismas que después
fueron codificadas para la elaboracion de la estadistica.

La muestra estuvo integrada por 19 trabajadores del Centro de
Documentacion Institucional que respondieron al instrumento de medicion

aplicado.



El lugar fisico de la aplicacion fueron las instalaciones del Centro de
Documentacion Institucional, se les solicité a los empleados que colaboraran con
la encuesta, sélo 2 personas se rehusaron a contestar dicho cuestionario. Sin
embargo se obtuvo una respuesta favorable por parte de los empleados, incluso
los jefes de area tuvieron participacion dentro de la aplicacién del instrumento de
medicion a pesar de que la evaluacion era hacia ellos, se considerd que los jefes
de departamento evaluaran a su superior como parte de la evaluacién de su jefe
inmediato.

Se hizo un andlisis de frecuencias de la muestra recolectada para medir el
impacto de las competencias gerenciales desarrolladas en esta investigacién con
respecto al desempefio de los trabajadores, asimismo cuél de las competencias
tienen un mayor impacto sobre el desempefio del empleado.

Se concluye que la hipétesis alternativa se acepta ya que la aplicacion de
las Competencias Gerenciales del jefe inmediato influye sobre el desempeiio de
los Trabajadores del Centro de Documentacién Institucional de la Secretaria de

Salud.



INTRODUCCION

Con el presente trabajo de investigacion, se pretende detectar si existe
relacion entre algunas Competencias Gerenciales y el desempefio de los
Trabajadores del Centro de Documentacion Institucional, entidad adscrita a la
Direccion General de Tecnologias de la Informacion (DGTI) que pertenece a la
Secretaria de Salud del Gobierno Federal de México.

El objetivo de la presente investigacion es identificar y describir los efectos
gue las competencias de los gerentes o directivos producen en el desempeiio de
los trabajadores, con el propdsito de verificar que la adecuada aplicacion de las
competencias favorece el desempefio y la satisfaccion de los trabajadores.

Para lograr dicho objetivo, se parte de un marco teorico que permite ubicar
a las competencias dentro del contexto de la investigacion, aunado a ello se
plantean dos hipotesis, una alternativa y otra nula, las cuales rechazan o aceptan
de acuerdo a los resultados obtenidos de la aplicacion de un cuestionario a una
muestra de trabajadores.

El documento se encuentra estructurado en cinco capitulos, el primero
aborda las concepciones y aspectos generales de las competencias gerenciales.

Posteriormente, en un segundo capitulo se desarrollan las competencias
del bloque de Gestion del Talento Humano que se integra por: Liderazgo,
Comunicacion, Negociacion y Trabajo en equipo.

En el tercer apartado tenemos a las competencias que conforman al bloque
de Toma de decisiones que son: Proactividad, Asertividad y Resolucion de

problemas.



En la cuarta seccién se desarrolla lo relativo a las competencias gerenciales
y el desempefio laboral, describiendo que se entiende por desempefio y la relacion
gue puede existe entre estas dos variables.

En el capitulo final se hace referencia a todos los aspectos vinculados con
el estudio de campo, incluyendo las determinaciones del problema, el método
utilizado a lo largo de la investigacion y a partir de ello, los resultados obtenidos.
Por altimo se presenta el analisis a través del cual se verifica una de las hipétesis

propuestas.



JUSTIFICACION

Vivimos en tiempos de alta competitividad y globalizacion donde solo el mas
apto sobrevive. El entorno cada vez se torna mas turbulento e inestable, lo cual
lleva a cualquier organizacion y aun a las mismas personas a cada vez ser
competitivo y a esforzarse por mejorar dia a dia.

La sociedad esta conformada por individuos y estos a su vez son parte de
organizaciones, ya sea publica o privada, y dado el entorno turbulento es
indispensable que estén preparadas para afrentar los continuos cambios que se
presentan.

Desde siempre las organizaciones se han compuesto por personas que
tienen, - 0 al menos existe la suposicion-, objetivos comunes. Dichas personas les
dan vida y son vitales para la misma. Cada persona que la conforma juega un
papel importante, desde los empleados hasta el gerente o directivo.

Sin embargo, es el gerente la persona encargada de direccionar a la
organizacion y por ello se le confiere una importancia relevante el que posea
conocimientos, habilidades, destrezas, aptitudes y actitudes que permita a sus
trabajadores ser parte de un ambiente que aliente el compromiso y la
participacion, favorezca el aprendizaje, oriente hacia los resultados y como
consecuencia fomente el rendimiento individual al mismo tiempo que el grupal, es
decir, una persona que sea capaz de crear un ambiente de trabajo que permita el
enriguecimiento del trabajo y el buen funcionamiento de la organizacion.

Los gerentes son también una pieza clave para convertir al capital humano

en el elemento mas importante y productivo para la organizacion. Ellos son los
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responsables de los resultados obtenidos dentro de una organizacién y por esta
razon su toma acertada de decisiones determina el rumbo de la organizacion y de
sus integrantes.

Es por ello que las competencias gerenciales dentro de este trabajo se
agrupan en dos grandes bloques; Gestion del talento humano y Toma de
decisiones.

Este tema fue elegido en funcién de los argumentos antes mencionados,
con el fin de concientizar la importancia que tiene que un gerente o bien la
persona que direcciona a la organizacion tenga las habilidades y destrezas para
hacer frente a los cambios que se presenten a través de la gestion de recursos

humanos.
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MARCO TEORICO

CAPITULO I.- COMPETENCIAS GERENCIALES

1.1 Definicion de competencia

En el mundo moderno se le exige al individuo cada vez ser mas competente
sobre todo en el mundo laboral, es decir, escuchamos hablar de un incremento en
la productividad, de la mejora continua y en los procesos, tener velocidad para
ejecutar ciertas tareas, enfrentarse a nuevos desafios, ser eficiente, eficaz, etc.
por estas razones es el motivo del presente estudio.

Las competencias van desde el ambito conductual hasta aquellas que han
llegado a niveles de aprendizaje. Todos estos niveles permitiran entender lo que
€s una competencia.

La palabra competencia tiene varias acepciones, una primera definicién que
encontramos en el diccionario de la Real Academia es “pericia, aptitud, idoneidad
para hacer algo o intervenir en un asunto determinado”. Si se detalla cada una de
estas palabras por las cuales estd compuesto este concepto se encuentra en
primer término la pericia, la cual se define como “sabiduria, practica, experiencia y
habilidad en una ciencia o arte”, aunada a esta definicion esta la palabra aptitud, la
cual se entiende como la “capacidad para operar competentemente en una
determinada actividad” e inclusive se aprecia dentro de esta definicién la frase
“hacer algo”.

La intencion de desglosar este término es tener un acercamiento de lo que

es una competencia. Como puede apreciarse en esta primera definicion de la Real

12



Academia estan asociados con este concepto elementos tales como habilidad,
capacidad y actividad, todos estos son algunos de los componentes de una
competencia.

El objetivo de explicar qué es una competencia en la Gestion de los
Recursos Humanos es explicarlo a través de la integracion de varios conceptos,
aunque como se ha mencionado la palabra competencia tiene varias acepciones,
el interés es hacerlo de una manera descriptiva pero que sea un concepto
integrado, donde cada uno de estos componentes pueda dar una explicacion mas
precisa de lo que es en primera instancia una competencia, para posteriormente
poder introducirse en el estudio de las competencias gerenciales y desempeio de
los trabajadores

La primera vez que se acufid el término competencia fue por Mc Clelland
(1973), se refiere a ésta como “la evaluacion de los factores que describen
confiablemente todas las caracteristicas de una persona, en la esperanza de que
algunas de ellas estén asociadas con el rendimiento en el trabajo”. McClelland
decia que desempefiar bien el trabajo dependia mas de las caracteristicas propias
de la persona (sus competencias) que de sus conocimientos, curriculum,
experiencia y habilidades. Rapidamente este concepto fue adoptado por los
departamentos de recursos humanos como forma de afadir valor a la empresa.

Para profundizar un poco mas en el estudio de las competencias, a

continuacion se presentan mas definiciones:

“Las competencias se definen en el dmbito empresarial como el

conjunto de conocimientos y cualidades profesionales necesarias
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para que el empleado pueda desarrollar un conjunto de funciones y/o

tareas que integran su ocupacion” (Fernandez, 2006).

“Las competencias son comportamientos observables y habituales
gue posibilitan el éxito de una persona en su actividad o funcion. Las
competencias son objetivas en cuanto que tienen consecuencias
externas, pero son también subjetivas en cuanto que la percepcién

de las mismas depende del observador” (Cardona, 1999).

“Una competencia es un conjunto de habilidades y tecnologias
aplicadas de forma integrada y convergente. Asi la competencia para
gue una organizacion produzca en un ciclo rapido de tiempo se basa

en un conjunto de habilidades integradas” (Chiavenato, 2007).

“Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en
términos de desempefio en un determinado contexto laboral y refleja
los conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes necesarias para

la realizacion de un trabajo efectivo y de calidad” (Tamayo, 2003).

“‘Repertorio de comportamientos (integran aptitudes, rasgos de
personalidad y conocimientos) que unas personas dominan mejor
gue las otras, lo que las hace eficaces en una situacién determinada”

(Leboyer, 1997).
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“Competencia es una caracteristica subyacente en el individuo que
estd causalmente relacionada con un estandar de efectividad y/o a
una performance superior en un trabajo o situacién” (Spencer y

Spencer, 1993).

Estas son algunas definiciones de lo que es una competencia, pero no hay
gue soslayar que éstas estan ligadas al contexto especifico en que se pone de
manifiesto en el trabajo, lo que sugiere, que cada organizacion puede tener
conjuntos de competencias diferentes y que ninguna organizacion puede tomar
una lista de Competencias preparada por otra organizacion para Su uso,
asumiendo que existen similitudes entre ellas. Es decir, cada concepto de
competencia sera aplicado segun el contexto particular de cada organizacion, asi
como su clasificacion, la cual se revisard mas adelante.

Se han expuesto algunas definiciones sobre lo que es una competencia, a
partir de las cuales se propone obtener una definicion propia, desde un enfoque
integral desde la Gestibn de Recursos Humanos puede ser entendida como el
“conjunto de conocimientos, comportamientos (actitudes), habilidades, destrezas,
aptitudes y caracteristicas personales”.

Para entender mas a fondo lo que es una competencia, a continuacion se

desglosan los términos que componen la definicion propuesta en este trabajo:

1. Los conocimientos se obtienen a través de la “adquisicion de nuevos
datos: informacion cuantitativa y cualitativa sobre la realidad”

(Cardona, 1999), es decir, a través de la literatura se obtienen
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conocimientos tedricos, mismos que para que tengan una buena
aplicacion deben ser transmitidos a través de la practica, para que
este evento se suscite se necesita un buen expositor y un buen
receptor que entienda el significado de la informacion transmitida, sin
olvidar un marco de referencia.

Los comportamientos o actitudes “son aquellas motivaciones que una
persona tiene frente a la accion. El desarrollo de actitudes adecuadas
requiere un proceso de formacién que capacite a la persona para
anticipar las consecuencias de sus acciones y omisiones” (Cardona,
1999), esto se puede entender como la forma de actuar de una
persona en una determinada situacion.

Las habilidades segun Cardona (1999) son aquellas “capacidades
operativas que facilitan la accion. El desarrollo de habilidades
requiere un proceso de entrenamiento. A través de la repeticion de
actos se van adquiriendo nuevos habitos y modos de actuar que
resultan mas eficaces” . De acuerdo a Madrigal (2009) la habilidad
puede ser entendida como “la capacidad del individuo, adquirida por
el aprendizaje, capaz de producir resultados previstos con el maximo
de certeza, con el minimo de distendio de tiempo y economia y con
el maximo de seguridad”.

La destreza es la propiedad con lo que se hace algo, es decir, es una
herramienta para pensar la forma en como se llevara a cabo una

accion.
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5. Las aptitudes son cualquier caracteristica psicolégica que permite
pronosticar diferencias interindividuales en situaciones futuras de
aprendizaje. Caracter o conjunto de condiciones que hacen a una
persona especialmente idénea para una funcién determinada, que se
puede entender como la suficiencia o idoneidad para obtener y
ejercer un empleo o cargo.

6. Adicionalmente a todos estos constructos que componen una
competencia faltan las caracteristicas personales, es decir, aquellos

rasgos gue hacen distintivos a una persona.

Al revisar las caracteristicas o componentes de las competencias, se
observa que, de alguna manera, estan asociados con los constructos psicoldgicos,
pero los mismos se combinan de una manera determinada, para generar la
capacidad de rendir eficientemente en tareas o actividades especificas, hacer a la
persona "competente"”. Al analizar diferencialmente el caracter multidimensional de
lo que es una competencia, se puede apreciar que cada concepto tiene su
complejidad, haciendo aun mas complejo el concepto integrador de una
competencia. La forma en que se combinan solo se puede determinar mediante el

analisis de coOmo las personas exitosas actian en el trabajo.

Es posible distinguir las dimensiones de las competencias que integran los
conceptos ya mencionados, esto puede hacerse a través de una forma gréafica
para que sea mas comprensible, a continuacién se esquematizan los constructos

examinados de la composicion de una competencia:
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Figura 1

En la figura anterior se muestran las dimensiones de las competencias,

encontrando tres grandes rubros que se enumeran a continuacion:

1. EI Nivel Cognoscitivo, estd integrado por los conocimientos
denominado como el “saber”.

2. El Nivel Psicomotriz o Conductual estad integrado por habitos,
destrezas y habilidades, denominado como “saber hacer”.

3. El Nivel Afectivo son las motivaciones, actitudes, rasgos de

personalidad, denominado como “querer hacer”.

Al realizar un analisis del término competencia, aqui se adopta el enfoque

integral desde la Gestion de Recursos Humanos, éste es el conjunto de
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conocimientos, comportamientos (actitudes), habilidades, destrezas, aptitudes y

caracteristicas personales, en su caracter multidimensional.

1.2 Importancia de las competencias

Ya se ha mencionado que el mundo moderno exige cada dia ser mas eficaz
y eficiente, para entender mejor este planteamiento debe retomarse lo que es una
competencia, ya que su importancia estriba en conocer qué hace el elemento
humano, principalmente los gerentes ya que éstos seran el objeto de estudio del
presente trabajo, sin soslayar qué es lo que deben hacer o en su caso qué
necesitan para hacerlo y sobre todo alcanzar el objetivo primordial en toda
organizacion que no es otra cosa sino los resultados que se esperan, para poder
llegar a esto los directivos requieren de ciertas competencias como motivar,
liderar, guiar, influir y persuadir al equipo de trabajo. Ya que el trabajador se
desmotiva facilmente por la forma en que lo dirigen sus superiores, eso se debe a
la carencia de conocimientos y habilidades para saber dirigir, es decir, hay una
ausencia de competencias a nivel gerencial.

La importancia de las competencias gerenciales radica en lo que
escuchamos como el “know-how”, en otras palabras seria el saber hacer, es decir,
para obtener buenos resultados deben intervenir caracteristicas concretas que
permitan entender las dimensiones de las competencias gerenciales.

En la practica varias veces se encuentra una incongruencia con la teoria,
aungue el objetivo general en cualquier materia de conocimiento es que la teoria

explique la practica y que haya congruencia entre si. Es muy comun encontrar que
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cuando un profesional egresa de sus estudios universitarios posee un amplio
repertorio de conocimientos, pero no siempre tiene la oportunidad de practicar, por
€S0 es que no “se sabe hacer” las tareas para las cuales es contratado en un
puesto determinado, por esta razbn es muy importante no soOlo poseer los
conocimientos, es decir, lo que puede denominarse como “saber”, sino que éstos
tengan una aplicacién practica, es decir, a lo que se llama “saber hacer”, junto a
estos saberes deben agregarse también el “saber ser”, es decir, lo que se
entiende como las cualidades o caracteristicas personales de los gerentes, ya que
de esta forma es el medio en como se obtendran los resultados esperados. Para
tener mas claro este panorama a continuacion se incluye una figura sobre estas

caracteristicas.

4 ; Importancia de las competencias gerenciales I N

¢Qué necesitan?

Saber L Conocimientos \ T

Habilidades ¢éQué hacen los

Saber hacer I (capacidades) directivos?

.

Saber ser _ Cualidades

Resultados

Fuente: Madrigal, Habilidades Directivas, Pag. 9
KDiseﬁado por Alexis Codina Jiménez, 2005 Y,

Figura 2

También es necesario mencionar que uno de los grandes problemas en una
organizacion a cualquier nivel ya sea operativo y gerencial es que se tiende a

improvisar en muchas situaciones, lo cual en el mayor nimero de los casos no
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trae buenos resultados. No se pretende entablar un juicio valorativo sobre la
improvisacion, pero habla de la falta de preparacién para un determinado reto
sobretodo en los niveles directivos donde es necesario adquirir nuevas
competencias ademas de las que ya se poseen. En algunos casos se encuentra
gue las personas no estan preparadas para un puesto gerencial por lo que
improvisan. Cuando esta actitud se repite un determinado nimero de veces se
llega a formar un habito y muy dificilmente se desarraiga, lo cual habla de la falta
de capacidad, de capacitacion, de planeacion, de desarrollo y por supuesto de la
gestion en cualquier area a nivel gerencial, lo cual influye en el desempefio de los
trabajadores.

Es importante que los gerentes también tomen el papel de alumnos en el
sentido de que deben aprender en varios aspectos desde el aprender a aprender,
aprender a analizar, aprender a aplicar y también es valido decir aprender a
innovar, ya que esto va a eliminar el vicio de la improvisacion. Debe enfatizarse
gue no en todos los casos la improvisacion tiene que ser un aspecto negativo, ya
gue en determinadas situaciones o circunstancias podria ser de gran utilidad, pero
no asi como una rutina o un habito del lider.

Una caracteristica sobresaliente de las competencias es que son propias de
cada organizacion, es decir, no existen competencias estandares que puedan
aplicarse de forma universal. Las competencias exigen que los perfiles de
conocimiento y comportamiento se formulen a medida de la situacion particular y
de los conocimientos del entorno.

A modo de conclusion de este apartado se resalta que la importancia de las

competencias gerenciales radica en los resultados que seran obtenidos a partir de

21



los sélidos conocimientos, habilidades, destrezas, aptitudes y caracteristicas
personales que posea un gerente frente a determinados retos que se le presenten,
es por eso que la insistencia en que no es lo mismo una persona competente,
capacitada para la ejecucion de sus tareas que una persona que siempre esta
improvisando, no por esto va a ser un punto negativo la improvisacion, es
necesaria en determinadas situaciones o circunstancias pero no debe ser un
habito, ya que no se tendran los mismos resultados a los de una persona

completamente competente en un area determinada.

1.3 Clasificacion de las competencias

Una vez que se ha definido lo que es una competencia, concibiéndola como
un concepto integral es necesario conocer cOmo se clasifica. Aunque existen un
sinfin de clasificaciones de las competencias se consideraran aqui las de Cardona

(1999), quien menciona dos grandes categorias:

1. Las competencias técnicas regularmente son particulares de un trabajador,
las cuales se “refieren a aquellos atributos o rasgos distintivos que requiere
un trabajador excepcional en un puesto de trabajo determinado (...) suelen
incluir conocimientos, habilidades o actitudes especificas necesarias para
desempefar una tarea concreta. Por ejemplo, determinados puestos
pueden requerir cierto dominio del inglés o mecanografia (...) éstas son
competencias técnicas”. Las competencias técnicas suelen ser de caracter

académico o formativo segun el nivel exigido por la empresa y se
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encuentran relacionadas con la capacidad de “hacer” que otorga su
profesiéon. En las competencias técnicas se solicita el desempefio de ciertas
actividades para un puesto determinado por lo que se requerird una
competencia especifica. Puede citarse un ejemplo, para un asistente
comercial el dominio del idioma inglés sera indispensable en el manejo de
Su puesto, asi como para un contador “saber hacer’ correctamente la
elaboracion de un estado financiero o en el caso de una secretaria tener el
dominio mecanografico, estos son ejemplos de lo que se requiere como
competencias técnicas, ya que para cada perfil sera un conjunto de
competencias especificas, a diferencia de las directivas que es la columna
vertebral del presente trabajo. El fin de dar estos ejemplos es resaltar que
no solo es poseer ciertos conocimientos sino que las competencias
consisten también en la aplicacién del conocimiento, sin dejar de lado la

forma en cdmo se ejecuta.

