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= Fase 4.- Eleccidn de la solucion.

Se elige la alternativa que elimine el problema, siendo a la vez la que

mejor satisfaga esas condiciones y se acerque maés al objetivo ideal.

El empresario debe tratar de establecer para cada alternativa pros y contras vy,
si es posible, introducir elementos cuantitativos: costos, resultados esperados, tiempo
requerido, entre otros. Con respecto a la calidad de la decisidn, se supone que se hace
con base en los antecedentes mis objetivos y se respalda en experiencias
comprobadas y juicios racionales. La adaptabilidad se refiere a la aceptacién que la
decision tenga por parte de todos los que estan involucrados en su ejecucion: colegas,
subordinados, beneficiarios o usuarios de los bienes o servicios que genera la

organizacién.

Un aspecto muy importante en esta fase es que la eleccion de la altemnativa se
acompaiie de una segunda seleccién para el caso de que aquélla no logre los
resultados esperados o encuentre resistencia en su aplicacion. El empresario debe ser
capaz de prever con anticipacion los problemas que pueden presentarse. En caso de
que solo exista una alternativa posible, el empresario debe dejar abierto un camino de

retirada si la solucion no tiene el éxito esperado.

= Fase 5.- Se elabora el plan de accion de la mejor alternativa.

Se fija una estrategia.

= Fase 6.- Se pone en prdctica dicho plan.

Esto altimo consiste en traducir la decision en accion. Una cosa es determinar
la decisién y otra es que ésta se aplique y solucione el problema. Muchas decisiones

fracasan por una ejecucién deficiente. En algunos casos ello ha ocurrido porque no se
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ejecucion. La presencia de personas clave en la deliberacion y durante el proceso de
formulacion de alternativas, para asegurar mejores resultados a la hora de convertir la

decision en accion eficaz.

El empresario debe prestar mucha atencién a la frase de ejecucion y establecer
procedimientos que permitan su seguimiento adecuado. Si las cosas no funcionan en
la forma prevista, debe estar en condiciones de introducir los ajustes

correspondientes.

TABLA IV
PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

Recopilacion de Datos

Percepcion y Fijacion de Estudio de Eleccion
definicion del objetivos 3 las difieren- de una al-
problema. (resultados : tes alterna- ternativa.
1 deseados). 2 ; tivas. 3 4
Criterios con que Estrategia

se juzgard la bon- (plan de
dad de cada altern. accion). 5

Accidn.
6

El empresario, en consecuencia, insiste en la necesidad de las opciones de

medicion, para poder elegir la que estime mas conveniente.
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Existen tres principales motivos para insistir en el desacuerdo :
= Primero: es la unica manera de evitar que el hombre de decisiones sea
apasionado por la organizacion.
= Segundo. porque inicamente el desacuerdo ofrece alternativas a una decision.
= Y tercero : una decision sin éltemativas es un lance desesperado, por mas a

fondo que se estudie.

He aqui la Gltima pregunta que se formula todo efectivo hombre de decisiones:
¢ Es, realmente, necesaria esta decision? Uno de los términos de la alternativa
consiste, siempre, en no hacer nada. En los casos concretos, las pautas son tan

evidentes que no es dificil, por lo comun, adoptar una decision.

Nos hallamos, pues, en condiciones de tomar una decision. Los detalles han
sido analizados a fondo, las alternativas exploradas y los riesgos y beneficios
sopesados debidamente. Conocemos ya todos los detalles. En rigor, ahora percibimos
claramente el curso de accién que hemos de seguir. A decir verdad, en este momento
la decision casi surge por si misma. Sin embargo, precisamente a esta altura del
proceso es cuando se malogran la mayor parte de las decisiones. Porque, de pronto,
resulta obvio que la decision no serd agradable, ni popular, ni fdcil. De modo patente

advertimos que toda decision requiere coraje, a la vez que discernimiento.

Tampoco hay ninguna razén que determine que una decision debe ser
desagradable; pero las mads efectivas lo son. En tales circunstancias, hay algo que el
empresario no hara nunca: ceder ante quienes corean: “Hagamos un nuevo estudio”.
Porque si lo hiciera procederia como un cobarde. Confrontado con la exigencia de un
nuevo estudio, el empresario se pregunta: ;Es razonable creer que un estudio
adicional producird una situacion nueva y que esta serd conveniente? Si la respuesta

es negativa, no se permitira que se inicie otro estudio.
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9.3 Tipos de Decisiéon

l a tipologia de la decision es lo mas polifacético, describiremos algunas

clasificaciones.

a) Segun el sujeto que decide, tenemos :
¢ Decisiones individuales: tomadas por una sola persona.

¢ Decisiones grupales: tomadas por un grupo a través de una discusién.

Una diferencia apreciable entre ambas es que en las individuales el proceso de
la deliberacién permanece oculto, en tanto que en las grupales se hace trasparente, ya
que las discusiones en éstas no es el dialogo silencioso de un individuo consigo

mismo, sino un intercambio social, por lo comin en voz alta y ruidosa.

b) Segun el contenido de la decision y el enfoque bidsico del que decide.
& Decisiones programables o programadas: son las que resuelven asuntos repetidos
y que pueden ser de rutina.
¢ No programables: las que afrontan situaciones que, en lo esencial, son nuevas ¢

inéditas.

c) Segiin las repercusiones que originan.
¢ Decisiones sobre uno mismo.

¢ Decisiones sobre otros.

En la mayoria de los casos, las decisiones de uno sobre uno mismo afectan

también a otros; porque los hombres no somos islas.

d) Segun el conocimiento de los datos y las circunstancias.
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Decisiones en situaciones de certidumbre: cuando cada curso de accién lleva a un
resultado ya conocido de antemano por el que decide.
Decisiones en situaciones de incertidumbre: cuando cada curso de accién, o uno

de ellos, me llevaran por caminos desconocidos.

e) Segun el tipo de autoridad que las fundamenta.
Decisiones técnicas: cuando se apoyan en la competencia de un experto.
Decisiones ejecutivas: cuando nacen de un poder social, mas bien que de la

competencia de un experto.

) Segun el nivel jerdrquico.
Decisiones operativas: las que competen a los obreros y supervisores.
Decisiones tdcticas: se manejan en el nivel de los jefes de departamento y
directores de seccidn.
Decisiones estratégicas: competen a la direccién general; fijan los objetivos y las

politicas generales de las instituciones.

g) Segun la participacion de los interesados.
Decisiones autoritarias: las que son impuestas por un jefe mas o menos dictatorial.
Decisiones por votacion: cuando, al no poder llegar a un acuerdo los interesados,

se toma el parecer y el deseo de la mayoria; la minoria supuestamente se resigna y

acepta.

Decisiones por unanimidad: cuando, de entrada o como fruto de un intercambio de

puntos de vista, todos coinciden en un mismo parecer.

h) Segun su eficacia.
Decisiones buenas: cuando se producen resultados deseados y previstos.

Decisiones malas: en el caso contrario.
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9.4 Decisiones y Valores

I os valores se traducen en metas y éstas en objetivos. Es aqui donde

radica la racionalidad de las decisiones: una decision es razonable en la

medida en que es adecuada para lograr los objetivos.

Los fildsofos dicen que existen cuatro valores trascendentales, en torno a los
cuales gira la actividad de los humanos: verdad, belleza, utilidad y bien o bondad
moral. Algunos afiaden un quinto: /o sagrado. En el correr de la vida practica, estos
valores se desmenuzan en muchos otros: prestigio, honor, fama, comodidad, arte,
estética, saber, poder, lujo, salud, placer, amistad, respeto, progreso, eficiencia,
Sfuncionalidad, ahorro, rapidez, seguridad, precision, armonia, concordia, servicio,
caridad, justicia, y un ejército de "virtudes”. Ya sea que aparezcan sobre la mesa de
nuestras deliberaciones; o bien, que se muevan en la penumbra de nuestro
inconsciente, lo cierto es que todos estos valores bullen en intensos rejuegos,

solicitandonos a la hora de decidir.

La decisiéon considera por fuerza no sélo las alternativas y ventajas, sino

también las numerosas limitantes: externas e internas.

El empresario, al tomar una decision, no solo debe considerar sus propios
valores; sino los valores y las metas de los individuos y grupos afectados. A menudo,
la mejor toma de decisiones es la participativa. Algunos factores a considerar y a
analizar son la cultura de la empresa misma, los patrones de comportamiento

aprendidos, la cultura de la region donde esté la empresa y la del pueblo en general.

Para comprender la dindmica adecuada en la toma de una decisién, es

necesario determinar cudl es el medio de la misma y cuales los factores que
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En resumen, los elementos del medio que mdas influyen en la toma de

decisiones son:

1.- La estructura de las organizaciones.

2.- Los valores personales de quienes van a tomar la decision.

3.- Los valores del grupo que se afectara.

4.- La percepcion del éxito individual y colectivo que se quiera lograr con dicha

decision.

5.- Los recursos humanos y materiales.

TABLA V

LIMITANTES INTERNAS Y EXTERNAS DEL PROCESO DE DECISION

. Tomador de Decistones R

Problema
u
Objetivo

Decision
Informacion| | Personalidad | | Valores Factores Plan de
y externos accion

Criterios | | * fisicos

* culturales

L

‘| Accion
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9.5 Modelos Matematicos para la Toma de Decisiones

S in embargo, en ocasiones los problemas a resolver son de tal naturaleza
que la solucién so6lo puede llevarse a cabo con modelos cuantitativos
mas complejos. Algunas de las causas que incrementan la complejidad de los
problemas pueden ser las siguientes:

¢ La presencia de un nimero considerable de variables.

¢ Que en el problema no sélo intervenga un individuo, sino un grupo o varios.

¢ Que el problema esté sujeto a una alta dinamica de cambios.

¢ Que sean muchas las alternativas.

Se pueden resolver los problemas sencillos y complicados del mundo real, si
nos concentramos en la situacion global o en alguna porcidén o caracteristicas
principales, y no en cada detalle. Esa aproximacién o abstraccion de la realidad,
puede crearse de varios modos, y por lo general se presenta por ecuaciones
algebraicas. Los modelos proporcionan dos ventajas importantes. La primera es /a
economia de la representacion y la segunda, los modelos permiten analizar y
experimentar situaciones complejas, hasta un grado que seria imposible hacerlo,
construyendo el sistema en la realidad. Los parametros o factores que intervienen en
estos modelos pueden ser constantes o variables, pudiendo ser estos ultimos

dependientes o independientes.

Cinco clases de modelos .
1.- Funcionales.

1.1 Descriptivos. Son aquéllos que proporcionan una imagen de una situacion
dada, y no recomiendan ni pronostican nada.
Ejemplo: organigramas, diagramas para la operacion de una fabrica.

1.2 Predictivos. Son aquéllos en los que el empresario puede preguntarse:

¢ Qué sucedera si...?
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Ejemplo: férmulas para pronosticar ventas.
1.3 Normativos. Son los que suministran rutas de accién recomendadas.
Ejemplo : en un presupuesto de publicidad, determinar el alcance que se pretende, el

tipo de publico, el medio de comunicacion, la agencia, etc.

2.- Estructurales.

2.1 Iconicos. Son aquéllos que conservan algunas de las caracteristicas fisicas
de las cosas que representan.
Ejemplo: modelo a escala de un avién,

2.2 Analogicos. Son los que describen un modelo con base en la substitucion
de los componentes a procesar para desarrollar un trabajo paralelo.
Ejemplo: la computadora analégica, en la que los componentes o circuitos son
paralelos a las instalaciones y procesos.

2.3 Simbdlicos. Usan simbolos para describir el mundo real.

Ejemplo: 1= C-V+D.

3.- En relacion al tiempo.

3.1- Estaticos. No explican los cambios ocurridos en el tiempo.
Ejemplo: el organigrama de una empresa; el plano de una ciudad.

3.2 Dinamicos. Tienen el tiempo como variable independiente.

Ejemplo: pronosticos de venta; desarrollo de las carreteras del pais en un sexenio.

4.- En relacion a la incertidumbre.

4.1 Deterministicos. Para una serie concreta de valores de entrada, hay una
salida anica.
Ejemplo: utilidad = Ingresos - Costos.

4.2 Probabilisticos. Contienen diferentes probabilidades de que un evento

suceda.

Ejemplo: tablas actuariales, como las que usan las compaiiias de seguros para
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4.3 De juego. Tratan de desarrollar soluciones Optimas, frente a un estado de

desconocimiento o incertidumbre.

Ejemplo: los ejercicios de simulacion de dos empresas afines en competencia mutua,

y andlisis de los resultados financieros.

5.- En relacion a su ambito.

5.1 Generales. Son los que tienen aplicacién en varias zonas operativas de una

enmpresa.

Ejemplo: programacion lineal en las areas de produccion, comercializacion, inversion,
asignacion y transporte. Los modelos de linea de espera.
5.2 Especializados. Son los que se aplican a un problema tnico.

Ejemplo: el efecto que tendra en el publico la introduccion de un producto nuevo.

También los podemos agrupar en:

¢ Deterministicos. Son aquellos en los cales cada alternativa del problema tiene una
sola solucion, y como hay varias alternativas, hay varias soluciones; cada una con
una diferente eficiencia asociada a los objetivos buscados.

¢ De bajo riesgo. Son aquellos en los que cada alternativa del problema tiene varias
soluciones y cada una de éstas puede ocurrir con una cierta probabilidad. La
distribucién de estas probabilidades se conoce 0 se puede estimar.,

¢ Bajo certidumbre. No se sabe que sucedera.

¢ Bajo incertidumbre. Son aquellos en los que cada alternativa tiene varias
soluciones y consecuencias; sin embargo, se ignora con qué probabilidad ocurriran

estas consecuencias.

9.6 La Informacion en la Toma de Decisiones

I : n la mayoria de las decisiones, tanto personales como de la empresa,

intervienen factores cognoscitivos, afectivos y volitivos. Los
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cognoscitivos vienen a coincidir con la informacién. Podemos decir que una buena
decision es 90% de informacion y 10% de inspiracion. La informacion es bdsica para
desarrollar cualquier plan de accion. Se dice que el planteamiento es la funcién mas
importante para el logro de los objetivos y la determinacién de los medios para

lograrlos.

En general el pensamiento comprende cinco pasos :
1. Establecimiento de objetivos.

2. Desarrollo de premisas de informacion que suministren los elementos criticos de

la planeacion.

3. Determinacion de diferentes alternativas de accion. Hay dos o mas alternativas, o
de lo contrario no habra toma de decisiones.
4. Valoracidén de cada alternativa de accion.

5. Seleccion de la mejor alternativa.

Es evidente que el segundo paso depende por completo de la disponibilidad y

el uso de la informacion critica.

9.7 Condiciones Subjetivas de 1a Toma de Decisiones

I : 1 acto de decidir no se limita al mero manejo de informacién. Involucra,
ademas de la mente y la inteligencia; la voluntad, las emociones y los
valores; es decir, a un conjunto de hechos personales que hacen de la decision un acto

humano, no una operacion meramente técnica y mecanica.

La creatividad en la toma de decisiones. Siendo una actividad humana, la
toma de decisiones lleva el sello de la persona; y podra ser mediocre, estrecha de
miras, conformista, repetitiva y rutinaria; o bien, valiente, abierta, ambiciosa, original,

emprendedora e innovadora.
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TABLA VI
PASOS PARA LA TOMA DE DECISIONES

Pasos para la Toma de Decisiones Necesidades de Informacién
* Analisis del plan.
—_7 Reconocimiento de un problema * Investigacion y valoracién de la
o de una oportunidad. informacion ambiental,
J’ competidora ¢ interna.
Definicién del Problema * Evaluacion de la informacion
0 del paso anterior. Planteamien-
la oportunidad to y estimacion de las diferen-
l tes alternativas.
Desarrollo de Varias
Alternativas
Decision * Prediccion de los resultados
para las alts. de accion.
Implementacion del Plan * Comunicacion de los detalles
del plan y establecimiento de
l controles.
Control * Comparacion de lo que se
, realiza con el plan.

La decisién por definicién esencial, apunta al futuro, y como tal, disfruta de
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Todas las personas ¥ grupos tienen un apreciable potencial creativo, si bien en
gran medida latente, y una de las funciones basicas del buen liderazgo consiste en

liberar las capacidades de decision genuinamente creativas, que no sean sélo remedos,

repeticiones o adaptaciones. é
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10.1 Manejo de Conflictos

L as actitudes ante los conflictos pueden ser descritas a partir de dos
componentes: e/ racional que proporciona un marco de referencia que
permite opinar frente a un hecho y e/ emocional que determina un sentimiento
positivo o negativo, algunas veces asociado con una experiencia interna de aceptacion

o rechazo.

Si predomina la dilacion en su forma de manejar los conflictos, esto implica
que conviene reflexionar en los siguientes aspectos.

1. - Que usted utiliza la evasion como una tictica que consiste en no dar una
resolucion unilateral y en demorar la accién para restar importancia a la situacion,
al menos en forma temporal y reformar el conflicto cuando sus efectos han
disminuido o cuando las personas afectadas han reflexionado sobre su
participacién en el conflicto.

2. - Sin embargo, si bien esta postura representa una estrategia apropiada para
afrontar determinadas circunstancias, en algunas personas puede significar una
incapacidad del empresario para enfrentar situaciones conflictivas, sobre todo
cuando se repite una y otra vez. En estos casos la dilacion se trasforma en una

evasion.

Si predomina el dominio en su forma de manejar los conflictos esto implica
que conviene reflexionar en los siguientes aspectos.

l. - Que usted emplea esta estrategia para resolver el conflicto a través del uso del
poder manifestado por el otorgamiento de premios o la imposicion de castigos, con
la condicion de que mientras el mas poderoso decide, los demas se someten.

2. - Esta estrategia puede emplearse con buen éxito en ciertas circunstancias, en las
cuales las decisiones tomadas de manera unilateral son mas efectivas ya que evitan

mas desacuerdos; sin embargo, su utilizacion excesiva tiene el riesgo de mantener
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Si predomina “la negociacion” en la forma de manejar los conflictos, esto
implica que conviene reflexionar en los siguientes aspectos:

1. - Que usted intenta resolver los conflictos a través de un comportamiento que
busca una ganancia para ambas partes en el proceso de resolucién del problema. Su
esencia radica en la actitud abierta y la confianza de las personas para generar una
solucidn satisfactoria para todos.

2. - Las indudables caracteristicas positivas de esta manera de resolver los conflictos
han propiciado la formacion de un estereotipo acerca de la capacidad negociadora
de los dirigentes, por lo cual se ha podido observar que algunos de elios también
utilizan “la dilacion y el dominio”, pero que de manera inconsciente los disfrazan

de “negociacion”.
10.2 La Forma de Ordenar

U na de las cosas mas importantes “al dar érdenes” es la actitud que se
asume al impartirlas: en ocasiones se exige, a veces se pide y en otras
se sugiere. Los métodos de peticion y sugerencia son las formas mas efectivas de dar
ordenes. La actitud que se asume al dar 6rdenes es tan importante, como las palabras

especificas que se utilicen para darlas.

Existe un método para comprobar la actitud y tener la certeza de que ésta es
aceptable para el personal. Este método es el dar ordenes al personal en la forma en

que se daria una orden al jefe inmediato superior.

Una de las dificultades es la comunicacion, muchas veces la orden no se
entiende bien por el subordinado. Para evitar esto, es recomendable /la
retroalimentacion, preguntar al subordinado cudl fue la orden; pero hay que hacerlo

de manera que no sienta que se le esta presionando y asumiendo que no entendi6.
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Otra técnica para “dar drdenes” es la de dar las razones en que se basa la
orden. Si se le dice el por qué, esto lo motiva para usar su creatividad y su iniciativa y
frecuentemente regresara con una idea para hacer lo que se le ordené en forma mejor

de como podria haberlo hecho el superior.

Para evitar que una orden se ejecute con procedimientos equivocados, se
puede optar por preguntar en qué forma se piensa cumplir la orden, después de que el
subordinado haya expuesto su idea, se le pueden sugerir nuevas alternativas para que
é1 pueda corregir sus propuestas. Al preguntar cbmo va a cumplir la orden recibida, se
pone sobre aviso al superior acerca de algunos errores que una persona podria
cometer antes de incidir en ellos. Saber quién va a cumplir la orden también es

importante.

Lo mas importante al “dar ordenes” es la verificacion periddica, a fin de tener
la certeza de que éstas son cumplidas. La delegacion de la autoridad y de las
responsabilidades, solo se hace en parte cuando el supervisor entrega la orden. La

buena delegacion también requiere asegurarse de que el trabajo se hace.

Es importante asegurarse de que las drdenes se entiendan, y saber cudando
terminara de cumplirla, en qué forma lo hara y por qué se hace. Al dar 6rdenes se
debe comprobar el quién, el qué, el por qué, el cudndo, y el como; si se desea que las

cosas se hagan con el maximo de eficiencia.

10.3 Como Ocuparse de las Quejas

I : | empresario profesional ve favorablemente las quejas; pues éstas
constituyen un medio de comunicacién ascendente que es una de las

clases de comunicacion mas dificiles.
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Estas revelan el punto donde estan las dificultades que él puede manejar antes
de que crezcan y exploten. En la situacion relativa a quejas, el empresario tiene la

oportunidad de llegar a conocer mejor a su gente y de entenderla.

Las quejas constituyen una medida del desempefio. Si toma las quejas con una
actitud positiva, estara en condiciones de conocer en qué forma se desempefia. Le
ayuda a medir la forma en que sus subordinados reaccionan y en qué forma sus
directivas y sus ordenes afectan al pensamiento de los hombres que trabajan en su

organizacion.

Los empresarios deben mantenerse tranquilos, frios y serenos al tratar
situaciones conflictivas de quejas. “Hay que conservar el control”. Cuando alguien
tiene una queja, déjelo que saque vapor, esciichelo, deje que libere la tension que lo
afecta, cuando esta se haya liberado sera mas razonable. Los funcionarios ejecutivos
aprenden a no tratar a la gente como se merece, sino en la manera en que puede
ganarse su cooperacion. (Esta regla es una de las mds importantes dentro de las

relaciones humanas).

El buen empresario evita los sentimientos y los prejuicios personales, al tratar
con la gente. Por lo general escuchan mas de lo que hablan, perciben el punto de vista
del interlocutor y, ain y cuando se les critique, resisten su impulso de atacar para
defenderse. (Esto debe aprenderse). “La técnica de escuchar es bdsica”. El escuchar

ayuda a mantener abierta la linea de la comunicacidn.

