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Introduccion

Las teorias, las ideas, los conceptos, y las
experiencias compartidas y plasmadas en la
presente obra han buscado ayudar a los lideres
de las organizaciones y estudiosos en general, a
entender y poner en practica el significado y
alcance de identificar al personal con potencial y
contribuir con su mejora de desempeno.

El cometido del presente texto condujo a tratar en
el capitulo 1 la historia de la organizacion, el
mismo que se centra en reflejar la importancia
que los lideres de las organizaciones otorgan al
personal y como esta ha ido evolucionando a
través de las diversas escuelas administrativas.

Para puntualizar la relacién de los lideres y los
procesos decisorios con el personal, en el capitulo
2 se discierne sobre los estilos de liderazgo con
sus respectivos modos de decidir y su asociacion
con el fin de llevar la productividad del personal al
siguiente nivel.
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A modo de consolidacion de las lecciones inferidas
de la evolucién de la administracion y del rol de
los lideres, en el capitulo 3 se aborda el aporte de
la psicologia organizacional a la administracion.

Luego en el capitulo 4 se da a conocer el aporte
de la gestion del conocimiento y cémo se
relaciona con el potencial humano mediante la
alineacién con la estrategia organizacional.

Finalmente, en el capitulo 5 la capacitaciéon y el
entrenamiento confirma que se debe de potenciar
al personal para lograr su mejor versién
haciéndolo capaz de adaptarse rapidamente
frente a los cambios y pueda tomar accidon en sus
decisiones.

Esperamos que la lectura de cada capitulo del
libro sea fresca y de sencillo entender, pudiendo
cubrir toda expectativa al tenerlo entre sus
manos o de forma digital.
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Al terminar de leer el libro y quedes mirando
nuevamente la portada del mismo, te daras
cuenta qué cada uno ve de muchas formas al
potencial humano, pero sabras que lo mas
importante es crecer con el equipo siendo un lider
en el camino en conseguir el éxito con sus
organizaciones, un proyecto personal y/o familiar.
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Capitulo 1: “Recorrido

historico de la Organizacion
Por Ben Y. P. Yabar Vega

mn2

Para iniciar es importante la afirmacion de Stoner,
Freeman y Gilbert (1996) “La administracién vy las
organizaciones son producto de su momento y su
contexto histérico y social” (p.35). En ese sentido
la teorizacién acerca de la organizacidn ha
evolucionado o cambiado a través del tiempo.
Asimismo, la organizacibn como unidad de
estudio ha estado presente desde la emergencia
del capitalismo, constituyendo el punto de partida
de estas bases tedricas probablemente en Ia
escuela de la administracion cientifica de
principios del siglo XX, continuando con la escuela
de la teoria clasica de la organizacion, hasta
llegar al enfoque de sistemas y de contingencias
por nombrar a las mas influyentes.

2 El presente capitulo revisado y adaptado al presente libro es un extracto
de la Tesis Doctoral: Disefio de un modelo autopoiético para la mejora de
la perdurabilidad empresarial de la mediana empresa en la Region Tacna,
2018 (Yabar-Vega, 2020).
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Sin embargo, la concepcion sobre la organizacion
no se origina en el siglo XX, sino que se remonta
por lo menos a la edad antigua, periodo histérico
gue sienta la base de la cultura occidental y esto
significa trasladarse en el tiempo a Grecia del
siglo VI a. C., centuria en que se comienza el
desarrollo de la ciencia a través de la filosofia. A
finales de la Grecia Arcaica e inicios de la Grecia
Clasica, el concepto de ciencia estaba relacionado
a la filosofia.

Guthrie (2017) ha desarrollado una taxonomia
acerca de la filosofia griega, a partir de premisas
dualistas y dialécticas. Asi tenemos en los inicios
de la filosofia griega, dos corrientes filoséficas,
cada una con caracteristicas contrapuestas. Un
primer grupo de filosofos cientificos-especulativos
con Tales de Mileto, Anaximandro y Anaximenes a
la cabeza, entre otros, principalmente nacidos en
la region jonica, quienes se preocuparon por el
Universo y la Tierra y que también se les puede
denominar materialistas en el marco del
macrocosmos. Y un segundo grupo, fue
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conformado por filésofos practicos, teniendo a los
sofistas, pitagdricos y Socrates como exponentes
del segundo grupo.

En el caso del primer grupo de filésofos. Estos en
su afan de explicar el universo y la tierra, en el
marco de la dualidad caos y orden, siendo el
orden el antecedente conceptual de la
organizacién, se tiene en primer lugar a
Anaximandro, quien tratdé la evolucion de las
formas organicas (Dilthey, 2018) y que en
palabras de Hipdlito “el principio de los seres es
una cierta naturaleza de lo indeterminado, de la
gue nacen los cielos y el orden del mundo que
hay en ellos, que éste es eterno y no envejece y
que circunda todos los mundos” (Bernabé, 2019,
p.69).

En esa misma linea se dispone de un fragmento
de Anaxagoras “No se hallan separadas las cosas
unas de otras en el orden Unico del mundo ni
estan cortadas a hacha ni lo caliente aparte de lo
frio ni lo frio de lo caliente” (Bernabé, 2019,
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p.304). Anaxagoras presente en los escritos de
Hipdlito vincula el orden establecido con el
intelecto:

Dijo que el principio del universo es el Intelecto
y la materia; el Intelecto actia y la materia
devine. En efecto, todo estaba junto con el
Intelecto, lo ordend a su llegada. Dice que los
principios materiales son infinitos y habla de lo
infinito por su pequefiez. Todas las cosas, en
tanto qué movidas por el Intelecto, participan
del movimiento, y las semejantes se unen entre
si. Cuanto hay en el cielo ha sido ordenado por
el movimiento circular (Bernabé, 2019, p.309).

Taylor (2016) coincide en la misma linea y
cataloga como “la doctrina de la Razén, de
Anaxagoras, como la causa del orden en el
universo” (p.49). Los griegos, sobre todo los
presocraticos procuraban explicar la realidad con
el orden, como concepto asociado a la armonia de
la realidad en contraposicibn a su legendario
caos.
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Y en el caso del segundo grupo de fildsofos,
Pitagoras liderara una suerte de secta filoséfica-
religiosa, donde éste y sus seguidores definieron
una orientaron mas hacia la funcion, la forma -
estructura 'y con improntas teleoldgicas.
Asimismo, esta filosofia se orienta al hombre y a
la conducta humana, lo que se puede simplificar
como una filosofia del microcosmos.

Los pitagdricos sumaron al orden presente en el
universo y la naturaleza fisica, el orden sobre el
hombre y la naturaleza viva. Sin embargo, aun
alejados de la concepcién de la organizacion
administrativa y mucha mas de la organizacién
econdmica. Es importante indicar que los
pitagoricos buscaron explicar una realidad
ordenada del macrocosmos y microcosmos en
base a los nimeros. En palabras de Aristoteles,
Pitagoras explicaria:

...supusieron que los elementos de los nimeros

eran los elementos de todas las cosas y que

todo el cielo era armonia y numero. Y cuantas

similitudes podrian mostrar entre los numeros y
20
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las escalas musicales en relacibn con las
afecciones y partes del cielo y en relacién con el
ordenamiento codsmico en su conjunto, las
reunian y trataban de hacerlas corresponder
(Bernabg, 2019, p.99).

Guthrie (2017) a partir de las referencias dejadas
por los primeros fildsofos que se refirieron a
Pitdagoras y los pitagdricos, desarrolla una
hermenéutica mas alla del orden como concepto,
y transita al concepto de organizacidn como una
natural consecuencia del orden:

La vida plena y eficaz, depende de Ia
organizacion. Asi lo vemos en las criaturas vivas
individuales, a las que llamamos organismos
para indicar que tienen todas sus partes
dispuestas y subordinadas al fin de mantener
vivo el todo (..). Lo mismo ocurre con el
mundo. El Unico sentido en que puede
llamarsele un todo unico, asi como bueno y
viviente, estriba en que tiene limites fijos, v,
por lo tanto, es capaz de organizacion (p.47).
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Pitagoras, segun Guthrie (2017), es el primer
fildsofo de la antigliedad que reflexiona acerca de
la organizacion. En el primer extracto podemos
observar que primero vira del microcosmos al
macrocosmos, es decir del individuo como
organismo hacia el mundo, y en el extracto
siguiente  Guthrie (Guthrie) transita del
macrocosmos al microcosmos, es decir del mundo
hacia el individuo. En ambos extractos donde esta
presente la organizacidon, tanto el macrocosmos
como el microcosmos tienen la caracteristica
inherente de capacidad de organizacion, con una
connotacién hacia el orden.

Asi como el universo es un kosmos, es decir, un
todo ordenado, pensaba Pitdagoras que cada
hombre es un kosmos en miniatura. Somos
organismos que reproducen los principios
estructurales del macrocosmo; y estudiando
esos principios estructurales, desarrollamos y
estimulamos en nosotros mismos los elementos
de la forma y del orden. El filésofo que estudia
el kosmos se hace kosmios —ordenado- en su
propia alma (p.48).
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La propuesta de los pitagoricos se puede también
explicar en la relacion macrocosmos - orden
natural y microcosmos - orden social.
Complementando y segun Nufo (2007)
refiriéndose a los primeros fildsofos presocraticos
como los jonios manifiesta “el pensamiento
filoséfico es la continuacion racionalizada del
pensamiento mitico en cuanto que sigue
intercambiando nociones del orden social con las
relativas al orden natural” (p.50). Y luego
refiriéndose a los sucesivos presocraticos como es
el caso de Parménides menciona “el naturalismo
acepta el reto parmenidico y explica el universo
en términos plurales. Ello significa el creciente
divorcio entre las categorias del orden social y las
de orden natural” (p.51). Finalmente, ante la
emergencia de los dualismos presocraticos, Nuno
(2007) explica: “El dualismo refleja la separacién
de aquellos dos 6rdenes. Naturaleza y sociedad
han dejado de explicarse reciproca vy
unitariamente y se presentan como dominios
paralelos cuyos conceptos son relacionados
externa y forzadamente” (p.51). Al final del
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periodo presocratico, se habia escindido el orden
social del orden natural.

Ahora presentamos a Soécrates, fildsofo ateniense,
del que no se tiene registro de haber escrito texto
alguno pero que sin embargo a partir de sus
contemporaneos y discipulos menores en edad
como es el caso de Platon, Jenofonte, Esquines y
Aristéfanes han quedado escritos referidos a las
acciones y el pensamiento de Socrates. En
primera instancia Sdécrates refuta a Anaxagoras y
su concepcion del orden a través del intelecto por
el orden a través de las formas o modelos y se
plasma a través de la hermenéutica de Taylor
(2016) que estudia al filésofo ateniense:

La reflexidn sobre las implicaciones de la tesis
de Anaxagoras acerca de la Razdn como origen
del orden en el mundo, sugirié a Socrates que
aquellos agentes fisicos, fuesen lo que fuesen,
son en el mejor caso Unicamente causas
concomitantes o condiciones indispensables de
un acontecimiento; la causa real es, en cada
caso, que lo mejor es que las cosas sean como
son, y en un mundo ordenado racionalmente
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cada cosa estara dispuesta en mejor forma
posible. Asi Socrates introdujo en la filosofia la
concepcion teleoldgica o finalista del orden del
universo como realizacién de un final de valor
absoluto (pp.135-136).