Las Competencias gerenciales o directivas “son aquellos comportamientos
observables y habituales que justifican el éxito de una persona en su
funcion directiva. Estas competencias son mas genéricas y, aunque cada
empresa pueda destacar mas unas que otras, pueden estudiarse de
manera conjunta”. Las competencias gerenciales a su vez se subdividen en

dos grupos:

A. Las Empresariales hacen referencia al perfil gerencial en sentido

estricto, éstas tienen dos tipos de competencias:
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a) Estratégicas son aquellas competencias orientadas a la
obtencion de resultados econdmicos, aunque no todas las
competencias gerenciales seran abordadas, pueden
mencionarse algunas de las que hace referencia Cardona
(1999): la vision de negocios, resolucion de problemas, la
gestion de recursos, orientacion al cliente, red de relaciones

efectivas, negociacion, etc.

b) Las Intratégicas son las competencias orientadas a fomentar el
desarrollo de los colaboradores e incrementar su compromiso y
confianza con la empresa, algunos ejemplos son la
comunicacion, la organizacion, empatia, delegacion, coaching,

trabajo en equipo, liderazgo.

B. Las Competencias de Eficacia Personal son los habitos que facilitan
una relacion eficaz de la persona con su entorno, cabe decir que las
caracteristicas personales favoreceran el desarrollo de las
competencias con respecto a la funcion directiva. “Estos habitos se
refieren tanto al equilibrio y desarrollo personal como al mantenimiento
de una relacion activa, realista y estimulante con el entorno. Las
competencias de eficacia personal miden la capacidad de
autodireccion, capacidad imprescindible para dirigir a otras personas.
Por ello, estas competencias potencian la eficacia de las

competencias estratégicas e intratégicas y deben considerarse
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también como competencias directivas. Algunos ejemplos de estas
competencias son la proactividad, autogobierno, gestion personal y

desarrollo personal.

A continuacion se describe graficamente la clasificacion de las

competencias a partir de una recopilacion hecha por Cardona (1999):

. Técnicas . Directivas o Gerenciales

Atributos o rasgos
distintivos que requiere un
trabajador excepcional en que justifican el éxito de
un puesto de trabajo una persona en su funciéon
determinado. directiva.

I

Comportamientos
observables y habituales

“
. Empresariales
Competencias que hacen
referencia al perfil directivo
en sentido estricto.

A |
' Eficacia personal

Habitos que facilitan una
rotacion eficaz de la
persona con su entorno.

| |
- Estratégicas - Intratégicas

Competencias orientadas a la

v Proactividad: Iniciativa,
creatividad y autonomia.
v’ Autogobierno: Disciplina,

obtencion de resultados
econémicos.

v Visién de negocio

v Gestién de recursos
v Orientacién al cliente

v Negociacién

v'Resolucién de problemas

v'Red de relaciones efectivas

Competencias orientadas a
fomentar el desarrollo de los
colaboradores e incrementar su
compromiso con la empresa.

v Comunicacién

v Organizacién

v Empatia

v Asertividad

v Delegacién

v Coaching

v Trabajo en Equipo
v Liderazgo

concentracion y
autocontrol.

v Gestién personal:
Gestion del tiempo, del
estrés y del riesgo.

v Desarrollo personal:
Autocritica,
autoconocimiento y
cambio personal.

\Cardona, Pablo, En busca de las competencias directivas, Revista de Antiguos Alumnos, 1999, Pag. 21

Figura 3
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No hay que soslayar que todas estas competencias se interrelacionan entre
si, es decir, no deben ser comprendidas de una manera aislada, ya que en su
conjunto permitiran la buena ejecucién de las actividades para obtener resultados
positivos de manera eficaz y eficiente. También se hizo mencién de que existen
abundantes listados de competencias, pero cada organizacion debe decidir cuales
son aquellas que necesita desarrollar en sus gerentes para conseguir fines
especificos, sin olvidar dimensiones importantes, pero sin ahogar el sistema con
demasiadas competencias, se recomienda que sean no mas de 10 competencias
en un listado para que se pueda llevar una evaluacion eficiente al respecto. El
perfil de competencias elegido es una expresion clara y especifica de la cultura
que la empresa quiere promover y puede utilizarse, por tanto, como herramienta

de cambio cultural.

1.4 Competencias gerenciales

El término gerencia se define como un proceso de organizacion y empleo
de recursos para lograr objetivos predeterminados. El objetivo global de la
gerencia de una organizacion es lograr eficiencia maxima en sus operaciones al
llevar a cabo las misiones que se le asignen. Tanto la operacién en si, como la
gerencia de esa operacion, son medios hacia un fin llamado objetivo; a la medida
en que se logre alcanzar este objetivo, revelara el grado de eficacia del trabajo.

El éxito de la gerencia se comprueba por la eficacia de los procedimientos.
Aun los mas logicos diagramas de organizacion, programas de planificacién,

documentos de personal y demas mecanismos gerenciales resultan indtiles si no
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logran el propésito especifico que se espera de ellos. La introduccion de
mecanismos gerenciales tedricamente buenos que no producen los resultados
deseados puede ser hasta peligroso, pues ello sugiere que las cosas no estan
haciéndose bien simplemente porque el elemento de organizacion no funciona
bajo ese tipo de gerencia. Para realizar una mision asignada, se tiene que definir
cudl es esa mision, quién va a hacer el trabajo requerido y quién sera responsable
de llevar a cabo las instrucciones

Las competencias gerenciales, por ser comportamientos habituales, son un
resultado de las caracteristicas innatas, conocimientos, actitudes y habilidades de
las personas. Las caracteristicas innatas son aquellos aspectos genéticos que
influyen al comportamiento y son dificiles de cambiar. Aunque estos
comportamientos son una parte que conforman las competencias, no debe
olvidarse el concepto integral propuesto en esta investigacion, ya que al hablar del
desarrollo de competencias debe resaltarse que éstas seran desarrolladas a partir
de los conocimientos, actitudes, comportamientos, habilidades, y que se obtienen
a través de los progresos de la informacién, la formacion y el entrenamiento.

A los puestos gerenciales se les solicita tener un grado de autonomia y
responsabilidad, definiéndose como la linea jerarquica mas alta de un
organigrama. La responsabilidad inherente a estos puestos de trabajo se
materializa en las tareas de planificacion, organizacién y direccién de las diversas
actividades del area funcional respectiva a partir de unas directrices generales
previamente establecidas, por lo general desde el Consejo de Administracién o

desde el proceso de planificacion estratégica.
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Las competencias gerenciales del presente estudio son Liderazgo,
Comunicacion, Negociacion, Trabajo en Equipo, Proactividad, Resolucion de
problemas y Asertividad. Cada una de estas competencias seran expuestas de
forma individual en los siguientes capitulos, sin soslayar el caracter integral que

tiene cada una de nuestras competencias.

1.5 Descripcion de las funciones gerenciales

Recordando que la gerencia es el proceso de organizacion y empleo de
recursos para lograr objetivos predeterminados, el gerente es la persona que
consigue se hagan cosas mediante los esfuerzos de otras personas; y al actuar
asi, esta primordialmente interesado en obtener resultados.

Las funciones esenciales que se deben poseer a nivel gerencial se pueden
clasificar en dos etapas, la primera es una fase estatica donde el gerente debe
prever, planear y organizar, segun Madrigal (2009) puede denominarse Funciones
mecanicas o habilidades técnicas. Ahora para que la primera etapa surta efectos
debe existir un campo de accion que sera la fase dinamica, esta fase es la
segunda, donde el objetivo es integrar, dirigir y controlar, a esto se le puede llamar
funciones dinamicas o habilidades gerenciales o directivas, también es necesario
tomar en cuenta el contexto general tanto interno como externo de la empresa o la
institucion, es importante no perder de vista siempre un marco de referencia, ya
gue cada organizacion siempre tiene un grado de complejidad diferente a las
demas, con esto se pretende que el gerente tenga conocimiento en su conjunto y

entender cOmo saber gestionar correctamente la organizacién, por esto es que el
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gerente debe conocer las organizaciones, la administracion, la planeacion
estratégica, tener un conocimiento sobre las ciencias del comportamiento, asi
como aspectos culturales del medio, todas estas bases son necesarias para poder
desarrollar las tareas correctamente y asi llegar al logro de los resultados
esperados.

La columna vertebral de las funciones a nivel gerencial son las de llevar
correctas relaciones sociales, ya que a partir de ello es donde se dara impulso al
desarrollo de las personas, tanto en la dimensién profesional como en la personal.
A continuaciéon se presenta una figura que permite comprender mejor las

funciones gerenciales:

e I Funciones gerenciales ' ™\

Prever

e Funciones mecanicas o
Fase estatica

Planear técnicas
Organizar
v v
Integrar
L. . Funciones dinamicas,
Fase dinamica Dirigir

directivas o gerenciales.

Controlar

Fuente: Madrigal, Habilidades Directivas, Pag. 23 /

-

Figura 4

El objetivo de la gerencia es organizar a los miembros del grupo, coordinar,

dirigir, liderar y supervisar sus actividades para obtener los resultados y metas
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deseados, cabe decir que la gerencia es una funcion vital para cada organizacion.
Las competencias gerenciales tienen la funcion en efecto de trabajar con y para
personas.

El gerente en todos los ambitos debe poseer o desarrollar las competencias
técnicas y directivas, por el lado del aspecto técnico porque debe tener ciertos
conocimientos que le permitan ejecutar su funcidén eficazmente y por el lado
gerencial debe de relacionarse con los demas porque tiene que motivar a las
demas personas que dirige, debe de saber guiarlos.

El perfil ideal del gerente deberia ser una persona con vocacién de servicio
al cliente, capaz de dirigir personas, de organizar y de gestionar su vida personal y
ademas con dos cualidades fundamentales: la honestidad y la credibilidad. Estas
cualidades son indispensables para el logro de resultado, el desarrollo de las

personas y la autodireccion. Un gerente efectivo es aquel que:

v' Comparte con sus colaboradores los objetivos y prioridades de su
departamento y de la organizacion.

v Utiliza el consenso para llegar a acuerdos con sus colaboradores.

v' Estimula la participacién de sus colaboradores en la planificacion,
toma de decisiones y solucién de problemas.

v/ Se preocupa por mejorar continuamente la comunicacion.

v Busca medios para que los colaboradores se comprometan, de

manera voluntaria, con el logro de los objetivos de la organizacion.
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v' Analiza y evalla, conjuntamente con sus colaboradores, los logros
alcanzados, las causas de las desviaciones y las posibles medidas
correctivas.

v' Enlaza logros con recompensas de una manera justa y objetiva.

v Facilita el trabajo de sus colaboradores y, mas que ejercer control, les
presta el apoyo necesario para que puedan realizar eficientemente sus
tareas.

v' Delega, tanto las funciones como el poder para tomar decisiones,
dando suficiente autonomia de accién a sus colaboradores.

v' Cuando se presentan conflictos, los afronta para resolverlos no para
buscar culpables.

v' Considera los errores, propios y ajenos, como una oportunidad para

aprender y mejorar.

Para poder hablar de la eficacia a nivel gerencial deben tomarse en cuenta
las caracteristicas “ideales” del gerente o directivo, algunas de ellas son el ser
buen comunicador, estar orientado a la realidad y a la accién, ser flexible,
adaptable, capaz de salir de esquemas mentales rigidos, ser positivo, seguro,
independiente, capaz de analizar en forma objetiva los hechos, ser buen
colaborador: institucional mas que individualista, habituado a pensar en términos
de “nosotros”, ser animoso y valiente: dispuesto siempre no sélo a entender, sino
a aceptar a sus colaboradores, ser intuitivo y comprensivo: capaz de captar los
diversos fendmenos emocionales de los individuos, ser responsable: capaz de

Vivir su puesto como un compromiso mas que como un privilegio, ser motivador de
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individuos y grupos: porque los conoce, dialoga y tiene fe en ellos, porque sabe
gue el mayor estimulo para un colaborador es que el jefe espera de él mas de lo
gue el colaborador mismo espera de si, ser autocritico: capaz de verse
objetivamente sin caer en las trampas sutiles de los mecanismos de defensa, ser
creativo: orientado a la innovacion progresista, ser receptor. empatia sobre todo
para escuchar quejas y reclamaciones, estar consciente de que una de las
grandes necesidades de los individuos es la de sentirse seguros, estar alerta a la
tendencia de no confundir hechos y opiniones, tener confianza en las capacidades
creativas del grupo y se aparta del paternalismo que coarta e inhibe, ser honesto y
sincero: habituado a hablar con la verdad, a organizar pidiendo la cooperacién en
vez de seducir con promesas porque distingue bien entre liderazgo genuino y
demagogia.

Aungue pareciera ser que son requisitos indispensables a cubrir para poder
llegar a un puesto gerencial, la realidad es que pocos gerentes son los que
cumplen sino con todas las caracteristicas mencionadas, pero si con un gran
porcentaje de ellas, aunque tampoco se trata de tener una especie de robot que
sea programado con dichas caracteristicas para poder llevar una gerencia pero si
se trata de que aquella persona que se encuentre en un puesto a nivel gerencial
sea abierto tanto en su pensamiento como en su manera de interrelacionarse con
los demas individuos, ya que esto le permitira el logro efectivo de resultados. En la
realidad existen personas que son muy rigidas en su trato sobre todo con sus
subalternos, dada la presiébn que se ejerce en una gerencia por el logro de

resultados, pero esto no justifica que se llegue a un trato no dignificante hacia el
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otro. Lo anterior tiene que ver con los tipos de liderazgo que seran analizados en
el siguiente capitulo.

Como conclusion de este capitulo se menciona que el concepto de
competencia, desde un enfoque integral de la Gestion de Recursos Humanos
puede ser entendido como el “conjunto de conocimientos, comportamientos
(actitudes), habilidades, destrezas, aptitudes y caracteristicas personales”. Estos
conceptos que integran una competencia estan ligados a la ejecucion eficaz y
eficiente de las tareas encomendadas a los trabajadores que son delegadas por
un nivel gerencial. No hay que soslayar que el papel que desemperfie el gerente en
una organizacion impactara en los resultados, aunque los resultados que se
generan no sean responsabilidad al cien por ciento de un solo gerente sino del
conjunto de la organizacién, pero si tienen un gran impacto por la forma en cémo
se gestionan los recursos, sobre todo en los elementos humanos de cada
organizacion, de aqui que se hable de la eficacia y la eficiencia organizacional. Es
decir, desde una perspectiva de las relaciones humanas los gerentes no ordenan

a las personas, sino que trabajan con y para personas.
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CAPITULO Il. COMPETENCIAS PARA LA GESTION DEL TALENTO
HUMANO

Para que las organizaciones alcancen sus objetivos se requiere de una
serie de recursos y elementos que deben ser gestionados eficaz y eficientemente.

La Gestion del Talento Humano es un enfoque estratégico de direccion
cuyo objetivo es obtener la maxima creacion de valor para la organizacion, a
través de un conjunto de acciones dirigidas a disponer en todo momento del nivel
de conocimientos, capacidades y habilidades en la obtencion de resultados
necesarios para ser competitivo en el entorno actual y futuro. Por lo cual a
continuacion exponemos cuatro competencias basicas para la gestion del Talento

Humano: Liderazgo, Comunicacion, Negociacion y Trabajo en Equipo.

2.1 Liderazgo

En la actualidad las personas son la clave del éxito de las organizaciones,
por ser éstas las que realizan las actividades pertinentes para la consecucion de
los objetivos y para ello es necesario que sean dirigidos por alguien capaz de
integrar, organizar, motivar y orientar adecuadamente al personal para el logro de
las metas planeadas. En consecuencia de lo antes expuesto se aborda al
liderazgo como parte de las competencias gerenciales que seran estudiadas en

esta investigacion.
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2.1.1 Definicién del liderazgo.

De acuerdo con Lussier (2002) “El liderazgo es la accion de influir en los
demas; las actitudes, conductas y habilidades de dirigir, orientar, motivar, vincular,
integrar y optimizar el quehacer de las personas y grupos para lograr los objetivos
deseados”.

Por lo tanto un lider sera la persona que administre las energias y recursos
gue se encuentran en una organizacion para obtener resultados tangibles que se
conviertan en una ventaja competitiva para la empresa en este mundo moderno
gue dia a dia exige mayor eficiencia en la obtencién de resultados.

Los resultados, en un sentido mas amplio, son aquellos que generan
rigueza material, social, cultural y espiritual, y que ponen al servicio del hombre
bienes y servicios que lo elevan en su calidad humana. A través de estos logros
existe, obviamente esfuerzo, disciplina, conflictos y retos a vencer. El lider es el
gue facilita el proceso de integracion y superacion de los intereses y necesidades

para forjar un equipo humano solidario.

2.1.2 Teorias del liderazgo.

Existen numerosas teorias de liderazgo, por la importancia que implica la
acepcién de esta competencia dentro de las organizaciones. Una teoria del
liderazgo es una hipétesis sobre algun aspecto relacionado con el liderazgo; las
teorias tienen valor practico porque se utilizan para entender, predecir y controlar

mejor el buen cumplimiento del liderazgo.
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Segun Lussier (2002) existen cuatro principales clasificaciones de las
teorias del liderazgo, también llamadas métodos de investigacion para explicar el

liderazgo: las teorias de los rasgos, de comportamiento, de contingencia e integral.

2.1.2.1 Paradigma de la teoria de rasgos.

Los primeros estudios sobre liderazgo partieron del supuesto de que los
lideres nacen, no se hacen, durante afios los investigadores realizaron estudios
gue se enfocaban en los rasgos de los lideres.

“Las teorias de rasgos del liderazgo intentan determinar caracteristicas
distintivas que expliquen la eficacia del liderazgo.”

Es decir esta teoria intentaba identificar un conjunto de rasgos comunes en
todos aquellos lideres exitosos, analizando los rasgos fisicos, psicolégicos y
culturales, como altos niveles de energia, cierta agresividad, independencia, poder
o dominio sobre los trabajadores, sin embargo nadie logré encontrar un conjunto
de caracteristicas universales comunes entre todos los lideres competentes o

rasgos que garantizaran el éxito del liderazgo.

2.1.2.2 Paradigma de la teoria comportamiento del liderazgo.

En los afios cincuenta, el paradigma de casi todas las investigaciones sobre
liderazgo cambid, pasaron de concentrarse en la teoria de los rasgos a las
acciones concretas (comportamientos) que desempenia el lider en el trabajo. En la

busqueda continua del mejor estilo de liderazgo para todas las situaciones, los
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estudiosos intentaron identificar las diferencias entre el proceder de los buenos
lideres y el de los ineficaces. Otra subcategorizacion del liderazgo basado en el
comportamiento se concentra en la naturaleza del trabajo administrativo. Por
tanto, las teorias del comportamiento del liderazgo tratan de explicar ya sea los
estilos distintivos de los lideres eficaces, o bien, de definir la naturaleza de su
labor. Las 10 funciones administrativas de Mintzberg buscan formas de clasificar el
comportamiento para facilitar la comprensién del liderazgo. En cientos de estudios,
se examind la relacion entre el comportamiento del lider y las medidas de
efectividad en el liderazgo; sin embargo, no hubo acuerdo sobre cual era el mejor

estilo de liderazgo para cualquier situacion.

2.1.2.3 Paradigma de la teoria del liderazgo por contingencia.

Tanto la teoria de rasgos como la del comportamiento constituyeron
esfuerzos por encontrar el mejor estilo de liderazgo aplicable a todas las
situaciones, por ello se les denomina teorias universales. En los afios sesenta,
guedo6 claro que no hay tal estilo util para toda circunstancia. Por tanto, el
paradigma del liderazgo pasé a la teoria de las contingencias. Las teorias del
liderazgo por contingencia tratan de explicar la efectividad de un estilo de
liderazgo en funcion del lider, los seguidores y la situacion. El paradigma de la
teoria de la contingencia destaca la importancia de factores situacionales, como la
indole del trabajo realizado, el ambiente externo y las caracteristicas de los

seguidores. Uno de los aspectos de estas investigaciones es descubrir en qué
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grado la labor administrativa en organizaciones, niveles administrativos y culturas

distintos es, asimismo, distinta.