Para tratar de forma adecuada las quejas, se debe comprender no sélo cuales
son los hechos, sino también lo que el subordinado siente. “Lo que origina mds
quejas son los favoritismos”. Un buen empresario estimula a la gente para las criticas
y resume el punto de vista del subordinado para concretar el problema. No se debe
tomar una decision rapida y para luego darse cuenta de que se cometioé un error. Se

debe corregir la situacion y hacer lo antes posible que el trabajador vuelva a ser
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productivo. Si hay dudas sobre los hechos, debe informarse completamente, antes de

tomar la decision, y aclarar por qué no da la respuesta inmediata.

Es importante que el empresario convenza al subordinado de que el arreglo es

justo y darle las razones de por qué eso es asi.

El empresario debe hacer todo lo posible por demostrar que tiene interés en su
problema y con toda sinceridad trata de ayudarle a resolverlo, se le debe dar las

gracias de que hable con él acerca de eso.

“El tratamiento justo para todos” es una disciplina firme y consistente y el
manejo de los agravios en tal forma que el empresario demuestre interés en la gente y
en convencerla, de que se le trata en forma justa, reviste importancia vital para el

éxito de un empresario.
10. 4 Técnica del Consejo

N 0 se puede alterar la personalidad, el temperamento o el caracter de las
personas, pero si se pueden cambiar sus actitudes, sus destrezas, sus

conocimientos y sus experiencias y, por este medio motivarlos.

Una de las técnicas mas utiles que tiene un empresario para ayudarles a
cambiar a sus subordinados es la técnica del consejo. En ocasiones puede cambiar sus

actitudes y sus conocimientos mediante consejos.

Uno de los consejos mas utiles es “el consejo ocupacional”. Aqui el

empresario trata de tener a la persona adecuada en el trabajo adecuado.
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Otro tipo es “el consejo educacional”: el supervisor intenta educar o cambiar

las actitudes de los subordinados, proporcionandoles mayores conocimientos o

presentandoles mejor los hechos.

Otro medio es “el de ofrecer apoyo™; tratar de prestar apoyo a alguien de su

personal.

“El consejo no directivo” ocurre cuando el superior no asesora, critica, ni
ayuda a la persona que aconseja. Su funcion es saber escuchar en forma adecuada.

Esta técnica supone escuchar, hacer preguntas y estimular la conversacion.

Todas estas técnicas ayudan mucho al empresario a conocer més a su personal

y, de esta forma, él tiene mejor control y dominio sobre ellos y puede evitar algunas

dificultades, que de otro modo no podria evitar, é
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11.1 Cémo Hacer que el Mensaje Llegue a Todos

E n la empresa, la transmisién de un mensaje es tan importante como
cualquier otro aspecto. John Garnett’ dice: el éxito de los empresarios
depende primordialmente de su habilidad para comunicar a todas las personas que
estan bajo su responsabilidad qué necesitan hacer y la importancia de hacerlo. Ello
implica la aceptacién del cambio, el compromiso con el servicio al cliente, lograr mas
con menos en €] servicio publico y la creacién del dénde, sin depender del futuro de

la nacion y de la oferta de trabajos.

Las comunicaciones son un proceso de doble via, ascendente y descendente.
La sabiduria no esta exclusivamente localizada en la cima; esta distribuida por toda la

organizacion y tiene que ser compartida y utilizada en toda la firma.

Las fallas de comunicacion en cualquier empresa se deben a las siguientes
razones.
i.- La gente es inconsciente de la necesidad de comunicar.
2.- La gente no sabe qué comunicar.
3.- La gente no sabe como comunicar.

4.- No se tienen canales adecuados de comunicacion.

Usted necesita desarrollar una estrategia para las comunicaciones y ésta debe
basarse en el andlisis de lo que la gerencia quiere decir y lo que los empleados quieren

escuchar.

= Qué quiere decir la gerencia.

Usted debe definir tres propositos :

' Armstrong M. Gerencia de Recursos Humanos, Editorial Legis, Colombia 1991, Pdgina 107.
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TABLA VII
LAS AREAS DE COMUNICACION Y SUS OBJETIVOS

"+ AREA DE COMUNICACION

OBIJETIVO

La comunicacion descendente y horizontal

de objetivos, las politicas, los planes y
presupuestos corporativos o funciona-
les, a quienes tienen que llevarlos a efecto.

Asegurarse de que los gerentes y supery
visores reciban informacion clara, precisg
y rapida sobre lo que se espera que logrer]
para llevar adelante los objetivos de la
compaiiia.

La comunicacién descendente de instruc-
ciones directas del empresario al subordi-
nado sobre lo que este ultimo tiene que
hacer.

Asegurarse de que las instrucciones sean
claras y precisas y que conlleven la
motivacion necesaria para que la gente se
ponga en accion.

La comunicacién ascendente y horizontal
de propuestas, las sugerencias y los co-
mentarios sobre objetivos, politicas y pre-

supuestos corporativos o funcionales, pro;

venientes de quienes tienen que llevarlos
efecto.

Asegurarse de que los gerentes y super-

visores tengan el campo de accion ade-
cuado para influir las decisiones corpo-
rativas y funcionales en asuntos en los

que tienen experiencia y conocimiento
especificos.

La comunicacion ascendente y horizontal
de informacion para la gerencia, sobre el
desempeiio y los resultados.

Habilitar a la gerencia para comprobar y
controlar el desempeiio, de tal manera
que, segun sea necesario, puedan explo-
tarse las oportunidades 0 acometer una
accion correctiva rapida.

La comunicacién descendente de informa-
cidn sobre planes, politicas 0 desempeiio
de la compaiia.

Asegurarse de que: 1) los empleados se
mantengan informados de los asuntos que
los afectan, especialmente cambios en
las condiciones de trabajo y factores que
influyen en su prosperidad y seguridad.
2) los empleados se sientan estimulados a
identificarse mads completamente con la
compaiiia.
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TABLA VII (Continta)

- AREA DE COMUNICACION

OBIJETIVO

La comunicacion ascendente de los com-
mentarios y reacciones de los empleados a
lo que se propone hacer o a lo que efecti-
vamente se esta realizando en asuntos que
los afectan.

Asegurarse de que los empleados ten-
gan la oportunidad de expresar sus suge-
rencias y temores y que la compaiiia

esté en posicion de enmendar sus planes
a la luz de esos comentarios.

La recepcion y el analisis de informacion
proveniente de afuera que afecte los inte-
reses de la compaiiia.

Asegurarse de que la compaiiia esté abso-
lutamente al dia en su informacion sobre
la legislacion y los asuntos de mercadeo,
comerciales y tecnolégicos que afecten
sus intereses.

La presentacién de informacidn relativa a
la compaiiia y sus productos, al gobierno,
los clientes y al publico en general.

Ejercer influencia en los intereses de la
compafiia, presentar una buena imagen de
la misma y persuadir a los clientes para
que comparen sus productos o servicios.

|. Lograr que las personas entiendan y acepten lo que la gerencia se propone hacer,

en areas que las afecten.

2. Lograr que las personas actien en la forma que la gerencia quiere.

3. Lograr que las personas se identifiquen mas con la compaiiia y los logros de ésta y

que éstas aprecien mas claramente la contribucién que ellas hacen a esos logros.

= Qué quieren oir los empleados.

Ellos quieren oir comentar lo referente a los asuntos que afectan sus

intereses. Esto incluye cambios en los métodos y en las condiciones de trabajo, planes

de la compaiiia que puedan afectar la remuneracion o la seguridad, y cambios en los

términos y en las condiciones del empleo.

Formaclén &

Empresarial



139

11.2 Principales Conceptos de Comunicacion

I os elementos basicos en la comunicacion son: emisor, mensaje, canal, receptor

y respuesta . Y los tipos de comunicacion son: verbal y no verbal.

= Niveles.

¢ Neutro.- De imagen social a imagen social y que constituye lo que se denomina
relaciones secundarias.

¢ Exterior.- Es la que se da sobre el entorno exterior que no implica ningin riesgo.
En este nivel se colocan las conversaciones sobre el tiempo, la politica, lo
meramente tedrico o cientifico.

¢ [nterior.- Se refiere a la personalidad directamente y supone algunas
manifestaciones de la periferia de la intimidad, es la comunicacién sobre las
experiencias de trabajo, interese profesionales, gustos, relaciones con los
familiares, las amistades. etc.

¢ [ntimidad.- Este seria el campo propiamente llamado de vivencias. El mundo
interior de la persona es mucho mads rico y variable que el exterior: pero es mucho
mas dificil de comunicar los sentimientos y las emociones: los valores, las

experiencias vitales y las actitudes ante la vida.

= Direccion de la comunicacion.

Esta tiene una direccion intrapersonal si se orienta a uno mismo, interpersonal si
vincula a dos personas o a pequefios subgrupos, y grupal si se relaciona a todo un
grupo.

¢ Intrapersonal.- Si prefiere trabajar solo y que cada uno de los colaboradores
realice su tarea en forma individual, sabiendo de antemano qué tiene que
hacer.

¢ Interpersonal - En caso que se prefiera trabajar los asuntos con cada uno de
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¢ Grupal.- Si para resolver los asuntos usted prefiere que estén involucrados

todos o casi todos sus subordinados.

= Fases de socializacion.

Es el conjunto de esfuerzos que realizan las personas para integrarse a un
grupo, desemperfiar roles o papeles especificos y relacionarse con los demas. Este
proceso se lleva a cabo a través de las fases de inclusion, control, y aceptacion.

¢ Inclusion.- Es la experiencia que arranca al individuo de su soledad, de su

aislamiento y lo introduce a un grupo.

¢ Control.- El poder y la capacidad que tiene una persona para influir en la

conducta de otras y como se va a ejercer la autoridad en el grupo.

¢ Aceptacion.- Empieza a consolidarse un principio de unidad mas o menos

firme entre ¢l individuo y el grupo.

Por lo anterior, se recomienda que usted utilice con sus colaboradores la
direccion de la comunicacion que corresponde a la fase de socializacion que vive en
el grupo, a saber:

a) Comunicacidn intrapersonal en la fase de inclusion.
b) Comunicacion interpersonal en la fase de control.

c) Comunicacién grupal en la fase de aceptacion.
11.3 Barreras de la Comunicacion

L as principales barreras que existen en la comunicacién se describen a

continuacion :

¢ Ignorar la informacion que esta en conflicto con lo que ya sabemos: tendemos a
ignorar 0 a rechazar las comunicaciones que estan en conflicto con nuestras

propias convicciones.
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Percepciones acerca del comunicador: el receptor no sélo evalia lo que escucha,
en funcion de su propio marco de referencia; sino que también tiene en cuenta al
emisor.

Influencias del grupo: el grupo con el que nos identificamos influye en nuestros
sentimientos y actitudes. Lo que un grupo oye depende se sus propios intereses.
Las palabras tienen diferentes significados para personas distintas: para algunos,
las palabras pueden tener un significado especial, por lo cual trasmiten una
impresién diferente de la pretendida.

Jerga: todos tendemos a usar un lenguaje especial o jerga. Esa es una forma
conveniente de comunicarse entre quienes comparten esa jerga, pero es una barrera
efectiva e irritante entre quienes la conocen y quienes no la conocen.

Contexto emocional: nuestras emociones matizan nuestra capacidad de trasmitir ¢
de recibir el mensaje verdadero.

Ruido: factores externos pueden interferir con la recepcion del mensaje.

Tamario: la sola magnitud y complejidad de las organizaciones modernas puede

interferir en las comunicaciones.

Superacion de las barreras.

. - Adaptarse al mundo del receptor. Piense como va a recibir éste el mensaje,
entienda sus necesidades y reacciones potenciales, use la empatia, pongase en el
lugar de quien lo escucha.

. - Usar retroalimentacion. Consiga que el receptor le retorne el mensaje para saber
hasta qué punto ha habido un buen entendimiento.

. - Usar refuerzos. Presente el mensaje en varias formas diferentes, para hacer que
éste llegue a todos. Use diferentes canales de comunicacion. La palabra oral y
también la escrita.

. - Usar la comunicacion cara a cara. Ya que ésta es mas efectiva que la palabra
escrita, porque puede uno observar el efecto de lo que dice y obtener

retroalimentacion del receptor, lo cual permite ajustar entonces el mensaje.
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5. - Usar un lenguaje directo, simple. Esto parece mas obvio, pero mucha gente no lo
hace y, consecuentemente, la comunicacidn se afecta.

6. - Reforzar las palabras con acciones. Si dice que va a hacer algo, hagalo. Eso le da
credibilidad permanente a sus palabras.

7. - Reducir los problemas de tamaio. Reduzca la cantidad de niveles de gerencia,
reduzca las coberturas de control, asegirese de que las actividades se agrupen con
base en la factibilidad de intercomunicacién sobre asuntos que les conciernen,
descentralice la autoridad en unidades mas pequeiias, completas en si mismas,
aunque responsables ante la organizacién. Para efectos de buenas comunicaciones,

lo pequeiio es precioso. Es el contacto lo que cuenta.

11.4 Algunas Ideas Orientadas para Mejorar

su Capacidad para Comunicarse

Factor 1. Orden y expresion de ideas.
¢ Clarifique las ideas que quiere transmitir, antes de hablar.
¢ Ordene de manera légica las ideas y transmitalas una por una.

¢ Utilice las palabras adecuadas para la comprension de su interlocutor.

Factor 2. Expresion de sentimientos.
¢ Manténgase abierto para recibir sus propias emociones y admita su presencia ya
que resulta inutil ignorarlas o negarlas.
¢ Acepte sus emociones sin autocensurarse ni valorarlas como buenas o malas. De lo
unico que la persona es responsable es de su conducta, pero no de lo que siente.
¢ Analice sus emociones, descubra por qué se producen y cOmo las maneja.
Entenderse a si mismo sirve para entender a los demas.

¢ Comunique sus emociones en forma reflexiva y sensata, con el cuidado que

merece el respeto a los demas.
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Factor 3. Despertar el interés.

Esté atento a las manifestaciones fisicas de la atencién que le brinda su
interlocutor, por ejemplo, si fija la vista, se distrae, etc.
Identifique los puntos de interés comin que capten la atencion.

Utilice frases totales.

Factor 4. Percibir las reacciones.
Capte los gestos y otros movimientos corporales que pueden indicarle diferentes
reacciones ante lo que usted comunica.
En caso de que perciba reacciones positivas o de aceptacion, continie el proceso
de comunicacién de manera natural.
En caso contrario, primero confirme si lo que usted captd corresponde a las ideas o
a los sentimientos de su interlocutor y después clarifique el contenido de su

mensaje y busque algin punto de acuerdo.

Factor 5. Claridad del tema.
Procure no dar por supuesto que su interlocutor sabe de qué estd hablando, a
menos que esté usted seguro de que ambos estan tratando el mismo tema.
Ubique a los demas en el contexto de su comunicacidn y describa los puntos que
les pueden servir de referencia, tales como antecedentes, situaciones, resimenes de
conversaciones anteriores, etc.
Si a lo largo de una conversacion se cambié de tema, revise si tanto usted como su

interlocutor tiene claro de qué estan hablando.

Factor 6. Manejo de diferentes opiniones.
Asuma que usted tiene el derecho de tener sus propias opiniones aunque sean éstas

diferentes a las de los demads, asi como los demas tienen el mismo derecho.
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Si las divergencias individuales son bien manejadas, enriquecen los puntos de vista
que aparecen como opuestos y no necesariamente significan un alejamiento entre
las personas.

Manejar bien las diferencias de opinidn implica apertura y respeto, entendidos

como la disponibilidad para darse a conocer y la aceptacion del otro como es.

Factor 7. Formas de expresion.
Busque retroalimentacion acerca de su tono de voz, gestos y ademanes.
A partir de esta informacion, aproveche mejor las cualidades que la gente ve en
usted. -
Por otra parte, intente moderar o modificar paulatinamente las limitaciones que se
le sefialen. A veces esto implicara desaprender ciertos comportamientos para lograr

mejores formas de expresion.

Factor 8. Aclaracion de dudas.
Emplee frases que inviten al interlocutor a expresar las dudas que éste tenga.
Si se observa en el interlocutor mensajes no verbales de confusion, revise si
existen dudas acerca de su planteamiento.
Al aclarar dudas, utilice ejemplos y similitudes que establezcan con mayor

facilidad una conexién entre las ideas de usted y las del mundo de su interlocutor.

Revise si aclard efectivamente las dudas de su interlocutor.

Factor 9. Solicitud de retroalimentacion.
Adquiera conciencia de que emitir un mensaje es tan importante como conocer qué
opinan y sienten los demas a ese respecto.
Solicite esa retroalimentacion con la confianza de que servira para mejorar la

comunicacion que mantiene con su interlocutor.
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Factor 10. Equilibrio en la interaccion.

¢ Recuerde que la comunicacién es una manifestacion muy importante de la

interaccion que existe entre dos 0 mas personas.

¢ Revise si tiende a acaparar la atencién en las conversaciones y busque en su

interior las causas de ello.

L
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11.5 Canales de Comunicacion

os nueve canales de comunicacion mds importantes que pueden

avudarle a lograr que la comunicacion llegue a todos son :

El contacto con la persona.
La instruccion de equipos.

El video.

Las revistas.

Los boletines de noticias.

Los comunicados.

Las carteleras.

Los comités de concentracion.

Los circulos de calidad.

11.6 Doce Reglas de las Comunicaciones Internas

! as doce reglas de oro de las comunicaciones internas fueron dadas por

William Mercery’ y son las siguientes :

1. En la toma de las decisiones empresariales no existe la total certidumbre,

y es importante que todos en la empresa se den cuenta de ello.

? Armstromg M. Gerencia de Recursos Humanos, Editorial Legis, Colombia 1991, Pagina

117.
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2. Si una junta no puede o no estd dispuesta a explicar su estrategia empresarial,
evidentemente los empleados estan en el derecho de asumir que no tienen una.

3. Asuma que en un vacio de informacion la gente creera lo peor.

4. Nunca dé por hecho que la gente sabe de qué esta usted hablando.

5. Tenga siempre por seguro que la gente que hace un determinado trabajo
sabe mas que usted acerca del mismo.

6. Decirle a la gente algo una sola vez no es mucho mejor que no decirselo en
absoluto.

7. Jamas asuma que la gente le va a decir a usted algo que vaya a perjudicaria.

8. Recuerde que los empleados leen periddicos, revistas y libros, escuchan la
radio y ven la television.

9. No tema admitir que se haya equivocado; eso le da a la gente confianza de que
usted sabe lo que esta haciendo.

10.Pedir ayuda, buscar consejo, consultar y escuchar a los demas son signos de
fortaleza.

11.Comunicar buenas noticias es facil, pero a menudo ni siquiera eso hace la
gerencia; las malas noticias suelen abandonarse a los rumores, se dejan circular
secretamente.

12.El cambio de actitudes para cambiar la conducta lleva afios; el cambio de conducta

cambia las actitudes en semanas. é
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E | liderazgo trata de estimular e incitar a los individuos y a los equipos a
dar lo mejor de ellos mismos para alcanzar un resultado deseado. El

logro de la excelencia en la empresa depende fundamentalmente de la
capacidad del lider de trasmitir a un equipo la propia vison, el entusiasmo y el
sentido de propésito. El liderazgo es necesario porque alguien tiene que seiialar el
camino y esa misma persona tiene que asegurarse de que todos los interesados tomen
ese camino. La efectividad organizacional depende de la calidad del liderazgo. Es por

eso que el empresario debe saber comportarse como lider.
12.1 Objetivos de un Lider

L a finalidad dltima de un lider es realizar la mision con la ayuda de su
grupo y, para hacerlo, tiene tres objetivos principales:

1 .- Lograr el compromiso y la cooperacion de su equipo.

2.- Poner al grupo en accidn para alcanzar los objetivos acordados.

3.- Hacer el mejor uso de las destrezas, las energias y los talentos del equipo.

El propésito del lider es conseguir que la gente haga lo que €l quiere,
ganandose la cooperacion voluntaria y no una sumisién de mala gana. El tiene que
elevar la moral de su grupo, la cual sera alta cuando el grupo sea productive y sus
integrantes trabajen bien unidos. El grupo no necesita sentirse comodo; de hecho, a
menudo estara presionado para hacer mas de lo que haria si se le dejara a sus anchas;
pero si necesita sentir que entre todos estan logrando algo que vale la pena y los

satisface.

El proverbio mas familiar con respecto al liderazgo es: los lideres nacen, no se
hacen. Esto no debe tomarse literalmente. Los lideres efectivos comienzan con
algunos talentos naturales y luego se forjan, aprovechando esos talentos. Son buenos
para observar como hacerlo y cdmo no hacerlo. Aprenden de la experiencia y siempre

estan aprendiendo. Los buenos lideres se toman el trabajo de analizar sus éxitos y sus
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fracasos y aprenden de ellos. Son indispensables ciertas capacidades naturales, pero
también se aprende a través de la observacién y el andlisis de uno mismo y de los
demas. Esto se hara respondiendo a tres preguntas claves sobre el liderazgo:

1.- {Qué es un lider?

2.- ;Qué hacen los lideres?

3.- ;Cémo lo hacen los lideres?
12.2 ;Qué es un Lider?

I a mayoria de los intentos de definir lo que es un lider se concentran en
las cualidades requeridas, los factores que influyen al éxito, los rasgos
de la personalidad de los lideres exitosos, o los tipos de lideres que existen. Hay

lideres porque hay seguidores.

Cualidades del liderazgo.

El experto britanico en liderazgo, John Adair’, cita la siguiente lista de 12
atributos, calificados por presidentes de éxito como los mas valiosos en el nivel de la
alta gerencia:

1. Decision.

Liderazgo.

Integridad.

Entusiasmo.

Imaginacién.

Disposicion a trabajar duro.
Capacidad analitica.

Comprension de los demas.

b S T AR B S

Capacidad de captar las oportunidades.

10.Capacidad de responder a situaciones desagradables.

' Armstrong M. Gerencia de Recursos Humanos, Editorial Legis, Colombia 1991, P4gina 88.
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11. Capacidad de adaptarse rapidamente al cambio.

12. Disposicion a asumir riesgos.

Los lideres surgen en ciertas situaciones porque tienen las cualidades o el

conocimiento practico necesario. La autoridad fluye de aquél que sube.