Terminamos esta primera etapa de la filosofia,
con el inicio del humanismo desde la perspectiva
de Sécrates, y en este caso se toma los escritos
de Platon acerca del pensamiento de Sécrates vy la
mejor forma de organizar la sociedad y que
definitivamente influiria en la construccion del
pensamiento platdonico acerca de la organizacion
social y politica. Sobre la concepcion de Ila
organizacién social de Socrates se presenta la
interpretacion de Taylor (2016):

De acuerdo con la concepcidén socratica, la
debida organizacion de la sociedad seria aquella
en la que la situacién y la funcién social de cada
individuo, estadista, soldado o productor, es
determinado por la naturaleza de la obra que
sus aptitudes, entendimiento y caracter le
permiten realizar (p.127).
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Sécrates es el punto de inflexion, entre la llamada
filosofia presocratica, y los fildsofos humanistas
como es el caso de Platdn y Aristételes, que
marcaron de forma trascendente el porvenir de la
filosofia, y que hoy en dia sirven de linea de base
para explicar la naturaleza de la actual cultura
occidental.

En esta segunda etapa de la filosofia griega,
Dilthey (2018) refiriéndose a Platéon, menciona
“Después de la organizacién pitagorica,
representa la otra gran organizacion de trabajo
en comun” (pp.51-52) y Guthrie (2017) analiza la
filosofia clasica, y siguiendo la linea del concepto
organizacién asociado al orden, aborda a Platon, y
a partir de la obra de este fildsofo vincula muy
significativamente los conceptos organizacion y
orden a nivel del individuo o microcosmos, para lo
cual presentamos tres extractos:

Platdn siguié también otra linea de ataque, que

consistidé en suscitar la cuestién del saber cual

era el estado del alma mejor y mas saludable, y

en afirmar que este depende de la presencia del
26
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orden, que él designaba con las palabras
kosmos, que ya nos es familiar, y taxis, palabra
mas estrictamente limitada al sentido de
“disposicidén ordenada” (p.115).

En el primer analisis de Guthrie acerca de la obra
de Platon, el orden condiciona a tener mejores y
mas saludables almas. En un segundo analisis, el
historiador de la filosofia hace referencia a que el
perfecto estado de las cosas esta condicionado
por la organizacion de las funciones.

En términos generales, el concepto central de
Platbn es que todo tiene una funcién que
realizar, y que la virtud o estado perfecto de las
cosas es aquel en que mejor preparadas se
encuentren para ejecutar su funcién. Y todas las
analogias tienden a demostrar que la realizacidon
correctca de la funcibn depende de Ia
organizacion, para usar una palabra mas
inmediatamente comprensible (p.122).

Finalmente, en el tercer extracto se suma la
estructura, y esta sirve para tener mejores

funciones de acuerdo con la relacion del todo y
27
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las partes: “En la Republica se completa la
transferencia al ser humano de esta doctrina
segun el cual la realizacion correcta de la funcién
depende de la estructura, concebida como la
debida subordinacion de las partes al todo”
(p.123).

En adelante la perfeccion en la organizacion y el
orden sera la base del paradigma organizacional
hasta la teoria burocratica de Weber. Y asi se
evidencia en los escritos de los siguientes
pensadores y filosofos. Aristoteles en la linea de
los fildsofos clasicos humanistas como Platon que
se preocuparon por el orden del microcosmos,
reflexiona “el orden como disposicién o arreglo es
una de las formas o clases de la medida”.

Las grandes contribuciones de la concepcion
filoséfica del hombre en el periodo pagano
culminan con Aristételes donde el orden es una
finalidad, y la organizacién un concepto mediatico
para tal fin. San Agustin inaugura el pensamiento
del periodo cristiano que estara vigente por mil
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afnos, y a los conceptos de orden y organizacion
se agrega la perspectiva providencialista. San
Agustin sobre el orden reflexiona: “el orden es un
atributo que hace que lo creado por Dios sea
bueno: el orden es la perfeccidn” y el “orden es la
subordinacion de lo inferior a lo superior, de lo
creado al creador” (Florian, 2002) con ambos
conceptos queda demostrado la necesidad del
orden en la visidn de la vida, lo que influira
significativamente en todos los productos
individuales y sociales del ser humano.

Al término del periodo cristiano en occidente, y
coincidiendo con la revolucidn cientifica e inicio
del periodo de los estados nacion y el despotismo
monarquico en Europa. Emerge la figura de
Erasmo de Rotterdam, segun Fernandez (2006)
este religioso, presté gran atencién a la formacién
del principe y a la estructura organizacional de los
estados nacion. Sobre el primer punto escribid:

Desdichado saber es el del piloto que, con

naufragios frecuentes, aprendié el arte de

navegar, y el del principe que, constantes
29
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asonadas y alzamientos y males publicos,
aprendié a ejercer su magistratura. Muy caro
aprende que errando aprende a no errar (p.25).

Y sobre la segunda idea Erasmo de Rotterdam,
retorna al orden a partir de la estructura vertical
“la mas loable cualidad del principe es que hasta
cierto punto ignore que él estd mas arriba que
todos y que recuerde en todo momento que esta
obligado a ser el mejor” (Guerrero, 2016, p.154)
Y sobre la cual tiene una gran responsabilidad “en
provecho de la patria, no en tu interés personal,
administra el principado”. No obstante Erasmo de
Rotterdam esta convencido de la idea del cambio
que trasunta a la organizacion estatal: “El Mal se
oculta dentro del formalismo, dentro del respeto
ciego por la tradicion, dentro del consumo
innecesario, dentro de las organizaciones que se
niegan a cambiar, pero nunca en la ensefanza de
Cristo” (Erasmo de Rotterdam, 1526) pero
siempre enmarcado en el orden.

La organizacién durante el periodo de transicidon

entre la edad moderna y la edad contemporanea
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y, también, producto de la revolucidn industrial,
evoluciona a una organizacién mas estructurada y
formal, lo que deviene en la industria capitalista.
Si bien en lo organizacional evoluciona a un
mayor orden estructural vertical, emerge en lo
econdmico, éste ultimo concepto comprende en
parte organizaciones econdmicas, la concepcion
sobre “el orden natural, la armonia y el laissez
faire” (Landreth y Colander, 2006), propuesta de
Adam Smith orientada a la liberalizacion natural
del mercado y que podria connotar una cierta
contradiccion entre la liberalizacion econdémica y
el orden organizacional conseguido hasta ese
momento. Sobre lo indicado a continuacién se
reproduce la concepcion econdémica de Adam
Smith:

En la medida en que todo individuo intenta por
todos los medios emplear su capital en apoyo
de la industria nacional y orientar asi esa
industria de manera que su produccién sea del
maximo  valor, todo individuo trabaja
necesariamente para conseguir que el ingreso
anual de la sociedad sea el maximo posible.
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Ciertamente, en general ni pretende promover
el interés publico ni sabe cuanto lo promueve.
Al preferir apoyar la industria nacional a la
extranjera, no busca mas que su propia
seguridad; y al dirigir esa industria de manera
que su producto sea del maximo valor, sélo
busca su propio beneficio, y en este caso como
en otros muchos es llevado por una mano
invisible a promover un fin que no estaba en
sus intenciones. Tampoco es siempre malo para
la sociedad que no estuviera en sus intenciones.
Buscando su propio interés a menudo promueve
el de la sociedad mas eficazmente que cuando
pretende realmente promoverlo. Nunca he
sabido que hayan hecho muchas cosas buenas
los que pretendian comerciar en aras del bien
publico. Es una pretension, ciertamente, no
muy frecuente entre los comerciantes, y hacen
falta muy pocas palabras para disuadirlos de
ello (p.80).

Dilthey (2018) sobre Adam Smith reflexiona “Asi
como la moralidad se basa en las inclinaciones
altruistas, la vida econdmica en el interés
individual” (p.165). El interés individual muy
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propio de los paises protestantes cimentdé las
bases de la organizacion econdmica. Continuamos
con la reflexion de Dilhtey (2018) sobre Adam
Smith:

Cuando este interés funciona libremente, dentro
de los limites del orden juridico y moral, surge
por la competencia libre de los individuos
econdmicos el grado maximo de fuerza
econdmica y de bienestar en la sociedad. En
todos estos analisis campea la aplicacién del
principio de asociacién (pp.165-166).

La asociacion es un concepto propio de la
emergencia del sistema capitalista. La categoria
asociacién presenta diferentes esferas tales como
politica, social y econdémica. Esta ultima, la
asociacion econdmica, es la organizacidn
econdmica o también denominada empresa.

En las siguientes décadas la reflexion sobre la
organizacién prosiguié. A mediados del siglo XIX
se consolida el positivismo con Auguste Comte,
este socidlogo francés propone las tres etapas del
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conocimiento, donde toda ciencia pasa por las
etapas teologica, metafisica y positiva. Y sobre la
tercera etapa elucubra:

El gran objetivo de la filosofia positivista es, de
acuerdo con Comte, avanzar al estudio de la
sociedad hasta que alcance la tercera etapa; en
otras palabras, sacar a la sociologia de los
dominios de la religién y de la metafisica y
traerla al campo de la fisica y de la biologia.
Una vez convertida en una disciplina cientifica,
la sociologia tendria dos departamentos: uno
estatico, albergaria las leyes del orden,
mientras que el otro, dindmico reuniria las leyes
del progreso (Pérez, 2012, p.43).

Comte es fundamental para comprender el
emergente sistema social de organizaciones,
sustentadas sobre el orden y el progreso. Comte
concibe la “organizacién de toda la vida humana,
tanto publica como privada” (p.212). A partir de
Comte se inicia el estudio de las organizaciones,
como es el caso de Max Weber, que se vera en la
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siguiente seccién en el marco de la teoria
burocratica.

Luego de las reflexiones sobre la filosofia y el
pensamiento organizacional hasta los inicios de la
revolucidn industrial, y qué a partir de esta
coyuntura, tendria la industria un desarrollo
vertiginoso y, de la cual posteriormente,
emergieron la teoria burocratica y la teoria
organica, la primera con una vigencia importante
en el siglo XX y la segunda con aplicacion en los
sistemas complejos, que sirven de base para
comprender la organizacion del siglo XXI.

Escuela de la Administracion Cientifica

Citando a James A. F. Stoner, R. Edward Freeman
y Daniel R. Gilbert Jr. (1996) “La teoria de la
administracion cientifica surgio, en parte, por la
necesidad de elevar la productividad.” (p.36).
Para elevar la productividad, se tenia como Unica
opcion elevar la eficiencia de los trabajadores. En
ese escenario Frederick W. Taylor, Henry L.
Gantt, Frank vy Lilian Gilbreth establecieron
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principios, que hoy se conoce como la teoria de la
administracion cientifica.