2.1.2.4 Paradigma de la teoria integral del liderazgo.

Entre mediados y finales de los setenta, el paradigma comenzé a orientarse
hacia la teoria integral o neo carismética. Como lo indica el nombre, las teorias
integrales del liderazgo tratan de combinar las teorias de los rasgos, del
comportamiento y de contingencias para explicar por qué son fructiferas ciertas
relaciones de influencia entre lider y seguidores. Los investigadores buscan
explicar por qué los seguidores de algunos lideres influyen en el comportamiento
de sus seguidores. Las teorias permiten identificar conductas y rasgos que
facilitan la efectividad del lider y saber por qué un mismo proceder del lider puede

tener efectos distintos en los seguidores segun las circunstancias.

2.1.3 Estilos de liderazgo.

El lider, cuando realiza su funcion de influir en las demas personas para

obtener resultados, tiene y desarrolla ciertos estilos o formas de mandar. De

acuerdo con Madrigal (2009) se describen tres estilos de liderazgo que refleja el

lider al dirigir.
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2.1.3.1 Dirigente autocréatico.

El dirigente autocratico ordena, espera obediencia, es dogmatico, firme, y
dirige mediante la capacidad de retener, conceder recompensas 0 asignar
castigos. Para dirigir al grupo se apoya en la autoridad formal que le da la
organizacion; utiliza la autoridad que le da el puesto. El dirigente autocratico
centraliza la autoridad de manera directa y simplemente expide érdenes. En este
estilo de mando o liderazgo se presentan ciertas reacciones del grupo o equipo de
trabajo, las cuales pueden ser:

V' Sumision

v Resistencia

v' Aceptacion minima de responsabilidad
v" Irritabilidad

v Antipatia hacia el jefe.

2.1.3.2 Dirigente democrético.

El dirigente democratico o participativo delega autoridad, involucra
intensivamente a sus seguidores en el proceso de toma de decisiones e invita a la
participaron de los empleados. Este enfoque implica relativamente poca
supervision, es util cuando los trabajadores son profesionales altamente
capacitados. Las reacciones del grupo pueden ser.

v Alto indice de entusiasmo

v" Mayor calidad y cantidad de produccion
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v Alta moral de grupo

v' Satisfaccion de las necesidades

2.1.3.3 Dirigente laissez-faire.

El término francés laissez-faire puede traducirse como “dejar hacer”. Los
dirigentes laissez-faire son basicamente blandos e indulgentes y permiten que sus
seguidores hagan practicamente lo que quieren. Este estilo de liderazgo o
direccién se da en empresas que pagan ndmina, tienen pocas utilidades y minimo
o nulo crecimiento y desarrollo. Las reacciones del grupo suelen ser:

v" Buena motivacion
v" Poco uso de poder

v Posible desorganizacion

2.1.4 Funciones administrativas del liderazgo.

Henry Mintzberg (1997) defini6 funcion como “el conjunto de
comportamientos que se espera de una persona al realizar una labor” e identificd
10 funciones que los lideres realizan para lograr los objetivos en las
organizaciones. Representan las actividades de comportamiento predominantes
gue llevan a cabo administradores o seguidores. También agrupé estas funciones

en tres categorias. Las categorias de las funciones administrativas son

actividades de naturaleza interpersonal, informativa y decisional.
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2.1.4.1 Funciones interpersonales

Las funciones interpersonales de liderazgo comprenden actividades de

representacion, de lider y de enlace.

Funcion de representacion. Los lideres desempefian la funcion de
representacion cuando actiuan en nombre de la organizacion o del departamento
al que dirigen sus actividades legales, ceremoniales y simbdlicas. En general, a
los altos ejecutivos se les considera figuras emblematicas de la organizacion. Sin
embargo, a cualquier nivel organizacional los lideres realizan las siguientes
actividades y otras relacionadas:

v' Firmas de documentos oficiales (autorizacion de gastos, cheques,
vales, contratos, etc.).

v" Recibir a clientes o compradores en calidad de representante de la
empresa y acompanar a visitantes oficiales.

v' Hablar con la gente de manera informal y asistir a reuniones externas
como representante de la organizacion.

v' Presidir ciertas reuniones y ceremonias (ceremonias de premiacion,

comunidades, etc.)

Funciones de lider. La funcién de lider es desempefiar las labores
administrativas para operar en forma eficaz la unidad que tiene a su cargo el

gerente o director en la organizacion. Por tanto, la funcién de lider domina todo
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comportamiento administrativo. Dicho de otro modo, esta funcién influye en el
desempeiio del lider en otras funciones. Algunas de las actividades que
desempefan el administrador y los seguidores:

v' Escuchar y entrenar.

v Dar instrucciones y capacitar.

v Evaluar el desempefio.

Funcion de enlace. Los lideres desempefan la funcion de enlace al
interactuar con personas externas a la unidad de la organizacion, el enlace implica
crear toda una red de contactos para fomentar las relaciones y obtener
informacion y aceptacion. Las politicas de la organizacibn son una parte
importante de la funcién de enlace. Algunas de las actividades de la funcién de
enlace son:

v' Formar parte de comisiones junto con integrantes de otras unidades
de la organizacion.

v’ Asistir a reuniones de asociaciones profesionales o comerciales.

v Convocar y reunirse con personas para mantenerse en

comunicacion.

2.1.4.2 Funciones informativas

Las funciones informativas de liderazgo comprenden acciones de

monitoreo, de difusion y de portavoz.
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Funcion de monitoreo. Los lideres desempefian la funcion de monitoreo al
obtener informacion, la mayor parte de la cual se analizan para detectar problemas
y oportunidades, y para entender sucesos externos a la unidad de la organizacion.
Parte de esta informacién se transmite a otras personas de la unidad (funcién de
difusién) o agente externa a la unidad (funcién de portavoz). La informacion se
recaba mediante acciones como:

v' La lectura de memorandos, informes, publicaciones profesionales y
comerciales, diarios, etc.

v' Hablar con los demas, asistir a juntas y reuniones dentro y fuera de
la organizacion, etc.

v" Observar cualquier actividad relacionada con la organizacion.

Funciones de difusion. Los lideres desempefian la funcion de difusion al
enviar informacién al resto del personal de su unidad en la organizacion. Los
administradores tienen acceso a informacion restringida para sus subordinados,
parte de esta es proveniente de instancias superiores, se transmite a los
empleados, ya sea en su forma original o resumida, y en cualquiera de estas

formas:

v De manera oral, mediante correo de voz, platicas personales vy

reuniones de grupo.

v Por escrito, mediante correo electrénico y memorandos.
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Funcidn portavoz. Los lideres desempefian la funcién de portavoz cuando
rinden informes a personas externas a la unidad de la organizacion. Los
administradores deben informar a sus jefes (el consejo de administracion, el
duefio, el director general) y a personas externas a la unidad (otros
departamentos, clientes, proveedores). Los lideres cabildean y fungen como
representantes de las relaciones publicas de su unidad en la organizacién:

v" Reunirse con el jefe para analizar el desempefio y con quien aprueba
al presupuesto para negociar los recursos de la unidad.
v" Responder a cartas.

v Informar al gobierno

2.1.4.3 Funciones decisionales

Funcion de emprendedor. El lider desempefia la funcién de emprendedor
al innovar e iniciar mejoras, apoyandose en ideas obtenidas mediante la funcién
de monitoreo. Algunas de las acciones del emprendedor son:

v Crear nuevos productos y servicios o mejorar los existentes.
v ldea nuevas formas de procesar productos y servicios.

v Adquirir equipo nuevo.

Funcion de manejo de dificultades. Los lideres desemperian la funcion de
manejo de dificultades al llevar a cabo acciones correctivas durante las crisis 0
situaciones conflictivas. Los lideres dan prioridad a esta funcién sobre los demas.

Algunos ejemplos:

44



v Huelgas sindicales.
v' Descomposturas de maguinas o equipos importantes.
v' Demora en la entrega de materiales necesarios.

v' Tener que cumplir con programas sin mucho margen de tiempo.

Funcion de asignacion de recursos. Los lideres desempefan esta
funcion cuando programan, solicitan autorizacion y realizan actividades
presupuestarias, algunos ejemplos de asignacién de recursos son:

v Decidir lo que debe hacerse en el momento, posteriormente o nunca
(administracién de tiempo; prioridades).

v' Determinar quién necesita tiempo extra o un aumento salarial por
méritos (presupuestar).

v" Programar cuando utilizaran los empleados el material o el equipo.

Funcidon de negociar. El lider desempefia esta funcién cuando representa
a la unidad de la organizacibn que preside en transacciones rutinarias y
extraordinarias sin limites fijos, como lograr un solo precio o término para la venta
o adquisicion de un producto o servicio, o el pago que se dara a algun empleado.
Cuando no hay precios, pagos o condiciones fijas, los lideres tratan de llegar a un

buen arreglo para conseguir los recursos que necesitan.

En conclusion, el liderazgo forma parte esencial de las competencias de un

gerente, ya que influye en la direccion de la empresa y en el personal que la
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conforma hacia la consecucioén de los objetivos organizacionales, incremento en la

productividad, etc.

2.2 Comunicacién

2.2.1 Comunicacion: el acto central de un gerente

La comunicacion es el acto central de la vida en sociedad. Desde pequefios
aprendemos a comunicarnos con las personas que nos rodean a través de
expresiones verbales o no verbales y que tienen un significado en comun.

Con el paso del tiempo y la experiencia se van adquiriendo herramientas
para comunicarnos que ayudan a desempefiar mejor la comunicacion, permitiendo
fortalecer las relaciones interpersonales. Sin embargo, este conocimiento empirico
no es idoneo cuando se trata de establecer relaciones de caracter profesional, en
especial en las que la comunicacion es la esencia de la tarea, como en el caso de
las personas cuya funcién es la de aconsejar o dirigir, por ejemplo, los gerentes.

La competencia de comunicacién es una de las mas importantes que un
gerente que pretende ser lider debe poseer, de acuerdo con Cardona (1999) es
clasificada como una competencia interpersonal, lo cual significa que permite el
desarrollo de las capacidades de los empleados y su correcto desempefio gracias
a la satisfaccion de estos sobre trato efectivo de las relaciones interpersonales
influyendo directamente en la productividad y la calidad de los servicios obtenidos.

Pues como bien argumenta Gonzalez (2006), “para poder llamar la atencion
de las personas, el lider-directivo debe funcionar como un proceso interno de

marketing sobre los empleados, atrayendo el interés, estimulando el deseo de
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participar, convenciéndolos de seguir sus pasos Yy alentando la conducta deseada

por la empresa”.

2.2.2 ¢Qué es la comunicacidon?

Para entender a qué se hace referencia cuando se habla de “competencia
para la comunicacion”, primero debe definirse lo que es “comunicacién”.

Una definicién ideal que aporta los elementos necesarios para comprender
gué es comunicacion nos la proporciona Hellriegel y colaboradores (2009),
guienes dicen que la comunicacién no es otra cosa que “la expresion, trasmision e
intercambio de informacion de una persona a otra por medio de simbolos que
tienen un significado. Se trata de un proceso para enviar y recibir, compartir ideas,
actitudes, valores, opiniones y hechos”.

En pocas palabras la comunicacion es un proceso mediante el cual una
persona le trasmite un mensaje a otra. Por lo tanto, para llevar a cabo el proceso
de la comunicacién se necesita un emisor (quien inicia el proceso) y un receptor
(que completa la conexién de la comunicacién). Cuando el receptor da una
retroalimentacion de que el mensaje ha sido recibido como se buscaba, entonces,
el ciclo del proceso de la comunicacién se completa. Segun Albores (2005) no hay
gue olvidar que existen elementos que intervienen en el proceso de comunicacion,
como el contexto, el canal, el cédigo y el ruido, que determinan la manera en que
se llevar4 a cabo este proceso. De la misma forma existen diferentes tipos de
comunicacién que son muy Uutiles para los gerentes, los cuales se clasifican en

verbal, no verbal y escrita. Considerando los objetivos de este estudio no se
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describiran estos elementos sino los conocimientos, habilidades y actitudes que
requiere un gerente que tiene esta competencia asi como la manera en que debe

ser desempefiada para ser realmente eficaz.

2.2.3 Funciones de la comunicacion

En el &mbito empresarial, el que un gerente tenga esta competencia es de
vital importancia para el desarrollo profesional de si mismo. De la misma manera,
actua sobre el desempefio de los empleados y a su vez mejora el funcionamiento
de la organizacion.

Resulta interesante mencionar, para efecto de entender el contexto de la
relacion laboral gerente-subordinado, las funciones que tiene la comunicacion.
Para definir las funciones de la comunicacion, se hace referencia a Robbins
(2009), quien las clasifica en cuatro funciones esenciales:

1. Controla las conductas de los miembros.

2. Promueve la motivaciéon al poner en claro a los empleados lo que hay
gué hacer, qué tan bien lo estd haciendo y qué puede hacer para
mejorar el desempefio, sino es el éptimo.

3. Da la apertura para expresar las emociones de los sentimientos y
satisfaccion las necesidades sociales.

4. Facilita la toma de decisiones al proporcionar la informacion necesaria

para la toma de decisiones de los individuos.

48



2.2.4 Importancia de la comunicacion eficaz

Como se menciond en parrafos anteriores la comunicacion que debe
desempeniar un gerente no se debe basar en técnicas empiricas sino que debe ser
competente para desempefiar una comunicacién realmente eficaz, la cual
contribuird a obtener mejores resultados dentro de la organizacion.

Tal como Gonzalez (2006) afirma: “fomentar la eficacia en la comunicacién
como mecanismo para desarrollar las relaciones interpersonales y alcanzar los
objetivos empresariales, es una labor que debe ser desempefada desde la
direccién” dado que en la organizacion hay un intercambio de informacién entre
las personas que la integran, tanto en las relaciones entre los individuos como en
el desarrollo de las distintas actividades en el trabajo.

Esta mas que claro que el proceso de comunicacién no es sencillo y mas
cuando las personas que la integran provienen de culturas diferentes. Por lo tanto,
los gerentes estdn comprometidos a ejercitar esta competencia que los ayudara a
mejorar el funcionamiento de la organizacion.

Segun Pérez (1997), la comunicaciéon tiene dos facetas importantes: las
relaciones personales y la transmision del mensaje, en el A&mbito profesional la
comunicacién es mas efectiva si se sabe qué se pretende conseguir con el
mensaje si es breve y si se emplea un lenguaje claro y preciso.

Para ser competente, un gerente debe ser capaz de desempefar una
comunicaciéon eficaz, la cual es definida por Castro mencionado en Marchant

(2005) como:
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“La capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e
ideas en forma efectiva. Capacidad de escuchar al otro y comprenderlo.
Capacidad de dar reconocimiento verbal, expresando emociones positivas,

lo que fortalece la motivacion de las personas y el equipo de trabajo”.

Gonzalez (2006) afirma que una comunicacion eficaz contribuye a:

v' Conseguir los fines empresariales.

v' Delimitar las funciones de sus miembros, de manera que estos
conozcan mejor su trabajo y se sientan mas comprometidos con él.

v" Organizar los recursos humanos dentro de la empresa.

v Influir en la motivacién de los trabajadores.

v" Coordinar las actividades de sus miembros.

La comunicacioén eficaz es mas que solo comunicarse, va mas alla, como lo
demuestra la definiciébn anterior implica saber expresarse, pero no sélo eso como
muchos piensan, implica también escuchar a la otra parte para realmente
comprenderla, mientras esto ocurre, la actitud que se demuestre causara un
impacto positivo para la otra persona. Un gerente deberia entonces, poner en

practica estos aspectos clave para una comunicacion eficaz.
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2.2.5 Direccién de la comunicacion

En la organizacion hay un flujo continuo de informacién de modo que, si los
gerentes la difunden y utilizan de una manera adecuada, obtendran un mejor
desempefio dentro de la organizacién, se trata de la comunicacion interna como
muchos autores la denominan. La informacién viaja a través de canales que son
definidos por Hellriegel y colaboradores (2009) como “la ruta de la direccién que
sigue el mensaje del emisor al receptor’. Estos son clasificados en: canal

descendente, ascendente y horizontal, los cuales seran explicados a continuacién.

2.2.5.1 Canal descendente

Es denominado por otros autores como comunicacion hacia abajo y este
“incluye todos los medios de la gerencia para enviar mensajes a los empleados”
(Hellriegel, 2009).

Estos canales son Uutiles a los gerentes para poder informar a los
empleados qué es lo que se esta haciendo dentro y fuera de la organizacion, las
politicas vigentes dentro de ésta, las estrategias que se estan siguiendo, la mision,
vision, objetivos y metas de la organizacién, problemas que necesitan de atencién,
avances técnicos fundamentales asi como la funcién y responsabilidades que le
confiere.

Aqui entra la habilidad que forma parte indispensable de esta competencia:
saber dar 6rdenes. Puchol (2006) afirma que la forma mas comun de la

comunicacién descendente es la oral, podria pensarse que los gerentes o
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directivos dominan a la perfeccion esta técnica; pues no es asi, de hecho una de
las causas mas frecuentes de los errores de los colaboradores, de la pérdida de
tiempo y coste que lleva a rectificar estos errores, son las érdenes mal dadas. Las
causas mas frecuentes de mala difusion son el error, el olvido y la
malinterpretacion. Para corregir esto, la retroalimentacion e informacion de los
resultados del desempefo son particularmente relevantes.

Cabe mencionar, que no es una regla que este canal se tenga que usar
oralmente o cara a cara, pues es valido que el gerente opte por hacer uso de las
nuevas tecnologias, como lo es el correo electrénico para informar a los
empleados de las nuevas politicas. Hay que destacar que teniendo en
consideracion el tipo de informacién y el objetivo que se busca con esa
informacion, el gerente debe buscar el medio mas adecuado para hacerle llegar la
informacion al subordinado.

Por otro lado, cuando se toma una decision es importante que el gerente dé
explicaciones del “porqué” se tomd. Los subordinados se sentirdn mejor de saber

A1

el porqué. El dar razones del “por qué” se toma cierta decision permitird minimizar
la trasmision de los rumores, impresiones relativas a las intenciones de los niveles
jerarquicos superiores y habra la posibilidad de establecer una atmdsfera de
compromiso de los empleados hacia la organizacién al crear un sentido de
seguridad y participacién entre los receptores, quienes se sienten realmente parte
de la organizacién (Schermerhorn, 2005).

Por otro lado, existe un inconveniente, y es que dada la naturaleza de este

canal, de un solo sentido; por lo general, los gerentes si informan a los empleados,

pero es raro que soliciten su consejo u opiniones. Robbins (2009), argumenta que
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“los mejores comunicadores son aquellos que explican las razones que se hallan
tras sus comunicaciones hacia abajo, pero también solicitan que haya
comunicacién hacia arriba por parte de los empleados que supervisa’; esto

conduce al canal ascendente.

2.2.5.2 Canal ascendente

También denominado comunicacion hacia arriba, se llama asi a esta
categoria como “los medios que utilizan los empleados para enviar mensajes a la
gerencia” (Hellriegel, 2009).

Este canal es utilizado para proporcionar una retroalimentacion a los
superiores, informarles sobre el progreso de las metas y plantearles problemas
actuales, de la misma forma usando este canal, los gerentes podran estar
informados respecto de como se sienten los empleados con sus trabajos y las
personas que colaboran en la organizacion, es decir, como bien lo expresa
Albores (2005) “utilizandola bien le permitira conocer lo que funciona y lo que no”.

Por otra parte, el uso de este canal ayudard a los gerentes a obtener ideas
para la toma de decisiones sobre como mejorar las cosas, pues se trata de un
modelo participativo y de aportacién de ideas (Robbins, 2009). Este canal puede
ser de lo mas fructifero ya que cede la palabra a los subordinados, lo cual crea un

ambiente de confianza y de optimismo por hacer mejor las cosas.
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2.2.5.3 Canal horizontal

Hellriegel (2009) lo define como “todos los medios que se utilizan para
enviar mensajes entre departamentos, a los proveedores, a los clientes y para
recibirlos de ellos”.

Una de las competencias que se considera relevante en este estudio y no
debe faltar en el repertorio de un gerente es la de trabajo en equipo, y el canal
horizontal favorece a esta competencia como bien menciona Albores (2005), es el
tipo mas adecuado para el trabajo en equipo y colaborativo.