Factores que influyen en el éxito,

El liderazgo exitoso parece depender entonces de tener las cualidades
adecuadas en el momento adecuado. Pero, ;cudles son los factores que influyen y
desarrollan esas cualidades? Un estudio realizado por Charles Margerison® entre
presidentes del Reino Unido produjo la siguiente lista, por orden de prioridad, de

influencias sobre el éxito:

1. Capacidad de trabajar con la gente: 78%
2. Temprana responsabilidad por tareas importantes: 75%
3. Necesidad de alcanzar resultados: 75%
4. Experiencias de liderazgo a principios de su carrera: T74%
5. Amplia experiencia en muchas funciones antes de los 35 afios: 68%
6. Habilidad para gestionar y negociar: 66%
7. Disposicion a asumir riesgos: 63%
8. Capacidad de producir mas ideas que los colegas: 62%
9. Tener talentos apreciados por los jefes inmediatos: 60%

10.Habilidad de cambiar el estilo gerencial para estar acorde con la ocasion: 58%.

Esta lista es una mezcla de habilidades o capacidades (7,3,6,7,8 y 10) y de
tipos de experiencia que han desarrollado esas habilidades (2,4,5, y 9), lo cual subraya
el hecho de que las habilidades naturales son sélo parte del cuadro; éstas se nutren
con las experiencias y con las situaciones en las que los lideres potenciales o

existentes se hayan encontrado. Lance Secretan’ enfatiza; para empezar, dice él, un

? Armstrong M. Gerencia de Recursos Humanos, Editorial Legis, Colombia 1991, P4gina 89.
3 Armstrong M. Gerencia de Recursos Humanos, Editorial Legis. Colombia 1991, Pagina 90.
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lider necesita inteligencia, una actitud positiva y una combinacion de las cualidades
de coraje, sagacidad y sentido comun. Los lideres de éxito, a medida que van
ganando experiencia, van aprovechando esos talentos naturales y desarrollando la

amplia variedad de capacidades que necesitan
12.3 Rasgos de la Personalidad de los Lideres

H ay rasgos basicos de la personalidad que identifican a los lideres en
una gran variedad de situaciones. En general, los lideres son mas
inteligentes que sus seguidores. Los lideres también tienden a adaptarse mejor, a ser
mas dominantes, mas extrovertidos, menos conservadores y a tener una mejor

comprension de las personas que las masas.

Tipos de lider.

Los lideres pueden definirse en términos de caracteristicas, factores de éxito y
rasgos de la personalidad. Los tipos de liderazgo pueden clasificarse de diferentes
maneras:

1. - Carismatico/no carismatico. El lider carismatico cuenta con su aura, su
personalidad y su capacidad de inspirar a los demas. Estas son caracteristicas
naturales, aunque sea la experiencia la que le haya ensefiado la mejor manera de
proyectarse €l mismo. El lider no carismatico cuenta fundamentalmente con su
conocimiento practico, su capacidad de dar una impresién de aplomo y confianza y
a su manera fria y analitica de abordar los problemas.

2. - Autocratico/democratico. El lider autocratico impone sus decisiones y se rodea
de personas que siempre dicen si. Utiliza su posicion para forzar a la gente a hacer
lo que él diga. El lider democratico estimula la gente a participar y a
comprometerse en la toma de decisiones. Ejerce su autoridad para lograr que las
cosas se hagan, pero se fia mas de su conocimiento y capacidad de persuasion que

del poder de su posicidn.
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3. - El visionario-capacitador/contralor-manipulador. El doctor John Nicholls®
identifica al visionario-capacitador como el verdadero lider , quien inspira a las
personas con su vision del futuro y utiliza una atencion delicada y afectuosa para
estimularlas a participar y para crear espiritu de compromiso. En contraste, el
contralor-manipulador es el administrador esencialmente preocupado por operar el

sistema interno y que trata a sus subordinados con desprecio ligeramente

disimulado.

Por supuesto, ninguno de los tres tipos contrastantes puede utilizarse como
descripcion de un lider tipico. La mayoria de los lideres combina algo de todas esas
modalidades en su forma de realizar su tarea. La mezcla dependerd del modo de ser

del lider, pero también de las condiciones en las que opera.

12.4 ;Qué Esperan los Seguidores de los Lideres?

L os seguidores quieren sentirse conducidos en la direccion correcta.
Quieren que se les diga hacia donde van y por qué. Necesitan saber
donde estan, qué va a suceder y qué les va a reportar eso. Quieren sentir que todo ello
vale la pena. Por eso, el lider visionario, quien de alguna manera consigue trasmitir su
inspiracion a todo el equipo, generalmente logra los mejores resultados. Krech y
Crutchfield’ ha sefialado cuatro requerimientos para que el lider pueda tener éxito .
1. - El lider tiene que ser percibido como uno de nosotros; él comparte ciertas
caracteristicas con los miembros de su grupo y no es percibido como extrafio.
2. - El lider tiene que ser percibido como la mayoria de nosotros; €l tiene que
compartir hasta cierto grado las normas y los valores fundamentales para el grupo.
Con sus poderes visionarios puede influir los valores, pero si se aparta demasiado

de esos valores puede fracasar como lider.

* Armstrong M. Gerencia de Recursos Humanos, Editorial Legis, Colombia 1991, Pagina 91.
3 Armstrong M. Gerencia de Recursos Humanos, Editorial Legis, Colombia 1991, Pagina 91.

Formaclén i

Empresarisl




153

3. - El lider tiene que ser percibido como el mejor de nosotros; no necesariamente
tiene que ser mas experto que cada uno de los miembros de su equipo en aspectos
particulares de la tarea, pero si probar que puede dirigir y aportar su experiencia en
la obtencién de resultados.

4. - El lider tiene que responder a las expectativas de los seguidores; es mas probable
que el lider se gane el respeto y la cooperacidn de sus seguidores, si se comporta en
una forma que corresponda a las que ellos esperan de los buenos lideres. Estas
varian de acuerdo al grupo, pero normalmente incluyen que sea directo, justo y

firme, y también considerado, amable y adorable.

;Qué hacen los lideres ?
Lo que no deben hacer los lideres segiin Dixon®

1. Un serio desperdicio de recursos humanos.

L

Conservatismo fundamental y apegarse a una tradicion ya gastada.

('S

Tendencia a rechazar u omitir informacién desagradable o que esté en conflicto
con ideas preconcebidas.

4. Tendencia a subestimar al enemigo.

N

Indecision y tendencia a renunciar al papel de tomar decisiones.

o

Obstinada persistencia en una tarea dada, a pesar de tener evidencias negativas

suficientes.

~

No explotar una situacion ganada, y tendencia a dar puiietazos.

$o

No hacer el reconocimiento adecuado.

9. Predileccion por los asaltos frontales, a menudo contra el punto mas fuerte del

enemigo.
10. Creer en la fuerza bruta mas que en la artimafia inteligente.
11. No usar la sorpresa ni el desengaiio.
12. Injustificada presteza para encontrar victimas propiciatorias.
13. Suprimir la distribucion de noticias del frente, que usualmente se consideran

necesarias para mantener alta la moral o por seguridad.
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14. Creer en fuerzas misticas, como destino, mala suerte, etc.

12.5 Papeles del Liderazgo

I os papeles del liderazgo pueden clasificarse en dos grupos

de funciones importantes a considerar.

1.- Funciones primarias, las cuales son esenciales para el proceso del

liderazgo.

¢ Ellider, como visionario, tiene una vision del futuro y trasmite a su equipo aquello
en lo que cree.

¢ El lider, como ejecutivo, determina los objetivos del grupe y dirige y coordina las
actividades del mismo para alcanzarlos.

¢ El lider, como persona que se ocupa de hacer planeacion, decide como debe
alcanzar el grupo sus fines.

¢ Ll lider, como responsable de fijar politicas, participa en la formulacion de las
politicas en términos de pautas permanentes para lo que el grupo hace.

¢ El lider, como experto, tiene la habilidad y la informacion requeridas por el grupo.

¢ Ll lider, como responsable de controlar las relaciones del grupo, decide cémo
debe estar organizado éste e influye en la forma en que sus miembros trabajan
conjuntamente.

¢ El lider, como proveedor de retribuciones y sanciones, tiene el poder de

recompensar y de aplicar sanciones, y por tanto, ejercer control sobre los miembros

del grupo.

2.- Funciones accesorias, aquellas que el lider puede asumir o que le pueden

ser asignadas debido a su posicion de liderazgo.

® Armstrong M. Gerencia de Recursos Humanos, Editorial Legis, Colombia 1991, Pagina 92.
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¢ El lider, como ejemplo, sirve como modelo de conducta para los miembros del
grupo.
¢ Ellider, como simbolo del grupo, contribuye a ser un foco de unién para el grupo.

¢ El lider, como figura paterna, puede convertirse en el blanco de las agresiones de

un grupo frustrado, desengaiiado o desilusionado.

12.6 Exigencias que se le Hacen al Lider

I a forma en que un lider desempeiie estos papeles dependera de dos

exigencias esenciales que se le hacen. El tiene que :

1. - Cumplir la tarea: esas es su razon de ser y la de su grupo. El papel del lider es
asegurar que el proposito del grupo se realice. De lo contrario, el resultado es
frustracion, falta de armonia, critica y, al final, probablemente, la desintegracion
del grupo.

2. - Mantener relaciones efectivas: entre él y el grupo como tal, entre él y las
personas que integran el grupo, y dentro del grupo. Estas relaciones son efectivas si
conducen a cumplir la tarea. Pueden dividirse entre las concernientes al equipo y a

su moral y al proposito comun, y las concernientes al individuo y a la forma en que

se motiva.

.7 ~ , . . -
John Adair’” sefiala que estas exigencias se expresan mejor como tres dreas de

necesidad que el lider esta para satisfacer .
1. - Necesidades de la tarea: lograr que el trabajo se haga.
2. - Necesidades de grupo: crear y mantener el espiritu de equipo.

3. -Necesidades individuales: armonizar las necesidades del individuo con las

necesidades de la tarea y del grupo.
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Estas tres necesidades son interdependientes. El cumplimiento satisfactorio de
la tarea esencial, si se quiere mantener unido al grupo y que el individuo se sienta
motivado a aportar su mayor esfuerzo de trabajo. Los esfuerzos dirigidos a satisfacer
las necesidades del grupo y del individuo, se derivan directamente de las necesidades
del lider de cumplir la tarea. Si se descuida cualquiera de las necesidades, las otras

van a sufrir menoscabo y el lider tendra menos éxito.

Autoridad de un lider.
Existen tres clases de autoridad :
1. - La autoridad de la posicion: titulo o rango del cargo.
2. - La qutoridad de la personalidad: capacidad de inspirar a los demas, de persuadir,
de conseguir que la gente siga a su lider.

3.- La autoridad del conocimiento gerencial: técnico o profesional.

12.7 Estilos de Liderazgo

I : | estilo de liderazgo es la forma en que uno ejerce su papel de
liderazgo. Este caracteriza su manera de abordar el manejo de las

personas. Los estilos de liderazgo tienden a definirse como pares de opuestos :

autoritario ) . democratico

autocrdtico . , participativo

centrado en el trabajo centrado en las personas
concreto, directivo general, permisivo

De hecho, los buenos gerentes tienen un estilo flexible entre los extremos. No
existe estilo apropiado para todas las situaciones. Uno tiene que estar preparado para

ajustar su estilo de acuerdo con las circunstancias.
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Un continuo de la conducta de liderazgo, basado en el trabajo de

Tannenbaum y Schmidt® |, sugiere que hay cinco estilos basicos:

¢ Dice: el lider decide qué hacer y le dice al individuo que lo haga.

¢ Vende: el lider decide qué hacer, pero explica por qué hay que hacerlo.

¢ Prueba: el lider decide el curso que quiere tomar, pero antes de acometer la accion,
busca opiniones y, de ser necesario, modifica su decision.

¢ Consulta: el lider define el problema, propone cursos alternativos de accién y
busca opiniones sobre cual emprender.

¢ Acuerda: el lider define el problema y conjuntamente con el equipo trabaja sobre

los cursos alternativos de accioén, la evaluacion de los mismos y la decision final.

Estos estilos van desde el autoritario hasta el democratico, pero no hay
indicacion de que uno sea mejor que otro. Su trabajo como lider es analizar la
situacion y aplicar el estilo mas apropiado, de acuerdo con su propio conocimiento de

sus capacidades y limitaciones.

Kenneth Blanchard establece cuatro estilos de liderazgo.
1.- Directivo: da instrucciones especificas y supervisa de cerca.
2.- Tutelar: explica las directrices, recoge ideas y ofrece guia,
3.- De respaldo: comparte el proceso de toma de decisiones y da apoyo.
4.- Delegador: da a los subordinados responsabilidad en la toma de decisiones y en la

solucion de problemas.

También Blanchard® sefiala otras dimensiones del liderazgo al distinguir
entre
¢ Conducta directiva: definida por las palabras estructurar, controlar y supervisar,

¢ Conducta de respaldo: definida por las palabras: elogiar, escuchar y facilitar.

8 Armstrong M. Gerencia de Recursos Humanos, Editorial Legis, Colombia 1991, Pag. 101.
? Armstrong M, Gerencia de Recursos Humanos, Editorial Legis, Colombia 1991, Pag. 102.
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Para hacer hincapié en que cualquiera de las dos conductas puede ser

apropiada si la situacion la requiere.

A

Capacidades de liderazgo.

Si usted quiere ser un lider efectivo, tiene que hacer seis cosas.

. Conocerse a usted mismo.

Conocer su situacion.

Seleccionar los estilos de liderazgo apropiados para la situacion.
Satisfacer las necesidades de la tarea.

Satisfacer las necesidades del equipo.

Satisfacer las necesidades individuales.

Condzcase usted mismo.

Verifique la sigulente lista y determine en que medida tiene usted estas

cualidades.

© N A v A N

Habilidad para trabajar con la gente.

Habilidad para ganarse el respeto y el apoyo de la gente.
Decision.

Entusiasmo.

Imaginacion {vision).

Capacidad de inspirar a los demas con su entusiasmo y su vision.
Disposicidn a trabajar duro.

Capacidad analitica.

9. Integridad.

10.Capacidad de cambiar el estilo de liderazgo para adaptarse a la ocasion.

1.

Satisfaga las necesidades de la tarea.

Demuestre a su equipo lo siguiente :

- Sabe para donde va: trasmite su vision de lo que quiere y su entusiasmo por ello.

Define con precision los objetivos del trabajo.
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2. - Sabe como va a llegar alli: estructura su equipo acertadamente y hace y
comunica planes claros para alcanzar sus objetivos.

3. - Sabe lo que espera que realice cada miembro del equipo : asegurando que los
programas de trabajo, las metas y los estandares de desempefio se entiendan y
definan claramente por todos los interesados.

4, - Sabe lo que estd haciendo: enfrenta los problemas con decisién apenas se
presentan, avanza en el cumplimiento de la tarea, de acuerdo con el programa;
adapta la tarea siempre que sea necesario y ofrece la habilidad y guia que necesitan

los miembros menos experimentados del equipo.

Satisfaga las necesidades del equipo.
Para establecer y mantener la confianza y la fe mutuas y crear sentimientos de
interdependencia, haga lo siguiente:
1. - Haga participar al grupo en el acuerdo de objetivos y en la revision de resultados
2. - Asegurese de que las comunicaciones fluyan libremente entre todos los miembros
del equipo.
3. - Fomente las reuniones y los contactos informales entre los miembros del equipo.
4. - Tome medidas para resolver los conflictos innecesarios, pero reconociendo que
las diferencias de opinion, siempre que se debatan con sensatez, pueden ser
productivas.
5. - Ser accesible, pero manteniendo una distancia suficiente para poder utilizar su

autoridad cuando la ocasién lo exija.

Satisfaga las necesidades individuales.
Debe asegurarse de que cada miembro de su equipo:
1. Experimente la sensacion de logro personal en el trabajo que esté haciendo.
2. Reciba un reconocimiento adecuado por sus logros.
3. Sienta que el trabajo es desafiante, que le exige lo mejor de €l y que le da la

oportunidad de usar las habilidades que posee.
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4. Sepa que esta avanzando en experiencia y conocimiento, pero al mismo tiempo, se
dé cuenta de lo que tiene que hacer para mejorar el desempefio.

5. Entienda qué retribuciones obtendra por el buen desempefio y qué sucedera si no
cumple. Esto implica dar una retroalimentacién positiva por el éxito; por ejemplo
un elogio o una retribucioén econdmica. Y también una retroalimentacién negativa

por ¢l fracaso, por ejemplo: una critica constructiva o una sancién disciplinaria.

Tener liderazgo es tener destrezas para dirigir la actividad de grupo, tener
autoridad y saber ganarse el respeto de los demas. Es ser capaz de forjar un equipo

efectivo, hacer participar a todos los miembros del equipo y saber dar consejo y

ayuda.

La situacion se define en términos favorables para el lider cuando:
El lider tiene maxima influencia sobre el grupo de trabajo (relacion lider-miembro);
una tarea mas estructurada favorece la situacion del lider (grado de estructura de la

tarea), mientras mas poder de retribucién/castigo haya conquistado el lider, mayor

serd la influencia que tenga (posicion formal de poder). é
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13.1 La Actitud Positiva

E xteriormente, la actitud es la forma en que uno comunica su humor a
otras personas. Cuando se es optimista y se espera encuentros exitosos,
se trasmite una actitud positiva y, por lo general, la gente responde favorablemente.
Cuando, por el contrario, se es pesimista y se espera lo peor, la actitud que se trasmite

es negativa, y la gente tiende a alejarse.

La actitud es la forma mental en que se perciben las cosas; nunca est4 estatica,
es un proceso en curso: dindmico, sensible y de percepcion. Por lo cual el empresario
debe siempre estar en guardia para evitar que puedan afectarlo factores negativos y

por esto desperdiciar las oportunidades que pudieran presentarse.

S1 los factores negativos permanecen en el individuo, su actitud ante los
demas sera negativa y no podra relacionarse efectivamente. Es importante que e/
empresario aprenda a controlar sus actitudes, ya que un punto de vista positivo
proporciona el valor para manejar un problema y hacer lo que sea necesario para
resolverlo antes de que éste no pueda controlarse. El rehusar a enojarse o perturbarse
puede motivarlo a reunir los hechos, hablar con otros, determinar sus opciones y,
posteriormente, encontrar la mejor solucion. Aun cuando no sea la solucién ideal, su
actitud puede ayudarlo a sobrellevar el problema mas airosamente; lo que le ayudara a

neutralizar el impacto negativo de los problemas.

La teoria de altas expectativas-éxito funciona para mucha gente. Esta idea
establece que cuanto mas espere (actifud) de una situacion, alcanzara un mayor éxito.
Una actitud positiva es la manifestacion exterior de la vision que se nutre de
circunstancias positivas. Es una vision estable que se inclina a favor de las actividades
creativas, en lugar del aburrimiento; de la alegria sobre la tristeza; de la esperanza

sobre la fatalidad. Una actitud positiva es el estado mental que puede mantenerse a
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través de un esfuerzo consciente. Cuando algo perturba el enfoque mental y lo lleva
hacia una direccion negativa, los individuos positivos saben que para poder

restablecerse es preciso hacer ajustes.

La actitud del empresario es la disposicidn de animo que se trasmite a las
demads personas. También es la forma mental de ver las cosas; cuanto mas se pueda

enfocar en los factores positivos del ambiente que lo rodea, mas facil serd permanecer

positivo.

Ventajas de una actitud positiva.
= Una actitud positiva desata el entusiasmo.
= Una actitud positiva aumenta la creatividad.
= Una actitud positiva hace que se aproveche al maximo la propia personalidad.

= Una actitud positiva incrementa el bienestar personal y el del grupo.

13.1.1 La Actitud y el Exito en el Trabajo

Tanto en el trabajo como en la vida personal, la actitud es lo que marca la
diferencia. Construir y mantener buenas relaciones con los empleados es la clave del
éxito en cualquier organizacion. Nada contribuye mas a este proceso que una actitud

positiva.

La actitud se expresa antes de decir una palabra; se muestra en la forma de
caminar, de levantarse, de observar y de hablar. Si se es alegre y optimista, esa actitud
sera como un iman; no solo atraerd a otras personas, sino que éstas seran mas

amistosas, debido a que perciben desde antes la actitud positiva.

Las relaciones laborales, como otras, son fragiles y requieren cuidado

constante; una vez desatendidas, es muy dificil volverlas a su anterior estado
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saludable. El éxito del empresario depende, junto con las buenas habilidades
laborales, de la calidad de las relaciones de trabajo. Un primer paso importante es el
desarrollo de una buena actitud, si el empresario no busca lo mejor de sus
trabajadores, no podra motivarlos positivamente. Ser positivo en el trabajo le
proporciona un doble dividendo: primero. Le ayuda a crear buenas relacionas
humanas que le llevaran a tener un éxito profesional; y segundo, cualquier relacion

valiosa que construya, serd un refuerzo para sus necesidades de actitud existentes.
13.1.2 Actitud y Liderazgo

Muchos negocios de éxito se cimentan mas con la actitud que con los logros
técnicos. Los empresarios deben saber como propiciar una actitud positiva entre sus

empleados y guiar a los equipos menos experimentados para aumentar el éxito y la

productividad.

Los principios que debe tomar en cuenta un empresario para lograr mayor

productividad por parte de sus empleados son :

= El principio de la manzana podrida. Una manzana podrida dentro de un barril,
echara a perder a las demas, si dura ahi demasiado tiempo. Un miembro negativo
en un equipo destruird la actitud positiva de los demas si permanece ahi
prolongadamente. Resolver esto implica que el lider aconseje a la persona
negativa para que ésta haga algin ajuste en su forma de ser o se tomen otras
medidas. Esperar demasiado tiempo puede interferir negativamente con la
productividad.

= La politica de las buenas relaciones humanas. Deben ser exaltados los principios
de humanidad y el de tratar a cada persona como individuo, al implantar el sistema
de recompensa mutua y el de ser sensible a las necesidades de los demas.

= Cualquier lider que utilice técnicas deshumanizadas, como intimidar a los

colaboradores o reprenderios en frente de su equipo, puede ser bastante negativo
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=> Las actitudes se captan, no se ensefian. Este principio significa que las actitudes
de los subalternos reflejan la actitud de su lider. La primera responsabilidad de

cualquier lider es conservar su propia actitud positiva.