Frederick W. Taylor es reconocido como el “padre
de la administracion cientifica” (Koontz vy
Weihrich, 1998) y escribié en 1911 The Principles
of Scientific Management. Entre los aportes de
Taylor se encuentran cuatro principios basicos: el
desarrollo de wuna verdadera ciencia de |la
administracion, que determine el mejor método
para realizar cada tarea; la seleccidon cientifica de
los trabajadores, para que cada trabajador fuera
responsable de la tarea para la cual tuviera mas
aptitudes; la educacion y desarrollo del trabajador
en forma cientifica; finalmente la cooperacién
estrecha y amistosa entre obreros y patrones
(Stoner et al., 1996). Taylor procuraba tanto el
beneficio para los trabajadores como para los
propietarios o empresas.

Taylor bas6 su teoria en estudios sobre el tiempo
de produccion y “establecio la cantidad de trabajo
que deberian realizar los trabajadores con el
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equipo y los materiales que tenian. Asimismo,
sugiri6 a los patrones que les pagaran a los
trabajadores mas productivos una cantidad
superior a la de los demas” (Stoner et al., 1996,
p.36). Taylor lo llamé el sistema de tasas
diferenciales, sistema de remuneracién que
procura pagar salarios mas altos a los
trabajadores mas eficientes (Stoner et al., 1996).

A manera de sintesis y en palabras de Koontz y
Weihrich (1998), los postulados de Taylor
“insisten en el uso de la ciencia, la generacién de
armonia y cooperacion grupales, la obtencidon de
la maxima produccién y el desarrollo de los
trabajadores” (p.17).

Un segundo exponente de la Escuela de la
Administracion Cientifica fue Henry L. Gantt.
Gantt es autor del “cronograma o grafica Gantt” y
que sirvid de base para el desarrollo del “método
de la ruta critica” (CPM) y la “técnica para la
revision y evaluacion de programas” (PERT).
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Gantt revisé el sistema de incentivos de Taylor y
propuso que:

Cada uno de los trabajadores que terminara la
porcién de trabajo diaria que se le hubiera
asignado, obtendria una bonificacion (...).
Ademas, sumé otro aliciente. El supervisor
obtendria una bonificacién por cada uno de los
trabajadores que cumpliera con la racién diaria,
mas otro bono extraordinario si todos los
trabajadores lo hacian (Stoner et al., 1996,
p.37).

Koontz y Weihrich (1998) concluyeron sobre
Gantt que instd6 a la selecciéon cientifica de los
trabajadores y a la “armédnica cooperacién” entre
trabajadores y administradores, credé la muy
utilizada grafica de Gantt y destacéd Ilas
necesidades de capacitacion.

Asimismo, Frank B. vy Lilian M. Gilbreth
“colaboraron con estudios sobre la fatiga y el
movimiento, y se concentraron en cdémo mejorar
el bienestar del trabajador individual” (Stoner et
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al., 1996, p.37). Ambos autores buscaban el
desarrollo del potencial humano del trabajador.
Koontz y Weihrich (1998) complementan “se
centraron en los aspectos humanos del trabajo y
en el conocimiento de la personalidad vy
necesidades de los trabajadores” (p.17).

La primera escuela de la administracion sent6 sus
bases en dos propuestas principales: el método
cientifico aplicado a la administracion y la
optimizacibn de la productividad de los
trabajadores a partir de los métodos cientificos.
Con todo lo revisado Rivas (2009, p.13) sintetiza
“la mejor forma de organizacidon es la que permite
medir el esfuerzo individual”. En esta primera
escuela todavia no se aprecia el tratamiento
acerca de la estructuracion de la organizacion.
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Escuela de la Teoria Clasica de la
Organizacion

La escuela de la teoria clasica de la organizacion
aparece ante la complejidad de las organizaciones
manufactureras. La Escuela buscaba hallar las
premisas Yy lineamientos necesarios para
administrar las fabricas que empezaban a
proliferar. Se revisa a continuacion los aportes de
Fayol, Weber, Follett y Barnard.

Henry Fayol al igual que Taylor aplicé los métodos
cientificos. Taylor se enfocé en las funciones de la
administracion, Fayol se interesé por |la
organizacién total. Asimismo, Fayol era de la
posicion de que el administrador no nacia sino se
hacia. Fayol es autor de los 14 principios de la
administracion, que incluso contindan vigentes a
pesar del tiempo transcurrido (Stoner et al.,
1996, p.38).

Los 14 principios de la administracion de Fayol
son: division del trabajo, autoridad, disciplina,
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unidad de mando, unidad de direccion,
subordinacion,  remuneracidn, centralizacion,
jerarquia, orden, equidad, estabilidad del
personal, iniciativa y espiritu de grupo (Stoner et
al., 1996).

Koontz y Weihrich (1998) al analizar a Fayol lo
describen como “padre de la teoria administrativa
moderna”. Dividid las actividades industriales en
seis grupos: técnicas, comerciales, financieras, de
seguridad, contables y administrativas. Advirtid la
necesidad de ensefianza de la administracién.
Formuld el proceso administrativo y establecid los
14 principios de la administracién.

Max Weber, socidlogo aleman, entre sus varias
contribuciones a las ciencias sociales presenta dos
importantes aportes para la administracion, que
también se encuentran vigentes. Weber desarrolld
el modelo de la administracién por burocracias,
pero la burocracia en la connotacién positiva
donde la organizacion ideal “...era una burocracia
con actividades y objetivos establecidos mediante
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un razonamiento profundo y con una divisién del
trabajo detallada explicitamente” (Stoner et al.,
1996, p.40). Su otro aporte muy valorado fue la
meritocracia organizacional.

Con respecto a Mary Parker Follett se sintetiza
sus aportes en dos importantes contribuciones a
la teoria clasica de la organizacién, el factor
humano donde conceptualizaba a la
administracion como "el arte de hacer las cosas
mediante personas" (Follett, citado en Stoner et
al., 1996, p.41). El otro aporte de Follet fue
considerar al entorno al momento de teorizar
acerca de la administracion y la organizacion.
(Stoner et al., 1996).

Y Chester Barnard contribuyé con tres aportes,
primero la premisa acerca del interés
organizacional y del interés personal del
trabajador, para lo cual la organizacion
representada en sus directivos debe saber
integrar ambos intereses para que tanto la
organizacién logre sus objetivos como los
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trabajadores puedan satisfacer sus necesidades y
deseos (Stoner et al., 1996).

Asimismo, Barnard propuso la importancia de la
formacion y  existencia de  grupos u
organizaciones informales como complemento de
las organizaciones formales. Barnard incidia en la
necesidad de poder interrelacionarse con las
organizaciones informales para coadyuvar al logro
de los objetivos de la organizacion. Finalmente
sentd las bases para el desarrollo de la teoria de
los grupos de trabajo (Stoner et al., 1996).
Koontz y Weihrich (1998) sobre Barnard
manifiestan que también aportd a la teoria de
sistemas al indicar que “la tarea de los
administradores es mantener un sistema de
esfuerzo cooperativo en una organizacion formal.
Propuso un muy completo enfoque de sistemas
sociales de la administracion” (p.18), sin
embargo, el enfoque sistémico y sus variantes
seran descritos mas adelante.
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La Escuela de la Teoria Clasica fijé su posicidn en
aspectos mas organizativos de la industria y la
empresa. Y probablemente en Max Weber y su
teoria de las burocracias despertd la necesidad de
los investigadores por comprender y mejorar la
organizacién de las empresas a partir de sus
estructuras. La teoria de Weber hoy persiste y se
opone a la teoria organica.

Escuela Conductista

Referirnos a la escuela conductista concierne
involucrar a las personas en la organizacion como
elemento fundamental. Esta Escuela abarca el
movimiento de las relaciones humanas y el
enfoque de la ciencia conductista teniendo como
principales exponentes a Mayo, Maslow vy
McGregor. La escuela conductista surge “debido a
que el enfoque clasico no lograba suficiente
eficiencia productiva ni armonia en el centro de
trabajo” (Stoner et al., 1996, p.44).

44



Humanos con Potencial M. Machuca / J. Velarde / B. Yabar

En cuanto al movimiento de las relaciones
humanas, ésta postula “Cuando la administracion
estimula a que los empleados trabajen mas y con
mejor calidad, la organizacion cuenta con
relaciones humanas eficaces; cuando el animo y
la eficiencia se deterioran, se considera que las
relaciones humanas no son eficaces” (Stoner et
al., 1996, p.45). El movimiento de las relaciones
humanas esta asociado principalmente a Elton
Mayo y los experimentos de Hawthorne (1924-
1933). En la investigacién de Mayo se concluyd
que “los empleados trabajarian con mas tesén si
la gerencia se preocupaba por su bienestar y si
los supervisores les prestaban atencién especial”
(Stoner et al., 1996, p.45).

El enfoque de la ciencia conductista es la
evolucion del movimiento de las relaciones
humanas; donde “investigadores posteriores, con
preparacidn mas rigurosa en las ciencias sociales
(psicologia, sociologia y antropologia), usaron
métodos de investigacion mas sofisticados, se
llamaron cientificos de la conducta, en lugar de
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teoricos de las relaciones humanas" (Stoner et
al., 1996, p.47).

Para el enfoque de Ila ciencia conductista,
Abraham Maslow presentd su piramide que
explicaba las necesidades que buscaban satisfacer
las personas donde las necesidades del ego vy la
autorrealizacién se encuentran en la cima de la
piramide. En esta teoria satisfacer las
necesidades estd asociado con el trabajo del
hombre. Otro reconocido tedrico fue Douglas
McGregor quien asumié que la persona es
compleja por naturaleza, propuso la teoria X y la
teoria Y, en la primera teoria, los gerentes deben
presionar a los trabajadores, mientras que en la
segunda teoria los trabajadores se sienten
motivados por que ven una oportunidad de
desarrollar su talento creativo (Stoner et al.,
1996).

Koontz y Weihrich (1998) con respecto a la
escuela conductista proponen adicionalmente a
Hugo Miinsterberg con la aplicacion de la
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psicologia a la industria y a la administracién,
como también a Walter D. Scott con la aplicacién
de |la psicologia a la publicidad, la
comercializacién y el personal. También refiere a
Elton Mayo por sus estudios acerca de la
influencia de las actitudes y relaciones sociales de
los grupos de trabajo en el desempefio.

La escuela conductista esta principalmente
enfocada a los aspectos psicoldgicos, socioldgicos
y antropolégicos del trabajador en wuna
organizaciéon. Utilizando los métodos cientificos la
Escuela Conductista procura principalmente el
bienestar del trabajador con Ila finalidad de
contribuir a los fines de la empresa. Rivas (2009)
sintetiza “la mejor forma de organizacion es la
que considera e integra a las personas que la
hacen funcionar” (p.15).
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Escuela de la Ciencia de la Administracion

La Escuela de la Ciencia de la Administracion o
también llamado Enfoque Matematico esta
asociado a la investigacion de operaciones surgida
al inicio de la Segunda Guerra Mundial en un afan
de optimizar recursos y decidir por las mejores
decisiones militares. Su maximo representante
fue Robert McNamara. La investigacién de
operaciones en el marco de la Escuela de la
Ciencia de la Administracion consiste en que se
formula:

..un modelo matematico que muestra, en
términos simbdlicos, todos los factores
relevantes que repercuten en el problema y su
interrelaciéon. También, cambia los valores de
las variables del modelo (...) y analiza las
diferentes ecuaciones del modelo con una
computadora, y asi puede determinar las
repercusiones de cada cambio. En Ultima
instancia, el equipo de la ciencia de la
administracién ofrece a la gerencia una base
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objetiva para que tome su decision (Stoner et
al., 1996, p.49).