El fomento de este tipo de comunicacién permite el funcionamiento de
equipos de trabajo eficaces ya que favorece la coordinacién de diferentes
actividades y el conocimiento sobre el desarrollo de éstas y para un gerente
interesado en el desempefio de los trabajadores, la informacién que fluye ya sea
de forma ascendente, descendente y horizontal, es de vital importancia, pues el
uso correcto de estos canales contribuira a mejorar los resultados de la

organizacion en su conjunto.

2.2.6 COmo mejorar la comunicacion

Para los gerentes que tengan la disponibilidad de mejorar esta competencia

Hughes (2007) propone distintas formas de poder hacerlo.
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2.2.6.1 Conocer el propésito

Las personas se comunican de manera efectiva con los demas, si tienen
claro lo que intentan comunicar. Al conocer el propdsito, un lider ha conseguido y
puede decidir mejor de qué forma se comunica, publica o privada, oral o por

escrito, etc. (Hughes, 2007).

2.2.6.2 Seleccionar un contexto y un medio apropiados

“La comunicacion oral es la mas inmediata, la mas personal, la mas
dinamica y por lo regular la mas impactante” (Hughes, 2007). Sin embargo cuando
el gerente necesita registrar la comunicacién optara por usar un medio escrito.
Hay un precepto que afirma que los lideres deben felicitar a los subordinados en
publico y castigar a éstos en privado; es por ello que Hughes (2007) propone que
se debe, una vez que se conoce con precision el propdsito, seleccionar el contexto

y el medio mediante el cual se pretende comunicar.

2.2.6.3 Enviar seflales correctas

Para poder trasmitir con claridad el mensaje que se quiere comunicar,
resulta importante tener en consideracion el nivel de experiencia, los valores, las
vivencias y las expectativas de los demas, tanto como la forma en que estas

caracteristicas afectan su marco referencial. Puede incrementarse

55



considerablemente la efectividad de la comunicacion si se emplean un lenguaje y

una informacion acordes con el interlocutor.

2.2.6.4 Asegurarse de manera activa que los demas entiendan el

mensaje

La practica de una comunicacion que fluye en ambos sentidos, es decir, la
“comunicacion dos vias”, y el poner atencion en las respuestas emocionales de los
demas ayudara a asegurarse de gque otros comprendan el mensaje. Para tener
presente qué es la “comunicacion dos vias” hay que tomar en cuenta los
siguientes aspectos, ya que, de ponerla en practica serd muy util para los
gerentes.

Segun Whetten y Cameron (2005) la comunicacion de dos vias “es el
resultado implicito de respetuosidad y flexibilidad”. Los empleados suelen sentirse
validados por los gerentes cuando se les hacen preguntas, cuando se les da
oportunidad de expresar sus opiniones, ideas e inquietudes y se les anima a
participar constantemente.

El intercambio de dos vias trasmite el mensaje de que los subordinados son
valorados por el gerente y que la relacién laboral se llevara mejor a cabo en una
atmosfera de cooperacion en un equipo de trabajo.

La comunicacién del gerente que valida al subordinado, se da cuando se
identifican areas de compromiso mutuo. Una manera de expresar la validacion
basada en acuerdos es reconocer comportamientos y actitudes positivas asi como

negativas. La forma idénea en que el gerente lo debe hacer es, por ejemplo,
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sefalando los puntos importantes hechos por el subordinado antes de sefialar los
insignificantes, las areas de acuerdo antes que los desacuerdos, los cumplidos
antes que las criticas, el desempefio positivo de ahora antes que los errores del
pasado. El meollo es que validar al subordinado ayuda a crear un sentimiento de
autoestima y confianza en si mismo que ayudara a mejorar el desempefio. Rara
vez la invalidacion produce resultados tan positivos, aunque es una forma comun

en que la direccién responde a los subordinados.

2.2.7 Flexibilidad en la comunicaciéon: una via hacia una mejor

comunicacioén

Whetten y Cameron (2005) denominaron a la flexibilidad en la comunicacién
como “la disposicién del directivo para comunicar la nocion de que el subordinado
puede poseer datos adicionales y otras alternativas que puedan hacer
contribuciones significativas, tanto a la solucion del problema como a la relacién”.

Esto implica comunicar humildad genuina —no autodegradacion o debilidad,
sino un deseo de aprender o estar abiertos a nuevas experiencias-, esto significa
permanecer abierto a una perspectiva y estar dispuesto a ser parte de una
solucion conjunta de problemas, sin hacer reclamos por la confiabilidad de las
opiniones 0 suposiciones que sean aportados. Una expresion que denota la
comunicacién flexible es: “me siento confundido, tengo mis propias opiniones,
pero, ¢t qué piensas?”. Cuando el gerente busca realmente entender lo que el

empleado quiere decir al momento, por ejemplo, que hace una pregunta de este
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tipo, no solo oye palabras sino que realmente escucha y lo hace con todos los
sentidos.

Diversos autores definen el saber escuchar como una habilidad que muy
pocas personas poseen pero que, sin embargo, es necesario que un gerente
posea para desarrollar eficazmente la competencia de comunicacion.

Todas las personas se comunican de algun u otro modo, expresan
opiniones, sentimientos, emociones, pensamientos, etc., sin embargo, muy pocas
veces se detienen a escuchar a su interlocutor. Aqui hay que notar una diferencia,
escuchar no es lo mismo que oir. La mayoria de personas se dedican a oir lo que
la otra persona esta diciendo, mas no escuchan. Escuchar va mas alla que solo
recibir ondas sonoras. Se trata de realmente comprender lo que la otra persona
quiere comunicar.

“Primero procure comprender”, esto resulta dificil, pues lo mas comun es
gue primero se procure ser comprendido y luego comprender. La mayoria de las
personas no escuchan con la intencién de comprender, sino para contestar. Covey
(2000) clasifica en cuatro niveles las conductas qué, por lo general, se hacen al
escuchar a una persona hablar. La primera es ignorarla, esto es, ignorarla por
completo. El segundo nivel es fingir. El siguiente es escucha selectiva, oyendo
ciertas partes de la conversacion. El cuarto y ultimo, escucha atenta, prestando
atencion y centrando toda nuestra energia en palabras que se pronuncian. Sin
embargo existe un quinto nivel que muy pocas personas ponen en practica y que
Covey (2000) lo denomina escucha empética, ésta significa escuchar con la

intencidon de comprender -procurar primero comprender, comprender realmente-.
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De acuerdo con Covey (2000) “en la escucha empatica uno escucha con los
oidos, pero también con los ojos y con el corazon”. Las sefales no verbales de
una persona son el componente conductual y la manera en que uno puede
parafrasear el mensaje de un emisor que se constituye en el componente de la
evaluacion de la habilidad de escuchar (Hughes, 2007).

De acuerdo con Pérez (1997) una buena comunicacién oral es posible si se
escucha, es decir, si se atiende no soélo al lenguaje verbal, sino también, el
corporal y al paralingiistico (ritmo, entonacion, inflexiones, etc.). Mientras se
escucha, debe mantenerse la atencién y el contacto visual, aunque sin fijar la
mirada; no debe interrumpirse para hacer interpretaciones o juicios, siendo
pacientes y esperando a que nuestro interlocutor termine antes de responderle;
también hay que evitar las emociones que lo bloqueen.

Por lo tanto, es imprescindible que un gerente sepa escuchar, que
realmente se detenga a escuchar a sus subordinados, demostrando siempre una
actitud positiva ante tal evento. Por otro lado, hay que considerar que el mensaje
que recibe el interlocutor, al momento de decodificarlo no es entendido al cien por
ciento y la informacion recibida puede ser distorsionada y causar malos
entendidos. A esto, se tiene una solucion: la retroalimentacion, que se define como
“la respuesta que el receptor da al mensaje del emisor” (Hellriegel, 2009). A esto
Hughes (2007) propone que cualquier lider debe proporcionar una
retroalimentacion constructiva que involucra inherentemente dar de manera activa
una retroalimentacion.

El recibir retroalimentacion util es esencial para el desempefio y el

desarrollo de un subordinado. Sin retroalimentacién, un subordinado no sabra si
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estd desempefiando un buen trabajo, o si su conducta afecta negativamente la
oportunidad de ascender de puesto. La buena retroalimentacion es especifica,
directa, 0til, oportuna y flexible. Esta retroalimentacién podria resultar un fracaso si
un gerente no se sabe expresar, ya que se que se necesita de la habilidad de ser,
como ya se menciond, objetivo, claro, preciso y no dejarse llevar por emociones,
entre otras caracteristicas, de lo contrario existirdn barreras que impedirdn que
esta competencia sea desarrollada de manera eficaz.

A modo de conclusién, la competencia de comunicacién esta compuesta
por conocimientos que requieren el saber que existen canales de comunicacion
dentro de la organizacién que pueden ser utilizados por el gerente, ya sea para
difundir o para enterarse de informacion relevante y los medios por los cuales lo
puede hacer. El conocer al interlocutor resulta importante en este punto.

El saber hacer de esta competencia implica saber elegir la manera en que
podra en préactica la comunicacién, es decir, saber seleccionar el contexto y los
medios adecuados para hacerlo. Saber escuchar, al trasmitir el mensaje ser claro,
preciso y utilizar un lenguaje correcto.

Por dltimo las actitudes que el gerente tiene al comunicarse es tener mente
abierta para ser flexibles en todos los sentidos, principalmente en dar y recibir

retroalimentacion.
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2.3 Negociacion

2.3.1 ¢ Qué se entiende por negociaciéon?

Desde muy pequefios todos aprendemos a negociar, el recién nacido que
tiene hambre y llora, intercambia el llanto por un biberon. Se podria decir que es
una caracteristica innata del ser humano y que con el paso del tiempo desarrolla
nuevas y efectivas técnicas de negociacibn que se van convirtiendo en
competencias que mejorardn la manera de salvar sus intereses. Para tener un
concepto integral de la competencia de negociacion es importante definirla, al
respecto Puchol (2006) lo expresa como:

“Un proceso de comunicacién dialéctica mediante el cual dos partes que se

necesitan mutuamente y cuyos intereses estan enfrentados y son

complementarios, pretenden llegar a un acuerdo que satisfaga dentro de lo

posible los intereses de ambas”.

Por lo tanto, una negociacion es un medio cuyo fin es llegar a una solucion
conjunta cuando dos partes que tienen intereses contrapuestos necesitan una de
la otra para lograr sus objetivos. La clave del éxito en este proceso es que ambas
partes tengan un mayor beneficio, sino no se hubiera logrado un acuerdo.

Sin embargo, el llegar a un acuerdo entre las partes no determina una
negociacion efectiva, sino que, para serlo realmente, se necesita del compromiso
de ambas partes. Compromiso significa realizar las acciones correspondientes al

acuerdo.
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De lo anterior, Fernandez (2005), resalta los siguientes conceptos que

componen el significado de negociacion:

Varias partes:
Esto quiere decir, que en la negociacion pueden estar implicadas dos o mas

personas, instituciones o empresas.

Opiniones o intereses:
Pueden ser contrarios en un principio en la negociacion pero ir

evolucionado hacia un punto coincidente.

Decisién conjunta satisfactoria:
Ambas partes deben tener la voluntad de lograr que el desenlace de la
negociacion sea satisfactorio, aunque tengan que ceder en algunos puntos para

conseguirlos, de lo contrario se romperia la negociacion.

Compromiso

Al final, las partes actuardn sobre la base de la solucion contraida por

medio del acuerdo.
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2.3.2 Negociacion como una competencia

La palabra negociacién ha sido utilizada a través del tiempo para resolver
conflictos entre naciones o establecer alianzas, sin embargo, ¢ qué utilidad tiene
este término en el &mbito empresarial?.

Los individuos que dirigen personas en la organizacion como es el caso de
los directivos o gerentes dedican una parte considerable a negociar, por ejemplo,
un mejor salario, mayor productividad, etc. Por estas razones se le confiere gran
importancia a que el gerente tenga esta competencia.

Al hablar sobre el tema gerencial, la negociacién es el proceso mediante el
cual dos partes se reunen y discuten para ponerse de acuerdo sobre aspectos
vinculados con las relaciones laborales, por ejemplo, establecer contratos, resolver
diferencias, establecer planes de trabajo, entre otras cosas.

El gerente que estd interesado en optimizar esta competencia, tiene la
necesidad de conocer las técnicas de negociacion para mejorar el desempefio de
su trabajo y el de los demas que estan a su cargo. Las caracteristicas o rasgos
gue tiene un gerente al momento de negociar se pueden conceptualizar en los
diferentes estilos de negociadores que existen, esto es materia del siguiente

apartado.
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2.3.3 Estilos de negociadores

Para Puchol (2006), los estilos de negociadores se dividen en dos, el
competitivo y el cooperativo. A continuacion se dard un enlistado de las

caracteristicas que estos tienen:

2.3.3.1 Negociador competitivo

Un negociador competitivo se caracteriza ante todo por ser inflexible y por
guerer seguir ganando pero a costa del otro, sus caracteristicas son:

v" Dominio de la otra parte.

v' Considera a la otra parte como adversario.

v' Comienza con varias exigencias.

v Inflexible.

v' Amenazante.

v La solucién es preconcebida.

v' Ganar o perder.

v' Escaso interés por la otra parte.

2.3.3.2 Modelo cooperativo

Este estilo de negociador se recomienda emplear siempre que sea posible,

ya que suele ser el mas eficaz. El modelo cooperativo se caracteriza por:
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v El otro es visto como un colaborador.

v' Destaca en los puntos en comun por encima de las diferencias.
v Flexibilidad.

v' Argumentacioén logica.

v' Mas preguntas que aseveraciones.

v' Ganar a ganar.

Estos dos estilos son los mas comunes que encontramos en la literatura
sobre negociacién y que resulta interesante mencionar, ya que muchos gerentes
se encuentran enfrascados en un estilo incorrecto, pues el tener el “poder” que es
definido por Ferndndez (2005), como “la posibilidad de dominio por parte de una
persona para mandar y ejecutar una cosa’, en este caso, los gerentes sobre los
subordinados, los hace actuar como lo indica el estilo competitivo, lo cual reduce
las posibilidades de que los empleados puedan mejorar su desempeno.

En contraste, si el gerente usa un estilo cooperativo se podré llegar a un
acuerdo realmente efectivo, en donde, los intereses de ambos, gerente y
subordinado, sean conciliados por encima de los desacuerdos.

Sin embargo, para Fernandez (2005), los tipos de negociadores se
clasifican en duros y blandos. Las caracteristicas de los negociadores duros se
asemejan a los negociadores competitivos de Puchol (2006). Los blandos cuentan
con otras caracteristicas que no se encuentran en los cooperativos, ni en los
competitivos.

De aqui se desprende otro estilo negociador: el blando, quien para

Fernandez (2005) se caracteriza por:
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v' Ser modestos en sus pretensiones iniciales.

v Buscar llegar a un acuerdo.

v' Conceder importancia a las relaciones interpersonales.

v Ser flexibles a la hora de hacer concesiones.

v" No fomentar el enfrentamiento.

v' Su desventaja es que la parte contraria se puede aprovechar de estas

concesiones.

Los gerentes con caracteristicas de negociadores blandos son menos
comunes que los que poseen los estilos anteriores, sin embargo, hay que hacer
mencion de ellos.

Por lo tanto, es importante resaltar las caracteristicas que un gerente debe
tener para poder desarrollar esta competencia de manera éptima. Para lograr esto,
el gerente se debe convertir en un negociador eficaz el cual se caracteriza, segun

nos menciona Fernandez (2005), por tener:

Organizacion y planificacion

Es una persona que prepara a conciencia la negociacion. Consigue la
informacion necesaria, define sus objetivos y no deja nada al azar, en otras
palabras, el negociador eficaz debe ser anticipador ademas de prospectivo.
Hermida y Sierra (1989) opinan que ser anticipador y prospectivo implica “contar
con una actitud y con técnicas e instrumentos que posibiliten ejercitar un
diagnéstico anticipado sobre los futuros escenarios alternativos y sobre el conjunto

de sucesos del contexto y sus impactos”.
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Persuasion
Ser persuasivo implica estar capacitado para conseguir que sus
contrincantes se interesen por los argumentos que exponen, es decir, hacer que

los demas estén convencidos de que han ganando.

Profesionalidad
Una persona que se caracteriza por ser profesional, tiene la experiencia y la

formacion adecuada para sobrellevar este tipo de situaciones.

Creatividad

Ser creativo conlleva, dado el ambiente turbulento y la aparicibn de
situaciones inesperadas, usar la capacidad de creacidén e innovacion, generando
nuevas alternativas que logren superar los problemas de la negociacién aportando

soluciones beneficiosas para ambas partes.

Aceptacion de riesgo
Una persona que acepta el riesgo sabe tomar una decision que conlleva
riesgo y por derivacion hacerse responsable de las consecuencias de esa

decision.

Firmeza

Un buen negociador expresa sus opiniones de una forma suave pero firme.
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Paciencia
No pierde la calma si las negociaciones son complejas y parecen no

terminar.

Sociabilidad

Tiene la habilidad de alimentar las relaciones interpersonales

Comunicacion
Saber comunicarse es una de las competencias imprescindibles de un
gerente y mas aun si su interés es saber negociar. Un negociador eficaz utiliza

una forma clara de comunicarse y demuestra conviccion.

Empatia
Significa ser capaz de ponerse en el lugar del otro y entender su posicion.

Su meta es una solucién conjunta.

Capacidad de escuchar de una manera activay de observar.
Conoce el lenguaje no verbal y es habil para escuchar y no perder ningin

detalle.

Flexibilidad
Dice Fernandez (2005) que ser flexible supone “ser capaz de modificar su
postura a favor del acuerdo”. Por su parte, Aldao (1992) argumenta que “la

flexibilidad constituye una aptitud fundamental de un negociador. Al carecer de
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ella, no podra ser un buen estratega, ni creativo e innovador”, pues sera guiado
por instructivos ya conocidos, rigidos y la posibilidad de crear nuevas alternativas

se vera mermada.

Toleranciay amabilidad

Respeta las opiniones de los demas sin menospreciar a nadie.

A estas caracteristicas hay que agregarle una mas que debe tener un
gerente competente en el ambito de la negociacién, se trata de ser emprendedor,
lo cual consiste en no esperar a ver qué pasa, sSino “anticiparse ante las
situaciones y no esperar a que las necesidades lo empujen a negociar y una vez
exploradas, emprender la negociacion” (Hermida, 1989). Para ejemplificar un
negociador que emprende, tomemos el caso de una empresa en donde se corren
rumores de que los empleados no estan conformes con los salarios que tienen y
que planean una huelga, antes de que eso suceda, un gerente negociador
emprendedor, se anticipa, analizando la situacion y emprendiendo la accién antes
de que la huelga estalle.

Asi, teniendo este panorama de caracteristicas de un negociador eficaz y
gue un gerente debe tener muy presentes para desarrollar esta competencia, se
explicaran las estrategias de negociacidon mas comunes.

Shermerthon (2005) propone que estas estrategias se dividen en:
distributiva e integradora. La negociacion distributiva, a su vez se subdivide en

distributiva dura y distributiva suave.
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2.3.3.3 Negociacion distributiva dura

La negociacién distributiva dura tiene lugar cuando una de las partes no
cede para salirse con la suya, esto nos lleva a una competencia, por lo cual cada
parte busca dominar a la otra para conseguir los intereses propios. Por lo tanto,
este enfoque podria arrojar un resultado de tipo ganar-perder, en el cual una parte
logra dominar a la otra y gana. O bien, podria darse por perdida la negociacion al
no llegar a una solucion.

En esta estrategia, los participantes suelen ser del estilo competitivo que

Puchol (2006) nos menciona.

2.3.3.4 Negociacion distributiva suave

Se da cuando una de las partes esta a dispuesta a hacer concesiones a la
otra a fin de superar el problema. En este enfoque, una parte trata de satisfacer
los deseos de la otra, renunciando a algo de valor para lograr un acuerdo; es de
suponerse, gque en este enfoque existe un participante que posee caracteristicas

del tipo blando.

En cualquiera de estas dos estrategias, siempre va existir una

inconformidad por la parte que cede debido a que se priva de lo que se queria

originalmente.
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2.3.3.5 Negociacién integradora

Desde este enfoque, los implicados tienen en mente cémo utilizar los
recursos de la mejor manera ya que su estilo es colaborativo. La confrontaciéon
existente es mucho menor que en las estrategias anteriores, permitiendo de esta
manera la amplitud de la gama de alternativas para llegar a una solucién conjunta.
Aqui ambas partes notan que hay cosas mas importantes en las cuales concentrar
Su tiempo y su atencién. Hay que resaltar que se hacen concesiones de las partes
gue tienen valor y que esta concesion traera como consecuencia mayor valor para
ambas partes. Lo cual se traduce en ganar-ganatr.