= La relacion actitud/confianza. Este principio basico establece que los miembros
del equipo con perspectivas positivas disfrutan de una mayor confianza en si
mismos. La base de la confianza en uno mismo es una visién positiva.

= El principio de la respuesta inmediata. El lider debe ayudar a sus empleados a
recuperar la confianza en ellos mismos, en caso de que estos la hayan perdido. El
proceso de renovacion de la actitud (enfoque positivo) debe ponerse en marcha

siempre que surja algun problema.

Todos tenemos la capacidad de ser positivos, bajo cualquier circunstancia Una
actitud positiva es la clave del éxito en cualquier resolucién de problemas o en algin
cambio de estilo de vida. Con una actitud positiva constante es posible ganar el juego
de la vida en todos los sentidos: satisfaccion personal, relactones y éxito en cualquier

organizacion.

13.2 Eficiencia y Eficacia

H ay algo que los empresarios eficientes tienen en comun: la prdctica
que les permite ser eficaces en cuanto hacen. La efectividad, es un
habito, o sea, una suma de acciones repetidas. Para ser eficiente sélo se necesita cierta
competencia y practicarla en diferentes escalas. Existen cinco practicas
fundamentales, cinco hdabitos mentales que han de adguirirse para llegar a ser un
empresario eficaz.

= Saber como transcurre el tiempo disponible y trabajar sistematicamente para

manejar ese escaso lapso que se tiene bajo control.
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= Orientar la contribucion hacia el exterior, encauzar los esfuerzos hacia los
resultados, mds que hacia el trabgjo.

= Construir uniendo esfuerzos: los propios y los de los colegas y subordinados,
aprovechando las circunstancias, es decir, lo que permita edificar. No se construye
con flaquezas, ni se da prioridad a lo que no se puede hacer.

= Enfocar unas pocas dreas mayores, donde una ejecucion sobresaliente producira
brillantes resultados. Obligarse a si mismo a establecer prioridades y a respetar el
orden de ejecucién de decisiones. Por lo demas, saber que no hay opciones
postergables, sino que se debe hacer lo mds importante en seguida y que no
existen cosas ‘“‘secundarias” en absoluto. El otro término de la alternativa es no
hacer nada.

=> Por ultimo, tomar decisiones efectivas y oportunas. Sobre todo, saber que hay que
aplicar un sistema: dar los pasos necesarios de un necesario encadenamiento, y que
toda decision efectiva es, en todos los casos, un criterio basado en opiniones
contrarias, mas bien que un consenso sobre hechos. Por otra parte, no ignorar que
tomar muchas y rapidas decisiones equivale a veces a cometer muchos errores. Lo
que importa es adoptar pocas, pero trascendentales decisiones. Mas que una tactica

deslumbrante, se necesita una correcta estrategia.

Al concentrarse en su contribucidén, el empresario se aleja de su propia
especialidad, de su estrecho dominio y su particular esfera y apunta hacia la
realizacion global. Vuelca su atencién en lo externo, tnica area donde se producen
resultados. Como es probable que deba meditar sobre qué relaciones ha de mantener
con la organizacion y los fines de éstas, a traves de su habilidad, su tarea especifica,
sus funciones o su departamento debera, en consecuencia, pensar desde el punto de
vista del cliente, del comprador; quienes son, en dltima instancia, los destinatarios de

cuanto la organizacion produce.
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Toda organizacion requiere realizaciones en tres dreas principales .
= Resultados directos.
=> Creacion y afirmacién de valores.

=> Desarrollo de personal para el futuro.

Si no se es creador en ninguna de éstas areas, el negocio decaera y morira. Por
tanto, la contribucién del empresario ha de volcarse en estos tres sectores. Pero la
importancia relativa de cada uno de ellos varia, de acuerdo con las necesidades de la

cmpresa.

La causa mds comin del fracaso de un empresario es la incapacidad o la
renuencia para variar, segun las exigencias de cada nueva situacion. El empresario
que en la organizacion mantiene buenas relaciones humanas no lo hace porque posea
un talento especial para la gente; sino por la solidez de sus principios y porque asi
contribuye al é€xito de su propio negocio y al de sus relaciones personales con los
demas. Por consiguiente, €stas son productivas, Gnica definicion valida de las buenas

relaciones humanas.

Toda contribucién fomenta, por si misma, los cuatro requisitos bdsicos de las
efectivas relaciones humanas.
= Comunicacion.
= Trabajo de equipo.
= Autodesarrollo.

= Desarrollo de los demas.

13.2.1 La Eficacia en las Reuniones

El empresario eficiente especifica, al comienzo de la reunién, los fines y la

contribucidon que de ella se esperan. Trata de que ésta no se desvie de sus objetivos y
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no permite que una reunién convocada para informar degenere en una disparatada
asamblea, donde todo el mundo expone “brillantes” ideas. Una reunién convocada
por €l implica un desafio y un acicate para todos los presentes. Por ultimo, al cerrar el
debate, se remonta al motivo de la convocatoria y enumera las conclusiones a que se
ha llegado. El empresario torna efectiva toda energia. Para lograr resultados debemos
aprovechar todas las fuerzas disponibles. Estas fuerzas constituyen las verdaderas
oportunidades. El principal objetivo de toda organizacidon es el de hacer productivos
todos los esfuerzos. La misién empresarial estriba en unificar las energias

individuales a manera de bloques orientados hacia una obra comun.

13.2.2 Las Actividades Principales

El unico secreto para la efectividad es la concentracion. E! empresario
eficiente hace primero las cosas principales; pero nunca varias al mismo tiempo.
Cuanto mas se concentra ¢l empresario en su contribucion, mas dilatados lapsos
requiere, y cuanto mas tiempo robe a sus ocupaciones para consagrase a los
resultados, mayores esfuerzos debera realizar. Cuanto mas se empefie en aprovechar
las fuerzas individuales, mas conciencia tendrd de la necesidad de concentrar las
energias humanas disponibles en las tareas principales. Esta es la tnica forma de

obtener resultados.

He aqui el secreto de quienes hacen muchas cosas, al parecer, tan dificiles:
realizan una sola cada vez. Por eso las ejecutan, en resumidas cuentas, mas pronto
que las demas personas. Todo empresario, por tanto, adiciona un margen prudencial
de tiempo al realmente requerido. El eficiente no corre, adopta un ritmo moderado,
pero sostenido. E! empresario sabe que ha de realizar muchas cosas; pero de modo
efectivo; por lo tanto, concentra tanto su tiempo y sus energias, como las de la

organizacion, para realizar una cosa por vez, otorgando prioridad a las actividades que
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El sistematico y oportuno abandono de lo antiguo es la Unica manera de
impulsar lo nuevo. Si el empresario pone periédicamente a prueba todos los
programas y tareas para establecer cuales merecen sobrevivir y desechar los que han
dejado de ser utiles. Hara maravillas y estimulard la creatividad, incluso en los
ambientes mas obstinadamente burocraticos. La necesidad de desprenderse de lo viejo

y gastado para producir algo nuevo es universal.

En particular, los grupos de alto nivel que se dejan arrastrar por las presiones,
descuidan la Gnica tarea que nadie, fuera de ellos, puede ejecutar; esto es, no prestan
atencién a lo que ocurre fuera de la organizacion y, en consecuencia, pierden el
contacto con la realidad, que es la unica area en que se producen los resultados.
Aunque sepa el emprendedor que esto o aquello no tiene urgente prioridad, sabe,
también. que toda postergacion es peligrosa. Porque lo que relegamos puede

convertirse en el éxito de un competidor.

Del coraje mas que de cualquier analisis emergen las reglas verdaderamente
decisivas que rigen las prioridades.
¢ Preferir el futuro frente el pasado
¢ Enfocar la oportunidad, mas que el probiema
¢ Elegir el propio rumbo, en vez de seguir la corriente y

¢ Apuntar alto, a una meta distinta y no a lo que parece seguro y facil de ejecutar.

Numerosos estudios de investigadores cientificos han demostrado que el éxito
depende menos de la capacidad de investigacién que del coraje de lanzarse en pos de
la oportunidad En el campo de los negocios, las compaiiias mas présperas no son las
que desarrollan nuevos productos dentro de las lineas ya existentes, sino las que
introducen nuevas técnicas o flamantes renglones. Es mas productivo convertir una
oportunidad en un éxito, que resolver un problema que sélo restaura un equilibrio

pretérito. En otras palabras, el empresario no se compromete mas alla de la tarea
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que surge ante él. La concentracion, es decir, el coraje de imponer al tiempo y a los
eventos su propia decisidn, respecto a los asuntos que realmente importan y surgen
primero; esa es la Unica posibilidad que tiene el empresario de dominar al tiempo y

los eventos.

13.3 Evaluacion y Desempeiio

13.3.1 La Importancia de la Evaluacién para la Contratacion

El empresario tiene dos clases de conocimiento que ayudan a motivar a la
gente: El conocimiento general de las relaciones humanas y el conocimiento
detallado de cada integrante de su equipo. Cuanto mas sepa el supervisor acerca de
los antecedentes de una persona, mejor la entenderd y mejor sera el trabajo que realice
para motivarla. Esto también ayuda para evaluar a los hombres. Es absolutamente
necesario tener este conocimiento de un hombre si se desea tomar buenas decisiones

al contratar al personal y al promoverlo,

Es importante que cada supervisor desarrolle una técnica para evaluar las

actitudes, el temperamento y el caracter de los hombres.

Caracteristicas deseables en el personal.
= Actitud positiva. Capacidad de decir si. Probar. Esperar el éxito. Creer en si mismo
y en los demas.
= Fuerte empuje. Maxima capacidad de trabajo. Capacidad de derribar barreras.
Motivacion interna.
= Tenacidad. Determinacion. Voluntad de no cejar. Continuar haciendo pruebas

cuando otros desisten.
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= Cardcter maduro. Confiabilidad. Pensamiento realista. Capacidad para recibir
golpes fuertes. Buen criterio. Control de si mismo. Capacidad de considerar los
intereses de los demas.

= Actitud para llevarse bien con los demds. Otras aptitudes y destrezas. Buena

inteligencia general.

Cada una de éstas caracteristicas es interna, y para poder valorarlas sdlo se
puede hacer llevando a cabo un interrogatorio cientifico. Al evaluar a una persona se

debe ver mas alla de sus cualidades superficiales.

Al saber qué preguntas se deben hacer a una persona acerca de sus
antecedentes y experiencias y saber como interpretar las respuestas, podemos hacer
una estimacion de qué clase de hombre ha sido en el pasado, y trazar un diagrama de
su patron anterior de habitos de comportamiento y determinar sus actitudes,
temperamento y cardcter. Al ser experto en ésta técnica se tendra una efectividad

mucho mayor para controlar y promover a las mejores personas disponibles.

Interrogatorio.

= Primeros arfios de su vida familiar: en ellos se forma el caricter basico, su
personalidad y temperamento.

= Educacion: reviste de particular valor lo que ha hecho para educarse a si misma
desde que salid de la escuela. Al obtener una imagen de las actividades de la
persona hacia la educacion (su motivacion al buscarla y su constancia en el
esfuerzo para obtenerla), serd 1til para estimar sus actividades y su motivacion.

= Pasatiempos: estos revelan que hace lo que le gusta hacer al ritmo que é] mismo se
establece. Si se puede determinar la forma en que trabaja en ellos, se tendrd un
indicio de como trabajara en el puesto.

= Vida social: descubre informaciéon importante acerca de la capacidad de una

persona para comportarse dentro de grupos y asumir responsabilidades, asi como
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= Comportamiento econdmico: dime como manejas tu dinero y te diré como es tu
temperamento, personalidad y cardcter,

= Salud: cuando se contrata a una persona se comparan 3 cosas: su capacidad
mental, su capacidad de direccion y su vigor fisico.

= Religion: no es necesario preguntar su religion, pero es conveniente saber como la
observa.

= Antecedentes militares: en el servicio militar con frecuencia encontramos gente
que hace algo que no desea pero contintia haciéndolo porque considera que es su
deber. Con esto se obtiene una buena imagen de lo que es la disciplina de si
mismo. Esta revision nos proporciona indicios de la flexibilidad de una persona de
su estabilidad emocional y de su capacidad de enfrentarse a la adversidad.

= Vida familiar actual: su ajuste en la familia, el nimero de hijos, su actuaciéon como
jefe, su felicidad o desgracia en su vida familiar ayudan a revelar su filosofia, su
caracter, su estabilidad y su madurez.

= Récord de trabajo: esto es con el fin de encontrar cuiles son las actividades
especificas que ha desempefiado y qué clase de trabajo le gusta o le disgusta. Se
trata de ver sus actitudes hacia cada uno de los trabajos. Por sus labores podemos
detectar indicios acerca de su motivacion, sus destrezas y aptitudes, su estabtlidad,

dependibilidad y capacidad de direccion.

Al revisar los 10 puntos anteriores se debe buscar informacién que ayude a
evaluar estas caracteristicas: actitudes positivas y negativas, motivacion, estabilidad,
madurez y sus aptitudes. Después de haber evaluado esto, se tendrd una base solida

para predecir qué hard este hombre en un puesto especifico si se le contrata.

Cuando se ve que una caracteristica personal influye en diversas esferas de la
vida de una persona, se puede tener una razonable seguridad de que ésta es una de sus
caracteristicas bien establecidas o de sus patrones de comportamiento. Con esta

evaluacion se pueden detectar los puntos fuertes y débiles; en donde puede
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dependerse de él, y en dénde necesita recibir ayuda, cémo se puede guiarlo mejor,

asesorarlo y desarrollarlo para convertirlo en un empleado productivo.

13.3.2 Fases del Proceso de Evaluacion del Desempeiio

La evaluacion del desempeiio brinda una oportunidad periédica de
comunicacion entre la persona que asigna el trabajo y la persona que lo desempeiia,
gracias a la cual se discute qué espera la una de la otra y qué tanto se satisfacen estas
expectativas. La evaluacion del desemperio consiste en establecer un vinculo de

comunicacion entre dos persondas que tienen un proposito comun.

El proceso de evaluacion determina cudndo un empleado y el supervisor
alcanzan una mutua comprension sobre las necesidades que deben satisfacerse. Si las
expectativas no estan claramente establecidas o no son comprensibles para ambas

partes ni presentadas en términos mensurables, el desempeiio sera dificil de evaluar.

Las metas y los estandares son métodos por los cuales pueden expresarse las
expectativas laborales. El responsable de la evaluacién del desempeiio necesita
comprenderlos Optimamente y saber cdmo emplearlos durante el proceso de

evaluacion.

Definicion de meta: es el planteamiento de los resultados que deben obtenerse.
Las metas describen tres aspectos:
|.- Las condiciones que existiran cuando el producto deseado se alcance.
2.- El margen de tiempo en que el resultado se obtendra.

3.- Los recursos que la organizacion esta dispuesta a invertir para ver realizado

aquello que desea.
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Las metas pueden ser motivantes, pero también deben ser alcanzables y
acordadas con la participacion de los responsables de su obtencion, Una vez
alcanzada, puede establecerse una nueva meta para dirigirse al siguiente grupo de

resultados deseados.

Definicion de estandares: se refiere al criterio de desempefio progresivo que
debe alcanzarse una y otra vez. Normalmente los estandares se expresan en términos
cuantitativos y se refieren a cuestiones tales como la asistencia, las indemnizaciones,
las tolerancias industriales, los indices de produccién y los niveles de seguridad. Son

mas efectivos cuando se establecen con la participacion de los que deben cumplirlos.

En general, las metas se aplican mas a los administradores y empleados
profesionales que se comprometen con proyectos individualizados. Los estandares
son mas comunes para los trabajadores que se ocupan de tareas repetitivas y

rutmnarias.

La actitud hacia la gente determina el enfoque de la evaluacion del
desemperio; algunos empresarios llevan a cabo buenas evaluaciones porque su actitud
los sitiia en una direccion positiva, al evaluar al personal lo manejan de la siguiente
forma: “Vamos a analizar el trabajo juntos, a establecer metas realistas y a evaluar
el desemperio de acuerdo con ello”. En esta forma se da importancia al desempefio en
el trabajo, no a las caracteristicas del trabajador. La idea es ayudar a los trabajadores a
evaluar la utilidad de sus propuestas, a reconocer sus fallas y a explotar sus puntos

fuertes. El lider actia como auxilio y apoyo mas que como juez.

Para una correcta evaluacion se deben considerar cuatro fases.
= Se cubre la primera fase con una preparacion solida.
= Se desempeiia bien en la segunda fase cuando ambas partes se comunican con

frangueza aspectos claves del desarrollo laboral.
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= En la tercera fase, las dos partes se ponen de acuerdo en lo que se refiere a los
objetivos, y concretan las resoluciones.
=>La cuarta fase concluye cuando el seguimiento posterior de la evaluacion indica el

buen trabajo de ambas partes.

Analizaremos cada una de ellas.
Primera Fase. Preparacion.

Avude a los empleados a prepararse. Proporcioneles con anticipacion una
copia de los “estimuladores mentales para la autoevaluacion™. (ver apéndice B).
Cuando una evaluacidn del desempeiio no marcha bien, generalmente se debe a que el
supervisor no esta preparado adecuada o completamente, o bien porque éste no ha

dado al empleado la oportunidad de prepararse.

También el encargado de hacer la evaluacion debe estar preparado, antes de
concluir una evaluacioén, identifique y desarrolle los temas que han de tratarse. Como
el desempeiio del empleado en su actual trabajo es el problema central, acumule los
datos relevantes concernientes a los requerimientos del trabajo y a las metas o
estandares establecidos. Después, evalie el desempeiio del empleado mas alla del
periodo de evaluacion, y posteriormente :
= Analice los requerimientos del trabajo para asegurarse de que esta completamente
familiarizado con ellos.

=> Analice las metas y estandares que anteriormente se han discutido y acordado con
los empleados, mas algunas notas que se tengan en relacion con su logro.

= Analice el historial laboral del empleado:

* Sus habilidades * Sus aptitudes especiales y unicas

* Su adiestramiento * Sus anteriores trabajos y su desempefio laboral

* Su experiencia.
= Compare el desempefio laboral con las expectativas de trabajo que se tenian para el

periodo evaluado y calificado: desde inaceptable hasta sobresaliente.
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= Tome nota de cualquier variacion en el desempeiio del empleado, que deba ser
discutida. Dé ejemplos especificos.
=> Considere las oportunidades de hacer carrera o las limitaciones de esta persona.

Preparese para discutirlas.

Tenga cuidado con los errores que pueden presentarse cuando se prepara; los
factores que engaiian o ciegan durante el proceso de evaluacion es lo que se debe
evitar. Un evaluador debe estar en guardia para detectar todo lo que distorsione la

realidad, ya sea de manera favorable o desfavorable.

Algunos errores lipicos son :

= Tendencias prejuicios. Es todo aquello que mueve a reaccionar, pero que no tiene
nada que ver con el desempefio; por ejemplo, ideas sobre la raza, religion,
educacion, medio familiar, edad y o sexo.

= Valoracion de cualidades. Dar mucha importancia a caracteristicas que no ticnen
que ver con el trabajo y que son dificiles de medir; por ejemplo, la flexibilidad, la
sinceridad o la amistad.

= Dar demasiada importancia en el desemperio favorable o desfavorable en una o
dos tareas, lo que conducira a una evaluacién poco justa del desempefio global.

= Confiar en las impresiones y no en los hechos.

= Considerar responsable al empleado por el impacto de factores que estan fuera de
su control.

= Fracasar en el objetivo de dar a cada empleado una oportunidad de preparacion

previa.

Debe concentrarse en la comparacion del desempefio con las expectativas

mutuamente acordadas.

En una discusion de evaluacion deben ser cubiertas cuatro areas

Sfundamentales ;
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1. La medicidn del desempefio del empleado, en relacién con las metas y/o
estindares.

2. El reconocimiento de las aportaciones del empleado.

3. La correccion de los nuevos problemas o de los problemas ya existentes en el
desempefio.

4. El establecimiento de metas y/o estandares para el siguiente periodo de evaluacion.

Todos los temas surgidos durante la discusion deben relacionarse con estos
elementos; ambas partes deben participar en la discusion. La existencia de un plan
preparado de antemano ayudard a mantenerla dentro de la trayectoria prevista. (ver
apéndice D). Sus conclusiones sobre la evaluacién deben ser la guia principal para

estructurar la discusion de la evaluacion.

En la evaluacién global que se haga al empleado se puede clasificar su
desempeiio desde sobresaliente hasta insatisfactorio. Seleccione un enfoque para

discutir su evaluacion de acuerdo a su valoracion. (ver modelo en apéndice C).

El empresario debe asegurarse de que el desempeiio insatisfactorio sea
identificado y discutido; los expertos opinan que el 50% de los problemas del
desempeiio en el trabajo se dan a causa de la inexistencia de retroalimentacion. Un
empleado no encontrara razones para modificar su desempeiio si éste parece aceptado

por el supervisor y por la compailia.

Segunda Fase. Comunicacion.
Esta fase esta cubierta cuando las dos partes se comunican abiertamente todos

los aspectos del trabajo.

El primer paso para corregir el desempefio insatisfactorio es analizar las

expectativas. Si el empleado ignora las expectativas, entonces es necesario
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alcanzadas por ninguna otra persona, el empresario debe, en primer lugar, saber por

qué y después acordar con los empleados un plan de accion correctivo.

Los lideres con éxito en las discusiones piensan que los empleados deben ser
los que hablen; esto puede lograrse utilizando buenas técnicas de comunicacion y

creando una atmosfera propicia para la discusion.

= Sea descriptivo antes que juzgador. Cuando un empresario asume el papel de
juez ante el desempefio del empleado, casi siempre obtendra como respuesta una
actitud defensiva. Se establece un mejor clima cuando se emplean términos
descriptivos para encararlos. Esto hace posible que el empresario y el empleado
discutan objetivamente las soluciones, 0 mejor ain, las soluciones que el empleado
ha generado. Emplee un lenguaje descriptivo y no juzgador durante la discusion de
la evaluacion, asi dejara ver un deseo de analizar y resolver el problema, y no de

tratar de encontrar un culpable o una forma de rebajar al empleado.