Asimismo, en palabras de Koontz y Weihrich
(1998) y a manera de sintesis la Escuela de la
Ciencia de la Administracion “se concibe como
procesos, conceptos, simbolos y modelos
matematicos. Se entiende como un proceso
sumamente légico, expresado en simbolos vy
relaciones matematicas” (p.23).

La escuela matematica se enfoca hacia los
procesos y como estos se pueden optimizar y
documentar a partir de la investigacion operativa.

Enfoque de Sistemas

Segun Stoner et al. (1996) “el enfoque de
sistemas para administrar, en lugar de abordar
los diversos segmentos de una organizacion por
separado, piensa que la organizacion es un
sistema Unico, que tiene un propdsito y esta
compuesto por partes que se interrelacionan”

(p.49-50). ElI enfoque permite ver a |la
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organizacién como un todo y como parte del
ambiente externo y la actividad de un area afecta
el resto de la organizacion.

El Enfoque de Sistema involucra una serie de
componentes y conceptos: subsistemas, sinergia,
sistemas abiertos y cerrados, limite del sistema,
flujo y retroalimentacion. Entre todos estos
conceptos probablemente los mas importantes
para fines del presente trabajo monografico son
subsistema, y también, sistema abierto y cerrado.

Como subsistema Stoner et al. (1996)
conceptualizan “Las partes que constituyen un
sistema entero se llaman subsistemas. Ademas,
cada sistema puede ser, a su vez, un subsistema
de un todo mayor” (p.50). Y como sistema
abierto y cerrado “"Se dice que un sistema es un
sistema abierto si interactia con su ambiente; se
dice que es un sistema cerrado si no lo hace.
Todas las organizaciones interactuan con su
ambiente, pero lo hacen en diferente medida”
(Stoner et al., 1996, p.51).
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Koontz y Weihrich (1998) al respecto delimitan
mas el alcance, manifiestan que los sistemas
tienen “delimitaciones, pero interactian asimismo
con el entorno externo; es decir, las
organizaciones son sistemas abiertos”. La
diferencia con Stoner et al. (1996) es que estos
ultimos inciden en ambos tipos de sistemas, los
abiertos y los cerrados mientras que los primeros
solo en los abiertos.

En el enfoque de sistemas se aborda con mayor
profundidad el disefio organizacional que en las
anteriores escuelas administrativas. Rivas (2009)
resume “la mejor forma de organizacion es la que
coordina armonicamente los diferentes
subsistemas que definen el sistema
organizacional” (p.16). Asimismo, a partir del
enfoque de sistemas originada en la biologia por
Ludwig Von Bertalanffy (2018) partiria el
desarrollo de los sistemas complejos.
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Enfoque de Contingencias

El enfoque de contingencias o también llamado
enfoque situacional fue postulado para aplicar los
aportes de cada escuela en diferentes situaciones
de acuerdo con sus propias circunstancias.
“"Conforme al enfoque de contingencias, la tarea
del gerente consiste en identificar la técnica que
servira mejor para alcanzar las metas de la
gerencia, en una situacion concreta, en
circunstancias concretas y en un momento
concreto” (Stoner et al., 1996, p.51).

Para Koontz y Weihrich (1998) “la practica
administrativa depende de las circunstancias (es
decir de una contingencia o situacidn). La teoria
de las contingencias reconoce la influencia de
determinadas soluciones en los patrones de
comportamiento organizacional” (p.23).

Rivas (2009) sobre el enfoque de contingencias
concluye que “la mejor forma de organizacién
depende de la tecnologia, tamano y medio
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ambiente” (p19). El enfoque de contingencias
tiene una orientacion hacia lo cadtico de la
organizacién o a lo que en los ultimos afios se ha
llamado los sistemas complejos y que es
abordado por las ciencias de la complejidad
(Maldonado, 2005; 2011), que procuran
comprender y enfrentar las realidades complejas
del hombre, la sociedad y por ende de la
organizacién econdémica.

Luego de la revision de las Escuelas de la
Organizacion y de la Administracidon se puede
concluir que hay teorias orientadas al ser humano
como también teorias orientadas a |la
organizacién. Dentro del primer grupo destaca la
Escuela Conductista donde se trata de
potencializar al ser humano dentro de Ia
organizacién. Y es justamente este aspecto con el
que relacionamos el siguiente capitulo, sin que
esto signifique que es la mejor teoria para
comprender a la organizacién.
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Capitulo 2: “Estilos de
Liderazgo en la Toma de
Decisiones”

Por Jehovanni F. Velarde Molina

Por la diversidad de estilos de liderazgo, se hara
una seleccion de estas, considerando como
criterio principal su ejercicio en las organizaciones
latinoamericanas

Para iniciar se definira lo que entiende por
liderazgo. Segun Knootz, Harold y Heinz,
Weinhrich (2007) afirman que “el liderazgo se
define como influencia, es decir, el arte o proceso
de influir sobre las personas de tal modo que se
esfuercen de manera voluntaria y entusiasta por
alcanzar las metas de sus grupos”, si
pretendemos profundizar mas debemos definir
también el concepto de lider: Un lider tiene la
capacidad de influir, persuadir y conducir a otras
personas.
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Segun Hugo Manzanilla (2012); todos nos vemos
afectados de alguna manera de forma positiva o
negativa por el liderazgo, y es que su importancia
e impacto abarca todos los niveles de |la
organizacién como también los distintos sectores
empresariales, podemos identificar para el
presente capitulo los siguientes estilos de
liderazgo los cuales describiremos y buscaremos
relacionar con ejemplos reales ocurridos en
empresas.

Daniel Goleman (2005) menciona la existencia de
6 estilos de liderazgo: Coercitivo, orientativo,
afiliativo, democratico, ejemplar y el formativo.

Estilo coercitivo: Es cuando la presencia del
lider busca lograr los objetivos ordenando vy
mandando, imponiendo a su manera el
cumplimiento de las tareas de forma inmediata
dando indicaciones claras y directas sin dejar
espacio para que sean cuestionadas, la presencia
de este lider no contempla la opcion de dar
opiniones.
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Estilo orientativo: La presencia de este lider es
con un enfoque visionario; teniendo claras sus
decisiones y actividades a largo plazo, y su
comportamiento en la organizacibn es con
entusiasmo direccionando a las personas hacia su
vision.

Este estilo de liderazgo propicia un ambiente que
genera compromiso hacia el cumplimiento de
objetivos y la ejecuciéon de la estrategia planteada
por la organizacién. Este estilo genera entre las
personas un mejor ambiente de trabajo. Las
condiciones para el éxito estan declaradas en
igualdad oportunidad para todos, dandoles la
libertad de experimentar e innovar sus
actividades y tareas en las organizaciones.

Estilo afiliativo: Este estilo de liderazgo hace
que la presencia del lider esté enfocada en torno
a las personas. Canaliza sus esfuerzos para que la
relacion entre los integrantes de una organizacion
sea armédnica. Los asuntos personales estan por
encima de las actividades, tareas y los objetivos
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organizacionales. Los empleados estan
empoderados para tomar decisiones en hacer su
trabajo en la forma que consideren la mas
correcta; este estilo de liderazgo es el ideal para
consolidar equipos nuevos o calmar presiones
laborales al que estuvieron sometidos, promueve
una mejor comunicacion.

Estilo democratico: Los trabajadores participan
de manera activa en la toma de las decisiones
incrementando la flexibilidad y la responsabilidad.
La presencia del lider democratico busca la
participacién de todos los involucrados para tomar
una decision, las personas que se encuentran
bajo la direccién del estilo democratico tienden a
ser muy sensatas y racionales frente a las
actividades, tareas y objetivos que se pueden
proponer a lograr.

Estilo ejemplar: La presencia del lider busca
implantar estandares elevados de productividad y
de rendimiento laboral en base a indicadores y
funciones claras. Las normas y funciones de
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trabajo suelen estar claras para el lider, pero no
las explica o da detalle de la misma, sino que
espera que las personas logren por si solas saber
lo que deben hacer.

Muchos empleados se sienten en incertidumbre
por las altas metas propuestas por el lider que
marca las pautas. La actividad laboral se vuelve
rigida y parametrada, enfocado en las tareas y
pasa a ser muy rutinario. Si el lider se ausenta, el
personal no logra proseguir en su quehacer ya
que estan acostumbrados a que el lider determine
las actividades por hacer.

Estilo formativo: La presencia del lider tiene
como objetivo el desarrollo del talento del
personal. Fomenta vy contribuye a que los
empleados conozcan sus debilidades, fortalezas y
aspiraciones profesionales, junto a él establecen
las metas de crecimiento profesional, plantean
tareas desafiantes a sus empleados vy
preparandolos para soportar y sobreponerse del
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fracaso; generan un clima de cooperacién vy
crecimiento en equipo.

Recordando los 6 estilos de liderazgo
de Daniel Goleman: Coercitivo,
orientativo, afiliativo, democratico,
ejemplar y el formativo.

Cada estilo de liderazgo tiene beneficios y factores
que se deben de tomar en cuenta, para poder
tener conocimiento de su real impacto al
momento de tomar decisiones.

Y es que las decisiones también tienen un proceso
para ello presentaremos un esquema que
rapidamente mostrara de forma légica y racional
dicho proceso.
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Identificacion de alternativas: Es cuando
tienes cursos de accién, los mismos que permiten
tener mayor panorama, minimizar el riesgo y
tener mayor certidumbre al momento de tomar
decisiones.

Evaluacion de alternativas: Es cuando se
evallua de forma cualitativa como cuantitativa las
alternativas con las que se cuenta; y también se
evidencia el margen de costo/beneficio teniendo
presente el egreso frente al ingreso; y por ultimo
se tiene el costo de oportunidad el cual muestra
que se esta dejando de hacer o ganar frente a lo
que se esta haciendo en ese momento o lo que se
pensara hacer. Esta parte de evaluacion de
alternativas se tiene que realizar con una visién
prospectiva.

Eleccidon de una alternativa: Es cuando se tiene
presente la experiencia como actor de
conocimiento vivencial de alguna actividad o
tema, la experimentacibn como actor sin
conocimiento vivencial de alguna actividad o
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tema, y el anadlisis e investigacidn como actor
cuestionador de informacién de referentes o
compilador de informacidon relevante; para luego
poder tomar una decision, en algunos casos
rapida y en otros casos se necesitara de mayor
reflexion.

A continuacidn, presentaremos ejemplos de casos
reales de cada estilo de liderazgo y como el
proceso de toma de decisiones esta intimamente
relacionado con cada una.