Para lograr acuerdos integradores, hay que tener bien presente que saber
negociar no es pasar por alto los intereses de la otra parte para conseguir los
propios y coronarse como triunfador, lo que se traduce en ganar-perder. Se trata
de buscar una solucién que satisfaga los intereses de ambas partes que es
entendido como ganar-ganar. Ante esto, Shermerton (2005) dice que se necesitan
fundamentos que se basan en las actitudes de apoyo, las conductas y la buena
informacion que permitiran enfrentar de manera eficaz el gran reto de los gerentes,
negociar.

En cuanto a los fundamentos de la actitud son tres los que existen. El
primero es tener la disposicion de confiar en la otra parte. El segundo, la de
transmitir una disposicion para compartir informacién. Por Udltimo mostrar una
disposicion para hacer preguntas concretas.

Los fundamentos de conducta suelen ser de los mas relevantes pues

influyen de gran manera en el resultado de la negociacion. Por consecuencia no
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deben faltar en el repertorio de habilidades y aptitudes del gerente poseedor de la
competencia de negociacién, que se traduce en ser un buen negociador, el cual
debera tener la capacidad para:
v’ Separar a las personas de los problemas a fin de evitar que
consideraciones emocionales afecten la negociacion.
v' Centrarse en los intereses y no en las posiciones.
v Evitar emitir opiniones prematuras.
v' Mantener las actividades de creacion de alternativas separadas de su
evaluacion.
v' Juzgar los acuerdos posibles basadas en un conjunto objetivo de

criterios o0 normas.

Los fundamentos de informacion se basan en la suposicion de que cada
una de las partes debe conocer la mejor alternativa para un acuerdo negociado.
Esto es, que si ho se llega a un acuerdo, cada una de las partes sabra que hacer.
Para lograr esto es necesario que ambas partes conozcan los intereses tanto los
propios como los de la otra parte.

Para poner en practica los conceptos desarrollados a lo largo de este
capitulo, los gerentes se desenvuelven en diversos contextos y deben estar
capacitados para enfrentarlos de la mejor manera posible.

Los gerentes y lideres de equipo deben estar preparados para ser
participes en al menos cuatro escenarios de accion para las negociaciones. En la
negociacion de dos partes, el gerente negocia directamente con otra persona. En

la negociacién grupal el gerente es parte de un equipo cuyos miembros estan
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negociando para llegar a una decisibn comun. En la negociacion intergrupal el
gerente es parte de un grupo que esta negociando con otro grupo a fin de llegar a
una decision sobre un problema o situacion que afecta a ambos. Y en la
negociacion de representantes el gerente participa en una negociacion con otras
personas, cada una de las cuales representa a un grupo de intereses mas amplio.
Hay que recalcar que la manera de actuar en una negociacién dependera
enormemente de las circunstancias y del tipo de persona con quien se esta

negociando.

2.4 Trabajo en equipo

2.4.1 Definicién de un equipo de trabajo

Como se ha mencionado a lo largo de este trabajo, hoy en dia la fuerza de
las organizaciones son las personas que laboran dentro de ella y uno de los mas
grandes retos es formar e integrar un buen equipo de trabajo capaz de ser una
ventaja para la organizacion, por lo tanto, es de gran importancia el estudio del
trabajo en equipo como una de las competencias que un buen gerente debe de
tener para el logro de los objetivos.

Segun Kinlaw (1991) se entiende como equipos de trabajo “al conjunto de
personas que interactian laboralmente en forma colectiva para obtener metas
comunes, generan sinergias positivas por medio de esfuerzos coordinados,
asumen responsabilidades individuales y mutuas, finalmente las habilidades de
cada uno de los miembros del equipo se complementan para el logro de los

objetivos compartidos”.
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Las empresas de éxito estan dirigidas no por personas, Sin0 por equipos
inteligentes cuya inteligencia no consiste en un acumulado de conocimientos, sino
en la capacidad de innovar, cambiar, razonar conjuntamente, sintetizar y escuchar

diferentes ambitos y opiniones, incluso divergentes.

2.4.2 Tipos de equipos de trabajo

Un equipo de trabajo se conforma por un determinado nimero de miembros
gue se relacionan entre si para conseguir metas establecidas por la organizacion.
Rivas (2002) menciona que existen diversos tipos de de equipos de trabajo,

distinguiéndose principalmente cuatro tipos:

v' Equipos funcionales: creados para resolver problemas especificos en
organizaciones de tipo funcional, su duracion es corta.

v Equipos de proceso: se integran en empresas con estructuras de
organizaciones horizontales. Son de caracter casi permanente ya que
suelen ser duefios de un proceso de la empresa que continuamente se
busca optimizar orientandolo a satisfacer a sus clientes.

v' Equipos de proyectos: se forman en negocios con productos de ciclos de
vida cortos donde el objetivo es ubicarse rapidamente en el mercado con
flexibilidad e imaginacién. Es el clasico caso de un grupo que se crea para

desarrollar un producto; sus miembros requieren dedicacion exclusiva.
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v

Equipos de red: son equipos que se forman entre empresas Yy/o
particulares que se unen para desarrollar un negocio conjunto. Suelen ser

de corta duracion aunque sus miembros requieren dedicacion exclusiva.

2.4.3 Las ventajas del trabajo en equipo

Para competir con mayor eficacia y eficiencia, las organizaciones recurren a

los equipos de trabajo como la mejor forma de aprovechar el talento de los

trabajadores, y obtener ventajas como el incremento de la productividad, mejora

de calidad, reduccién de conflictos e incremento de la satisfaccion laboral.

Gonzalez (1996) enumera algunas de las principales ventajas de trabajar en

equipo, que se pueden citar desde la perspectiva de una empresa, entre las

cuales estan:

v

v

Incremento de la productividad individual y grupal.

Mejoramiento del ambiente de trabajo.

Mejoramiento de la comunicacion entre los miembros.

Divisién del trabajo mas precisa y orientada a las habilidades concretas de
cada miembro.

Mayor compromiso con los objetivos del grupo.

Satisfaccién de las necesidades de afiliacion; es decir la amistad y la
relacion humana.

Mayor rapidez y flexibilidad para detectar deficiencias y solucionar
problemas.

Aumento de la seguridad personal.
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v" Incremento de la satisfaccion de los empleados.

v Facilidad para el aprendizaje, la adquisicién de habilidades y destrezas para
desempefiar mas de una tarea.

v' Potenciamiento del compromiso con la tarea y la organizacion.

v' Obtencion de mayor calidad en los productos y servicios.

Todas estas ventajas hacen muy atractivos a los equipos de trabajo, sin
embargo, no deja de haber algunos inconvenientes en la conformacién de los
mismos, entre los cuales se pueden mencionar: el predominio de ciertos miembros
sobre el grupo, la tendencia a conformarse con poco, doblegarse a las presiones
del grupo, la creacién de competencia entre los miembros, conflictos personales,

etc., que causen conflictos y generen una falta de claridad en las metas.

2.4.4 Caracteristicas de un equipo eficaz

El gerente o directivo busca integrar a un conjunto de personas dispuestas
a trabajar para la obtencibn de metas con el objetivo de democratizar sus
organizaciones e incrementar la motivacion de sus empleados. La composicion de
equipos de trabajo dependera de que el objetivo esté encaminado a la innovacion,
a la resolucibn de un problema, o bien a la comunicacion dentro de la
organizacion.

No obstante, existen dos aspectos que se deben de tomar en cuenta, se
trata de la heterogeneidad de los integrantes y de la personalidad de sus

miembros, es decir, se debe de buscar a miembros que tengan diferentes
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habilidades, destrezas y conocimientos, que se complementen con una actitud
positiva para el trabajo en equipo.

Sin embargo, cuando existen destrezas muy especializadas y no se
adecuan a la tarea o no se coordinan adecuadamente esto dificulta la tarea. En el
otro extremo, equipos de personas con habilidades homogéneas tenderan
excesivamente al consenso, lo cual da pobres resultados en el caso de la
innovacion. Conseguir el equilibrio adecuado es la tarea del lider y del encargado
de conformar los equipos.

De acuerdo con Rivas (2002) “los grupos eficaces funcionan mediante roles
centrados tanto en las funciones como en las tareas. Ademas, existe un liderazgo
contingente con la situaciéon”.

Un equipo de trabajo busca unir sinergias a través del esfuerzo coordinado
de cada uno de sus miembros, enfocandose cada uno de estos en las tareas
establecidas por el dirigente que permita el incremento del desempeiio de cada
uno. Un equipo eficiente promueve la critica constructiva y los miembros se
comunican con sinceridad en los asuntos relevantes para la organizacion.

Para Robbins y Judge (2009) existen cuatro factores que determinan que
los equipos sean exitosos: la disponibilidad de los recursos adecuados, un

liderazgo eficaz, clima de confianza, y una evaluacién y sistema de recompensas.

v' Recursos adecuados: se refieren al apoyo que recibe el equipo por
parte de la organizacibn como es una informacion oportuna, el
equipo apropiado, el personal adecuado, los estimulos y el apoyo

administrativo necesarios para el logro de objetivos.
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v Liderazgo y estructura: los miembros de los equipos deben estar
de acuerdo en quién va a hacer qué y asegurarse de que todos
comparten con equidad la carga de trabajo. Llegar a un acuerdo
sobre las especificidades de trabajo y como se ajustan a las
aptitudes individuales de cada miembro requiere liderazgo vy
estructura. El liderazgo tiene una importancia especial, ya que el lider
necesita dar poder a su equipo al delegar en ellos las
responsabilidades y adoptar el papel de facilitador para lograr que se
trabaje unos con otros y no unos contra otros.

v' Clima de confianza: la confianza interpersonal entre los miembros
del equipo facilita la cooperacién, reduce la necesidad de vigilar el
comportamiento de los otros y unifica a los miembros alrededor de la
creencia de que los demas integrantes del equipo no sacaran ventaja
de ellos.

v’ Evaluacién del desempefio y sistemas de recompensas: la
administracion debe de considerar las evaluaciones, el reparto de
utilidades y beneficios, incentivos y recompensas a los equipos de

trabajo para reforzar el compromiso.

En conclusion, los equipos de trabajo se constituyen por individuos con
experiencia y capacidad para resolver problemas, tomar decisiones y mantener
actitudes personales que ayuden a fomentar la armonia con los demas integrantes

del equipo. Ademas se requiere que los trabajadores cooperen con otros,
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compartan informacion, confronten sus diferencias y dejen a un lado sus intereses

personales por el bienestar del equipo.

Como conclusion de este capitulo se rescata la importancia de que las
competencias liderazgo, comunicacion, negociacion y trabajo en equipo son esenciales
para la gestiéon del talento humano, ya que como se ha mencionado el valor agregado se
encuentra en las personas que se desenvuelven en las organizaciones. Si bien, el objetivo
de toda organizacién es alcanzar las metas fijjadas no se deben olvidar a los elementos
humanos que se desenvuelven en ellas, pues las personas son las que otorgan los
resultados esperados en cualquier organizacion a través de la buena gestiéon no sélo de
los recursos de la empresa sino de la gestién de la gerencia. Cada elemento humano
posee un valor excepcional que es su talento, cada organizacion tiene la misiéon de ver a
cada elemento humano con una caracteristica distintiva que es su talento y éste se
apreciara a través de como sean aplicadas las competencias de liderazgo, comunicacion,
negociaciéon y trabajo en equipo. En todo momento cualquier organizacion debe tener
presente los conocimientos, capacidades y habilidades, es decir, no debe soslayar las
competencias de cada trabajador y desde luego las competencias de sus gerentes, ya
gue si trabajan en conjunto serdn competitivos no sélo en el entorno actual sino también

en el futuro.
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CAPITULO IIl.- COMPETENCIAS PARA LA TOMA DE DECISIONES.

La competencia en la toma de decisiones puede definirse como la
combinacion de conocimientos, habilidades y actitudes, que una persona pone en
juego en el desempefio de una funcion productiva en distintos contextos. Para
promover el logro de resultados satisfactorios en cualquier situacion desde los
empleados hasta los gerentes se tienen que enfrentar con tomar decisiones no
s6lo en el a&mbito laboral sino también en la vida cotidiana. Por este motivo seran
analizadas las competencias proactividad, asertividad y resolucion de problemas

en el presente capitulo.

3.1 Proactividad

3.1.1 Definicion de proactividad

Proactividad es un término relativamente nuevo, su significado ha tomado
fuerza en las Ultimas décadas y aunque se le relaciona mucho con significados
erréneos o solo con una parte de su significado, muchas personas han puesto en
practica lo que se entiende por este concepto.

Para muchos psicélogos la proactividad esta orientada a la personalidad de
la gente, sin embargo, dicho término se ha traslado hacia el mundo empresarial,
siendo asi una caracteristica de la empresa, “una empresa proactiva”.

¢Pero quién hace que una empresa sea proactiva?, los individuos
proactivos que forman parte de las empresas, son ellos quienes hacen que la

empresa sea proactiva.
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Lo interesante de esto es que sea el gerente quien tome esta actitud, es
decir, una competencia que ayudarda a mejorar a las relaciones entre jefe y
subordinado, lo que contribuira a mejorar el desempefio de ambos y a lograr que
la organizacion crezca para bien de todos.
Que un gerente sea proactivo implica que tenga tres subcompetencias
fundamentales, de acuerdo a Cardona (1999) estas son:
1. Iniciativa, la cual promueve, inicia y conduce cambios necesarios
para mejorar el desempefio de la compafiia.
2. Creatividad, esta genera ideas y soluciones innovadoras a los
problemas.
3. Autonomia, al utilizar su propio juicio al tomar decisiones, en vez de

simplemente reaccionar al ambiente 6 a las opiniones de otros.

Ser proactivo no sélo implica tomar la iniciativa, ser creativos y tener
autonomia, esto es parte de, mas no el todo; va mas alla.

Como nos dice Covey (2000) “ser proactivos” es también ser responsables
de nuestras propias vidas, de nuestros propios actos y de nuestras propias
decisiones, no dejandonos influenciar por los sentimientos que nacen dadas las
circunstancias en las que nos encontramos, sino actuar conforme a nuestros
valores, actuando de manera que hagamos que las cosas sucedan.

Proactividad entonces significa que, “como seres humanos, Somos
responsables de nuestras propias vidas. Nuestra conducta es una funcién de

nuestras decisiones, no de nuestras condiciones. Podemos subordinar los

81



sentimientos a los valores. Tenemos la iniciativa y la responsabilidad de hacer que
las cosas sucedan” (Covey, 2000).

Estas actitudes y responsabilidades son a su vez talentos esenciales para
alcanzar un liderazgo bien cimentado que no se desequilibre cuando las
condiciones sean adversas.

Por otro lado, la falta de planeacion puede llevar a actuar reactivamente a
las circunstancias que se van dando, a diferencia de que si se anticipa a las
circunstancias, esto es, actuando de forma proactiva. Se habla entonces, de una
naturaleza anticipadora.

La persona proactiva si quiere decir “No”, lo hace; si quiere decir “Si”
también. Si quiere pedir un favor o criticar alguna accion o actitud, decir una
palabra de aliento o de apoyo, lo hace, y si no quiere, no lo hace. En ningin
momento se siente obligado a quedar bien por el qué dirdn, por las presiones
emocionales, etc. Esta es una forma de reflejar autonomia, subcompetencia que
Cardona (1999) nos menciona.

Una manera de proyectar creatividad es a través de la manera en que las
personas proactivas ven las experiencias positivas y mas aun las negativas que
han vivido, pues para ellas, son oportunidades para moldear su caracter y
desarrollar sus fuerzas internas, su libertad de afrontar las condiciones dificiles en
el futuro y para ser inspiracion para otros.

Un gerente, ya sea directa o indirectamente tiene influencia sobre las
personas que estan a su cargo, y las actitudes que éste tenga muy probablemente
determinaran las actitudes que las personas cercanas a ellos tengan, es por eso

que el tomar a la proactividad como una competencia es esencial para un gerente.
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3.1.2 Escuchando nuestro lenguaje

Puesto que nuestras actitudes y conductas son producto de la manera en
gue se ve la vida, si se analizan a través de la conciencia de si mismos, se
descubriran en ellas el origen de nuestro yo interno. De esta manera se convierte
el lenguaje en un indicador certero del grado de proactividad poseido. Mientras
que el lenguaje de la persona proactiva indica un sentido de responsabilidad, el
lenguaje de las personas reactivas se deslinda de toda responsabilidad, pues su
lenguaje es producto de una manera basica determinista de ver al mundo y esto
es lo que trasmite.

Covey (2000) nos presenta un cuadro comparativo entre el lenguaje

proactivo y el lenguaje reactivo:

No puedo hacer nada. Examinemos nuestras alternativas.

Yo soy asi. Puedo optar por un enfoque distinto.

Me vuelvo loco. Controlo mis sentimientos.

No lo permitiran. Puedo elaborar una exposicion
efectiva.

Tengo que hacer eso. Elegiré una repuesta adecuada.

No puedo. Elijo.

Debo. Prefiero.

Si... Pase lo que pase.

Puede observarse que un serio problema con el lenguaje reactivo es que se
convierte en una profecia de auto cumplimiento, refuerza el paradigma de que
estamos determinados y genera pruebas de apoyo de esa creencia.

El lenguaje de las personas proactivas indican todo lo contrario, refleja

iniciativa, eleccion y responsabilidad sobre esa eleccidn, busca siempre la mejor
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alternativa posible y aln en circunstancias adversas, se observa un pensamiento
estratégico flexible, como el que nos describe Ohmae (2004) en su libro “La mente
del estratega”, donde en uno de sus capitulos comenta que un hombre de
negocios obsesionado con la idea de triunfar (vision estratégica de tipo “tanel”)
todo lo ve en términos de éxito o de fracaso, es casi incapaz de proponer la
posibilidad de tomar una decisidon inteligente entre varios cursos de accion. No
obstante, si ese ejecutivo tratara de cambiar su estrecha visibn mental y abrir el
panorama teniendo como alternativa “evitar lo peor”, lo mas seguro es que se
abriria gran cantidad de posibilidades sobre el curso de accion.

“El éxito debe perseguirse; no llega espontdneamente o sin planeacién. La
alta direccion y sus planificadores corporativos no pueden basar razonablemente
su trabajo diario en un optimismo ciego, y hacer uso del pensamiento estratégico
solo en aquellos casos en que enfrentan obstaculos inesperados” (Ohmae, 2004).

Por lo tanto, ser un gerente proactivo implica tomar la iniciativa,
anticipdndose a los hechos, anticipandose a las acciones de los colaboradores,
anticipdndose a las estrategias de otras empresas, etc., buscar nuevas
alternativas viables a través de la creatividad, no dejando a un lado su autonomia,

la cual lo caracteriza.

3.2 Asertividad

3.2.1 Definicion de asertividad

La asertividad es una técnica conductual que reafirma la personalidad, nos

permite conocernos mas y nos hace acercarnos a los demas a través del
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mejoramiento de la comunicacién interpersonal e interpersonal. (Madrigal, 2009).
También se puede definir como la capacidad de defender los propios derechos sin
violar los de los demas bajo ninguna circunstancia (Valls, 1998). Con el enfoque
de competencia la asertividad puede ser entendida como la forma en cémo
debemos expresar nuestros deseos de una manera amable, franca, abierta,
directa y adecuada sin atentar contra la dignidad de las demas personas, logrando
decir lo que queremos sin atacar a los demas, pero tampoco de una forma pasiva.

Para poder ser asertivos, se ha de abrigar la profunda conviccion de
valorase a si mismo, pero también a los demas. Las personas con tendencia a
someterse ante los otros dan largas explicaciones para justificar sus actuaciones,
haciéndose pequefias y elogiando al que tienen en frente. Quien no hace valer sus
derechos, se expone a ser ignorado por los demas. Por otra parte cuando
actuamos agresivamente, destacamos a expensas de la gente. La persona
agresiva nunca es culpable de nada, ella es perfecta y los demas son un desastre.
Hay conductas hacia los demas llenas de paternal o maternal condolescencia, en
las que subyace un total menosprecio por la otra persona (Madrigal, 2009).