=  Sea un apoyo, no una autoridad. A veces, de una manera premeditada o bien
inadvertida. los supervisores exhiben una actitud autoritaria durante la discusion.
Esto puede crear resentimientos y actitudes defensivas. Normalmente, es mejor
respetar las habilidades del empleado para contribuir a la resolucion del problema.
Las practicas de apoyo generan opciones para la resolucion de problemas, ya que
el empleado se ve motivado a hacer sugerencias. Dan importancia al problema, no
al empleado. Ademas un enfoque de apoyo promueve que ambas partes se
escuchen mejor y genera un clima en el que el desacuerdo no sélo es aceptable sino

deseable.

= Reflejar igualdad, no superioridad. Los empresarios que dan demasiada
importancia a su posicion y poder, a menudo crean barreras entre los empleados y
él mismo. Los empresarios que comparten la informacién con sus empleados y

buscan sus opiniones, crean un ambiente de igualdad. Los empleados aprecian al
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lider que comparte con ellos la informacién, que pide opiniones y que escucha
ideas. Los lideres que entienden esto, logran discusiones de evaluacién mais

instructivas y productivas.

= Sea abierto, no dogmatico. Los empresarios que enfocan dogmaticamente las
decisiones, planes y problemas, les dicen implicitamente a los empleados que no
necesitan de otras ideas o soluciones. Las cosas ya estdn decididas. Esto puede
desmoralizar al empleado que tenga ideas y quiera sobresalir. Los lideres que
escuchan las aportaciones del empleado o que estimulan sus ideas en busca de
mejores soluciones, acrecientan el entusiasmo, la creatividad y la productividad. El
lider que acepta las aportaciones del empleado, reconoce su valor, su conocimiento

y se gana la confianza del grupo.

Las preguntas meditadas pueden proporcionar algunos beneficios colaterales

de suma importancia porque:

¢ Requieren que el lider se comprometa a escuchar.

¢ Estimulan la reflexidn sobre puntos especificos.

¢ Necesitan las ideas, puntos de vista o sentimientos de otras personas.

¢ Extraen informacién importante que no podria obtenerse de otra forma.

Existen tres tipos de preguntas que pueden ayudarle al empresario y al

empleado a mejorar la comprension que cada uno tiene de los puntos de vista del otro.

= Preguntas abiertas. Son preguntas que no pueden ser contestadas con un si o
un no; sino que requieren de una opinion o de la expresion de sentimientos; las

ventajas de este tipo de preguntas son:
¢ Muestran interés del empresario por el punto de vista de otras personas,

¢+ Confirman que el empresario valora las ideas y sentimientos de los demas.
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¢ Alientan el didlogo y no el monélogo.

= Preguntas reflexivas. Una pregunta reproduce de manera interrogativa la
afirmacion que ha hecho otra persona. Se requiere de técnica para saber escuchar.
Es muy importante seleccionar las ideas o sentimientos mas significativos en lo
expresado por el otro. Estas preguntas pueden ser utiles porque:

¢ Las discusiones pueden evitarse. El empresario responde sin aceptar o rechazar lo
que se ha propuesto.

¢ Confirman su comprension de lo que se ha dicho. Si el empresario reproduce la
idea incorrectamente, la otra persona tendra la oportunidad de corregirlo.

¢ Se motiva a la otra persona a aclarar o ampliar lo que ha propuesto.

¢ La otra persona puede detectar las afirmaciones ilogicas que pueden formularse si
la exposicion se vuelve poco ordenada.

¢ Generan un dialogo que conduce al acuerdo.

= Preguntas directivas. Estas se emplean para pedir informacion sobre un punto o
tema en particular. Normalmente las preguntas directivas se reservan para después
de que la persona que haya terminado de hablar sobre el asunto. También pueden
utilizarse para mantener la comunicacion, u obtener ideas o informacién de
particular interés para el empresario. Las ventajas de éstas son:

¢ Proporcionan la informacion pertinente en las areas de mayor interés.

¢ Motivan a la otra persona a explorar nuevas ideas, defender sus afirmaciones y
contribuir con sugerencias.

¢ Ofrecen a ambas partes datos especificos sobre un tema.

Las preguntas abiertas, reflexivas y directivas son técnicas utiles para que el
empleado se interese en la discusion minuciosa del desempefio laboral y del

desarrollo personal.
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Tercer fase. Acuerdo y conclusion.
Es cuando ambas partes estan de acuerdo en el plan de desempeiio para el
siguiente periodo y concretan los acuerdos. Cuando el lider y el empieado han
concluido la discusion del desempefio pasado, comentando ciertas necesidades de
desarrollo y establecido nuevas metas y/o estandares para el futuro, es necesario
asignar un tiempo para revisar estos acuerdos y proyectos. Muchos andlisis del
desempeiio fracasan porque los participantes terminan la sesién con distintas
percepciones de lo que se realizé y de lo que se acordé. Para prevenir esto, el lider
debe concluir la sesion de la siguiente manera.
= Concertando lo que fue discutido y acordado. Esto debe hacerse de manera
positiva y entusiasta.

= Dando al empleado la oportunidad de reaccionar, preguntar y afiadir otras ideas
y sugerencias.

= Expresando aprecio por la participacion del empleado y reforzando el
compromiso con los planes futuros.

= Siguiendo la discusion por medio de un registro escrito de los acuerdos y/o los

planes de accion requeridos.

Cuarta fase. Seguimiento posterior.
Cuando el analisis posterior a la evaluacion revela el buen trabajo de ambas

partes. Tome en cuenta las siguientes sugerencias para el seguimiento.

= Registros escritos. Una vez que la discusién de evaluacién del desempefio ha
concluido, el empresario debe proceder inmediatamente a registrar por escrito:

¢ La evaluacion global del periodo anterior.

¢ Los planes con los que ambas partes estan de acuerdo.

¢ Todo compromiso personal que requiera de una accion especifica.
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= Reflexion. Mientras se revisa cada aspecto, es oportuno que se analice el desarrollo
que el lider ha tenido al dirigir la discusién. Algunas preguntas utiles para ello son:

¢ Qué se hizo correctamente?

¢ ;Qué se hizo deficientemente?

¢ ;Qué podra hacerse de otra forma en el futuro?

¢ ;Qué se aprendi6 sobre los empleados?

¢ ;Qué se aprendio sobre uno mismo y sobre el trabajo?

= Control de la ejecucion. Un tercer elemento del seguimiento es asegurarse de que
los acuerdos sean respetados y los planes sean realizados. Si esto no ocurre, se
pierde el impacto de la evaluacion entera y el empleado asume una actitud de
despreocupacion con respecto al desempeiio. Esta fase del seguimiento equivale a

la fase inicial de la evaluacion siguiente.

13.3.3 Recapitulacion.

Los empleados deben conocer su posicion, su potencial y sus limitaciones. La
revision no debe ser negativa sino un intento positivo de ayudar al hombre a crecer y
desarrollarse. Debe ponerse una acentuacion particular en el desempeiio de su tarea y
en las realizaciones alcanzadas en ella, debe elogiarse a la persona sobre la base de su
cumplimiento y no de su personalidad o de su temperamento. Se trata mas bien de

una estimacion adicional de su trabajo.

La evaluacion del desempeiio en la labor es también una de las mejores formas
de mejorar la comunicacién. Puede combinarse con una sesion de consejo y

asesoramiento, y el resultado final debe ser util para ambos.

Es importante que la forma de evaluacion del desempeiio sea disefiada de tal

manera que el supervisor se vea obligado a ser realista, esta forma debe proporcionar
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un lugar para los comentarios favorables y para las criticas constructivas, una
estimacion de las debilidades de la persona, asi como de sus puntos fuertes, y el

supervisor debe dar razones de cada calificacién.

La evaluacién debe ser un intercambio de ideas que ayuden tanto al empleado
como al jefe a comprender mejor y a alcanzar sus metas. El resultado de la entrevista
debe resumirse de tal manera que el empleado y el jefe estén de acuerdo en la

estimacion que se haga y en el programa relativo al futuro desarrollo del empleado.

Debe motivarsele para que trate de mejorar. La estimacion debe hacerse por
escrito y convertirse en la base de la siguiente revision. La entrevista debe terminar

¢on una nota amistosa que especifique que el empleado puede hablar a su jefe

posteriormente cuando lo requiera. @
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P odemos definir la delegacién como la asignacion de autoridad formal y
de responsabilidad a otra persona para que lleve a cabo determinadas
actividades. La delegacién de autonidad por los superiores a los subordinados es
evidentemente necesaria para el buen funcionamiento de cualquier organizacion, dado
que ningun superior puede realizar personalmente o supervisar completamente todas

las actividades de una organizacion.

Aunque la delegacion es la trasferencia de poder legitimo, se relaciona
también con las otras bases de poder. Cuando se confiere autoridad formal, el poder
de recompensar y castigar va con ello hasta cierta medida. El poder de experto
también se puede trasmitir indirectamente con la delegacion: los subordinados que
actuan en el lugar del superior adquiriran poder de experto hasta el punto que

desarrollen las habilidades necesarias para desempeiiar la actividad.

= Lo que no significa delegar.

¢ No es ubdicacion no es sélo cuestion de darle a la gente trabajos para realizar y
decirles que los hagan. Cuando se sigue este procedimiento, los resultados se
alcanzan parcialmente. Los receptores de este tipo de delegacion quedan en la
posicion de inventar justificaciones al terminar el trabajo.

¢ No es abandono de las responsabilidades del empresario.

¢ No significa que el empresario pierda el control.

¢ No significa que el empresario evite tomar decisiones: el empresario que delega
aun toma decisiones. Lo importante es que puede concentrarse en aquellas
decisiones y asuntos de mayor importancia, ¥ permitir a los subordinados elegir

aquellas decisiones que seran mejor tomadas por el punto de contacto directo.
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14.1 Las Ventajas de la Delegacion

C uando se usa debidamente, la delegacion ofrece varias ventgjas
importantes. La primera y mas evidente consiste en que, cuantas mds
actividades pueda delegar un empresario, mayor oportunidad tendra de buscar
nuevas opciones. Asi pues, el empresario tratara de delegar no sélo los asuntos
rutinarios sino también las actividades que exigen reflexion e iniciativa, de manera

que pueda trabajar con la maxima eficacia en beneficio de la empresa.

Otra ventaja de la delegacion estriba en que a menudo da origen a mejores
decisiones, puesto que los subordinados, por estar mas cerca de los problemas,

tienden a tener una idea mas completa y clara de los hechos.

Ademas la delegacion eficaz acelera la toma de decisiones. Se pierde tiempo
valioso cuando los subordinados deben consultar con sus superiores antes de llegar a
una decision. Este retraso se elimina cuando los subordinados estan autorizados para
tomar la decision necesaria en ese momento. Por ultimo, la delegacion hace que los
subordinados acepten la responsabilidad y ejerciten su juicio. Esto no sélo
contribuye a capacitar a los subordinados (una ventaja muy importante en la
delegacion), sino que ademas mejora su seguridad en si mismos y su deseo de tomar

la iniciativa.
14.2 Barreras para Delegar

P ese a las ventajas, muchos empresarios estan renuentes a delegar la
autoridad y muchos subordinados no la aceptan facilmente. Los
empresarios comunmente aducen para explicar por qué no delegan: “lo hago mejor
yo": “mus subordinados no tienen suficiente capacidad para eso”; me toma mucho

tiempo explicar lo que quiero que haga™.
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La verdadera razén puede ser simplemente que el empresario sea demasiado
desorganizado o inflexible para delegar trabajo de manera efectiva. Otras barreras
para delegar son la inseguridad y la confusion acerca de quién es el principal
responsable de una actividad especifica. Otros tienen miedo de que delegar autoridad
a un subordinado reduzca su propia autoridad. Y otros se sienten amenazados si el
subordinado desempefia un trabajo demasiado bien. Algunos subordinados, por otro
lado, quieren eludir responsabilidades y riesgos; prefieren que el empresario tome
todas las decisiones. Estas barreras se pueden superar si se siguen ciertos principios

para una delegacion efectiva.
14.3 Principios para una Delegacion Efectiva

L a principal condicion previa para lograr una delegacion efectiva es /a
voluntad del empresario de dar al subordinado verdadera libertad de
llevar a cabo las actividades delegadas. Esto significa dejarlos escoger métodos y
soluciones distintos a los que hubiera seleccionado el empresario. También significa
darles la libertad de cometer errores y aprender de ellos. Los errores de los
subordinados no son una excusa para dejar de delegar, sino una oportunidad de
ofrecer capacitacion y apoyo. Una segunda condicion previa para la delegacion es la
comunicacion abierta entre el empresario y los subordinados. Los empresarios que
conocen las capacidades de sus empleados pueden decidir de una manera mas realista
qué actividades delegar a cada quién. Los subordinados a los que se estimula a usar
sus habilidades y que sienten que el empresario los apoya, seran, en consecuengcia, los
mas indicados para aceptar responsabilidades. La tercera condicion previa para la
delegacion es la habilidad del empresario de analizar factores como la cultura de la
orgamizacion, los requisitos de las actividades y las capacidades de los subordinados.
Estas condiciones previas son todas importantes para llevar a cabo las actividades de

una delegacion efectiva, las cuales son.
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= Decidir que actividades se pueden delegar. Varios asuntos se pueden y deben
delegar. Algunos de estos son decisiones menores, actividades rutinarias, etc. En
cualquier caso, deberes poco comunes, muy exigentes y que signifiquen un reto,

pueden delegarse a los subordinados, cosa que ayudara mucho en su desarrollo.

= Decidir quién adquirird la responsabilidad. ;Quién tiene tiempo libre? ;Requiere
el trabajo de conocimientos especiales? (Para quién sera una experiencia de
desarrollo apropiada y util? El empresario debe hacerse estas preguntas cuando

decida quién de su gente adquirira las responsabilidades.

= Delegar las responsabilidades Proporcione toda la informacion relevante sobre la
actividad. En la medida de lo posible, delegue de acuerdo con los resultados que se
esperan, y no con los metodos a usarse. Desarrolle un clima de comunicacion libre

y abierta entre usted y la persona a la que ha delegado la actividad.

= Establezca un sistema de retroalimentacion. Prepare un sistema de fechas de
control y o informacion que sirva de retroalimentacidn, a fin de que usted
permanezca enterado de los avances. No obstante, seleccione con cuidado su
sistema de retroalimentacion sin olvidar que. mientras mas estricto sea su control,

se esta efectuando. en realidad. menos delegacion.

Algunas labores no pueden ser delegadas (las que solo el empresario o el
supervisor tienen que realizar), tales como planificar, organizar, motivar y
desarrollar al personal. Estas son las tareas basicas de la administracion, y sélo él
puede hacerlas debido a su posiciéon de autoridad dentro de la organizacion. El
empresario solo puede desarrollar al personal y motivarlo para hacer interesantes sus
trabajos por medio de la delegacion. Cuanta mas autoridad y responsabilidad pueda

delegar, asi como desarrollar al personal para que piense y tome decisiones, mejor
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serd la moral que prive dentro de la organizacion, mayor sera el volumen de trabajo
de equipo y mas motivara a sus hombres. Entrard mas vitalidad a la organizacion total

y tendra tiempo para desempeiiar las tareas importantes de la administracion.

Delegar es una de las técnicas mas complejas dentro de la administracion. El
hecho de que una persona delega un trabajo no quiere decir que no tenga mas
responsabilidad en ello, ya que es tan responsable como si él mismo lo hiciera, por lo

tanto, delegar no es una técnica para eludir responsabilidades.

Delegar requiere capacidad de entender los puntos fuertes y los débiles de las
personas, capacidad para aconsejar, asesorar y adiestrar a las personas para que
realicen el trabajo en forma correcta, para que asuman responsabilidades y respondan

de su trabajo.

Delegar es procurar motivar a cada persona de la organizacion para que
piensen y tomen decisiones y asuman responsabilidades. La situacion ideal es que
aquella en donde la responsabilidad del trabajo se delega al mds bajo nivel posible

con autoridad y con facultades para tomar decisiones.

Uno de los aspectos mas importantes de la actividad de delegar consiste en
mantener el control del trabajo delegado. El éxito del empresario no estd en hacer el
trabajo €] mismo, sino en reconocer a la persona ideal para hacerlo, con la certeza que
tiene la preparacion y el conocimiento; y le da autoridad y responsabilidad por el
trabajo dejandolo que lo haga a su manera. Existen cosas que el empresario nunca

debe delegar: la formulacion de las politicas o la planificacion, asi como la autoridad

para imponer disciplina o para promover o estimular al personal. é
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P ara un empresario no es suficiente cumplir tan sélo con las obligaciones
del trabajo, tambien debe tener una personalidad adecuada. Los clientes

quieren algo mas que el producto o servicio que ofrece, también quieren

ser bien tratados.

Hay dos dimensiones principales que forman el servicio al cliente.
= La dimensién de procedimiento
= La dimension personal.

Cada una es indispensable para dar un servicio de calidad.

El lado del procedimiento del servicio consiste en establecer sistemas y

procedunientos para entregar productos y o servicios.

El lado del servicio comprende la manera como el personal de servicio

tusando sus aptitudes, comportamiento y habilidad de palabra), se relaciona con los

clientes.

TABLA VIII
CARACTERISTICAS DEL SERVIC1O DE CALIDAD AL CLIENTE

Puntual Amistoso

Fficiente Personal

Uniforme Interesado
Gracioso

Mensaje al cliente * Nos interesa v lo atenderemos”
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15.1 Cuatro Pasos para la Calidad de Servicio al Cliente

Trasmita una actitud positiva a los demas.
Identifique bien las necesidades de sus clientes.
Satisfaga bien las necesidades de aquéllos con quienes negocia.

Asegure el regreso de sus clientes.

1.- Trasmita una Actitud Positiva a los Demds

Una actitud es un estado mental influenciado por sentimientos, tendencias

razonadas y actuadas. La actitud que trasmita serd la actitud que generalmente

recibira. Algunas formas de trasmitir una actitud positiva son:

=

Provecte su mejor imagen: la primera impresion es crucial porque puede que
no haya oportunidad para una segunda impresion.
Por medio del lenguaje corporal: este responde a mas de la mitad de los

mensajes que quiere comunicar.

El sonido de su voz: el tono de la voz o la forma en que se¢ dicen las cosas, es
a veces mds importante que las palabras que emplea.

Cuando use el teléfono: 1a habilidad en este aparato es importante ya que s6lo

depende de su voz.

Las relaciones con el cliente son parte integral de su trabajo y no una

extension del mismo. Nada es mas importante para su empresa que los clientes, sin

ellos ésta no existiria. Los clientes satisfechos son indispensables para el éxito de

cualquier negocio. Los negocios crecen a través de clientes satisfechos. Ellos no solo

regresan, sino ademas, recomiendan el servicio a sus conocidos. El interés por

brindar un servicio de calidad al cliente se aprende, no se hereda.
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Para dominar cualquier habilidad y ser apto para sobresalir en la atencion al

cliente, son precisas la practica y la experiencia. Cuanto mas se esfuerce en lograrlo,

mds recompensas obtendra.

2.- ldentifique las Necesidades de sus Compradores

Es importante que el empresario sepa lo que quiere el cliente; lo que éste
necesita, piensa, siente, si estd satisfecho y si regresard. Tome en cuenta lo siguiente.
= Conozca el tiempo requerido para un servicio de calidad al cliente.

=  Manténgase un paso adelante de sus clientes.

=  Dele la maxima atencion. Esta es la habilidad de entender lo que sus clientes
puedan necesitar. Esto es mas que la puntualidad y la anticipacién, puesto que
requiere estar al tanto de las necesidades humanas de los clientes. El
empresaric debe aprender a analizar a sus clientes y para eso requiere de
sensibilidad hacia las sefiales verbales y no verbales que los clientes envian;
empatia, es decir. todo lo relacionado con la comprension; esto es ponerse en
el Jugar del chente.
= Entienda las necesidades basicas del cliente. Los clientes necesitan ayuda,
respeto, comodidad, empatia, satisfaccion, apoye, una cara amiga. £l cliente
tiene cuatro necesidades bdsicas que se deben satisfacer.
¢ La recesidad de ser comprendido. Aquellos que eligen los servicios que usted
presta necesitan sentir que son comprendidos. Esto significa que los mensajes que
el cliente envia deberian ser interpretados correctamente. Las emociones o barreras
de lenguaje pueden interponerse en la buena comunicacion.
¢ La necesidad de sentirse bienvenido. Cualquiera que haga negocios con usted y
que no se sienta bienvenido, no regresard. La gente necesita sentir que usted esta
contento de verla y que los negocios de ellos son importantes para usted.
¢ La necesidad de sentirse importante. El ego y la autoestima son una poderosa

necesidad humana. A todos nos gusta sentirnos importantes. Cualquier cosa que
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haga para procurar que un cliente se sienta especial, es un paso hacia la buena
direccion.

¢ La necesidad de comodidad. Los clientes necesitan comodidad fisica; una sala de
espera donde descansar, conversar, o hacer negocios. También necesitan

comodidad psicolégica, la seguridad de ser atendidos, y que sus necesidades seran

cubiertas.

Desarrolle la habilidad de escuchar; deje de hablar y evite las distracciones.
Concéntrese en lo que la otra persona estd diciendo, busque el significado real de

lo que oye y proporcione retroalimentacion.

Mediante la retroalimentacion; conozca lo que desean sus clientes, lo que

necesitan, piensan, sienten; qué sugerencias tienen y si estan satisfechos.

3.- Satisfaga las Necesidades de sus Compradores
Dé a su cliente lo que quiera mediante:

=  Larealizacion de obligaciones complementarias importantes. Tratar a los
clientes de una manera especial significa realizar las obligaciones
complementarias con energia e interés positivo, tal y como lo hace en los
otros aspectos de su trabajo.

= Envie mensajes claros. La forma de como se comunique puede llevarlo al
éxito o al fracaso en el trabajo.

=  Digalo apropiado.

=  Satisfaga las cuatro necesidades basicas de sus clientes. Muestre
comprension, hagalos sentir bienvenidos, ayidelos a sentirse importantes y
provea un ambiente confortable.

= Amplie su servicio mediante las ventas efectivas de los productos unicos de
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4.- Asegure el Regreso de sus Clientes

=  Haga todo lo posible para satisfacer a los clientes. Para manejar

acertadamente las quejas, primeramente:

¢ Escuche cuidadosamente la queja.

L

Repita la queja y dé a entender al cliente que la oyd correctamente.

¢ Disculpese.

¢ Reconozca los sentimientos del cliente.

<>

Explique qué accion tomara para corregir €l problema; y agradezca al cliente por

presentarle el problema.