Caso: Administrando bajo las sombras

La empresa en mencion tiene como actividad
comercial la importacién de vehiculos como la
exportacion y la reexpedicién, con mas de 67
trabajadores, entre 6 mujeres y 61 varones, el
promedio de rango de edad es de 42 afnos; cuenta
con un administrador, una secretaria y una
contadora externa, en la parte operativa se
cuenta con tres jefes de equipos, un vigilante; las
decisiones en una organizacién como esta donde
el Gerente General se encuentra fuera de la
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ciudad, la toma de decisiones se supedita a la
ultima palabra del gerente y a su disposicién de
tiempo, es por ello que muchas veces el
Administrador tomara decisiones sin el aval del
Gerente, pero teniendo en mente el beneficio de
la organizacién, en tal contexto se debe de elegir
una alternativa:

Todos los dias 30 de cada mes se les paga a los
trabajadores de la empresa, resulta que al dia 29
del presente mes el administrador no cuenta con
el dinero de las remuneraciones.

Dato: el administrador debe recibir un pago por
16 vehiculos a los cuales la empresa brindo el
servicio de planchado, pintura y cambio de
volante el monto que iba a recibir cubria el monto
de la remuneracion de sus trabajadores.

Dato: se reune con los 5 representantes del

sindicato ya que se enteran que el administrador
no cuenta con el dinero suficiente para realizar los
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pagos, esta reunion sucedera el dia 29 en la
tarde; tenemos las siguientes alternativas:

A) Existe en caja chica un dinero de la
venta de 2 camiones, cada camidn se
vendié a 33000 dodlares, el
administrador puede usar este dinero
para pagar la remuneracion del dia
30.

B) El administrador puede esperar a que
le paguen por el servicio prestado del
planchado, pintura y cambio de
volante de los 16 vehiculos (tiempo
aproximado de espera 15 dias).

Dato: El dinero de los camiones normalmente es
depositado en las cuentas del duefo o del gerente
general.

Cualquiera que fuera la alternativa elegida, es una
decisidn que se asume con responsabilidad, no
solo con el rol de representacion del administrador
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sino conjuntamente en busca del beneficio de la
organizacién, es ahi donde se combina el estilo de
liderazgo con la toma de decision; en este caso se
adoptd un estilo de liderazgo coercitivo, evaluando
cada alternativa teniendo en ambas que
argumentar las razones resultando justas todas,
la real dimension de la toma de decisiones es
como puedes lograr mostrar la respuesta,
responsabilidad y liderazgo de la esencia de tu
decisidon, defendiéndose frente a otros puntos de
vista.

Caso: Hacer Negocio hacerlo ahora

La actividad de esta organizacion es la
importacion 'y exportacion de vehiculos
japoneses de segundo uso, en los afios 90" y
parte de los anos 2000, en el Sur del Peru se
promovia esta actividad comercial en las
instalaciones de ZOFRA TACNA, es asi que
muchos empresarios de distintas nacionalidades
en diferentes anos se instalaron e invirtieron en
esta zona del Perd, primero con capitales
japoneses, y en minoria chilenos como
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bolivianos, luego Pakistanies, y finalmente los
chinos pero con menor presencia; y entre estos
empresarios les presentare a Mister Majik (se
pronuncia Mayit) con 56 afnos, de nacionalidad
paquistani, casado con una mujer de
nacionalidad peruana (joven), producto de su
amor tuvieron dos hijos; Majik era realmente
amigo de los numeros y de los negocios, solo
podia hacer negocios siendo sus Unicas
pretensiones sumar y sumar déblares
americanos, imaginense a Mister Majik,
caminando por los galpones de ZOFRA TACNA,
contando vehiculos para saber cuales eran los
que se vendian y como se comportaba el
mercado, cotizando precios, manejando listas
de vehiculos en puerto de origen y por llegar al
puerto peruano como también los que vya
estaban por desaduanar; era increible saber
como su mente y cada movimiento de su
cuerpo transmitian el concepto negocio, pero
todo esto era inherente en él y su manera de
ver los negocios; era envidiable conocer su
historia y ser consciente que empezd con pocos
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ddlares americanos  ($300.00 ddélares
americanos para ser precisos); un dia frente a
mi escritorio me planteo lo siguiente con su
acento particular:

e Tu hacer dinero mientras estar sentado
como administrador, el dinero solo venir
cuando tu hacer negocios, hacer negocio
hacerlo ahora.

e O seguir sentado ganando poco ($800
dolares americanos mi remuneracion en
ese entonces), mientras tiempo pasa y no
hacer negocio.

En ese momento (responsabilidad y tiempo)
verme inmerso en los negocios de
comercializacion de vehiculos no estaba en mis
planes, mientras me desempenaba como el
administrador de una empresa donde mis
funciones eran de representar y tomar
decisiones en beneficio de la organizacion para
que esta pueda generar ingresos y ser
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responsable de sus obligaciones; fue en ese
momento que me replantee mis objetivos tanto
laborales como empresariales; logre codificar
su forma de liderar y es en este momento que
puedo senalar que su estilo de liderazgo era el
orientativo, ya que me explic6 cémo debia
hacer los negocios de compra y venta de
vehiculos japoneses, era tan facil como tan
complicado invertir un dinero que no era tuyo
sino que simplemente era del ultimo comprador
que no te debe faltar para hacer mas dinero,
Mister Majik decia -hacer negocios hacerlo
ahora manana ser tarde tener cliente vy
venderle algo- Tenia una vision del dinero y de
como hacer los negocios que al escucharlo
sabias que te saldria bien tu inversion.

Mi decision fue acompaiada de una larga
reflexion, quizas si hubiera conocido a Mister
Majik un ano antes mi capital hubiera
aumentado significativamente, o si mi proceso
de decision hubiera sido mas rapida, el
resultado de la suma de mi capital en ese
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entonces hubiera sido mayor, ya que el
mercado es dinamico y puede cambiar o dejar
sin efecto una Ley (Ley N© 29303 donde se
informa que el 31 de diciembre del 2010 queda
como fecha limite de plazo para poder importar
vehiculos usados con timén a la derecha) y se
prohibio la importaciéon de vehiculos japoneses
de mas de tres afos de antigiiedad lo cual ya
Nno era negocio querer importarlos y restringen
la importacion de vehiculos diesel, sumando la
cancelacion de operaciones de cambio de
volante de izquierda a derecha (vehiculos
japoneses); con esto queda como conclusién
que la toma decisiones en los negocios debe de
ser con una vision amplia del panorama no solo
de los dolares que ganaras, sino del tiempo de
vida del negocio, teniendo presente las leyes,
los clientes, el mercado, el producto, el precio,
los tiempos de llegada del producto, tu capital y
el manejo del mismo, tu dinero y tu negocio
(no solo tu capital sino el manejo del capital de
otro); hacer tu negocio y hacerlo ahora en
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definitiva es piensa rapido el dinero no espera
como tampoco el tiempo.

Caso: Tu tienes la decision de crecer o
seguir creciendo

En el Peru las familias tienen como prioridad
destinar parte de su presupuesto en la
alimentacion, la salud, como también Ia
instruccion primaria, secundaria, técnica o
universitaria de sus hijos; desde los afios 90°
existe una corriente de frases del argot peruano
como “ahorrar es progreso”, “la mejor inversién
esta en tus estudios” o “la mejor herencia que
te puedo dejar es que seas profesional”, y
“tienes que ser alguien en la vida”, para ser
alguien en Peru especificamente en una familia
progresista (Arellano, 2000) es trabajando y/o
estudiando para luego capitalizarlo con un
ascenso o0 una oportunidad de empleo; es en
ese contexto que toda entidad o empresa que
brinde servicios de aprendizaje o instruccion
académica, podrian pretender tener una tasa de
crecimiento ligeramente positiva en sus
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aspiraciones de seguir creciendo, y es por ese
motivo que les presentare a una organizacidn
académica, que inicid sus actividades en 1992,
posicionandose por firmar convenios con
entidades internacionales y proponer carreras
profesionales ajustados a la realidad y con
proyeccion de un futuro prometedor en el
mercado; luego viene un proceso de sucesién
de cambio de Direccién asumido en el 2001, es
cuando Franco el nuevo Director trae mucho
entusiasmo, astucia y estrategias para una
nueva gestién académica.

Son nuevas carreras profesionales las
presentadas, un ambicioso plan estratégico, y
una institucion que crece mucho mas e incluso
con nuevas unidades estratégicas de negocio; y
es preciso resaltar que para sostener a una
organizacién y se fortalezca es fundamental
consolidar los equipos de trabajo, es en este
caso la plana docente, ya que son los que
presentan y brindan con servicio académico a
los estudiantes, son los que brindan el servicio
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bajo los lineamientos claros de Franco el
Director, ya que tenia clara la generacion de
valor que le daba al cliente y era por lo que se
posicioné en el mercado “calidad de servicio”,
hacernos entender era tan sencillo para él como
para nosotros (la plana docente), mientras
realizaramos excelentemente bien nuestras
clases y cumpliendo con las labores
administrativas, el servicio estaba en parte
cumplido, ya que por otro lado estaba la labor
del personal administrativo; era sencillo si
nuestro trabajo era excelente ya que las ventas
de los productos académicos tendrian menor
dificultad para ser vendidos y de esa manera
Franco podria aumentar las metas para su
personal de ventas, genial su manera de ver su
negocio.

Su estilo de liderazgo es el formativo, ya que
daba las indicaciones, lineamientos e
indicadores con los cuales se te evaluarian,
también se encargaba de disefiar un plan de
capacitacion integral no solo de herramientas
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técnicas sino de métodos, potenciando también
las habilidades blandas, no solo se capacitaba
al personal docente en Peru sino también se le
invitaba a realizarlo en el exterior, y por otro
lado se compartia las buenas practicas de los
excelentes docentes y asi promovia un clima de
cooperacion Yy sana competencia; la
organizacién hacia que muestres tu mejor
versibn ya que estabas convencido e
identificado con los objetivos organizacionales,
la empresa crecia y la plana docente también
no solo de forma profesional sino también
personal y acompanado de un reconocimiento
economico generoso; el proceso de toma de
decisidn era elegir entre si deseas crecer o
seguir creciendo.