La asertividad permite expresar bajo cualquier circunstancia, las propias
necesidades, deseos, sentimientos, opiniones y creencias, de manera directa,
honesta y no agresiva (Valls, 1998).

Smith (1977) introdujo el término asertividad en la psicologia durante la
década de 1970. El observé diferencias conductuales problematicas en sus
pacientes, las cuales agrup6é en tres categorias: manipulativas, agresivas y
evasivas. Para superar estos problemas cre6 un conjunto de técnicas basado en

los principios de la asertividad.
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Asertividad proviene del latin asserere, assetum, que significa afirmar.
Implica afirmacién de la propia personalidad, confianza en si mismo, autoestima y

comunicacién segura y eficiente.

El aprendizaje asertivo se fundamenta en dos supuestos:

1. Lo que hacemos sirve para formarnos el concepto de nosotros
mismos. Entre mas defendamos nuestros derechos y actuemos de
modo que nos respetemos, mayor sera nuestra autoestima. Asi
asertividad es igual a autoestima.

2. También puede decirse que autoestima es igual a logro de objetivos.
Para explicarlo diremos que nuestros objetivos deben ser acordes
con nuestros recursos personales, garantizando cierta probabilidad
de éxito y que nuestras acciones deben ser perseverantes para
llevarnos a conseguirlo. La consecucién de una meta o la realizacion
de un objetivo hard que aumente nuestra autoestima (Madrigal,

2009).

Un beneficio que se obtiene de la asertividad es que una persona es capaz
de comunicar a la otra persona lo que se siente en el momento mismo de una
manera directa, honesta y apropiada.

La caracteristica esencial de una persona asertiva es aquella que indica
gue se siente libre para manifestarse mediante palabras y actos: revela quién es,

gué siente, piensa y quiere. Otra caracteristica es que puede comunicarse con
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personas de todos los niveles y esta comunicacion es siempre abierta, directa,
franca y adecuada. También actia de un modo que juzga respetable y
responsable. Al comprender que no siempre puede ganar, acepta sus limitaciones.
Sin embargo, siempre intenta conseguir lo que quiere de modo ya sea que gane,
pierda o empate, conserva su respeto propio (Madrigal, 2009).

La asertividad es el equilibrio entre la agresividad y la pasividad, es el punto
medio para hablar de forma directa y franca expresando sentimientos y
pensamientos sin agredir verbalmente a una persona, pero también es saber decir
no, cuando sea necesario porque si no se cae en la pasividad y esta conducta ya
no es asertiva. Para evitar la pasividad o la agresividad existen técnicas para

llegar a la asertividad, que seran expuestas a continuacion.

3.2.1 Técnicas de asertividad

Para mantenerse asertivo ante una agresion verbal lo primero es intentar
vencer el impulso de dar una inmediata respuesta, tratemos de evitar la ansiedad
de responder rapidamente.

La conducta asertiva eficaz se expresa en frases breves y que van a lo
concreto sin irse por las ramas y no adopta un tono dogméatico o de consejero
Improvisado. La persona asertiva nunca habla por cuenta de otra, sino que habla
directamente y afirmativamente en nombre propio, sin esconderse detrds, de
nada, ni de nadie.

El objetivo de presentar estas técnicas es mejorar la comunicacion

interpersonal y grupal dentro de una organizacion.
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Estabilizador

Esta técnica consiste en tomar en cuenta el derecho propio y del
interlocutor para después elegir una conducta a seguir. Basicamente se maneja en
tres fases:

Tu derecho es...

Mi derecho es...

Asi pues...

Guion DEEC
En este caso se crea un argumento verbal que servird para expresar los
propios sentimientos con respecto a algo. Los pasos a seguir son:
v Describir la conducta no deseada.
v' Expresar la conducta que nos provoca.
v/ Enunciar la conducta deseada: “quiero ser”, “te pido que”...

v Comentar las consecuencias negativas de no cambiar el modo de

conducirse.

Disco rayado

Es la repeticion serena de las palabras que expresan nuestros deseos, una
y otra vez. Esto permite poner en claro tanto nuestros sentimientos como la forma
de expresarlos, ignorando las trampas verbales manipulativas y la logica
irrelevante, sin apartarnos del punto en que deseamos insistir. Asi nos evita

encendernos al enfrentar la manipulacion e injusticia de los otros.
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Banco de niebla

Ensefia a aceptar las criticas manipulativas reconociendo serenamente ante
nuestros criticos la posibilidad de que haya algo o mucho de cierto en lo que
dicen, sin que por ello desertemos de nuestro derecho de ser nosotros mismos.
Esta técnica nos permite recibir las criticas sin sentirnos airados ni adoptar
actitudes ansiosas, violentas o defensivas, sin ceder ante los que nos reprochan

para manipularnos.

Asercion negativa

Esta técnica ensefia a aceptar los errores y faltas (sin tener que excusarnos
por ellos) mediante el reconocimiento decidido y comprensivo de las criticas que
se nos formulan acerca de caracteristicas negativas, reales o supuestas. Permite
hacernos sentir bien aun al reconocer los aspectos negativos del comportamiento
o de la personalidad, sin tener que adoptar actitudes defensivas o ansiosas ni

negar un error real.

Asercion positiva
Consiste en la aceptacion asertiva de las alabanzas (elogios, felicitaciones),

pero sin desviarnos del tema central ni dejarnos manipular por el halago recibido.

Interrogacion confrontativa
Consiste en motivar las criticas sinceras por parte de los demas con el fin

de sacar provecho de ellas (si son utiles) o de agotarlas (si son manipulativas),
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incitando al mismo tiempo a nuestros criticos a mostrarse mas asertivos y a no
hacer uso de trucos manipuladores. También permite provocar con serenidad las
criticas contra nosotros en el seno de las relaciones familiares y laborales e inducir
a la otra persona a expresar honradamente sus sentimientos para mejorar la

comunicacion.

Compromiso viable

Puede ser muy asertivo y muy practico (siempre que no esté en juego el
respeto que nos debemos a nosotros mismos) ofrecer a la otra parte algun
compromiso viable. Podemos regatear cuando se trate de nuestros intereses y
objetivos materiales, pero si el asunto atafie a nuestra dignidad, no caben

compromisos.

Autorrevelacion

Implica aceptar la discusion acerca de los aspectos positivos y negativos de
nuestra personalidad, nuestro comportamiento, nuestro estilo de vida y nuestra
opinion, con objeto de ampliar la comunicacién y reducir la manipulacion, lo que

facilita un manejo adecuado de nuestras emociones.

Informacién gratuita

Consiste en escuchar activamente la informacién que nos dan los demas
sin habérselas pedido y de alli para solicitar mas datos y seguir la conversacion.
Nos permite mostrarnos empaticos con los demas y hacerles sentir que los

tomamos en cuenta.
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Transmision bilateral
Se trata de verificar si la otra persona entendié lo que dijimos. Nos permite
comprobar si nuestra comunicacion llegé realmente al receptor y evaluar la propia

efectividad como comunicadores.

Recepcién activa
Consiste en verificar si uno entendié bien lo que le dijeron. Nos facilita

reducir el exceso de subjetividad al interpretar una informacion.

Como conclusién de este apartado se dice que la competencia de
asertividad consiste en la forma de expresar los sentimientos y pensamientos de
una forma abierta, franca, directa y honesta sin agredir la dignidad de la otra
persona, en especial cuando los comentarios van de gerentes a empleados, ya
gue por la posicion del gerente en repetidas ocasiones tiende a ser agresiva o los
gue son en extremo pasivo.

Se debe tener el valor para enfrentar cualquier situacion hablando siempre
con la verdad, de forma amable, honesta y franca, ya que al desarrollar esta
competencia los empleados y en especial los gerentes o directivos si trabajan
mediante una comunicacion asertiva tendrdn muy buenos resultados, no se
desviaran del tema central y sentiran que se les dara su lugar no sélo como
empleados sino como personas valiosas para la organizacién, aun cuando se trate
de reconocer un error y éste se vea como una oportunidad de desarrollo para
implementar la mejora continua, ya que todo ser humano comete errores, es una

caracteristica del ser humano que no puede desprenderse de su él, aunque la
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mayoria de las veces se trata de justificar el error o frecuentemente se cae en
trampas verbales que los hacen perder de vista el punto central del tema, por eso
es que la asertividad es decir las cosas de forma directa pero amable sin caer en

una agresion verbal.

3.3 Resolucion de problemas

La palabra problema tiene varias connotaciones en su mayoria
negativas, sin embargo, un problema es una oportunidad de lograr algo
similar y diferenciado, también se puede entender como una oportunidad
de desarrollo para mejorar. A partir de la combinacion del conocimiento
adquirido junto con la forma en cémo se abordard y solucionard un
problema, sin olvidar la actitud que se tendra hacia él, de esta forma se

estad hablando de la resoluciéon de problemas como una competencia.

3.3.1 ¢(Qué es la resolucién de problemas?

La solucion de problemas se puede definir como el proceso de
identificar la diferencia entre el estado de cosas real y el deseado, y en
la toma de acciones tendientes a resolver dicha diferencia (Madrigal,
2009).

En las organizaciones se producen conflictos, no obstante, los

profesionales de la administracion pueden contribuir a mejorar las
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condiciones de trabajo y a hacer frente a los conflictos antes de que sea

necesaria una intervencién externa.

3.3.2 Recomendaciones o técnicas de resolucién de problemas

En las interrelaciones personales, especialmente las de trabajo la
presencia de problemas estan al dia, por lo cual es necesario mencionar
algunas recomendaciones que se deben seguir para evitar problemas,

sin que ello impligue que los problemas dejaran de existir.

1. Evadir los conflictos, ya que de ese modo se agudizaréan.

2. Hacer suposiciones, emitir juicios o culpar.

3. Ignorar los intereses de cada una de las partes.

4. Atacar o interrumpir a la persona que tiene la palabra.

5. Permitir que las emociones dominen el dialogo.

6. Centrarse en rasgos de la personalidad que no se pueden
cambiar.

7. Imponer valores y convicciones personales sobre los demas.

8. Dar por supuesto que se ha entendido el mensaje que se
gueria transmitir.

9. Imponer un acuerdo.
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Estos pasos a seguir se muestran en la siguiente figura:

Considerar el
problema como
algo natural

Presentar los
argumentos
en primera
persona

Reconocer las
emociones

Tratarlos
cuanto antes

Resolver
conflictos

Acuerdos

Qente: Madrigal, Habilidades directivas, pag. 237

Conocer el
problema

Hacer
preguntas

Concentrarse
en el problema
ynoenla
persona

)

)

Figura 5

La humanidad se debate entre la

mente y las emociones que

influyen en las decisiones que toman los gerentes o directivos ya sean

de administracion publica o privada. Por esta razén es necesario ser

competentes para hacer frente a los problemas en las relaciones

interpersonales.
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3.3.3 Proceso de la resolucién de problemas

Existen técnicas para la resolucion de problemas, Valls (1998)
propone una metodologia de analisis de problemas que es muy utilizada
en las empresas lideres para el logro de la mejora continua y la calidad
total, conocido como QQCCDP. Antes de pensar tan siquiera en cual es
la mejor solucién para un problema, hay que preguntarse y obtener una

respuesta lo mas completa posible a las siguientes preguntas:

¢, Qué es lo que ocurre?
¢, Quién esta implicado?
¢, Coémo sucede?

¢, Cuando sucede?

¢, Dbonde tiene lugar?

¢, Por qué acontece asi?

Resolver adecuadamente un problema es mas una cuestion de
enfocarlo de manera sistematica, asumir este enfoque requiere recorrer

los siguientes pasos de manera secuencial:

a) Obtener toda la informacion posible con respecto al
problema.
b) Seleccionar los datos mas relevantes o que parecen tener un

mayor peso entre las causas de aparicién del problema.
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c) Establecer relaciones (de clasificacion, descriptivas, causa-
efecto, aleatorias, etc.) entre las informaciones recogidas.

d) Comprobar progresivamente las conclusiones que se van
obteniendo en relacion a los hechos que las soportan.

e) La comunicacién es necesaria para transmitir a los demas
nuestros deseos y estado de animo por medio del leguaje

hablado y el no verbal.

Como conclusion de la resolucion de problemas se debe tomar en
cuenta que en cualquier situacion ya sea personal o en cuestién laboral
siempre va a estar presente el elemento problema, pero no debe ser
entendido en la connotacion negativa que usualmente se tiene. El
problema debe ser visto como un area de oportunidad para mejorar en
una determinada situacién, ya que si se aprecia desde este enfoque
ayudara a cualquier elemento humano ya sea un gerente o un trabajador
al desarrollo personal y por ende a la buena toma de decisiones en una
determinada situacién. La resolucion de problemas es una competencia
gue debe ser desarrollada no sélo por los gerentes sino también por los
trabajadores de las organizaciones, ya que al enfrentarse a la solucién
de un problema en particular permitirdA el desarrollo del elemento
humano y como consecuencia se elevard la eficiencia y la eficacia en la

organizacién para cumplir con las misiones del mercado.
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Como conclusién de este capitulo es importante seflalar que en
cualquier &mbito desde el personal hasta el laboral se tienen que tomar
decisiones a partir de la combinacion de conocimientos, habilidades y
actitudes, es decir, de la competencia que se tenga para afrontar
determinadas situaciones se tomara una decision.

En el ambito laboral es importante estar tomando decisiones para
llegar al logro eficiente de resultados, esto se lograra cuando se
presente un elemento que se denomina problema, aunque es necesario
destacar la importancia de que un problema debe ser visto como una
oportunidad para mejorar y no para buscar o descargar culpas, esto se
logrard a través de la comunicacion asertiva, es decir, si se habla en
todo momento de una manera abierta, franca, honesta y amable, lo que
se ha denominado como comunicacion asertiva.

No hay que soslayar la importancia de que los gerentes deben de
mostrar el ejemplo en todo momento tomando la iniciativa y desde luego
ser anticipados en cuanto a los posibles escenarios que se les puedan
presentar, es decir, es ideal tener la competencia de proactividad para
la toma de decisiones en cualquier area.

El conjunto de las competencias proactividad, asertividad vy
resolucion de problemas destacan la importancia de la efectiva toma de
decisiones, ya que si se tienen presentes estas competencias se habra
alcanzado el objetivo de toda organizacion que es el logro 6ptimo de los

metas.
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CAPITULO IV.- COMPETENCIAS GERENCIALES Y DESEMPENO LABORAL

En la organizacion se puede diferenciar entre recursos tangibles como los
fisicos y financieros y los recursos intangibles como la cultura organizacional, la
capacidad de innovacién o el capital humano, en otras palabras, la organizacién
no esta conformada Unicamente por procesos, tecnologia o estructuras sino que
se conforma por personas y éstas a pesar de tener mayor complejidad para su
reconocimiento y valoracion son de vital importancia para la organizacion ya que el

capital humano es el principal motor de la organizacion.

El valor del capital humano tiene su esencia no solo en realizar actividades
de un puesto como ordenar papeles, redactar oficios, atender clientes, manejar un
camion, vigilar almacenes, etc., sino que estas actividades requieren interactuar
con los comparfieros, jefes, supervisores, gerentes; ademas de seguir las reglas y
politicas organizacionales, cumplir con estandares de desempefio y adaptarse a la

cultura de la organizacion.

En sentido estricto la palabra desempefio puede ser entendida como el
cumplimiento de las tareas de un oficio, pero desde la perspectiva de las
relaciones humanas no son sélo las actividades que ejecuta un trabajador, sino la
forma en como se interrelaciona con las demas personas. Para comprender qué
es el desempefio se debe tomar en cuenta que los estudios realizados en el tema
han demostrado que la relacion entre gerentes y empleados puede tener
consecuencias a largo plazo sobre el desarrollo de éstos (Jablin, 1987). El gerente

puede servir al empleado como prototipo y al mismo tiempo es una fuente
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importante de ajuste que se ve incrementada debido a que los empleados deben

ganarse su aprobacion para la negociacién de su rol.

Segun Chiavenato (2007) el desempeiio laboral “es el comportamiento del
trabajador en la busqueda de los objetivos fijados y constituye la estrategia
individual para lograr objetivos”. De acuerdo a Milkovich y Boudreau (1994) el
desemperio tiene una serie de caracteristicas individuales, entre las cuales se
pueden mencionar las capacidades, habilidades, necesidades y cualidades que
interactian con la naturaleza del trabajo, es decir, desde el enfoque del presente
trabajo son las competencias que debe poseer un trabajador para realizar

eficazmente su trabajo.

Para Palaci (2005) “la interaccion positiva con los compafieros y superiores
se relaciona de manera positiva con la satisfaccion laboral, con el compromiso con
la organizacion, y con menores tasas de abandono.” Asimismo, las relaciones
interpersonales al favorecer el aprendizaje de las conductas laborales y dejar en
claro los requerimientos del rol, tendran efectos relevantes en el rendimiento del

empleado.

Un claro significado de la palabra desempefio se percibe en la definicion
propuesta por Murphy (1990): “conjunto de conductas relevantes para los objetivos
de la organizacién en la que se trabaja”. Sin embargo, esta definicion se puede ver

desde dos enfoques complementarios:

El primer enfoque es el desempeiio en las tareas, este es el mas simple ya

gue hace unos afios atras en las organizaciones soOlo se tenia en cuenta el
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desempefio en las tareas, es decir, lo que esta vinculado directamente con el
rendimiento en los aspectos que se reunen en la descripcibn de puestos
(Motowidlo, 2003). Esta concepcion refleja una pasividad en el desempefio pues
no tiene en cuenta las pequeias modificaciones que puede hacer el empleado,
pues este redefine y cambia las tareas que debe desempeiiar en el puesto de
trabajo desde el momento en que interpreta lo que se le pide pues lo hace a su

manera.

El segundo enfoque que es complementario y que amplia la perspectiva de
la definicion de desempefio es el desempefio contextual. De acuerdo con
Motowidlo (2003), es aquel que contribuye a la eficacia organizacional a través de
los efectos psicolégicos, organizacionales en el contexto del trabajo, mas alla del

simple cumplimiento de las tareas que dicta el puesto de trabajo.

Algunos ejemplos del desempefio contextual se exponen a continuacion:
tener una actitud de disponibilidad hacia la mejora del desempefio de la
organizacion, como la transigencia al estrés, mejorar las relaciones entre los
compaferos para favorecer el trabajo en equipo, conservar limpio y recogido el

lugar en donde se trabaja, entre otras.

Una vez expuesto lo anterior, es importante presentar un concepto integral
del desempefio. Motowildlo (2003) lo define como el valor que se espera se aporte
a la organizacion de los diferentes episodios conductuales que el individuo lleva a

cabo en un periodo de tiempo.
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A partir de las definiciones anteriores el desempefio puede ser entendido
como la forma en que un trabajador contribuye con la misién de una organizacion,
considerando varios factores, tales como conocimientos, comportamientos,
habilidades, actitudes, etc.

Sin embargo, las organizaciones consideran otros factores de gran
importancia como la percepcion del empleado sobre la equidad, actitudes y
opiniones acerca de su trabajo, ya que si s6lo se tomara en cuenta el desempefio
(en sentido literal) del empleado, seria dificil determinar de qué manera mejorarlo.
Por tanto, el desempefio del trabajador se ve afectado por las relaciones
interpersonales que se mantienen en un determinado contexto, asi como por las
habilidades gerenciales de las que disponen los directivos, supervisores o

gerentes que tengan a su cargo a un numero especifico de empleados.

El manejo de competencias depende de cada uno de los gerentes, asi
como su aplicacion en el ambiente laboral; si bien es cierto que la actitud juega un
papel vital para la ejecucion de las competencias, éstas repercuten en el
desemperio y satisfaccion de los trabajadores. Hay que tomar en cuenta que el
desempeiio de un puesto de trabajo cambia de persona a persona, que se ve
influenciado por las habilidades, motivacion, trabajo en equipo, capacitacion,
supervision y factores situacionales de cada persona, asi como por la percepcion
gue se tenga del papel que se desempefia, dado que la habilidad refleja las
capacidades y técnicas de trabajo, las capacidades interpersonales y el
conocimiento del puesto de trabajo, es decir la cantidad de esfuerzo que se

aplicara a una determinada tarea estara en funcion de cada trabajador.
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El objetivo de un buen desempefio es que los colaboradores de las
organizaciones se enfoquen en aquellas actividades que los lleven a conseguir los

objetivos de la organizacién a través de unas eficaces interrelaciones personales.