=  Aprenda a poner de su parte a los clientes dificiles.

= Tome la delantera en el servicio.

Siguiendo estos cuatro pasos basicos en el trato con el cliente, el empresario

podra comprobar rapidamente el éxito en sus ventas. é
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16.1 La Practica de la Innovacién

a innovacion es la herramienta especifica de los empresarios

innovadores; el medio para explotar e] cambio, como una oportunidad
para un negocio diferente. Los empresarios innovadores deben investigar
conscientemente las fuentes de innovacion, los cambios y los sintomas de
oportunidades para hacer innovaciones exitosas, y deben conocer y aplicar los
principios de la innovacion exitosa. Cualquiera que sea capaz de tomar decisiones
puede aprender a ser un empresario y a comportarse en forma innovadora. El
emprendimiento es una conducta mas que un rasgo del caracter y su base es
conceptual y tedrica, no meramente intuitiva. E/ empresario innovador ve el cambio
como norma saludable. No necesariamente lleva el cambio él mismo, pero busca el

cambio, responde a €l y lo explota como una oportunidad.

Los empresarios innovadores que triunfan tratan de crear valor y de hacer una
contribucidn, cualquiera que sea su motivaciéon; pero los empresarios triunfadores
apuntan alto, no se conforman con mejorar lo existente, tratan de crear valores nuevos
y satisfacciones nuevas y diferentes; tratan de convertitr un “material” en un
“recurso”, o de combinar recursos existentes de manera nueva y mas productiva. Y
es el cambio lo que siempre proporciona la oportunidad a lo nuevo y a lo diferente.
Entonces, la innovacion sistematica consiste en la busqueda organizada y hecha con
un objetivo; el de los cambios, y en el analisis sistematico de las oportunidades que
ellos pueden ofrecer para la innovacion social 0 econdmica. Por eso, la disciplina de
la innovacion (la base del conocimiento del empresariado innovador) es una
disciplina de diagndstico; es el examen sistematico de las areas de cambio que

podrian ofrecer oportunidades al empresario.

La innovacion sistemdtica significa la exploracion de siete dreas en busca de
la oportunidad de innovar. Las cuatro primeras estan dentro de la empresa, por

consiguiente son visibles para la gente dentro de 1a empresa; pero son indicadores de

Formacibn

Empresarial

-

*



198

alta confiabilidad de los cambios que ya han ocurrido o que pueden hacerse con poco

esfuerzo, estos son.

= Lo inesperado: el éxito inesperado, el fracaso inesperado, la sorpresa.

= Lo incongruente:; entre la realidad como es y lo que se supuso “deberia ser”.

= La innovacidn que se basa en la necesidad de un proceso.

= El “desmoronamiento”: el cambio subito en la estructura de la industria o del

mercado que toma al empresario desprevenido.

El segundo conjunto de campos de oportunidades de innovar son los cambios

producidos fuera de la industria; consta de tres areas:

= Cambios en la poblacion.
= Cambios en la percepcion, modalidad y significado.

= Nuevos conocimientos, tanto cientificos como no cientificos.

Los limites entre las siete areas son borrosos y se desplazan unos sobre otros
en forma considerable. Cada una requiere un analisis diferente pues cada una tiene su
caracteristica propia, es tan probable que surjan innovaciones grandes del analisis de
los sintomas de cambio, como que surjan de la aplicaciéon masiva de los nuevos

conocimientos que ha proporcionado un gran descubrimiento cientifico.

16.1.1 El Exito Inesperado

Ningin campo ofrece oportunidades mas ricas para la innovacioén exitosa que
el éxito inesperado. En ningiin otro campo son menos arriesgadas y menos arduas las
oportunidades de innovar. Sin embargo, el éxito inesperado no se analiza; es mds,
Jrecuentemente se tiende a rechazarlo. El éxito inesperado es un desafio al juicio de

la gerencia, que muchisimas veces ocurre, pero que simplemente no se advierte,

Formaclén

Empresarial

-



199

nadie le presta atencion; y, por consiguiente, nadie lo explota. Como resultado, el

competidor es quien lo aprovecha y quien recibe los beneficios.

Una razén para la ceguera ante el éxito inesperado es que los sistemas de
informacion existentes, por lo general, no informan y mucho menos reclaman la
atencion de la gerencia de las empresas sobre algiin éxito inesperado. Para explotar la
oportunidad de innovar que ofrece un éxito inesperado se requiere de anilisis, nos
obliga a preguntamos: ;qué cambios fundamentales son apropiados ahora en nuestra
empresa?, ;Cambios tecnologicos?, ;Cambio de mercados? Si se hace frente a esas
preguntas, es muy probable que el éxito inesperado presente las oportunidades de

innovacioén mds compensatorias y menos arriesgadas.

La forma de detectar y comportarse ante el éxito inesperado es, primeramente,
organizar una bisqueda del mismo, controlar que se informe lo inesperado y
preguntarse ;Qué significaria para mi si lo exploto?, ;A donde me llevaria?, ;Qué
deberia hacer para convertirlo en una oportunidad?, ;Como lo enfrento? Esto
significa, primero, que el empresario debe tomarse tiempo para pensar y discutir los
éxitos inesperados; segundo, que debe haber alguien designado para analizar el éxito
y para pensar en su explotacion. El empresario innovador también necesita aprender
qué es lo que el éxito inesperado exige de él. El éxito inesperado exige que el
personal sea el mas capaz posible y no algo que se equipa con personas disponibles.
Exige seriedad y apoyo del empresario, de la misma dimensién de la oportunidad, y la

oportunidad es grande.

El fracaso inesperado.

De manera diferente a la de los éxitos, los fracasos no pueden rechazarse y es
muy raro que pasen inadvertidos, pero rara vez se los ve como sintomas de
oportunidad. Muchos fracasos son, por supuesto, nada mas que errores, codicia,
impulsados por raciocinio o incompetencia, ya sea en el disefio o en la ejecucion. Si

algo fracasa pese a haber sido planificado con cuidado y ejecutado en forma
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consciente, el fracaso a menudo encubre un cambio subyacente y, por consiguiente,

una oportunidad.

Las suposiciones en las que se basa el disefio de un producto o un servicio, o
la estrategia de mercado ya no responden a la realidad. Tal vez los clientes han
cambiado los valores o la percepcion; aun cuando sigan comprando la misma cosa,
adquieren en realidad algo a lo que asignan un valor diferente. O tal vez lo que
siempre ha correspondido a un tipo de mercado y a un uso determinado, ahora esté
dividiéndose en partes diferentes y cada parte exige algo diferente. Esos cambios

representan oportunidades para innovar.

Cuando el empresario se ve ante un fracaso inesperado, suele pedir que se le
estudie y analice mds profundamente; pero, lo que en realidad exige el fracaso
inesperado es salir a mirar y escuchar. Siempre debe considerarse como el sintoma

de una oportunidad para innovar y actuar en consecuencia.

Es tan importante prestar atencién al €xito de un competidor como a su
inesperado fracaso. En cualquier caso debe tomarse seriamente el acontecimiento
como un posible sintoma de oportunidad para el empresario innovador. En cualquiera
de los casos, uno no se debe limitarse a “analizar”. Hay que salir a observar y
escuchar. La innovacion es un trabajo racional, premeditado, sistematico y
organizado. Pero es mas perceptivo que conceptual. Por supuesto que lo que el
innovador ve y aprende, debe someterse al analisis logico, riguroso y estricto. La
“intuicion” no basta y en verdad no sirve si por “intuicién” se entiende “lo que
siento”. Porque eso significa, por lo general, “/o que me gustaria que fuera’ y no “lo
que veo que es’’. Pero el analisis con todo su rigor, con todos sus requerimientos de
pruebas y evaluaciones, debe basarse en la percepcion de un cambio, de la
oportunidad, de la nueva realidad, de la incongruencia entre lo que muchos creen que

todavia es la realidad y lo que ésta es en ese momento. Eso requiere la capacidad de
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decir: “Aun no sé lo bastante como para analizar pero lo descubriré” . Saldré a

mirar, a hacer preguntas, a escuchar.

Precisamente, porque lo inesperado nos sacude fuera de las ideas
preconcebidas, fuera de nuestras suposiciones y nuestras certidumbres, es un terreno

tan fértil para la innovacion premeditada y efectiva,

La sorpresa (el acontecimiento externo inesperado).
Los acontecimientos externos, es decir los que no se registran en la
informacion y las cifras que utiliza una gerencia para mejorar la institucién, son

igualmente importantes . Y suelen ser los de mayor importancia.

Por consiguiente, es posible que el acontecimiento externo inesperado ofrezca
la mejor oportunidad de innovar con poco riesgo a la empresa. Para este estilo de
oportunidad puede que sea imprescindible la experiencia y la capacidad de movilizar

grandes recursos.

16.1.2 Lo Incongruente

Como los cambios que producen el acontecimiento inesperado, los que dan
por resultado algo incongruente, son cambios dentro de una empresa, un mercado o

un proceso.

Existen varias clases de incongruencias :
= La incongruencia entre las realidades econdémicas de una empresa.
= La incongruencia entre la realidad de una empresa y las suposiciones sobre esa
realidad.
= La incongruencia entre los esfuerzos de una empresa y los valores y expectativas

de los usuarios.

Formaclbn

Empresarial

P""’F



202

= La incongruencia interna dentro del ritmo o de la légica de un proceso.

Realidades economicas incongruentes.

A veces es imposible imaginar por qué el aumento de la demanda no da por
resultado una mejor produccién. El innovador no trata de entender por qué las cosas
no funcionan como debieran. El innovador se pregunta: “;Como podria explotarse
esa incongruencia?, ;Qué la convertiria en una oportunidad?, ;Qué se puede
hacer?” Lo incongruente entre las realidades econémicas es un llamado a la accion.
A veces el curso de la accion es obvio aunque el problema sea obscuro. Y a veces
entenderemos el problema y no sabemos qué hacer. La innovacion que explota con
éxito una incongruencia entre las realidades econdmicas debe ser simple y no

complicada; “obvia” mas que grandiosa.

La incongruencia entre la realidad y lo que se supone que es.

Cada vez que los que trabajan en una industria no ven la realidad, cada vez
que hacen suposiciones equivocadas sobre la realidad, dirigen mal sus esfuerzos. Se
dedican a lo que no dara resultados. Entonces se producen incongruencias que ofrecen

la oportunidad para innovar con éxito a aquél que la percibe y la explota.

La incongruencia entre la percepcion de los valores y

expectativas del cliente y la realidad de los mismos.

La reaccion del productor y proveedor tipico es quejarse de que los clientes
son “irracionales” o “no quieren pagar la calidad”. Cada vez que se oye esa queja
hay mucho motivo para pensar que los valores y expectativas del productor y el
proveedor son incongruentes con los de los consumidores. Y entonces hay una razén

para buscar la oportunidad de innovar que sera simple, muy especifica y con buena

probabilidad de éxito.
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La incongruencia dentro del ritmo y la légica de un proceso.

La incongruencia interna del proceso, la incongruencia en su ritmo o en su
logica no es una cuestion sutil; para los usuarios es muy conocida, y para el
empresario es una auténtica oportunidad para hacer una innovacién exitosa, solo
debe haber alguien que escuche, alguien que tome seriamente las quejas de los
usuarios: el proposito de un producto es satisfacer al cliente. Si se acepta y se actua
sobre esa base, usar la incongruencia como oportunidad para innovar resulta muy fécil
y muy efectiva. Sin embargo, existe una limitacién: por lo comin sélo es visible para
la gente que esta dentro de la empresa. No es algo que cualquiera de afuera escuche o

detecte, entienda y explote.

16.1.3 La Necesidad del Proceso

La necesidad del proceso, en forma diferente a otras fuentes de innovacién no
aparece en el medio interno o externo. Aparece con el trabajo que hay que realizar. Su
foco esta en la tarea mas que en la situacion. Perfecciona un proceso que ya existe.
Reemplaza un eslabén débil; rediseiia un proceso antiguo sobre la base de nuevos
conocimientos. A veces hace posible un proceso porque proporciona el “eslabon

perdido”.

La innovacion exitosa basada en la necesidad del proceso requiere :
= Un proceso autocontenido.
= Un eslabon “débil” o “perdido”.
= La definicion clara del objetivo.
= La definicion clara de las especificaciones para la “solucion correcta”.

= Alta receptividad o sea la aceptacion total de que “debe haber una manera mejor”.

Es necesario hacer algunas advertencias importantes :
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1. La necesidad debe ser entendida. No basta con que “se la sienta”. Si no se la
entendiera no se podria definir las especificaciones de la solucion.

2. Podemos entender a veces, pero no tenemos conocimiento necesario para hacer el

trabajo.

3. La solucion debe ser acorde con la forma en que la gente hace el trabajo y cémo

desea hacerlo.

En cuanto se ha encontrado la necesidad del proceso, debe probarse segun los
criterios anteriores: e/ proceso debe ser autocontenido; debe haber un eslabon “débil”
o “perdido”. El objetivo debe estar bien definido; la solucion debe estar definida
claramente; y tiene que haber una necesidad que todos experimenten. Y entonces la
oportunidad provista por la necesidad del proceso debe probarse contra otras tres
condiciones. ;Comprendemos qué es lo que se necesita?, ;Tenemos los
conocimientos disponibles o pueden obtenerse dentro “del estado del trabajo”?,

¢Estda de acuerdo la solucion con las costumbres y valores de los eventuales

usuarios?
16.1.4 La Estructura del Mercado y de la Industria

Un cambio en la estructura del mercado o de la industria es también una
importante oportunidad para innovar, requiere empresariado innovador por parte de
cualquier miembro de la empresa. Requiere que cada uno vuelva a preguntarse: ; Qué

es nuestro negocio? Y cada miembro tendra que dar una respuesta diferente, y, sobre

todo, nueva a esa pregunta.

Un cambio en la estructura de la industria ofrece una oportunidad excepcional
a los que estdn fuera de la industria. E1 cambio asi como las oportunidades que ofrece
son bien visibles y totalmente predecibles. Los que estdn en la industria los ven sobre

todo como amenazas. Los de afuera, que innovan, pueden convertirse en un factor
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muy importante de alguna industria primordial, o de un 4rea de la misma, muy rapido

y con riesgo relativamente bajo.

Existen ciertos indicadores muy visibles y seguros de que se aproxima un
cambio en la estructura de la industria y de la oportunidad que proporcionarad ese
cambio.

1. El primer indicador, el de mas confianza y el que se detecta mas facilmente, es el
crecimiento rapido de una industria. Si una industria crece significativamente mas
rapido que la economia o la poblacién, puede predecirse con alta probabilidad de
acierto que su estructura cambiara en forma radical, a mas tardar cuando haya
duplicado su volumen. Los métodos que existen todavia son buenos asi que nadie
se siente inclinado a modificarlos. Pero estin por convertirse en obsoletos.

2. Cuando una industria ha duplicado su volumen, es probable que la manera en que
ve y sirve a su mercado haya llegado a ser inadecuada. En particular, la manera en
que los dirigentes tradictonales defienden el mercado y lo segmentan, ya no
responde a la realidad. Sin embargo, las cifras y los informes todavia representan
la vision tradicional del mercado.

3. Otro desarrollo que pareciera que podria producir un cambio repentino en la
estructura de la industria y nuevas oportunidades para innovar, es la convergencia
de tecnologias que antes parecian muy separadas y definidas.

4. Una industria estd madura para un cambio fundamental en su estructura si la forma

en que negocia esta cambiando con rapidez.

Las innovaciones que explotan los cambios en la estructura de una industria
son particularmente efectivas si la industria y sus mercados estan dominados por un

fabricante o proveedor muy grande, o por pocos.

Un cambio en la estructura de la industria o del mercado es una oportunidad

grande para el andlisis, el diagndstico y la innovacion sistemdticas. El empresario
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cuando cambia la estructura de la industria o del mercado, los productores y
proveedores que en ese momento son lideres, volverin a no tener en cuenta los
sectores de mercado que crecen con rapidez. Se aferrardn a sus métodos que estaran
volviéndose antifuncionales y obsoletos. Las nuevas oportunidades de crecimiento
raramente convienen a la manera en que la industria siempre ha enfocado el mercado.
El innovador tiene, en consecuencia, una buena probabilidad de que lo dejen solo.
Durante algin tiempo, los viejos negocios o en el campo de referencia, seguirin
sirviendo bien al viejo mercado. Es poco probable, entonces, que presten atencion al
desafio; lo tratan con condescendencia o lo ignoran. Queda por hacer una
recomendacion, es esencial que la innovacion sea simple. Las cosas complicadas no

funcionan.

16.1.5 Los Cambios Demograficos

De todos los cambios externos, los demograficos o cambios en la poblacion,
de tamaiio, grupos de edad, composicion, trabajo, status de educacion y de ingresos,

son los mas claros, no son ambiguos y sus consecuencias son las mas predecibles.

La demografia hace su impacto mayor en lo que se habra de comprar y en qué
cantidades. Lo que hace de la demografia una oportunidad muy halagiiefia para el
empresario innovador no es tenida en cuenta por los que toman las decisiones.
Todavia se afearan a la suposicion de que la demografia no cambia o que no cambia
con rapidez. Y por eso rechazan hasta la mds clara evidencia de los cambios

demograficos.

16.1.6 Los Cambios en la Percepcion

En las matematicas no hay diferencia entre un vaso “medio lleno” y uno

“medio vacio”. Pero el sentido de las dos expresiones es totalmente diferente y
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también lo son las consecuencias que derivan de cada una. Y si la percepcién general

cambia de ver el vaso “medio lleno™ a "medio vacio”, hay oportunidades importantes

para innovar.

Al explotar un cambio en la percepcion, los innovadores pueden contar con la
exclusividad en el nuevo campo durante mucho tiempo. Lo que determina que el vaso
est¢ medio lleno o medio vacio es el concepto y no el hecho, se origina en
experiencias que podriamos llamar existenciales. Es algo concreto, puede definirse,

probarse y explotarse como oportunidad para innovar.

Los ejecutivos y los empresarios admiten la potencia de la innovacion basada
en la percepcion. Pero tienden a temer que no sea “practica”. Consideran que el
innovador basado en la percepcion es “raro” o “alocado”, pero este siempre esta

alerta de la oportunidad, ve el cambio como oportunidad y la hace en el momento

oportuno ya que este es la esencia.

La imitacion creadora no funciona en la explotacién de los cambios de
percepcion como oportunidades. Ahi se debe ser el primero. Precisamente porque hay
tanta incertidumbre respecto del cambio de percepcién (porque a veces no puede
saberse si es una moda o si es permanente ni cudles serdn las consecuencias); las

innovaciones basadas en la percepcion deben comenzar siendo pequefias y

especificas.

16.1.7 Los Nuevos Conocimientos

La innovacion basada en los nuevos conocimientos es la “super-estrella” del
empresariado innovador. Logra la publicidad. Consigue el dinero. Es lo que
normalmente se entiende cuando la gente habla de innovacién. Por supuesto, no toda

innovacion basada en un nuevo conocimiento es importante. Algunas son
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verdaderamente triviales. Las innovaciones basadas en el conocimiento difieren de
todas las demds en sus caracteristicas fundamentales: lapso de vida, tasa de fracaso,
predictibilidad y en el desafio que presentan al empresario innovador. Y, como la
mayoria de las “super-estrellas”, la innovacion basada en el conocimiento es

temperamental, caprichosa y dificil de manejar.

Las caracteristicas de la innovacién basada en el conocimiento son las que
tienen la duracidon mds larga entre todas las clases de innovacién. Hay un periodo muy
largo entre el surgimiento de un conocimiento nuevo y su aplicacion tecnologica. Y
también hay otro largo periodo antes de que la nueva tecnologia se aplique a la

produccién, procesos o servicios.

El periodo no productivo de las innovaciones basadas en un nuevo
conocimiento no es exclusivo de las que s¢ basan en conocimientos cientificos o
tecnologicos. Existen igualmente en las que tienen como fundamento conocimientos
de otro orden. En otras palabras, el periodo de espera para la aplicacion de un

conocimiento y para su aceptacion en el mercado, es de veinticinco a treinta y cinco

afios. Y eso no ha variado.

La segunda caracteristica de las innovaciones basadas en el conocimiento
nuevo (y es exclusiva) es que casi nunca tienen a un solo factor como fundamento

sino a la convergencia de varias clases de “conocimientos”; no todas ellas cientificas

o tecnologicas.

Hasta que todos los conocimientos necesarios estan disponibles, la innovacion
basada en nuevos conocimientos es prematura y fracasara. En casi todos los casos la
innovacion se produce cuando todos los factores necesarios ya se conocen y se
aplican en alguna otra cosa. Por cierto que hasta la convergencia de los

conocimientos, el periodo de aplicacion de una innovacion basada en el conocimiento
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Las caracteristicas de la innovacion basada en nuevos conocimientos son muy
diferentes a los de cualquier otra clase de innovacion, y estas son.

\. En primer lugar requiere de un andlisis cuidadoso de todos los factores
necesarios: conocimientos sociales, economicos y de percepcion. El analisis debe
identificar los factores que alin no estan disponibles para que el empresariado
innovador decida si puede desarrollarlos, o si conviene postergar la innovacion
porque aln no es posible.

2. El segundo requerimiento es el enfoque claro de la posicion estratégica de la
innovacion. No puede introducirse en el mercado para ensayarse. La introduccion
en el mercado crea entusiasmo y atrae a otros de manera que el innovador debe
acertar desde el primer momento. No es probable que tenga una segunda
oportunidad. En este tipo de innovacion existen tres diferentes enfoques.

¢ Desarroliar un sistema completo que dominaria el campo.

¢ Crear el mercado para sus propios productos.

¢ Concentrarse en una funcion clave. Este Gltimo ocupa una posicion estratégica.

3. El innovador debe aprender y practicar la gerencia de empresa innovadora.

Para triunfar, una innovacién debe estar madura; debe existir receptividad para
ella. Ese riesgo es exclusivo de este tipo de innovacion; la que se basa en la necesidad
del proceso también requiere receptividad, pero puede investigarse con anticipacion,
con métodos convencionales y conocidos y con buena probabilidad. La receptividad
para una innovacion basada en el conocimiento nuevo rara vez puede predecirse,
calcularse o suponerse. Ese riesgo es inherente a esta innovacion y €s una funcion de
su potencia, Todas las otras innovaciones explotan un cambio que ya tuvo lugar, pero

en la que se basa en los nuevos conocimientos, es ella la que produce el cambio.