Caso: Decisiones sin brillo

Las organizaciones privadas suelen ser mas
dinamicas que las publicas, siendo en las
privadas la diferencia de toma de decisiones el
decisor, mientras que en las publicas se debe
de tener en cuenta la normatividad vigente y
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organos de control interno y externo; en caso
de las privadas tienen normas y procedimientos
como también oOrganos de control pero a
diferencia del publico tenemos la presencia de
la Contraloria General de la Republica la que
podria iniciar procesos administrativos o de
caracter penal si es que el dinero destinado del
presupuesto nacional para algun proyecto es
mal usado; mientras que en las privadas le
rindes cuentas a los accionistas y debes de
cumplir las normas y procedimientos para no
incumplirlos y control interno solo pueda
encontrar todo en orden, en este contexto
presentare a Hannah la coordinadora de una
organizacién privada, quien habia aprendido a
convivir y lidiar con directivos que toman
decisiones para ayer, siendo esa cultura de
hacer las actividades de trabajo para ayer y
hacerlas para luego hacerlas nuevamente, se
habia instaurado en todos los niveles
organizacionales una politica de hacer las cosas
sobre la marcha; Hannah tiene ya 10 afnos de
experiencia en la organizacion, ha sabido
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formar equipos de trabajo para poder cumplir
las metas que se le asignaban como
coordinadora, el éxito de su gestion depende en
mucho de los aportes del equipo, ya que las
indicaciones no eran muy claras para los
trabajadores pero si estaban claras para la
coordinadora, te pedia maxima productividad y
se conseguia mediante la experimentacion y
aportes del equipo, mientras todo estaba bien
se continuaba con el trabajo, pero cuando
sucedia un ligero desajuste su participacion era
solo la de juez sancionador; en algin momento
se presentd la siguiente situacion:

Con escasa informacion, teniendo en cuenta sus
indicaciones sin detalle y poco o nada de
solucién al problema, quiso sancionar con un
informe al jefe inmediato superior, un mal
procedimiento administrativo haciendo del
problema un problema mayor, resultando al
final que no habia problema ya que no se habia
percatado del periodo y contexto del actuar del
procedimiento administrativo del trabajador.
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Evidentemente Hannah adopté un estilo de
liderazgo ejemplar y su proceso de toma de
decisidn estaba vinculado a cuidar su trabajo
manteniendo una imagen de cero errores,
socavando en algin momento oportuno el
actuar de sus trabajadores; perdiendo asi el
brillo de sus decisiones en momentos criticos.

Caso: Un horizonte en conjunto vs. las
emociones que construyen murallas

Las instituciones publicas en Perd se
caracterizan por tener personal contratado y
nombrado, siendo muy frecuente encontrarse
con personal brillante que comprende el rol que
debe de desenvolver en ambas condiciones,
pero también encuentras el otro lado de la
moneda en ambas condiciones, siendo en la
condicion de nombrado mas perjudicial la toma
de decisiones excluyentes sin visiéon de futuro
para la organizacion; es cuando colisionan dos
formas de hacer las cosas:

76



Humanos con Potencial M. Machuca / J. Velarde / B. Yabar

e Unos buscan contratados como
nombrados realizar actividades en
conjunto de forma cooperativa alineada a
los objetivos institucionales.

e Otros dejan que sus emociones
entorpezcan un panorama lleno de
oportunidades que aportarian excelencia
a los resultados institucionales.

Y es cuando te encuentras a los sensatos que
miran, dicen y hacen con esfuerzos de intentar
convivir con respecto, cuando se trata de
laborar con armonia frente a muchos lideres
gue se dejan llevar por sus emociones.

El presupuesto no faltaba, los procedimientos
estaban claros, la organizacion tiene un
comportamiento dinamico, el potencial humano
estaba capacitado, siendo el problema las
relaciones interpersonales, y como darte cuenta
que el problema es critico, es cuando se quiere
realizar los proyectos o quiere lograr tener

77



Humanos con Potencial M. Machuca / J. Velarde / B. Yabar

buenos resultados en las comisiones asignadas;
pero también hay lideres que estan presentes y
se esfuerzan para que estos problemas criticos
se puedan resolver o por lo menos sobre llevar.

Este estilo de liderazgo afiliativo lo puede
encontrar en Luziano, con 28 anos de
experiencia en la organizaciéon y consciente de
los problemas de relaciones interpersonales;
siempre observaba y se proporcionaba de
informaciéon de las partes involucradas para
poder concertar sobre las razones y emociones;
observé que su manera de solucionar los
problemas era en ocuparse de los problemas no
preocupandose de ellos, transmitia seguridad,
serenidad, objetividad e imparcialidad, dejando
en todo momento las emociones e injusticias
que puedan haber fundamentado las partes en
discusion o desacuerdo; su proceso de toma de
decisiones esta en base a informacidn objetiva
y la evaluacion de los factores emocionales los
manejaba transmitiendo conocimiento del
problema y serenidad para dirigirse a las
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personas; Luziano mencionaba la frase de
Sanchez (2015) la cual refiere “aquello que
separa y une a las personas no son las
diferencias sino los valores”. Tu eliges al
momento de tomar decisiones cuando estas a
cargo de una organizacion y es entre:

e Molestarte por los errores emocionales de
las partes involucradas y cegarte en
justificar una de ellas.

e Observar, informarte y ocuparte del
problema manteniendo serenidad e
imparcialidad.

Caso: Negocio sorpresa

Las empresas buscan aliarse con otras con las
que puedan conseguir alguna forma de
beneficio, suman esfuerzos para aumentar
ganancias diferentes e indistintamente de los
resultados finales individuales, en pocas
palabras no significa que ambas ganaran por
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igual, sino se ganara mas de forma conjunta o
por lo menos a eso se apunta.

Como Administrador recibi la llamada de mi
Gerente el cual me comunicaba que tendriamos
la visita de unos socios Japoneses miembros de
ITOCHU Committed to The Global Good, con los
cuales existia una relacion de confianza y de
anteriores negocios; la relacién no era estrecha
con ellos, pero por alguna razén querian visitar
las instalaciones en Peru y especificamente en
Tacna (ZOFRATACNA), es en ese momento en
el que me encontré en la posicion de anfitrion y
representante de los negocios de mi Gerente.

El primer dia los tres socios querian conocer las
instalaciones y la manera que teniamos para
hacer negocios en Tacna; se sorprendieron en
como la habilidad Unica de nuestro personal
podia transformar y realizar el cambio de
volante de los vehiculos importados de Japédn,
quedaron fascinados con la practicidad, de
nuestros tableristas, mecanicos y pintores;
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luego Noboru pregunté sobre las finanzas, y
respondi que seria bueno hablar de ese asunto
mafana por la tarde, se miraron y accedieron
con una respuesta casi simultanea Tadasu que
traducido al espanol es correcto.

El sequndo dia les explique los beneficios que
brindaba la ZOFRATACNA, pero sabia que
estaba pendiente la informacion financiera;
cuando nos sentamos para conversar ellos se
fijaron en la hora y me indicaron de forma muy
precisa que era la hora de almuerzo, que esa
hora era sagrada para almorzar, a lo cual
asenti, luego de terminar de almorzar, la
conversacion se enfocé en la finanzas de la
empresa, respondi a todas sus preguntas, solo
me guarde una pregunta para el final de la
tarde, cuando me permiti hacerla fue por que
decidi que era oportuno, habia sido muy
democratico con ellos y viceversa.

¢Cuadl es la razon de su visita a la ciudad de
Tacna?, ellos estaban en la libertad de
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responderme con la verdad o simplemente
podrian darme una idea vaga de lo que
realmente querian.

El tener un estilo democratico, hace que el fin
comun se pueda decidir en consenso, y que las
partes o intereses empresariales sintonicen con
la misma frecuencia, al margen de llegar a un
acuerdo o no, ya que las mismas comprenderan
que no seria beneficioso aliarse.

La respuesta de Noboru fue que deseaban
presentar una propuesta de venta de
repuestos, a los cual Yoshio afiadi6 que los
repuestos eran solo para camiones, mientras
Kazuhiko me mostraba fotos de la Corporacion
ITOCHU vy de los galpones inmensos de
repuestos.

Pensé y fui empatico en comentar para mi
respecto al viaje largo que realizaron, mi
respuesta debia ser respetuosa y a la vez
letalmente legal, y les respondi en un tono
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pausado y sereno: en el Perl no estaba
permitido la importacion de repuestos de
segundo uso, ya que esta estaba restringida,
como veran fue un momento incbmodo, pero
era preciso decirlo; y la idea o propuesta de
negocio que estaba sobre la mesa no habia sido
jamas posible.

Termind su estadia en Tacna y su intencidon de
hacer negocios también, nos dimos un fuerte
apretén de manos intercambiamos tarjetas y
cada quien siguié su rumbo en busca de un
negocio sorpresa en alguna parte del Mundo.

Reflexiones finales:

El estilo de liderazgo como el proceso de toma
de decisiones estan siempre vinculados, en
alguin momento de la accion como de la
decision.

Accién: Comportamiento, postura y conducta
del decisor.
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Decisidon: El proceso de la toma de decisidn,
consciente del analisis que ello implica.

Conocer los estilos de liderazgo te dan un
alcance de como puedes tomar accién frente a
distintos problemas u oportunidades, luego con
el tiempo lograras definir tu estilo de liderazgo.

El proceso de toma de decisiones sera valorado
y su analisis sera sopesado frente a como sera
tu comportamiento, postura y conducta
adoptada para elegir tu alternativa de solucién.

Precisamente en el capitulo 3 abordaremos el
comportamiento de los trabajadores, su actuar
y la psicologia organizacional, donde el
potencial humano es determinante para
conseguir los objetivos organizacionales.
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Capitulo 3: “Aportes de la
Psicologia Organizacional”

Por Marcelo Machuca

En este capitulo se abordara de manera evolutiva
el aporte a la gestion de organizaciones a la
Psicologia Organizacional, como una disciplina
cientifica auténoma que estudia el
comportamiento colectivo manifestado por las
personas en el ambito de las organizaciones; con
un triple nivel de analisis (individual, grupal y
organizacional), con especial acento en los
procesos sociales que se dan en las
organizaciones.

La denominacion de Psicologia Organizacional fue
propuesta a partir de 1960 por Edgar Schein y
reforzada a partir del aporte de diversos autores y
profesionales que con su praxis fueron
configurando el amplio campo de accién de los
psicélogos organizacionales.
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La Psicologia Organizacional en América Latina se
erige como una gran realidad y cuenta con
algunas particularidades que la distinguen:

1) es una ciencia, 2) es una profesion, 3) se
complementa y enriquece con otras disciplinas, 4)
cada vez se aplica con mayor intervenciéon en el
desarrollo de las organizaciones, ya sea en su
alcance local, regional, nacional e internacional.

Como profesionales formados en Argentina vy
Perd, nos interesa especialmente abordar el
desarrollo de la Psicologia Organizacional en estos
paises.

En este sentido, haremos un recorrido desde el
ambito académico para luego avanzar en el
desarrollo del campo actual de esta
ciencia/profesion.

La Psicologia Organizacional en el Pera

Comenzaremos evaluando la actualidad de |la
profesibn en el Perd, tomando como base
historica el ensayo sobre la Realidad de Ia

86



Humanos con Potencial M. Machuca / J. Velarde / B. Yabar

Psicologia Organizacional en el Perd®
publicado por la psicologa peruana Andrea
Gutiérrez Villa, quien establece una especie de
infravaloracion por parte de las empresas
peruanas acerca de lo que un psicologo
organizacional puede ofrecer al servicio de la
mejora en sus procesos internos y resultados.

Esta baja valoracion se debe a que existen otros
profesionales con un conocimiento mas acabado
sobre el ambiente de los negocios, por lo cual, los
psicélogos organizacionales técnicamente corren
con cierta desventaja en cuanto al reconocimiento
que quisiera tener como profesional.