Como lo explican Robbins y Judge (2009), los conceptos clave en el
desempeiio son los resultados, recompensas y expectativas; a continuacion se

enlistan estos aspectos:

1. Expectativa o vinculo entre el esfuerzo y el desempefio. Es la posibilidad
percibida por el individuo de que ejercer una cantidad dada de esfuerzo
producira cierto nivel de desempefio (por ejemplo, aumento de salario,

promocion, reconocimiento, aceptacion de los compafieros).

2. Medio o vinculo entre el desempefio y la recompensa. Es el grado en el
cual el individuo cree que desempefiarse a un nivel en particular es un

medio para lograr el resultado deseado.

3. Valencia o atractivo de recompensas. Es la importancia que el individuo

otorga al resultado potencial que se pueda lograr en el trabajo.

Otro aspecto importante que se destaca en el desempeiio laboral es la
capacitaciéon del trabajador, entendiéndose por ella un proceso de formacién
implementado por el area de desarrollo humano con el objeto de que el personal
desempefie sus misiones en la empresa lo mas eficientemente posible. Ser4 a
través de la capacitacion que el elemento humano ejecute con mayor facilidad las

tareas encomendadas para cada puesto.
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Un aspecto mas del desempefio es la satisfaccibn que de acuerdo con
Robbins y Judge (2009) se entiende “como una sensacion positiva sobre el trabajo
propio, que surge de la evaluacion de sus caracteristicas”. Es decir, una persona
con alta satisfaccién tiende a mantener sentimientos positivos, en tanto que otra
insatisfecha los tiene negativos, por lo cual la persona que tiene a su cargo la
direccién de los recursos humanos de una organizacién debe mantener un espiritu
humanista que sepa manejar sus habilidades y destrezas para generar un
ambiente de armonia, un compromiso de los trabajadores con la empresa, asi

como la delegacion de responsabilidad y toma de decisiones de los trabajadores.

En el papel de trabajador recurrentemente se hacen preguntas tales como:
Si hago esto, ¢Cual sera el resultado? ¢Vale la pena el esfuerzo que realizaré
para el resultado que obtendré? ¢Cuantas posibilidades tengo de lograr un
resultado que valga la pena?, la mayoria de estas preguntas van enfocadas con
un fin, el cual es obtener una recompensa de algun tipo por el desempefio

realizado.

Hellriegel y colaboradores (2009) al respecto afirman que se pueden

agrupar sugerencias de accién para un buen desempefo:

1. En primera instancia, los gerentes o directivos deben determinar qué
resultados son valiosos para cada empleado, reconociendo que con el
tiempo cambian las expectativas en la organizacion, y por ende los

resultados deseados.

103



El gerente o directivo debe clarificar los desempefios deseados en
términos observables y éstos a su vez deben ser difundidos y

comprendidos por todos los miembros de la organizacion.

Debe existir seguridad por parte de los gerentes y trabajadores, que los
niveles de desempeiio deseados son alcanzables, debido a que si el
colaborar considera que se esperan actitudes “herdicas” por su parte, su

esfuerzo sera minimo.

Vincular de manera directa el desempefo especifico que buscan con los
resultados que desean los colaboradores. Un ejemplo de esto es que
cuando un empleado alcanza el nivel de desempefio adecuado para una

promocion, hay que promoverlo inmediatamente.

Es importante recordar que las percepciones, no la realidad, son las que
determinan la motivacién, por lo que todo impulso motivacional al nivel

organizacional debe ser percibido claramente por los colaboradores.

Los gerentes deben asegurarse de que los cambios en los resultados o

los premios sean significativos para motivar a realizar la actividad.
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A continuacién exponemos un diagrama que integra las categorias para un

buen desempefio:

e ) Desempeiio de los trabajadores ! N\

Recompensas

Competencias

Esfuerzo DESEMPENO Satisfaccion
(Realizacion o logro)

\\ Misidn del | //
trabajador

Percepcion de Capacitacion
eauidad

~ =

Eficacia

Elaboracién propia j

Figura 6

Como conclusion de este capitulo se debe tomar en cuenta que el
desemperio eficaz de un trabajador depende de una serie de factores, en primera
instancia el desempefio debe ser entendido como la forma en que un elemento
humano contribuye con su misién en la empresa, es decir, todas las tareas para
ser desarrolladas correctamente demandan la aplicacion de conocimientos,
conductas y habilidades, asi como el uso de herramientas y equipos.

Al definir los criterios de desempefio, se apunta al resultado esperado con
el elemento de competencia y a un enunciado evaluativo de la calidad que ese
resultado debe presentar. Se puede afirmar que los criterios de desempefio son

una descripcion de los requisitos de calidad para el resultado obtenido en el
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desempenfio laboral; permiten establecer si el trabajador alcanza o no el resultado
descrito en el elemento de competencia, estos deben precisarse en términos de: la
calidad con que deben lograrse; las evidencias de que fueron obtenidos; el campo
de aplicacion; y los conocimientos requeridos. Estos son los componentes de la
norma de competencia. Sin soslayar el contexto en que interactian, ya que el
espacio donde se desempefiaran estas labores tiene que ver con la relacion de

gerente — trabajador y desde luego la interrelacion con los demas colaboradores.
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METODOLOGIA

CAPITULO V.- METODOLOGIA

En este apartado se presenta una explicacion de la problematica de la
investigacion, asi como la manera de como se realizo esta. Asimismo, se incluye a
los instrumentos metodolégicos utilizados para la recoleccion de informacion de

campo.

Planteamiento del Problema

Se determina como objeto de estudio a “Las competencias gerenciales y su

efecto en el desempefio de los trabajadores”.

Por lo que las preguntas de investigacién que conducen dicha investigacion,

asi como los objetivos de la misma se formulan de la siguiente manera:

Pregunta de investigacion principal

¢De qué manera influye la aplicacion de las competencias gerenciales en el

desemperio de los Trabajadores del Centro de Documentacion Institucional de la

Secretaria de Salud?
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Preguntas secundarias

Las preguntas secundarias se dividen en dos bloques, el primero es la
Gestion del Talento Humano y el segundo es la Toma de Decisiones, en lo que

respecta al primer bloque de preguntas secundarias se plantea lo siguiente:

¢,Como influye la Gestion del Talento Humano en el desempefio de los
trabajadores?

¢, Como influye el Liderazgo gerencial en el desempefio de los trabajadores?

¢, Como influye la Comunicacion en el desempefio de los trabajadores?

¢, Cémo influye la Negociacién en el desempefio de los trabajadores?

¢, Como influye el Trabajo en equipo en el desempefio de los trabajadores?

Con respecto al segundo bloque de preguntas secundarias se plantea lo siguiente:

¢,Cémo influye la Toma de decisiones en el desempefio de los trabajadores?

¢, Como influye la Resolucién de problemas en el desempefio de los trabajadores?

¢, Coémo influye la Pro actividad en el desempefio de los trabajadores?

¢, Como influye la Asertividad en el desempefio de los trabajadores?

De lo anterior se desprenden los siguientes objetivos generales y especificos:
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Objetivo general
Identificar y describir los efectos que las competencias de los gerentes o

directivos producen en el desempefio de los trabajadores.

Objetivos especificos
Los objetivos especificos generados del objetivo principal son los que se

muestran a continuacion:

v' Determinar de qué manera influyen las competencias para la Gestion del
Talento humano (Liderazgo, Comunicacién, Negociacion y Trabajo en
equipo) en el desempefio de los trabajadores.

v' Determinar de qué manera influyen las competencias para la Toma de
decisiones (Proactividad, Asertividad y Resolucién de problemas) en el
desempenio de los trabajadores.

v' Analizar cuales de las competencias gerenciales mencionadas tienen mayor

impacto en el desarrollo del desempefio laboral.

Variable independiente
Las variables independientes del presente estudio son de la siguiente
manera:

Las competencias:

R

% Gestién del Talento Humano
v Liderazgo

v' Comunicacién

v' Trabajo en equipo
v" Negociacién
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R

% Toma de decisiones

v" Resolucion de Problemas
v" Proactividad

v" Asertividad

Variable dependiente
En lo que respecta a la variable dependiente de la presente investigacion es:

% Desempefio de los Trabajadores

Hipotesis

Ha: La aplicacion de las Competencias Gerenciales del jefe inmediato influye

sobre el desempefio de los Trabajadores del Centro de Documentaciéon

Institucional de la Secretaria de Salud.

Ho: La aplicacion de las Competencias Gerenciales del jefe inmediato no influye

sobre el desempefio de los Trabajadores del Centro de Documentacion

Institucional de la Secretaria de Salud.

Definicién conceptual de las variables de estudio

En este trabajo de investigacion las definiciones conceptuales que se

adoptaran en el apartado Gestién del Talento Humano son las siguientes:
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v Liderazgo. Es la accion de influir en los demas; las actitudes, conductas y
habilidades de dirigir, orientar, motivar, vincular, integrar y optimizar el
guehacer de las personas y grupos para lograr los objetivos deseados.

v' Comunicacion. Es la expresion, transmision e intercambio de informacion
de una persona a otra por medio de simbolos que tienen un significado. Se
trata de un proceso para enviar y recibir, compartir ideas, actitudes, valores,
opiniones y hechos.

v" Negociacion. Es el proceso de comunicacion dialéctica mediante el cual dos
partes que se necesitan mutuamente y cuyos intereses estan enfrentados y
son complementarios, pretenden llegar a un acuerdo que satisfaga dentro
de lo posible los intereses de ambas.

v' Trabajo en equipo. Conjunto de personas que interactian laboralmente en
forma colectiva para obtener metas comunes, generan sinergias positivas
por medio de esfuerzos coordinados, asumen responsabilidades
individuales y mutuas vy, finalmente, las habilidades de cada uno de los
miembros del equipo se complementan para el logro de los objetivos

compartidos.

Dentro del apartado Toma de Decisiones las definiciones son las siguientes:

v' Proactividad. Es ser responsables de nuestras propias vidas, de nuestros
propios actos y de nuestras propias decisiones. Asi como tomar la iniciativa

en cualquier actividad y ser anticipado a los posibles escenarios.
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v' Asertividad. Es una técnica conductual que reafirma la personalidad, nos

permite conocernos mas y nos hace acercarnos a los demas a través del
mejoramiento de la comunicacion interpersonal e intrapersonal. Es la forma
en como se deben expresar los deseos, pensamientos, criticas, opiniones
de una manera amable, franca, abierta, directa y adecuada sin atentar
contra la dignidad de las demas personas, logrando decir lo que se quiere
decir sin atacar a los demas, pero tampoco de una forma pasiva.

Resolucion de problemas. La solucion de problemas se puede definir como
el proceso de identificar la diferencia entre el estado de cosas real y el
deseado, y en la toma de acciones tendientes a resolver dicha diferencia.
Es una oportunidad de lograr algo similar y diferenciado, también
se puede entender como una oportunidad de desarrollo para

mejorar.

Y por ultimo el Desempefio.

v

Desempefio. Es aquel que contribuye a la eficacia organizacional a traves
de los efectos psicologicos, organizacionales en el contexto del trabajo,
mas alla del simple cumplimiento de las tareas que dicta el puesto de
trabajo. También es la forma en que un trabajador contribuye con la mision
de una organizacion, considerando varios factores, tales como

conocimientos, comportamientos, habilidades, actitudes, etc.
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Definiciéon operacional de las variables de estudio

De acuerdo a la definicion de las variables conceptuales del presente
estudio, es posible obtener informacién de Las Competencias Gerenciales y el
Desempefio de los Trabajadores a través de las variables operacionales que seran
aplicadas mediante el instrumento de medicién (consultar Anexo 1), los reactivos
aplicados mediante cada variable de la presente investigacion es de la siguiente

manera.

v Liderazgo. Con este indicador se pretende describir y analizar como influye
el tipo de lider en los trabajadores mediante sus actitudes y conductas. En
el instrumento de medicion pertenece a los items 1,8 y 15.

v/ Comunicacion. Con este indicador se pretende describir y analizar cdmo
influye la expresion, transmision e intercambio de informacion del gerente o
jefe inmediato sobre los trabajadores. En el instrumento de medicién
pertenece a los items 2,9 y16.

v" Negociacion. Con este indicador se pretende describir y analizar cdmo
influye el proceso de comunicacién mediante el cual se llega a un acuerdo
que satisfaga los intereses de dos partes, en el caso de la presente
investigacién una parte son los gerentes o jefes inmediatos y la segunda
parte son los trabajadores. En el instrumento de medicién pertenece a los
items 3,10 y17.

v' Trabajo en equipo. Con este indicador se pretende describir y analizar c6mo

influye la forma colectiva de trabajo para obtener metas comunes por medio
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de esfuerzos coordinados considerando las habilidades de cada uno de los
miembros del equipo de trabajo. En el instrumento de medicidn pertenece a

los items 4,11 y18.

Dentro del apartado Toma de Decisiones las definiciones son las siguientes:

v' Proactividad. Con este indicador se pretende describir y analizar como

influye la responsabilidad, iniciativa y anticipacion de los gerentes o jefes
inmediatos hacia los trabajadores. En el instrumento de medicidn pertenece

a los items 5,12 y19.

v' Asertividad. Con este indicador se pretende describir y analizar como

influye la forma de expresar los deseos y pensamientos de una manera
franca, abierta, directa y amable desde los gerentes o jefes inmediatos
hacia los trabajadores. En el instrumento de medicidn pertenece a los items
6,13y 20.

Resolucién de problemas. Con este indicador se pretende describir y
analizar cémo influye la forma en que se aprecia un problema segin como
lo percibe el trabajador a partir de la actitud que tiene el gerente o jefe

inmediato. En el instrumento de medicién pertenece a los items 7,14 y 21.

Y por ultimo, a forma de obtener informaciébn sobre el desempefio de los

trabajadores, se ha asignado una pregunta abierta que sera resuelta por el

encuestado.
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v' Desempefio. Con este indicador se pretende describir y analizar c6mo
influyen las competencias gerenciales en el desempefio de los
trabajadores, segun como lo percibe el empleado a partir de las
observaciones o0 anotaciones que haga €l sobre las caracteristicas que
aprecia de su jefe inmediato. En el instrumento de medicion pertenece al
item 22.

Los indicadores son los instrumentos que hacen posible observar y darse
una idea cualitativa del comportamiento del fenémeno en estudio, el Desempefio
de los trabajadores basado en las Competencias Gerenciales. Posteriormente,
estos indicadores se constituyen en las preguntas del instrumento de recoleccién
de datos, llamado de medicion, que en nuestro caso, adopta la forma de un
cuestionario donde el entrevistado respondera a través de una escala tipo Likert,
gue se aplica a los Trabajadores del Centro de Documentacion Institucional de la

Secretaria de Salud del Gobierno Federal de México.

Sujetos

El Centro de Documentacion Institucional (CDI) cuenta con 21 empleados,
de los cuales, el primer eslabon es el Director del CDI, en un segundo eslabén
corresponde a las 3 departamentos que componen la estructura del Centro de
Documentacion Institucional, el primer Departamento es el de Administracién de
Documentos y Archivo, el segundo es el Departamento de Gestion y Acceso a la
Informacion Publica y el tercero es el Departamento de Archivos de Concentracion

e Historico, en cada uno de estos departamentos hay un responsable, que en éste

115



caso son los jefes de departamento, para los fines de esta investigacion, estos
jefes seran llamados jefes inmediatos, los cuales tienen a su cargo desde 2 hasta

8 personas por departamento.

Los empleados de cada departamento en su mayoria cumplen funciones
administrativas. Si se toma en cuenta que los jefes inmediatos también tienen un
superior sera considerado a su vez como jefe inmediato, de tal forma que de los
21 trabajadores del Centro de Documentacion Institucional de la Direccion General
de Tecnologias de la Informacion de la Secretaria de Salud, 4 corresponden a
puestos de directivos, que para efectos practicos del presente trabajo seran
denominados como jefes inmediatos. Los empleados que fungen funciones

administrativas son un total de 17 personas.

Escenario
Centro de Documentacion Institucional (CDI) de la Secretaria de Salud

del Gobierno Federal de México.

El escenario de la presente investigacion es el Centro de Documentacion
Institucional, que sera denominado como CDI. Este es una entidad adscrita a la
Direccion General de Tecnologias de la Informacién (DGTI) que pertenece a la
Secretaria de Salud del Gobierno Federal de México. ElI CDI fue creado por
Acuerdo del C. Secretario de Salud en 1986 con el propoésito de coordinar el
Sistema de Documentacion y Archivo de la Secretaria de Salud. A continuacion se

describe la mision, vision, actividades y organigrama del CDI.

116



Mision

Lograr la administracién eficiente de los documentos que se integran a los
archivos institucionales como evidencia de asuntos y tramites oficiales en la
dependencia, asi como de publicaciones y documentos que por su valor
testimonial se incorporan a los acervos de la dependencia a cargo del CDI, esto
con el propoésito de coadyuvar a transparentar la gestion y ofrecer acceso oportuno
a la documentacién institucional a funcionarios y ciudadania que por su trabajo,

estudio, investigacion o interés personal demandan ante la Secretaria de Salud.

Vision

El Centro de Documentacion Institucional, en marco de la gestion de
documentos y del conocimiento institucional, se visualiza como el area
responsable del desarrollo de politicas y normas, productos y servicios que
apoyen a las unidades responsables en el manejo de sus archivos sin importar el
soporte de éstos, para garantizar su acceso, control y preservacion, asi como el
custodio de documentos de archivo y publicaciones que son evidencia de
programas y acciones que el Gobierno de México lleva a cabo en materia de salud

publica.
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Actividades

El CDI

v

enfoca sus actividades en dos lineas de accion:

El desarrollo de politicas, procedimientos y métodos orientados a
lograr el manejo eficiente de archivos institucionales en cualquier
soporte, instrumentos que aunados a la asesoria y capacitacion
apoyen a las unidades administrativas de la Secretaria de Salud en
el manejo eficiente y responsable de los archivos a su cargo

El acopio, procesamiento, preservacion y divulgacion de los acervos
Memoria Técnica y Archivo Historico, los cuales, en su conjunto, se
constituyen en uno de los acervos mas ricos en materia de salud
publica nacional, actual e histérica que ofrecen apoyo informativo,
tanto a funcionarios en las tareas que tienen asignadas, como a
investigadores y estudiantes interesados en el campo de la salud

publica

A partir de 2003, funge como el area que apoya operativamente a las

actividades de la Unidad de Enlace en cuanto a las actividades relacionadas con

el acceso a

la informacién de acuerdo a lo dispuesto por la Ley Federal de

Transparencia y Acceso a la Informacion Publica Gubernamental.

Para el desarrollo de sus actividades el Centro tiene como instrumento

basico el uso de las tecnologias de la informacién, desde la perspectiva de las
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ciencias de la documentacién, para ofrecer productos y servicios mas alla de sus
de sus oficinas.

El Centro, ademas de lo anterior, ofrece a unidades responsables de la
Secretaria de Salud servicios de resguardo y préstamo de archivos de consulta
esporadica aun vigentes.

Cuenta con un archivo historico, que fue creado inicialmente en 1942,
aungue es a partir de 1978 cuando se establecen los conceptos archivisticos de
organizacion y descripcidn que permiten su consolidacion como uno de los
acervos historicos mas ricos del pais en materia de salud y asistencia publica, los
cuales, a la vez, forman parte del patrimonio cultural de la Secretaria de Salud y
de México.

También cuenta con una Base de datos del Archivo Historico: Actualmente

cuenta con 1704 registros de las secciones Servicio Juridico, Subsecretaria de

Salubridad Publica y Hospital de San Hipdlito de los fondos Salubridad Publica,

Secretaria de Salubridad Publica y Hospitales y Hospicios respectivamente.

Organigrama

El organigrama del Centro de Documentacion Institucional de la Secretaria

de Salud se muestra en la siguiente figura:
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Direccidn General de
Tecnologias de la
Informacion

Centro de Documentacion

Inshhucional
Departamento de Departamento de Gestidn y Departarnento de
Administracion de Arceso ala Informacion Archivos de Concenfracion
Documentos y Archivo Publica e Histdrico

Figura 7

Instrumento de mediciéon

Descripcidn

Un instrumento de medicion para todo tipo de investigacion es aquel que va
a tener las herramientas necesarias para dicho estudio de caso y que seran
utilizadas para su completa investigacion y obtencion de datos necesarios, los

cuales pueden ser a través de entrevistas, cuestionarios, encuestas, etc.