Intenta crear una necesidad. Y nadie puede decir por anticipado si el usuario

va a ser receptivo o no.
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No hay manera de eliminar el riesgo ni de reducirlo. La “investigacion del
mercado” no funciona pues no puede investigarse el mercado de algo que no existe.
La “investigacion de opinion” seguramente no es tan initil pero puede hacer dafio.
Por lo menos es lo que indica la experiencia de los expertos sobre la receptividad. No
existe otra solucidn, si queremos una innovacién basada en conocimiento nuevo,

debemos arriesgarnos a que no tenga receptividad.

16.2 La ldea Brillante

E s probable que las innovaciones basadas en una “idea brillante”
superen en nimero a todas las demas juntas, sin embargo, las ideas
brillantes son la fuente de mayor riesgo y menor éxito de oportunidades para innovar.
La tasa de mortalidad es enorme; no mds de una de cada cien patentes de
innovaciones de esta clase gana lo suficiente como para compensar los gastos de
desarrollo y de patente. Una proporcion mucho menor aun, tal vez solo de una en
quinientos, gana algo de dinero; y nadie sabe qué ideas para una innovacion basada en

una idea brillante tiene una probabilidad buena de triunfar y cuales estan destinadas al

fracaso.

El empresario innovador debiera dejar de lado las ideas brillantes por
seductoras que sean las historias de las que produjeron innovaciones triunfantes. Debe
mejor ser sistematico y analizar los campos que pueden ser analizados: lo inesperado,
las incongruencias, las necesidades de un proceso, los cambios en el mercado y en la
estructura de la industria, la demografia, los cambios en las percepciones y los nuevos

conocimientos.

Hay lo suficiente en estos campos para mantener ocupado a cualquier
empresario innovador y a cualquier negocio. En realidad, hay mucho mas en esos

campos de lo que cualquiera pudiera explotar completamente. Y en esas dreas

sabemos como buscar, y qué hacer.
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Y sin embargo una economia empresarial no puede desechar la innovacion
basada en una idea brillante. La innovacién individual de esta clase no puede
predecirse, ni organizarse ni sistematizarse y fracasa en la inmensa mayoria de los

casos. Y muchisimas son triviales desde el principio.

En la teoria y en la practica de la innovacion y del empresariado innovador, la
innovacion basada en una idea brillante pertenece al apéndice. Debe ser apreciada y
compensada. Representa cualidades que necesita la sociedad: iniciativa, ambicion e

ingenio.
16.3 Los Principios de la Innovacion

I a innovacidn intencional, que resulta del analisis, la sistematizacion y
el trabajo arduo, es todo lo que puede tratarse en la prictica de la
innovacion, y es también todo lo que necesita presentarse y discutirse pues cubre por

lo menos el noventa por ciento de las innovaciones efectivas.

= Lo que debe hacerse.

¢ La innovacion sistematizadas e intencional comienza con el andlisis de las
oportunidades. Empieza pensando en las fuentes de oportunidades para innovar.
En campos diferentes, las distintas fuentes tendran distinta importancia en
diferentes momentos. Debe analizarse en forma sistematica todas las fuentes de
oportunidades para innovar, no basta “estar alerta”, la busqueda debe ser

organizada y sobre todo una base sistematica y regular.

¢ La innovacion es conceptual y perceptiva. La segunda cosa que se debe hacer para
innovar es salir a observar, preguntar y escuchar. Nunca se acentita demasiado ese
punto. Los innovadores de éxito usan ambos lados del cerebro, estudian las cifras,
a la gente, trabajan analiticamente coémo debe hacerse la innovacion para satisfacer

una oportunidad; y entonces salen a observar a los clientes, a los usuarios, para
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saber cuales son sus expectativas, sus valores y sus necesidades. La receptividad
puede ser percibida como los valores, se puede percibir que este o aquel enfoque
no sirve para las expectativas, los habitos, el comportamiento de la gente que debe
usar la innovacion; y entonces uno puede preguntar: ;Como debe ser la innovacion
para que la gente desee wsarla y vea en ella su oportunidad? Si no se hace, se

corre el riesgo de tener la innovacion correcta en forma incorrecta.

Para ser efectiva, una innovacion debe de ser simple y bien centrada. Debe hacer
una sola cosa. De otra manera, confunde. Si no es simple tampoco tendrd éxito.
Todo lo nuevo tiene problemas. Si es complicado, no puede repararse con
facilidad. Todas las innovaciones efectivas son maravillosamente simples. Por
cierto que el mejor elogio que puede recibir una innovacién es que la gente diga:
“Es obvio. ;Por qué no se me ocurrio a mi?” Hasta la innovacion que crea usos
nuevos y mercados nuevos debe tener una aplicacion clara y especifica. Debe estar
centrada en una necesidad especifica a la que satisface. Debe producir un resultado

final sin necesidad de agregados.

¢ Las innovaciones efectivas empiezan siendo pequefias. No son grandiosas. Tratan
de hacer una sola cosa especifica. Las cosas grandiosas, las que tienden a
“revolucionar la industria”, por lo general, no funcionan. También resulta
favorable que las innovaciones puedan empezar con poco: poco dinero, poca gente
y un mercado limitado. De otro modo no hay tiempo suficiente para hacer los
ajustes y cambios que son casi siempre necesarios para que la innovacion triunfe.
Es raro que las innovaciones estén mas que “casi bien” al principio. Entonces, las
modificaciones pueden hacerse solamente si la escala es pequeia y los

requerimientos, modestos en cuanto a dinero y personal.

Una innovacion exitosa apunta a ser lider en su campo. 8i una innovacién no tiene
como objetivo ser lider desde el primer momento es probable que no sea lo

suficientemente innovadora. Las estrategias varian muchisimo, desde las que
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apuntan a dominar una industria o mercado a las que tienden a encontrar y ocupar
un “niche ecoldgico” en un proceso o mercado. Todas las estrategias del
empresariado innovador, es decir, todas las que explotan una innovacion, deben

aspirar al liderazgo en un campo determinado. De otra manera sélo crean la

oportunidad para la competencia.

= Lo que no debe de hacerse.

¢ Lo primero es no tratar de ser astuto, las innovaciones van a ser manejadas por
seres humanos comunes. Cualquier cosa que necesite astucia para su manejo o
produccion, esta destinada al fracaso, ya sea por su disefio o su fabricacion.

¢ No diversifique. No trate de que la mnnovacion cumpla varias funciones, céntrese
en una cosa.

¢ No innove para el futuro. Innove para el presente. Una innovacién puede hacer

impacto a largo plazo; puede no haber llegado a su madurez hasta después de

veinte afios.

Un empresario innovador tiene éxito porque analiza en forma sistematica las
fuentes de oportunidades para innovar, ven y seleccionan la oportunidad que presenta
menores y bien definidos riesgos, como cuando se explota lo inesperado o una
necesidad del proceso. Esas oportunidades son preferibles a las de mucho riesgo
como suelen ser las innovaciones basadas en conocimientos nuevos. Los innovadores

exitosos son conservadores. Deben serlo. No enfocan el riesgo sino la oportunidad.

La empresa que no innova no puede evitar el envejecimiento y la declinacion.
Un obstaculo real para el empresariado innovador y la innovacion es el éxito del
negocio tradicional. El problema reside en el éxito del la empresa que es “saludable”

y no padece enfermedad degenerativa producida por la burocracia, la censura o la

complacencia.
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La gerencia empresaria innovadora exige politicas y prdcticas en cuatro

campos principales.

¢ Primero: exige que la organizacion sea receptiva a la innovacion y esté alerta
para el cambio como una oportunidad mds que como una amenaza. Debe estar
organizada para llevar a cabo la ardua tarea del empresariado innovador. Requiere
politicas y practicas para crear el clima innovador.

¢ Segundo: exige la evaluacion sistemadtica del desempefio de la compafiia como
empresa innovadora y los conocimientos necesarios para mejorar el desempefio.

¢ Tercero: requiere prdcticas especificas respecto de la estructura de la
organizacion, respecto del personal superior y direccion y respecto de la
compensacion material, incentivos y recompensas. (Radiografia del negocio).

¢ Por Gltimo: siempre debe haber un plan de innovacion con objetivos definidos.

Esas son las politicas fundamentales que debe seguir un negocio con direccion
y administracion empresarial innovadora. Eso es lo necesario para que una empresa y
su direccion codicie las cosas nuevas; lo necesario para que vea la innovacion como el
curso de accion indispensable, normal y saludable. Porque se basa en una radiografia
del negocio, es decir en el analisis y el diagnostico del negocio en la actualidad con
sus productos, servicios y mercados, este enfoque asegura también que no se dejara de
lado el negocio existente por dedicarse a la busqueda de lo nuevo; asegura que las
oportunidades de lo existente no se sacrificaran por la fascinacion que ejerce la

novedad.

La radiografia del negocio es la herramienta para tomar decisiones; nos
capacita a destinar recursos para obtener resultados. También hace que podamos
determinar cuanto se necesita para crear el negocio de mafiana, con sus nuevos

productos, servicios y mercados. Nos capacita para convertir en accion las intenciones

de innovar.
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Para convertir al negocio existente en empresarial innovador, debe ser dirigido
y administrado para poder ser el primero que vuelva obsoletos a sus propios
productos y servicios, en lugar de esperar que lo haga un competidor. Debe estar
dirigido para ver en lo nuevo una oportunidad y no una amenaza. Debe estar dirigido
para trabajar hoy en los productos, servicios, procesos y tecnologias que creardn un

maiiana diferente.

16.4 Estrategias del Empresariado Innovador

ay cuatro estrategias especificas del empresariado innovador.
= Meterse a lo grande.

= Golpear donde nadie ha golpeado.

=> Encontrar y ocupar nichos ecologicos especializados.

= Cambiar las caracteristicas econémicas de un producto, mercado o industria.

Estas cuatro estrategias no son excluyentes. A menudo el mismo empresario
innovador combina dos, o0 elementos de tres, en una sola. No siempre se diferencian
en forma neta, cada una de las cuatro tiene sus requerimientos previos, cada una exige
una conducta especifica del empresario innovador, cada una tiene sus propias

limitaciones y cada una lleva apareados sus propios riesgos.

16.4.1 Meterse a lo Grande

Con esta estrategia, el empresario quiere obtener el liderazgo, o el dominio de
un mercado nuevo o de una nueva industria. Este es el enfoque que muchos
consideran la estrategia del empresariado innovador por excelencia. No siempre esta
estrategia tiene el objetivo de crear un gran negocio, aunque si apunta a dominar el

mercado.

Empresarial
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Esta estrategia requiere un objetivo ambicioso; de otra manera estd destinada
al fracaso. Esta estrategia aspira siempre a crear una industria nueva o un mercado
nuevo. Por lo menos “meterse a lo grande” aspira a crear un proceso nuevo muy

diferente y nada convencional.

En esta estrategia es recomendable que ¢l empresario sea ajeno al campo en
donde pretende innovar, ya que puede resultar una ventaja. La persona ajena no sabe
lo que sabe todo el mundo en ese campo y, por consiguiente, ignora lo que no debe

hacerse.

Si se emplea esta estrategia ocurre lo mismo que cuando se dispara un cohete
a la luna. La desviacion de una fraccién de minuto de la trayectoria hace que el cohete
se pierda en el espacio. Es muy dificil ajustar o corregir la estrategia de “meterse a lo
grande” sobre la marcha. Por eso, el uso de esta estrategia requiere de un analisis
profundo. La innovacion debe basarse en el intento cuidadoso de explotar una de las

principales oportunidades para la innovacion.

Sélo sobre ia base del analisis profundo de la oportunidad para innovar puede
tener éxito la estrategia. Aun entonces, requiere una gran concentracion del esfuerzo,
debe existir un solo objetivo y todos los esfuerzos deben concentrarse en lograrlo. Y
cuando el esfuerzo comience a producir resultados, el innovador debe estar preparado

para movilizar recursos masivos.

Entonces, cuando ya la innovacion es un negocio triunfal, comienza realmente
el trabajo. Esta estrategia exige esfuerzos continuos y grandes para que la empresa
mantenga la posicion lider; de otra manera, todo lo que se habra hecho es crear un
mercado para la competencia. El innovador debe trabajar mas duro que antes cuando
liderea el mercado, y continuar haciendo esfuerzos por innovar y en escala muy

grande. El presupuesto para la investigacion debe ser mayor después de que la
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innovacién haya tenido éxito. Deben buscarse nuevas aplicaciones, nuevas

aplicaciones, nuevos clientes para convencer de que deben probar el nuevo producto.

Sobre todo, el empresario innovador que ha triunfado “metiéndose a lo
grande”, debe hacer que su propio producto sea obsoleto antes de que lo haga la
competencia. El trabajo para obtener el sucesor del producto o proceso triunfante
tiene que comenzar de inmediato, con la misma concentracion y el mismo esfuerzo y

la misma inversion de recursos que llevaron al primer éxito.

Por ultimo el empresario triunfador debe ser el que rebaje el precio del
producto o proceso. Mantener los precios altos equivale a proteger con un paraguas a

los competidores potenciales y a animarlos.

La estrategia de “meterse a lo grande” es muy peligrosa, de hecho existen
otras estrategias que toman como base el fracaso de ésta para ganar el mercado. Es
gratificante cuando se triunfa, pero es demasiado peligrosa y demasiado dificil para
usarla cuando las innovaciones no son de importancia fundamental. Sirve para una
pequefia minoria de innovaciones. Exige un analisis profundo y una comprension
auténtica de las fuentes de innovacién y de su dinamica. Requiere una extrema
concentracion de esfuerzos y recursos importantes. En la mayor parte de los casos hay
otras estrategias disponibles y preferibles, no tanto porque sean menos arriesgadas
sino porque para la mayor parte de las innovaciones, la oportunidad no es tan grande

como para justificar los costos, esfuerzos y recursos que exige “meferse a lo grande”.

16.4.2 Golpee Donde Nadie ha Golpeado

Esta estrategia se subdivide en dos :
= Imitacién creativa.

= Yudo empresarial innovador.

Empresarial
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¢ La imitacion creativa,

Imitacién y creativa son dos palabras contradictorias. Lo creativo debe ser
original, y si no hay algo que puede ser original es la imitacion; sin embargo, la
expresion tiene sentido: describe una estrategia que esencialmente es “imitacion”. Lo
que hace el empresario innovador es algo que ya hace otro. Es creativo porque el que
aplica la estrategia de ‘“‘imitacion creativa” comprende lo que la innovacion

representa mejor que la gente que innovo.

Eso es imitacién creativa. Esperar a que alguien establezca lo nuevo pero sélo
en forma aproximada. Ponerse a trabajar entonces y salir al poco tiempo con lo que
debe ser lo nuevo para ser util, para satisfacer al cliente, para hacer lo que los clientes

necesitan y desean comprar. Entonces, resulta apropiada la imitacién creativa y se

aduefia del mercado.

Como la estrategia de “atreverse a lo grande”, la “imitacion creativa” aspira
al liderazgo en la industria y el mercado. Es menos peligrosa que aquella; cuando el
imitador creativo empieza a trabajar, el mercado ya esta establecido y el producto ha
sido aceptado. Por cierto, existe una demanda mayor que la que el innovador puede
satisfacer con facilidad. Ya se conocen, o se pueden conocer, las segmentaciones del
mercado. Para entonces, la mercadotecnia puede descubrir qué compran los clientes,
cOmo compran, a qué valor, etc. Casi todas las incertidumbres que abundan cuando
aparece el innovador original, han sido aclaradas o por lo menos estudiadas y
analizadas. Por supuesto, que el innovador original puede hacer las cosas bien desde

el principio, cerrando la puerta a la “imitacion creativa™.

El innovador creativo explota el éxito de otros innovadores, esta no es una
innovacion en el sentido mas frecuente de la palabra; el imitador creativo no inventa
un producto, sino que lo perfecciona y lo ubica, agrega algo que le faltaba. E/

imitador creativo ve los productos y servicios desde el punto de vista del cliente.
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La imitacién creativa se inicia en los mercados mas que en los productos y
con los clientes mas que con los fabricantes. Estd enfocada en el mercado y dirigida a
él; lo que requiere es un mercado en rapido crecimiento. Los imitadores creativos no
tienen éxito cuando quieren quitar clientes a los que introdujeron un producto nuevo;
atienden los mercados que los pioneros han creado, pero que no satisfacen en la forma

adecuada. La imitacion creativa satisface la demanda que ya existe. No la crea.

La imitacién creativa tiene sus propios riesgos y son considerables. Los
imitadores creativos suelen sentirse tentados por dispersar sus esfuerzos en el intento
de no apostar todo sobre una sola cosa. Otro peligro es el de no interpretar bien la

tendencia del mercado e imitar “creativamente” o que no corresponde.

Es probable que la imitacién creativa funcione mejor en las areas de la alta
tecnologia por una simple razon: los innovadores con alta tecnologia se centran
menos en el mercado que en el producto y su tecnologia. Por consiguiente, suelen no
comprender el motivo de su éxito y no lo explotan lo suficiente ni satisfacen la
demanda que ellos mismos han creado. Como la imitacion creativa aspira a dominar
el mercado, es mas apropiada para un producto, proceso o servicio importante; exige
menos de un mercado que “atreverse a lo grande”; es menos arriesgada. Cuando ios
imitadores creativos se ponen a trabajar, el mercado ya esta identificado y ya ha sido
creada la demanda. Lo que no tiene de riesgo lo tiene de exigencia, en cuanto a estar
alerta, ser flexible y aceptar el veredicto del mercado y, sobre todo, la exigencia de

muchisimo trabajo y esfuerzos masivos.

4 El yudo empresario innovador.

De todas las estrategias, especialmente de las que aspiran a dominar una
industria o un mercado, el “yudo empresario innovador” es la menos arriesgada y la
de mayor probabilidad de éxito. Las empresas tienden a atenerse a sus costumbres y

por ello pueden perder el liderazgo del mercado.
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Existen cinco malos habitos que son los mas comunes y capacitan al recién
liegado para usar el “yudo empresario innovador” y catapultarse a la posicion de

lider en una industria, contra las compaiiias establecidas.

1. El primero es lo “no inventado aqui”. Es la arrogancia de algunas compaiiias o
industrias que las lleva a creer que algo nuevo no puede ser bueno porque no fue
inventado por ella. Y asi es como desdefian al invento.

2. Otra mala costumbre es la tendencia a “descremar” el mercado, es decir, a
obtener la parte “flotante” de las grandes ganancias; el descremado es un intento
de cobrar por las contribuciones pasadas. Una vez que un negocio adquiere esa
costumbre es probable que continlie practicindola y entonces serd vulnerable al
yudo empresario innovador.

3. Mas debilitante aun es la tercera mala costumbre: la creencia en la “calidad”. La
calidad de un producto o un servicio no es lo que el fabricante pone en €l sino lo
que el usuario aprovecha y desea pagar por una ventaja.

4. Estrechamente relacionada con el “descremado’ y la “calidad” esta la cuarta mala
costumbre: el ilusorio precio “premio”. Un precio premio es una invitacion al
competidor. Los precios premio en lugar de dar alegria y ser motivo del aumento
de las acciones o de las ganancias, deben considerarse como una debilidad
peligrosa, como una amenaza.

5. Finalmente, la quinta mala costumbre es tipica de los negocios establecidos y
conduce a su caida. Maximizar en lugar de optimizar. A medida que el mercado
crece y se desarrolla, tratan de satisfacer a todos los usuarios con el mismo

producto o servicio.

Lo que primero hace el yudo empresario innovador es establecer una cabecera
de puente y una que los lideres no defienden o lo hagan con poco vigor; una vez que
asegurada la cabecera de puente, o sea, cuando los recién llegados tienen el mercado y

los ingresos adecuados, cruzan el puente y se aduefian del territorio.
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Hay tres situaciones en las que el yudo empresario innovador suele resultar
especialmente exitoso :
¢ La primera es la situacion comun en donde la empresa establecida se niega a actuvar
ante lo inesperado, sea éxito o fracaso, ya sea porque no lo perciba o porque lo
desdefie.
¢ La segunda situacion es cuando surge una nueva tecnologia y ¢sta crece con
rapidez.

¢ Latercera, cuando la estructura de un mercado o una industria cambia velozmente.

Como ‘“atreverse a lo grande” y la “imitacion creativa”, el “‘yugo
empresario” aspira a obtener el primer puesto y, eventualmente, a dominar el
mercado. Pero no lo hace compitiendo con los lideres; por lo menos, no en los que
estos atribuyen la mayor importancia o donde acusen el desafio o se preocupen por él.

El yugo empresario golpea donde nadie espera ser golpeado.

16.4.3 Los Nichos Ecologicos

La estrategia del nicho ecoldgico aspira al control. Las descritas anteriormente
aspiran a colocar una empresa en un gran mercado ¢ una industria fundamental. La
del nicho ecoldgico aspiran a obtener un monopolio en un campo pequerio, Las
primeras tres estrategias son competitivas. La del nicho ecologico cuando se emplea
con éxito, hace que el que la practica sea inmune a la competencia y reporta una
probabilidad muy baja de que alguien lo desafie. Los que han usado las estrategias
anteriores con €xito, se convierten en grandes empresas, conocidas por todo el

mundo.

Los que tienen éxito empleando el nicho ecolégico toman el dinero y dejan de
lado al mérito. Se complacen en el anonimato. En el mejor de los casos, cuando se
usan esas estrategias, se aspira a pasar tan inadvertido, a pesar de que el producto es

esencial para un proceso, que es poco probable que alguien intente competir.
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Hay tres estrategias diferentes de nicho ecoldgico econdmico, cada una con
sus propias exigencias, limitaciones y riesgos :
1. La estrategia del peaje.
2. La estrategia de la habilidad para una especialidad

3. La estrategia del mercado para la especialidad.

= La estrategia del peaje.

La posicion de cobrador de peaje es, por muchos aspectos, la més deseable
para una compaiiia. Pero tiene exigencias fuertes. El producto debe ser indispensable
para un proceso. El riesgo de no usarlo debe ser mucho mayor, en realidad muchisimo
mayor, que el costo del producto. El mercado debe ser tan limitado que quien lo
ocupe de entrada, lo ocupe definitivamente y con exclusividad. Debe ser un verdadero
nicho ecolégico que una especie llena completamente y que al mismo tiempo es lo

bastante pequefio y discreto como para no atraer rivales.