Sin embargo, la autora afirma que esa situacién
va modificando su forma de manera paulatina, ya
que los psicologos organizacionales optaron por
fortalecer su formacidon adquiriendo herramientas
provenientes de otras disciplinas, las que,
sumadas a las que diferencian al psicdlogo del

3 (Academia.edu, 2020)
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resto de profesionales, robustecen de manera
significativa su impronta.

En sintesis, solo es cuestién de tiempo. Mientras
avance el desarrollo empresarial u organizacional
en el pais, ira incrementando también Ia
importancia del psicélogo organizacional.

Las empresas podran comprender lo importante
que es contar con profesionales especialmente
formados para cumplir con lo que demanda su
propio desarrollo. De ese modo, veran
incrementados sus niveles de desempeno y sus
resultados se convertiran en superlativos.

Sin dudas, que esto ocurra depende en gran
medida del esfuerzo que cada psicélogo
organizacional ponga al servicio de su mejora
profesional y de sus clientes.

La Psicologia Organizacional en la Argentina
A diferencia de Perd, en Argentina existe un
mayor consenso en cuanto a la intervencion de
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los psicologos en el ambito organizacional y
empresarial; permitiendo a las empresas vy
organizaciones contar con sus Servicios.

La intervencidn de los psicélogos en las empresas
de Argentina se remonta a los anos 80 del siglo
pasado, dando lugar al desarrollo exponencial de
la profesién, la cual experimentd diversos
cambios que permiten hoy contar con una
profesion afianzada en el ambito
organizacional/empresarial.

Ese desarrollo tuvo algunas particularidades en
cuanto los psicélogos y la formacion requerida
para poder intervenir en las organizaciones, a
saber:

1. Los psicologos que deseaban intervenir en
el ambito organizacional debian formarse
complementariamente, mediante estudios
de posgrado, en diversas tematicas que les
otorgan herramientas para poder llevar
adelante esas intervenciones.
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2. Entre los afos 1999 y 2014, la Universidad
Nacional de La Rioja contd en su oferta
académica de grado con la Licenciatura en
Psicologia Organizacional; carrera que
contaba en su estructura curricular con
asignaturas especificas para la intervencion
en organizaciones, las cuales se
encontraban apoyadas en las bases de la
psicologia, la  administracion y la
comunicacién como marco referencial para
tan importante tarea profesional.

Distinto a lo que ocurre en casi toda
Latinoamérica, en los que para dedicarse a la
psicologia organizacional se debe completar la
carrera de psicologia y luego realizar |Ia
especialidad, Argentina cuenta con profesionales
en psicologia organizacional “PUROS"”, preparados
especificamente para la intervencion en
organizaciones.

Esta particularidad no implica “superioridad”
alguna de éstos sobre el resto, sino mas bien una
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pequeia ventaja en la mirada sistémica vy
psicosocial adquirida durante su formacién
universitaria.

A pesar del mencionado consenso acerca de la
“aceptacion” de que los psicélogos
organizacionales estan ahi y pueden ser de
mucha utilidad para mejorar organizacional o
empresarialmente, existen ciudades de Argentina
que aun no conocen sobre lo que puede ofrecer
un profesional formado en esta disciplina.

Acerca del Rol del Psicologo Organizacional
Para establecer un analisis de lo que significa ser
psicologo organizacional recurriremos a los
aportes de Eduardo Disandro, un psicélogo
argentino ya fallecido, quien propuso un modelo
de abordaje compuesto por cinco planos de
analisis.

Estos planos de abordaje suponen la misma
importancia y cuentan con el mismo valor como
parte de un conjunto que aporta al ejercicio de la
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profesion. No llevan un orden estricto, sino que
interactiian en su aportacién.

Plano de la Ideologia

En este plano se encuentran los conceptos de
hombre y de organizacién, el conflicto, el cambio,
la toma de decisiones; todo ello en referencia a
como se da la integracion humana en las
organizaciones.

Estos conceptos nos ayudan a comprender como
es el hombre, como es su crecimiento dentro de
las organizaciones, su desempeno, su naturaleza,
sus tareas, etc.

También nos brindan la posibilidad de tomar
contacto con lo que significan las organizaciones,
sus tipos existentes, entre muchos otros
aspectos.

En resumen, el plano de la ideologia nos muestra
la compleja relacion Hombre-Organizacion que
nos lleva como profesionales de la Psicologia
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Organizacional a buscar respuestas a multiples
interrogantes que aparecen en este vinculo.

Plano de la Practica Profesional

Las profesiones se componen de un cumulo de
conocimientos combinados con practicas que
buscan ofrecer soluciones a demandas que
pueden tener su origen en lo interno de las
personas, como asi también en lo que el entorno
hace con ellas.

Hablando de Psicologia Organizacional, el origen
de las demandas se localiza en lo que las
personas experimentan en relacion con los
cambios sustanciales que se dan por el
crecimiento comercial, gran apoyo del estado a
los emprendimientos productivos, la oferta
laboral, etc.

Estos profundos cambios en las organizaciones
son los que llevan a las personas insertas en ellas
a descubrir su necesidad de ser apoyados por
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profesionales especializados para afrontar de
manera amable dichos cambios.

La practica profesional implica iniciar Ia
intervencién en las organizaciones a partir de un
diagnodstico situacional para luego implementar
acciones especificas que permitan brindar Ila
solucién a la demanda recibida.

Tres son los componentes que se desarrollan en
la practica profesional: la identidad, la tarea y el
rol.

La Identidad

No es simple hablar de identidad, pero como para
simplificar un poco, podemos resumir la identidad
en “quién soy” como profesional, que me
diferencia de los demas y cuales son mis
similitudes con otros profesionales.

La Tarea
La tarea del profesional de Psicologia
Organizacional se puede resumir en un objetivo
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esencial: "“lograr la salud organizacional” a
partir de adecuar y alinear objetivos individuales
con los objetivos organizacionales.

El Rol

En este punto se pone en juego la relacion entre
la demanda (producida desde la organizacion) y
la intervencion (por parte del profesional).

Esta relacion se compone principalmente de
expectativas por parte de la organizacién
mediante el “rol asignado” que se refiere al
desempeno que se espera del profesional.

El segundo componente es el “rol posible”,
referido principalmente al analisis por parte del
profesional de cuadles son las acciones que puede
llevar adelante en caso de aceptar la demanda
recibida.

El tercer componente es esa aceptacion del rol
asignado. Se trata del "rol asumido” y se refiere
a que, habiendo recibido la demanda por parte de
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la organizacién, el profesional realizd un analisis
de lo que es capaz de hacer y a partir de ello
toma la decisidn de aceptar la demanda e iniciar
la intervencion.

Plano de la Etica Profesional

En este plano se pone a la vista la manera en que
el profesional asume su rol basando su
intervencién desde sus propios valores vy
principios personales.

Estos valores son los que me indican cuando esta
bien o no tomar un trabajo, me permiten decidir
entre realizar o no cierta actividad.

Un sistema de valores bien arraigados permitira,
sin dudas, llevar adelante un camino profesional
sin desviaciones en el que hacemos el bien a los
demas.

Plano de la Epistemologia
Segun Vargas Guillen, la epistemologia es el
fundamento de la construccién de conocimiento
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relacionado  con la  experiencia humana
racionalizada a través de la ldgica y el método.

Este plano se centra en los fundamentos, origen y
valor del conocimiento cientifico. Por ello, nos
encontraremos que los planos anteriormente
mencionados se contradicen entre ellos en
relacion con la realidad a partir de diferencias
conceptuales y cientificas.

Es importante entender que, desde este plano, se
debe tomar en cuenta el contexto y la realidad
actual, diferenciando a las organizaciones segun
factores sociales, politicos y econdmicos que las
afectan.

Plano de la Teoria y Técnica Cientifica

Es necesario contar con un marco teorico
referencial que nos brinde el conocimiento base
de que son las organizaciones, como se
componen, cuales son los subsistemas que las
integran, etc.
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Esa complejidad organizacional fundamenta que
el profesional de Psicologia Organizacional debe
nutrirse de diferentes ciencias y disciplinas que
otorgan robustez a la practica profesional,
asegurando mayor calidad en los resultados
obtenidos de cada intervencion.

Dicho esto, se puede asegurar que cada uno de
los planos se circunscribe al plano de la practica
profesional, ya que, sin un marco conceptual, sin
conocer a las organizaciones y sus miembros y
sin un sistema de valores que marquen nuestra
ética, no podemos considerar nuestro quehacer
como profesional.

El campo de actuacibn de los psicologos
organizacionales resulta amplio en todo sentido, y
en esta oportunidad nos apoyaremos en la
Clasificacion Internacional de Ocupaciones (CIUO-
88) de la Organizacidon Internacional del Trabajo
(OIT)*y el Dictionary of Occupational Titles (DOT)
del U.S. Departament of Labor Employement and

4 (mundojuridico.info, 2017)
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Training Administration®. Segun estos
documentos, el licenciado en psicologia
organizacional es un profesional especializado en
el comportamiento de las personas en el ambito
de las organizaciones.

Su rol general abarca el estudio, diagndstico,
coordinacién, intervencion, gestion y control del
comportamiento humano en las organizaciones,
es un profesional que contribuye a la generacién
de valor mediante la gestion y el desarrollo del
talento humano.

Es un especialista del comportamiento humano en
la organizacion, que esta encargado de conocer y
fomentar la satisfaccion de los empleados con
respecto a su trabajo, asi como proponer y
desarrollar estrategias para incrementar el
espiritu de equipo, implantar mejores
procedimientos de seleccidn, colocacion
capacitacion, promocion y retencién del personal,
apoyar el incremento de la productividad

> (Departament of Labor Employement and Training Administration, 2020)
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mediante la adecuada integracidn hombre-
maquina-organizacién, recomendar mejoras en la
calidad de los productos y servicios, asi como en
las estrategias de marketing y publicidad de las
empresas y orientar al gerente en cuanto a
liderazgo, negociacién y toma de decisiones.

La tarea principal del psicdélogo organizacional es
desarrollar y potencializar el capital humano para
contribuir al desarrollo organizacional, con una
vision holistica que le permita relacionar las
estrategias empresariales con el desempeiio y las
acciones de las personas.

Puede intervenir en las distintas areas funcionales
de la organizacion, siendo las mas relevantes: las
areas de recursos humanos, investigacidn
comercial y marketing, produccién y operaciones
y a nivel de alta gerencia.

Los roles, tareas y funciones mas importantes
que cumple un psicdlogo dentro de las
organizaciones son las siguientes:

100



Humanos con Potencial M. Machuca / J. Velarde / B. Yabar

- Disefnar, planificar, organizar y coordinar las
actividades humanas vy las relaciones
laborales entre los miembros de Ia
organizacién, el cual comprende admitir,
evaluar, compensar, retener y desarrollar a
las personas.

- Ejecutar las habilidades cognitivas vy
conductuales necesarias para observar,
describir, analizar, diagnosticar y resolver
situaciones que se suscitan a partir de las
interacciones humanas y buscar un buen
clima y cultura de la organizacidn.

- Observar, entrevistar y aplicar encuestas y
cuestionarios para diagnosticar el clima y la
cultura organizacional, como asi también y
sugerir acciones preventivas o0 correctivas
que sean necesarias.