En la presente investigacion se utilizarA un cuestionario que pretende
recoger informacion sobre las Competencias Gerenciales y el Desempefio de los
trabajadores, el instrumento de medicidén de esta investigacién esta compuesto por
22 reactivos de los cuales 21 seran evaluados mediante la escala Likert y una
pregunta abierta. Los 21 reactivos de escala Likert son la suma de las variables de

“Competencias Gerenciales”, en la presente investigacion se tratan siete, las
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cuales son Liderazgo, Comunicacién, Negociacion, Trabajo en Equipo,
Proactividad, Asertividad y Resolucién de problemas, para cada una de ellas se
proponen 3 preguntas que estan intercaladas en el instrumento de medicion; y el
altimo reactivo es una pregunta abierta con la cual se pretende obtener
informacion sobre el desempefio de los trabajadores. Para apreciar el instrumento
de medicion consultese el Anexo 1. A continuacion se explica la estructura de la

escala Likert.

Escala Likert

Es una clase de medida compuesta por Rensis Likert con la intencion de
mejorar los niveles de medicion en la investigacién social mediante el uso de
categorias de respuestas estandarizadas en los cuestionarios de las encuestas.
Los reactivos Likert son aquellos que emplean categorias de respuesta como muy
de acuerdo, de acuerdo, en desacuerdo y muy en desacuerdo, es decir, el
encuestado debe manifestar el grado de conformidad a partir de la selecciéon de

una de las categorias que se le presenten en cada item o reactivo.

En el caso de la presente investigacion la escala tipo Likert que sera
utilizada para el instrumento de medicion es la siguiente:

__Siempre __ Casisiempre __ Algunasveces _ Raravez _ Nunca
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Se le solicita al encuestado que de acuerdo a esta escala marque la opcion
con la que tiene mayor grado conformidad segun cada reactivo planteado que

puede apreciarse en el instrumento de medicidén (Consultar Anexo 1).

Procedimiento (Tipo de investigacion)

Esta investigacion, de acuerdo a los objetivos que persigue, es una
investigacion cualitativa de tipo descriptiva y correlacional, la pregunta que se
pretende responder es de qué manera influye la aplicacion de las Competencias

Gerenciales en el Desempefio de los Trabajadores.

Para poder explicar el por qué se decidié tomar este enfoque, es importante
conocer qué es lo que implica un enfoque cualitativo, la investigacion descriptiva y

la correlacional.

El enfoque cualitativo busca principalmente “dispersién o expansiéon” de los
datos e informacion. El enfoque cualitativo segun Hernandez Sampieri (2010), se
enfoca a comprender y profundizar los fendmenos, explorandolos desde la
perspectiva de los participantes en un ambiente natural y la relaciébn con el

contexto.

Se selecciond este enfoque porque lo que se pretende con esta
investigacion es comprender la perspectiva de los participantes acerca de los
fendmenos que los rodean, profundizar en sus experiencias, perspectivas,

opiniones y significados, dicho en otras palabras, la manera en que los
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participantes perciben de forma subjetiva su realidad. De manera concreta lo que
se busca es el describir cobmo son percibidos los gerentes o directivos en su
aplicacion de las competencias gerenciales por los trabajadores y de qué manera

influye esto en su desempeinio.

Para Hernandez Sampieri (2010) un estudio de tipo correlacional tiene
como finalidad conocer la relacion o grado y asociacion que existe entre dos o
mas variables, categorias o conceptos en un contexto particular. En este caso se
busca conocer qué relacién hay entre las variables independientes denominadas
Competencias Gerenciales poseidas y aplicadas por los directivos y que para
efecto de este estudio se componen en dos grandes bloques: el primero es la
Gestion del Talento Humano integrado por Liderazgo, Comunicacion, Negociacion
y Trabajo en equipo; el segundo es la Toma de Decisiones que se integra por
Proactividad, Resolucion de problemas y Asertividad. La variable dependiente es
el desempeiio de los trabajadores, la mision es estudiar cual de las variables

independientes influye significativamente sobre la variable dependiente.

De la misma manera es un estudio descriptivo ya que busca especificar
propiedades, caracteristicas, rasgos importantes, perfiles de personas, grupos,
comunidades, objetivos o cualquier otro fenébmeno, que en el presente estudio se
describen el perfil, las caracteristicas y rasgos de los gerentes o directivos, los

cuales influyen sobre el desempeiio de los trabajadores.

El instrumento de medicion se aplicé a los trabajadores del Centro de

Documentacion Institucional (CDI) de la Secretaria de Salud, con el objetivo de
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medir su desempefio en relacibn con las competencias gerenciales de las

personas que estan a cargo de la direccion de la organizacion.

De los 21 empleados del Centro de Documentacion Institucional de la
Direccion General de Tecnologias de la Informacion de la Secretaria de Salud, 19
trabajadores y jefes inmediatos respondieron el cuestionario aplicado (Consultar

Anexo 1).

El cuestionario que se disefid0 para la medicion de las Competencias
Gerenciales y su impacto en el Desempefio de los trabajadores fue un
cuestionario de elaboracion propia y fue de aplicacién auto administrada, es decir,
a cada empleado se le proporciond el cuestionario para que lo contestara en el
tiempo que él considerara disponible y se sintiera con la libertad de contestarlo
con la mayor privacidad, considerando que los resultados del cuestionario seran
tratados con la mayor confidencialidad. Algunos empleados tardaron en promedio
20 minutos en resolverlo y a quienes no disponian del tiempo para contestarlo en
el momento de la entrega se les dejé el instrumento de medicién para que lo que

entregaran al dia siguiente.
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DESCRIPCION Y ANALISIS DE RESULTADOS

Caracteristicas de la muestra

El instrumento de medicion aplicado a los trabajadores del Centro de
Documentacion Institucional adscrita a la Direccién General de Tecnologias de la
Informacion de la Secretaria de Salud del Gobierno Federal de México fue
respondido por 19 de 21 trabajadores.

A continuacion se muestran las caracteristicas de la muestra recolectada
del Centro de Documentacioén Institucional. Se agrupan las categorias por: género,

edad, nivel de estudios y puestos.

Género
De los 19 elementos recolectados de la muestra, a continuacion se

muestran la frecuencia por género:

Masculino 9

Femenino 10

Género

M Masculino

EH Femenino
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Rango de Edad

De los 19 elementos recolectados de la muestra, a continuacion se

muestran la frecuencia por escolaridad:

Primaria

Preparatoria

M Primaria
Carrera
Técnica

M Preparatoria
w Carrera Técnica
Licenciatura W Licenciatura

= Maestria

Maestria

Nivel de estudios

De los 19 elementos recolectados de la muestra, a continuacion se

muestran la frecuencia por nivel de estudios:

Edad

= 20-30
m31-40
m41-50

m51-60
m61-70
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Puesto de trabajo

De los 19 elementos recolectados de la muestra, a continuacion se

muestran la frecuencia por nivel de estudios:

Mensajeria

Archivista
Archivista
Investigador

Técnica
Administrativo
Apoyo
administrativo
Jefe de
Departamento

Direccion

= Archivista Investigador
B Técnica

B Administrativo

1 Apoyo administrativo
i Jefe de Departamento

= Direccion
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Analisis de resultados

De acuerdo a las respuestas dadas por los sujetos, se pone de manifiesto
gue de las siete variable independientes (Liderazgo, Comunicacién, Negociacion,
Trabajo en equipo, Proactividad, Asertividad y Resolucion de problemas) de las
Competencias Gerenciales influyen sobre la variable independiente Desempeiio
de los trabajadores, por lo que se acepta la hipotesis alternativa.

De acuerdo a la informacién recabada, la variable independiente de las
Competencias Gerenciales en la que el jefe inmediato de los trabajadores del
Centro de Documentacion Institucional obtuvo mayor puntuacion es la variable
Asertividad, es decir, el jefe inmediato expresa sus puntos de vista sobre la forma
en como se hace el trabajo, dirigiéndose siempre hacia los empleados de una
manera respetuosa, amable, franca y abierta, defendiendo sus derechos.

Seguida de la asertividad, las competencias gerenciales que obtuvieron una
puntuacion elevada de acuerdo a los items, fueron Liderazgo y Trabajo en equipo,
es decir, el jefe inmediato funge como lider puesto que comunica claramente los
objetivos de la organizacion a todos los integrantes de su area de trabajo,
reconoce el trabajo de sus subordinados y pide su opiniébn acerca de las
actividades que se realizan dentro del area de trabajo.

Por otro lado, el jefe inmediato aplica la competencia de Trabajo en equipo
puesto que reparte equitativamente la carga de trabajo, fomenta el compromiso
colectivo, sin embargo solo en ocasiones delega responsabilidades y adopta el

papel de facilitador para lograr que se trabaje en conjunto
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La competencia de Comunicacion esta posicionada un punto por debajo de
Liderazgo y Trabajo de equipo, es decir, el jefe inmediato se comunica de manera
directa y eficaz con la gente y escucha atentamente cuando esta en contacto con
los empleados, sin embargo, en ocasiones no proporciona informacién acerca de
la calidad del desempefio de los empleados, lo cual no permite una
retroalimentacion hacia los empleados sobre su desempefio.

Resolucion de problemas es una variable que se encuentra por arriba de la
media en la evaluacion, por lo tanto el jefe inmediato ve los problemas como una
oportunidad para mejorar. Cuando se presenta un problema, analiza las
alternativas posibles para poder tomar la mejor decisién y propone opciones para
solucionar los problemas en el area.

En cuanto a la variable Negociacién, se encuentra dos puntos por arriba del
limite de la media. El problema radica principalmente en que el jefe inmediato al
realizar un acuerdo no tiene claros los objetivos y la informacion necesaria para
llevara a cabo la negociacion, pero si busca soluciones tratando de equilibrar los
beneficios y desventajas conciliando las posiciones de todos, evitando
discusiones.

La variable independiente en que se detectan una menor frecuencia es la
Proactividad, su puntuacion se encuentra por debajo de la media. Esto se debe a
la percepcién que tienen los trabajadores de su jefe inmediato, sélo algunas veces
reune a todos los miembros del area o departamento para discutir fortalezas y
debilidades de la organizacion y de los miembros que la integran, toma la iniciativa

para realizar cualquier actividad en el trabajo, aun cuando no se encuentren dentro
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de sus actividades reglamentarias y se anticipa a las situaciones con el fin de
prevenir posibles conflictos que le afecten a la organizacion.

La ultima pregunta dentro del instrumento de medicion, con la cual se
pretende hace una conexién entre las variables independientes (Liderazgo,
Comunicacion, Trabajo en equipo, Negociacion, Proactividad, Asertividad y
Resolucién de problemas) y la dependiente (Desempefio), se obtuvo como
resultado que efectivamente las competencias gerenciales afectan el desempefio,
pues del 100% de la muestra que contesto esta pregunta, el 84% considera que el
que su jefe aplique las competencias gerenciales descritas dentro del marco
tedrico del presente trabajo, influyen sobre su desempefio de manera positiva,
puesto que propicia un clima laboral que favorece al buen desempefio de los
trabajadores en su proceso, evitando problemas entre los trabajadores y el jefe
inmediato, es decir, que los trabajadores se sienten a gusto y satisfechos para
realizar sus actividades.

Por otro lado, los dos casos gue respondieron que si influye la no aplicacién
de las competencias, consideran que tiene un impacto positivo como individuos
puesto que hace que los trabajadores adquieran un doble compromiso con la
organizaciéon, una mayor autonomia y aprendan a adquirir mas responsabilidad.

Sin embargo la variable independiente que tiene mayor impacto sobre la
variable dependiente dentro del Centro de Documentacion Institucional es el
trabajo en equipo, ya que un compromiso colectivo, la reparticion equitativa de
tareas y la participacion de todos los individuos, resultan relevantes para
desempefiar mejor sus funciones y les sirve de motivacion. A diferencia que si el

jefe inmediato antepone Unicamente sus interese sin tener en consideraciéon la
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opinion de los demas lo cual puede propiciar una insatisfaccion del trabajador y
como consecuencia un desanimo para realizar las actividades que se le confieren.

El liderazgo, es también una de las variables que a criterio de los
trabajadores del Centro de Documentacion Institucional sobresale puesto que es
indispensable que su jefe tenga claro que es un liderazgo y no lo confunda con un
el ejercer una burocracia, debiendo tener siempre los objetivos hacia donde se
quiere dirigir las institucion siempre claros, sin anteponer solo su voluntad.

Para los trabajadores de esta instituciéon la resolucién de problemas, es un
punto indispensable para su desempefio puesto que el que su jefe tome una
buena decisibn para solucionar un problema determinara el avance o
estancamiento de los objetivos del Archivo Historia de la Secretaria de Salud. Y de
la misma manera lo es la comunicacion. Una comunicacion dos vias que permita a
los trabajadores conocer el grado de desempefio que tienen ante el jefe para de
esta manera corregir la manera, en caso necesario, de realizar sus actividades,
por ejemplo, o algln aspecto que tenga un efecto negativo para la organizacién o

bien simplemente mejorar su desempefio.
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A continuacién se presenta la grafica obtenida a partir de la muestra
recolectada del instrumento de medicibn “Competencias Gerenciales vy

Desempefio de los Trabajadores”:

s Competencias
Gerenciales

57

Liderazgo  Comunicacion MNegociacion Trabajoen Proactividad  Asertividad Resolucion de
equipo problemas
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CONCLUSIONES

En toda organizacién la aplicacion de las competencias gerenciales es un
aspecto relevante para que la organizacion sea productiva. La percepcion que
tengan los trabajadores de su gerente va influir significativamente en su
desemperio, pues es a través de un ambiente de confianza propiciado por el jefe
inmediato que incite al compromiso, al trabajo en equipo, a una buena
comunicacién, a un aprendizaje continuo, etc, que va a lograr que la organizaciéon
crezca. Ser competente estéa ligado a la ejecucion eficaz y eficiente de las tareas
encomendadas a los trabajadores que son delegadas por los gerentes.

A través del estudio realizado se concluye que la competencia gerencial del
jefe inmediato del CDI que tuvo mayor frecuencia fue la Asertividad, ya que los
empleados consideran que su jefe inmediato los trata de una manera respetuosa,
franca y directa cuando se dirige a ellos, es decir, el jefe inmediato se dirige de
forma directa y franca hacia los empleados sin agredirlos verbalmente.

Proactividad es la competencia gerencial con menor puntuacion debido a
gue los trabajadores consideran que su jefe inmediato no tiene iniciativa para
realizar actividades aun cuando no sean reglamentarias pero que pueden ayudar a
un mejor desempefio. Ademas, en la mayoria de los casos no se obtienen los
resultados deseados porque no hay prevision.

En la pregunta abierta se concluye que la competencia gerencial con mayor
impacto en el desempefio de los trabajadores CDI es trabajo en equipo, puesto

gue consideran que la reparticion equitativa de actividades, la participacion de
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todos los integrantes propicia un compromiso colectivo que trae como resultado
un clima laboral adecuado para la consecucion de los objetivos organizacionales.
Esto contribuye a generar un mayor grado de confianza y satisfaccion de
los trabajadores para el desempefio de sus actividades.
Por ultimo se hace mencién que la investigacion realizada, esta sujeta a
sugerencias que contribuyan a enriquecer su contenido, motivo por el cual se pone
a consideracion del lector, con el propésito de que le sirva como guia en el estudio

de esta importante tarea de la Administracién de Personal.
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ANEXO 1

Cuestionario

UNIVERSIDAD
AUTONOMA
Casa abieﬁna al tiempo M ETROPOL |TANA
= - UNIDAD IZTAPALAPA
Género: Grado escolar:
1. Masculino Edad:
2. Femenino Fecha:
Puesto:

CUESTIONARIO
El presente cuestionario tiene una finalidad exclusivamente académica para
el estudio de "Competencias Gerenciales y el Desempefio de los Trabajadores”,
por lo que ratificamos que la informaciéon que nos proporcione sera tratada con la

mayor confidencialidad. Manifieste su grado de conformidad con las siguientes
cuestiones:

1. El lider comunica claramente los objetivos de la organizacion a todos los
integrantes de su area de trabajo.

__Siempre __ Casisiempre _ Algunasveces _ Raravez _ Nunca

2. Mi jefe inmediato se comunica de manera directa y eficaz con la gente.

__Siempre _ Casisiempre __ Algunasveces _ Raravez _ Nunca
3. Al presentarse un problema, mi jefe inmediato busca soluciones tratando de

equilibrar los beneficios y desventajas

__Siempre _ Casisiempre __ Algunasveces _ Raravez _ Nunca
4. Mi jefe inmediato reparte equitativamente la carga de trabajo

__Siempre __ Casisiempre _ Algunasveces _ Raravez _ Nunca
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5. Mi jefe inmediato reine a todos los miembros del &rea o departamento para
discutir fortalezas y debilidades de la organizacion y de los miembros que la
integran.

Siempre __ Casisiempre _ Algunasveces _ Raravez _ Nunca
6. Mi jefe inmediato expresa sus puntos de vista sobre la forma en cémo se hace

el trabajo.

Siempre __ Casisiempre _ Algunasveces _ Raravez _ Nunca

7. Mi jefe inmediato ve los problemas como una oportunidad para mejorar.

__Siempre __ Casisiempre _ Algunasveces _ Raravez _ Nunca

8. Mi jefe inmediato reconoce mi trabajo.
__Siempre __ Casisiempre _ Algunasveces _ Raravez _ Nunca
9. Mi jefe inmediato escucha atentamente cuando esta en contacto con los
empleados.

__Siempre __ Casisiempre _ Algunasveces _ Raravez _ Nunca

10. Mi jefe inmediato busca conciliar posiciones de todos, evitando discusiones.
__Siempre __ Casisiempre __ Algunasveces _ Raravez _ Nunca
11.Mi jefe inmediato delega responsabilidades y adopta el papel de facilitador
para lograr que se trabaje en conjunto
__Siempre _ Casisiempre __ Algunasveces _ Raravez _ Nunca
12.Mi jefe inmediato toma la iniciativa para realizar cualquier actividad en el
trabajo, aun cuando no se encuentren dentro de sus actividades

reglamentarias.

__Siempre __ Casisiempre _ Algunasveces _ Raravez _ Nunca
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13. Mi jefe inmediato defiende los derechos de los empleados.
__Siempre __ Casisiempre __ Algunasveces _ Raravez _ Nunca
14.Cuando hay un problema mi jefe inmediato analiza las alternativas posibles
para poder tomar la mejor decision.
__Siempre _ Casisiempre __ Algunasveces _ Raravez _ Nunca

15.Mi jefe inmediato pide mi opinidn acerca de las actividades que se realizan
dentro del &rea de trabajo.

__Siempre __ Casisiempre _ Algunasveces _ Raravez _ Nunca
16. Mi jefe inmediato proporciona informacion acerca de la calidad del desempefio

de los empleados.

__Siempre __ Casisiempre _ Algunasveces _ Raravez _ Nunca
17.Cuando va a realizar un acuerdo, mi jefe inmediato tiene claros los objetivos y

la informacidn necesaria

__Siempre __ Casisiempre _ Algunasveces _ Raravez _ Nunca

18. Mi jefe inmediato fomenta el compromiso colectivo con el trabajo
__Siempre _ Casisiempre __ Algunasveces _ Raravez _ Nunca
19.Mi jefe inmediato se anticipa a las situaciones con el fin de prevenir posibles
conflictos que le afecten a la organizacion.
__Siempre _ Casisiempre __ Algunasveces _ Raravez _ Nunca
20. Mi jefe inmediato se dirige a los empleados de una forma respetuosa, amable,
franca y abierta.

__Siempre _ Casisiempre __ Algunasveces _ Raravez _ Nunca
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21.Mi jefe inmediato propone opciones para solucionar los problemas en el area.

__Siempre __ Casisiempre _ Algunasveces _ Raravez _ Nunca

22.De acuerdo con las preguntas anteriores, ¢usted cree que las caracteristicas
de su jefe repercuten en su desempefio laboral?, si, no, ¢ por qué?

iMuchas gracias por su colaboracién!
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