Esta posicion de cobradores de peaje no se encuentra con facilidad; se
encuentra solo en situaciones de incongruencias y ésta puede estar en la logica o el
ritmo de un proceso; la incongruencia se produce entre realidades econémicas: el

costo del mal funcionamiento y el costo de la proteccion adecuada.

La posicion de cobradores de peaje tiene serias limitaciones y graves riesgos.
Es una posicidn estitica. Una vez que se ha ocupado el nicho ecologico, no es
probable que haya mucho crecimiento. La compaiiia que lo ocupa no puede hacer
nada para aumentar e| negocio ni para controlarlo. Una vez que la estrategia de peaje
ha logrado su objetivo, la compaiiia esta en la edad madura. Y solo puede crecer con
la misma velocidad con que crecen los usuarios de sus productos. Pero puede declinar
rapidamente y volverse obsoleta de la noche a la mafiana, si alguien encuentra una
manera diferente de satisfacer al usuario. La posicion de cobrador de peaje puede ser

segura, o casi, pero s6lo controla un espacio angosto.
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= Las habilidades para una especialidad.

Los nichos para la habilidad especial no estin limitados a la fabricacion; la
oportunidad del momento es esencial para crearse el nicho de la especialidad. Debe
lograrse cuando se inicia una industria o un mercado o una tendencia. Para lograr un
nicho de especialidad, se requiere algo nuevo, algo agregado, algo que representa una

real innovacion.

En las primeras etapas de un nuevo desarrollo de importancia el nicho de la
especialidad ofrece una oportunidad excepcional; estos nichos no se encuentran en
forma accidental, requieren de una investigacion sistematica de oportunidades para
innovar. En cada uno de los casos, el empresario busca dénde hace falta una habilidad
especial o donde se puede desarrollar para proporcionar a una nueva empresa, una

posicién unica de control.

Lo primero que se debe considerar es que en las primeras etapas de la nueva
industria, el nuevo mercado o la tendencia importante, se presenta la oportunidad de
buscar, de forma sistematica, /a oportunidad para una especialidad; entonces, por lo

general, hay tiempo suficiente para desarrollar la especialidad.

Lo segundo que se debe tomar en cuenta es que se necesita una habilidad que
sea diferente y excepcional. La empresa que logra establecerse en un nicho de
especialidad, dificilmente se vera amenazada por la competencia de clientes o de

proveedores. Ninguno de ellos desea trabajar en algo ajeno a su habilidad.

Tercero, el negocio que ocupe un nicho de especialidad necesita trabajar en
Jforma constante para mejorar su propia capacidad, Debe mantenerse a la cabeza.

Mas aun: debe tratar de hacerse obsoleto con la mayor frecuencia posible.

Esta estrategia también tiene algunas limitaciones: una es que produce vision

tunel en sus ocupantes. Para mantener la posicion de control deben aprender a mirar
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solo hacia adelante; no a los costados sino al angosto camino de la especialidad. Otra
limitacion es que el ocupante de este nicho suele depender de otro para poner sus
productos o servicios en el mercado. Se convierte en un componente; y si la industria
declina, también declinara €l. Por altimo, el peligro mayor es que ésta deje de ser una

especialidad y se convierta en algo universal.

Este nicho es limitado tanto en su perspectiva como en su duracion. Pero una
vez ocupado y bien mantenido, el nicho de la especialidad protege de la competencia
En una tecnologia, industria o0 mercado nuevo, la estrategia de la especialidad ofrece

una relacién éptima entre la oportunidad y el riesgo de fracaso.

=  Elmercado para la especialidad.

La mayor diferencia entre el nicho de especialidad y el nicho del mercado de
la especialidad, es que el primero se construye alrededor de un producto o servicio y
el ultimo alrededor del conocimiento especializado de un mercado. En todo lo demas

son similares.

El mercado de la especialidad se encuentra buscando algun desarrollo nuevo y
haciéndose la pregunta: ;qué oportunidades representa para ubicarse en un nicho y

qué debemos hacer para llenarlo antes que nadie?

16.4.4 Las Caracteristicas Econémicas del Producto,

Mercado o Industria.

Esta estrategia trata de la innovacién en si misma ya que convierte lo ya
establecido y antiguo en algo nuevo. Cambia su utilidad, su valor y sus caracteristicas
econdémicas. Esta estrategia crea la clientela; y ese es el propésito final de un
negocio, y se logra de cuatro maneras :

¢ Creando utilidad.
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¢ Modificando el proceso.
¢ Adaptindose a la realidad econdmica y social de los clientes.

¢ Proporcionando al cliente lo que para €l tiene valor.

= Cémo crear utilidad para el cliente.

En esta estrategia lo primero que se pregunta el empresario es: ; Qué necesitan
los clientes que les sea realmente wtil? En realidad, el precio suele no ser lo
importante en la estrategia de crear utilidad. La estrategia funciona capacitando a los
clientes para hacer lo que desean hacer. Funciona porque pregunta: ;cudl es el
verdadero servicio, la verdadera utilidad para el cliente? La creacion de la utilidad

facilita la satisfaccion de los deseos y necesidades de la clientela, en la manera que a

ella le conviene.

=  Elprecio.

Casi todos los proveedores, incluyendo a las instituciones de servicios
publicos, nunca piensan en la asignacion del precio como una estrategia. Sin
embargo, eso hace posible que el cliente compre lo que en realidad desea, no lo que el
proveedor hace. Lo que se paga en dinero es la misma cantidad. Pero la forma de
pagar estd estructurada segun las necesidades y las realidades del cliente. Esta
estructurada de acuerdo con lo que el cliente quiere comprar. Y se cobra por lo que

tiene “valor” para el cliente y no por lo que “cuesta” al proveedor.

= La realidad del cliente.

Esta estrategia requiere que el empresario busque cudles son las realidades del

cliente y, no vender por vender, sino satisfacer esas necesidades reales de los

consumidores.

La estrategia consiste en aceptar que estas realidades no son ajenas al
producto, sino que forman parte del producto para el cliente. Los que los clientes

compran debe adecuarse a sus realidades o no les sirve.
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=  La entrega de valor al cliente.

La tltima de estas estrategias innovadoras en realidad es solo un paso mas
adelante de la estrategia de aceptar la realidad del cliente como parte del producto y
como parte de lo que el cliente compra y paga, es entregar lo que tiene valor para el

cliente en lugar de lo que significa el producto para el fabricante.

La forma en que ¢l cliente pague depende de lo que tenga mas sentido para él.
Depende de lo que el producto le proporciona. Depende de cémo se adapta a su

realidad. Depende de lo que significa “valor” para el cliente.

“Precio” no es lo mismo que “evaluar un precio” ni es lo mismo que
“valor”. Todo esto no es mas que un estudio de mercadotecnia elemental, ya que se
parte de la utilidad para el cliente, de lo que el cliente quiere comprar, de las
realidades del cliente y de sus valores. El hecho es que cualquiera que desee emplear
la mercadotecnia como base de estrategia, lograra probablemente el liderazgo en una

industria 0 un mercado, con rapidez y casi sin riesgos.
16.5 La Innovacion y el Empresariado Innovador

I as estrategias empresariales innovadoras son tan importantes como la
innovacion que se logra porque se tiene el propésito de innovar y la
direccion empresaria innovadora. Las tres juntas constituyen “la innovacion y el

empresariado innovador”

La estrategia empresaria innovadora que corresponda a determinada
innovacion es una decision de alto riesgo. Algunas estrategias son mejores que otras

en ciertas situaciones.

Cualquier estrategia empresaria tiene tantas mdas probabilidades de éxito

cuanto antes parta de la base de las utilidades, los valores y las realidades del usuario.
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Una innovacion representa un cambio en el mercado o en la sociedad. Produce mayor
rendimiento para el usuario, mayor capacidad de produccién para la sociedad, mayor
valor o mayor satisfaccion. La prueba exitosa de una innovacién depende siempre de

lo que hace en favor del usuario.

Por eso la empresa innovadora debe estar centrada en la realidad y dirigida al

mercado.

La estrategia empresaria es el drea de toma de decisiones del empresariado

innovador y, por consiguiente, la mas arriesgada. Pero no es una “ciencia”, es sentido

comun. @

Empresarial
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L a preparacién de la formacion empresarial para los alumnos de la
Licenciatura en Disefio Industrial de la Facultad de Arquitectura de la

Universidad Autdnoma de Nuevo Leon, se iniciard, del primero al
tercer semestre como una concientizacion a los alumnos, del potencial, de ias
oportunidades y de las ventajas que posee la licenciatura para el establecimiento de
negocios o empresas. (En la imparticion de cada una de las materias se enfatiza la

formacion de empresarios, no de empleados).

A partir del cuarto semestre y hasta el sexto, se implementard el estudio de
la formacion empresarial, presentado anteriormente. En algunas materias
especificas se introducen capitulos aqui tratados, anexandose al programa original de

cada materia. En las otras se sigue apoyando esta formacion de manera indirecta,

Durante el séptimo y el octavo semestre, ademds de continuar con los
apoyos indirectos a la formacion empresarial, se pondrd en marcha el “Plan
Emprendedor”, en el cual el alumno propone un producto o servicio, con el objetivo

final de establecer una empresa.

Finalmente, en el noveno y el décimo semestre, se les darad seguimiento a los
proyectos, para evaluar los resultados de los mismos, tener retroalimentacion y

mejorar aquello que asi lo requiera.

A continuacion se presenta un desglose de los contenidos adicionales que se

dan en algunas de las materias, con el semestre cotrespondiente.
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TABLA IX
ESQUEMA DESCRIPTIVQO DE DOSIFICACION

Cuarto Semestre

MATERIAS CAPITULOS TEMAS

Analisis del Disefio: 3y4 Antecedentes y Perfil

Psicologia 5v6 Objetivos Basicos del Empresario
Motivacion

Economia 7 Administracién del Tiempo

Quinto Semestre

Administracion 8,9,10 Planeacion, Toma de Decisiones
Solucion de Problemas
Psic. Organi- 11,12,13, 14 La Comunicacion, Liderazgo,

zacional Trabajo, Delegacion

Sexto Semestre

Mercadotecnia 15,16 Servicio al Cliente

La Innovacién y las Oportunidades

Empresarial

Formaclién E



1€C

|jetdespaduwyg

5
~0
B\ “DLEIDUL DPDI 2p pwpi304d m
=4 E
13p 0p1uaIu0) 13p 2140d OW0D ! "UQIIDLISIUNUPD A UQIDONPOL ‘SOUDUNY SOSINIIL ‘DLIOS] (3P SDILY SD] U3 djUuaupoif1oadsa ‘auswas | 5
OJX3S D 014DND 3P 2JUIWD]BIIU0D UDDJdD 2S5 S153] DJS3 U3 SOPDIIPUI  [DLIDSA4duia UQIODULIOf 24408 SOIUIIUIIOUOD SO'] oroN | ™
_ _ .
[eloua Ud BUISTUSFUI ‘SOWSIUBIIY ‘s0sa001d ‘sofeuraiew ap sokody eidojousa]
Iop|ap (; -deo)
segoadws op -uardurg | ouBUIWLG S0150)) BILWIOUO2Y uowpy
ojuafurngas A (01'6'8) | (9-G "ded) uo1onpold
O)uRIUIIO3[qeIS pepies| soyoakord e13o1ooy ‘uowpy ‘Bojoo1sg souruIMHy
9p [0NUO) | 3P ‘UoWpY (9161} ((Pre1TI‘1D)| (p-¢ "deod) SOSMOY
uoroesue|d| uoroe[sida)| -oonpoid| romopeoraly | ziuedi) 'd | ST PPV BLIOJ [
"[eyorsuawiply ugfoejuasaldai ‘peprotjqnd ap
‘[RUOISISWIPI] ‘B21UD] UOIOBIUASaIdDI ‘sojonpord pp ouasip ap soAody ouasi(q
01 6 8 L 9 ) 14 £ [4 [| WS

NOIDVINHNWTTdNI

NOIOVOI'ldV

NOIDVINYOA

NOIDVZILNAIDONOD

sede)y

10140s24dwa UOIDWLIOL ap SOJUBIMID0U0D SOf aP UOI1D4Dduil D) 3p UO1ODILf1S0(] 0ALIRIq)

NOIDVOI'IdV Hd OTAdOIN

X

VI1dV.Ll



CAPITULO 18




233

E ste estudio se inicia al detectar el problema de la poca iniciativa que
existe para la formacion de empresas, por parte de los alumnos de la
Licenciatura en Disefio Industrial. Después de los andlisis y la investigacion
efectuada, se comprobd que, independientemente de la situacion economica, uno de
los factores principales que lo impide, es la falta de preparacion en esa drea y a

cierta educacion dirigida a formar empleados mds que empresarios.

Considerando estos dos factores (formacion empresarial y una educacion
dirigida a concientizar el espiritu emprendedor); el Disefiador Industrial tiene en sus

manos las herramientas necesarias para que, al llevar el seminario emprendedor,

inicie su propia empresa,

Los resultados obtenidos al término de esta investigacion son muy
significativos, ya que marcaron la pauta para un nuevo planteamiento en la temdtica
de la formacion profesional de los alumnos de la Licenciatura en Disefio Industrial. 4/
introducir la formacion empresarial, la conciencia emprendedora y el mismo plan
emprendedor, en el plan de estudios; contribuye favorablemente a propiciar la
creacion de empresas por los egresados, con lo cual se beneficia, en primer lugar, el
alumno, después, la propia institucion, y por ultimo, la sociedad y el pais: se

incrementa la economia y se crean nuevas fuentes de empleo.

Por todo lo expuesto anteriormente se comprueba que la hipdtesis planteada
al inicio de esta tesis es valida. Todo empresario, ademas de conocer el negocio que
piensa formar, requiere de una formacién especial, de ciertos conocimientos,

habilidades y actitudes para lograr un mayor éxito en la creacion de una empresa.

Los catedraticos de las universidades tenemos en nuestras manos, la formacion

de este personal valioso que en un futuro muy cercano manejaia nuestro pais y, de

Formaclién

Empreearial

-



234

nosotros depende, en gran parte, que nuestros egresados se trasformen en ciudadanos

utiles y de gran calidad.,

Démosles a nuestros alumnos las herramientas necesarias para ser grandes y

verdaderos profesionistas, para que asi cumplan satisfactoriamente con su mision en

la sociedad. €

Empresarial
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APENDICE A

PLAN DE ESTUDIOS DE LA

LICENCIATURA EN DISENO INDUSTRIAL
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APENDICE A

PLAN DE ESTUDIOS

Objetivo: Conocer el curriculo de la Licenciatura en Diseiio Industrial.
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APENDICE B

ESTIMULADORES MENTALES

PARA LA AUTOEVALUACION
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APENDICE B

ESTIMULADORES MENTALES PARA LA AUTOEVALUACION

Objetivo: Ayudar al empleado a su evaluar su desempeiio.

1. (Qué habilidades criticas requiere mi trabajo?, ;Hasta qué punto debo ponerlas en
practica?

. Qué es lo que mas me gusta de mi trabajo?, ;Qué es lo que menos me gusta?

¢ Cuales fueron mis logros especificos durante el periodo de evaluacion?

. (Qué metas o estandares estuve a punto de alcanzar?

. Como podria ayudarme mi supervisor a realizar mejor mi trabajo?

¢ Hay alguna cosa en la organizacion o en mi supervisor que frene mi efectividad?

. Que cambios mejorarian mi desempeiio?

N e s A W

. ¢Realmente se aprovecha toda mi capacidad en mi trabajo actual?, ;Cémo podria
ser yo mas productivo?

9. (Qué espero estar haciendo en un plazo de cinco afios?

10.;Necesito mas experiencia o adiestramiento en algin aspecto de mi trabajo
actual?, ; Cémo podria obtenerlo?

11.;Desde mi ultima evaluacion, qué he hecho por prepararme para afrontar mejor
mis responsabilidades?

12.;Qué nuevas metas y estandares deben establecerse para el siguiente periodo de

evaluacién?, ;Cuédles de los estandares anteriores necesitan modificarse o

revisarse?

Empresarial
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APENDICE C

MODELOS DE DISCUSION

DE LA EVALUACION
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MODELOS DE DISCUSION DE LA EVALUACION

Objetiva: La clasificacion adecuada del desempeFio del empleado.

Resultado Final
de 1a Evaluacién

Futuro Probable
para el Empleado

Objetivo de la

Discusién

Promocion

Crecimiento dentro de las
asignaciones actuales

Sobresaliente Ampliacién de las

asignaciones

Sin cambios en las
obligaciones

Considerar oportunidades

Elaborar planes de
desarrollo.

Analizarla posibilidad de
extender las
responsabilidades

Cdémo mantener el nivel
del desempefio

Promocion

Crecimiento dentro de las

INIVAN

Considerar posibilidades

Elaborar planes de

Satisfactorio asignaciones actuales desarrollo
Sin cambios en las Cémo mantener o mejo-
obligaciones rar el desempefio
Desempefio corregible Elaborar un plan de co-
rreccion y comprometer-
Insatisfactorio S€ a pagar un mejor

/\

Desempefio incorregible

salario

Analizar una posible rea-
signacion o prepararse
para la separacion
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APENDICE D

PLAN DE ACCION
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APENDICE D

PLAN DE ACCION

Objetivo: Preparar de antemano el programa de evaluacion y evitar errores.

. No trate de abarcar muchos temas en una sola discusion. Concéntrese en aquellos
que merezcan mayor atencion.

. Asegurese de dar ejemplos especificos y desprejuiciados, que puedan apoyar sus
propios puntos de vista, pero también permitir el dialogo.

. Desarrolle enfoques positivos para corregir los problemas. Dé a los empleados la
oportunidad de sugerir soluciones antes de que se tome cualquier decision final.

. Preparese para elogiar y reforzar positivamente los detalles que lo ameriten.

. Identifique actividades desarrollables que mejoren el desempefio del empleado en
el marco de las asignaciones actuales y/o que preparen para asignaciones futuras.

. Tome nota de los proyectos, metas y/o estandares que deberan alcanzarse durante
el préximo periodo de evaluacién. Discitalos y establezca acuerdos sobre ellos

durante la sesion.

. Propdngase hacer participar al empleado en todos los aspectos de la discusion. é
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GLOSARIO

Actitud. Disposicién de animo manifestada exteriormente.
Aducen. Presentar o alegar razones.
Alternativa. Opcion entre dos 0 mas cosas.

Analisis. Separacion y distincion de las partes de un todo hasta llegar a conocer sus
principios constitutivos.

Asertividad. El saber decir “no”.

Aura. Viento apacible.

Autoanalisis. Examen de si mismo.

Autocontrol. Vigilancia y coordinacion de si mismo.

Autocratico. Persona que ejerce la autoridad, sin tomar en cuenta a los demas.
Autodireccion. Manejo de si mismo en forma positiva.

Automotivacion. Impulsarse a actuar por si mismo.

Canal. Medio de comunicacion entre una 0 mas personas.

Carismatico. Persona agradable, simpatico.

Cognoscitivos. Manejo de los factores del conocimiento.

Competividad. Capacidad de competir con otros.

Comunicacién. Transmision de informacién hacia otras personas.
Concentracién Mental. Es la accion de enfocar solamente lo que interesa.

Conflicto. Discusion, alteracidn, entre una 0 mas personas.
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Filtrar. Seleccionar la informacion.

Filtro Mental. Seleccionar la informacién para dejar pasar sélo lo deseado.
Formacion. Adiestrar, educar.

Habilidades. Capacidad y disposicion para alguna cosa.

Inclusién. Que incluye, estar dentro.

Incongruencia, Falta de correspondencia en la actividad.
Indefectiblemente. Que no puede faltar o dejar de ocurrir.
Inextricablemente. Dificil de entender, confuso.

Innovacién. Elaboracion de algo nuevo, no existente.

Intrinsecos. Intimo, dentro de.

Jerarquia de Necesidades. Desglose en orden de importancia de las necesidades del
hombre.

Liderazgo. Capacidad de una persona para influir sobre los demas.

Lider. Jefe, dirigente, el cual tiene caracteristicas especiales y es seguido por sus
subordinados.

Mensaje. Informacion que se pretende dar a otras personas.

Meta. Objetivo final trazado por alguien.

Micro Empresa. Institucion que genera bienes o servicios y ocupa hasta 15 personas.
Misién. Obra que un conjunto de personas llevaran a cabo.

Motivacion. Impulsar a actuar de manera efectiva.

Necesidades Psicolégicas. Conjunto de sentimientos y satisfactores que requiere el
ser humano para estar bien.

Negociacion. Trato con dos 0 mas personas para la resolucion de un asunto.

Formacién E
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Obsolescencia. Anticuado, deja de ser funcional de acuerdo a la época.
Oportunidad. Ocasion favorable.
Peaje. Cuota por derecho de entrada a un sector del comercio.

Pequeiia Empresa. Institucion que genera bienes o servicios y esta formada de 16 a
100 empleados.

Perfil. Caracteristicas generales comunes a un grupo de personas.

Plan Emprendedor. Seminario en el cual se propone y se lleva a cabo la formacion
de una empresa productora de un bien o servicio.

Planeacion. Proceso en el que se establecen las metas y las directrices apropiadas
para el logro de las metas.

Planificar. Establecer un programa para organizar una actividad.
Polifacético. Persona de actitudes muy variadas o que se dedica a varias cosas.

Prevision. Prudencia o precaucidn, antes de tomar decisiones se anticipa a lo que
puede ocurrir y posteriormente toma la accién mas favorable.

Proactivo. En favor de la actividad.

Produccion. Fabricacion de bienes de consumo.

Profesion. Empleo o trabajo que ejerce una persona.

Receptibilidad. Capacidad de recibir.

Receptor. Persona que recibe el mensaje o la informacion.
Recursivo. Ir hacia alguien para obtener algo.

Remedos. Imitacién, copia imperfecta de algo.

Retroalimentacion. Obtencién de informacién para mejorar un hecho.

Rol. Papel a desempefiar de una persona.

Empresartal

Satisfactores. Objetos de uso que satisfacen las necesidades de una persona.
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Sociedad. Asociacion de personas que conviven y se relacionan siguiendo leyes
comunes.

Subterfugios. Pretexto, evasiva.

Tiempo Discrecional. El tiempo que se dedica exclusivamente para la ejecucion de
tareas personales.

Volitivos. Referente a la voluntad. é
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