- Investigar, identificar y modificar los
factores que influyen en el comportamiento
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de las personas en el trabajo y que pueden
impactar en la eficiencia de la organizacion.

- Asesorar a los niveles decisorios de la
organizacién sobre negociaciones colectivas
con los trabajadores y la creacion y mejora
de la imagen corporativa.

- Diagnosticar, evaluar, integrar y aplicar las
habilidades cognitivas, sociales y técnicas
del personal en el trabajo y en el empleo de
las maquinas, para incrementar la
productividad y mejorar el clima
organizacional.

- Generar y proponer soluciones que
contemplen, la integracion humana, la
creatividad, la innovacion y la mejora
continua dentro de los procesos
productivos, operativos y administrativos de
la organizacién, concordante con los
conceptos de ergonomia.
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- Efectuar estudios sobre las necesidades del
consumidor mediante técnicas cualitativas y
proponer mejoras en el diseno de los
productos, en la prestacion de servicios, asi
como en las estrategias de marketing y de
comunicacién publicitaria.

- Asesorar en lo referente a los estilos de
liderazgo y el ejercicio de la autoridad, asi
como las técnicas de negociacidn con
compradores, proveedores y competidores,
para el logro de los objetivos
organizacionales.

- Recomendar politicas y acciones para
incentivar, compensar y remunerar al
personal, asi como asegurar su bienestar,
seguridad y salud ocupacional.

- Disefiar programas de rotacién, induccidn,
entrenamiento y capacitacion para el
desarrollo del personal, asi como los planes
de carrera y ascensos del personal.
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-> Conocer los fundamentos teoricos
conceptuales, asi como la administracién,
evaluacidén e interpretacion de las pruebas
psicolégicas y cuestionarios en los procesos
de seleccion de personal y de diagnostico
del clima y la cultura organizacional.

- Poseer una vision sistémica y holistica del
comportamiento humano en la organizacién
y de esta, dentro del entorno social, legal y
cultural.

En sintesis, y en acuerdo con lo expuesto hasta
aqui, podemos aseverar que los profesionales de
la Psicologia Organizacional cuentan con la base
cientifica necesaria para abordar todas y cada una
de las funciones antes enumeradas en cualquier
tipo de organizacion.

Hasta aqui este capitulo dedicado a identificar y
reconocer a la Psicologia Organizacional y sus
aportes a la gestién de personas.
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En el capitulo siguiente abordaremos una
tematica muy relacionada y acorde a lo expuesto
hasta aqui: La gestién del conocimiento en las
organizaciones.
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Capitulo 4: “Gestion del
Conocimiento”

Por Marcelo Machuca

En este capitulo trataremos de abordar de
manera clara un tema de esencial importancia
para las organizaciones sin que su tipo, tamafio o
ubicacién sean considerados relevantes. Se trata
de la Gestion del Conocimiento.

En primer lugar, vamos a introducirnos en el
concepto de conocimiento. Para Davenport vy
Prusak, el conocimiento es "una mezcla fluida
de experiencia estructurada, valores,
informacion contextual e internalizacion
experta que proporciona un marco para la
evaluacion e incorporacion de nuevas
experiencias e informacién” °

Este conocimiento surge indudablemente en la
mente de las personas y es aplicado por ellas en

6 (Davenport, 2001)
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la organizacion, incorporandolas en los procesos,
normas y practicas. Es un facilitador de la toma
de decisiones, partiendo de la experiencia como
asi también de valores y creencias como base
fundamental.

Por otra parte, Soto - Sauquet et al afirman que
el conocimiento "debe ser entendido como una
capacidad que logra que, en su adquisicion,
la organizacion pueda hacer algo que antes
no podia”

De estos aportes podemos inferir que existen en
las organizaciones dos tipos de conocimiento: Un
conocimiento tacito, que no se verbaliza, es decir
gque cada persona sabe cosas que no sabe que
sabe y cree cosas que no cree creer.

Este juego de palabras puede resultar un tanto
rebuscado (como decimos en Argentina), pero
implica un conocimiento que no es propiedad de
la organizacion, sino de las personas. Tanto es asi
que cada vez que las personas abandonan la
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organizacién (al final de su jornada laboral o al
momento de desvincularse) ese conocimiento se
va con ellas.

El segundo tipo de conocimiento es el explicito,
definido como aquel que se puede sistematizar y
se encuentra documentado en forma de
procedimientos o bases de datos que posee la
organizacion.

En este sentido, es valido tomar los aportes de
Nonaka y Takeuchi, quienes proponen un proceso
mediante el cual el conocimiento experimenta una
conversion en 4 planos o etapas.

Socializacion: En esta etapa se crea
conocimiento tacito a partir de experiencias y se
comparte dando forma a modelos mentales y
habilidades. Para la adquisicién de conocimientos
mediante la socializacion, son mecanismos
necesarios la observacion y la practica a partir de
la imitacién.
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Externalizacion: Mediante el didlogo y la
reflexidn colectiva se produce la adquisicién de
nuevo conocimiento en este proceso. Para ello se
recurre al uso de metaforas, conceptos, modelos
o analogias.

Combinaciéon: Aqui el conocimiento tacito se
convierte en conocimiento explicito, a través de la
conceptualizacién y transmisiéon de un producto o
servicio y tiene como objetivo principal el logro de
una mayor adaptacion ante las demandas del
entorno.

Internalizacion: En esta etapa el conocimiento
pasa de explicito a tacito a través del “hacer para
aprender”, donde puede resultar necesario
documentar el conocimiento como apoyo a las
personas para que puedan apropiarse del
conocimiento a través de la practica.

Para lograr que esta conversion se dé, es
necesario que la organizacién propicia una serie
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de condiciones que faciliten dicho proceso de
creacion del conocimiento, ellas son:

Intencion: Se relaciona estrechamente con la
estrategia organizacional y esta determinada por
el tipo de conocimiento que se pretenda
operativizar en su sistema de gestién.

Autonomia: Es fundamental las personas, a nivel
individual, puedan gozar de cierta autonomia para
asi lograr mayor motivacién en pos de la creacion
de nuevo conocimiento y aprovechar
oportunidades que puedan aflorar.

Fluctuacidn y caos creativo: Resulta necesario
estimular la interaccion entre lo que sucede
dentro y lo que sucede fuera de la organizacion.
Aqui aparecen estos dos conceptos que vamos a
describir brevemente a continuacion.

a) Fluctuacion: Significa forzar la
interacciéon de los individuos, obligandolos a
salir de su zona de preferencia o de confort,
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romper rutinas, habitos o marcos cognitivos;
para dar paso a la zona de aprendizaje y asi
redefinir conceptos y crear nuevo
conocimiento.

b) Caos creativo: Tiene como objetivo
lograr que las personas se puedan enfocar en
la deteccidén y resoluciéon de problemas. Puede
forzarse de manera intencional por parte de
los lideres, quienes propician situaciones de
crisis cuando se plantean nuevos desafios.

Redundancia: Compartiendo informacion
redundante se facilita el intercambio de
conocimiento tacito, ya que los miembros pueden
tomar conciencia de lo que otros tratan de
articular.

Variedad de requisitos: Se relaciona con la
existencia de requisitos heterogéneos que
promueven la adaptacion flexible para facilitar el
acceso directo a la informacion.
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Ahora bien, ya hemos tenido un acercamiento a lo
que es el conocimiento, sus tipos y la manera en
que se convierte. A continuacién, nos
adentraremos en el tema que nos convoca, LA
GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LA
ORGANIZACION.

Cuando pensamos en la gestion del conocimiento
es menester mencionar que hablamos de un
proceso tendiente a conducir el conocimiento
desde donde tiene su génesis hasta donde va a
facilitar el desarrollo de las competencias que se
necesiten para compartir y utilizar ese
conocimiento con todos los miembros de la
organizacion.

Tomando palabras de Herwig Rollet, podemos
afirmar que la gestién del conocimiento debe ser
mirada por dos Odpticas bien diferenciadas vy
definidas: el enfoque de procesos y el enfoque
interactivo.
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Desde el enfoque de procesos la gestién del
conocimiento se compone de los siguientes
elementos:

a) Planificacion: Consiste en el
establecimiento de metas especificas relacionadas
con el nivel estratégico de la organizacidn
mirando al entorno.

b) Creacién: En este caso, es requerimiento
que los miembros de la organizacién se
encuentren insertos en una cultura organizacional
abierta a nuevas ideas, donde cuenten con los
estimulos, meétodos y herramientas necesarias
para crear.

c) Integracion: Aqui es donde se identifican
todas las maneras en que el conocimiento se
vuelve accesible. Se pueden distinguir fuentes
externas (reclutamiento e incorporacion de nuevo
personal, asistencia a conferencias, congresos,
cursos y simposios, contratacion de consultores o
compra de productos) y fuentes internas
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(conocimiento compartido por los miembros,
conocimiento incluido repositorios tecnoldgicos y
la documentacidn de conocimiento tacito de
empleados y equipos)

d) Organizacion: Para organizar el
conocimiento se deben establecer jerarquias y
mapas de ideas.

e) Transferencia: Se refiere a la planificacion
del intercambio del conocimiento (por ejemplo:
capacitacion y entrenamiento). Aqui es necesario
contar con mecanismos de recuperaciéon vy
presentacion sencilla.

f) Mantenimiento: Consiste en la revision,
actualizacion, correccion, purificacién
preservacion y remocion del conocimiento.

g) Evaluacion: Aqui se tiene en cuenta la
planificacion del conocimiento, ya que Ia
evaluacidn debe estar alineada con las metas
establecidas.
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En cuanto al enfoque interactivo, podemos decir
que se trata del complemento necesario para el
enfoque de procesos, ya que en él se dan las
siguientes relaciones:

a) Personas con personas: Se da por la
relacion directa dentro de un equipo de trabajo.
En este tipo de relacion podemos distinguir
situaciones caracteristicas de gestiéon del
conocimiento, tales como: cuando un empleado
recibe un curso de capacitacion (conocimiento
explicito), cuando un empleado observa algun
procedimiento, cuando un empleado instruye a
otro (conocimiento tacito).

b) La persona consigo misma: Es un
proceso muy importante para la creacion de
conocimiento, ya que la persona puede lograr en
su introspeccién identificar sus recursos vy
ponerlos a disposiciéon del conocimiento a crear y
compartir.
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C) Personas con tecnologia: Esta
interaccién se puede dar a través del uso de
diferentes dispositivos y en las situaciones
siguientes: las personas afaden conocimiento al
sistema tecnoldgico, el sistema detecta el
comportamiento de la persona y “sugiere” ciertas
pautas de conducta. Esta ultima situacion es el
reto para la inteligencia artificial.

d) Tecnologia con tecnologia: Se da, al
menos, entre dos sistemas tecnologicos mediante
las siguientes relaciones especificas: computadora
con servidor, computadora con computadora,
servidor con servidor, etc.

Queda claro que el enfoque interactivo de la
gestion del conocimiento resulta de Vvital
importancia, ya que en las interacciones el
conocimiento transita desde su origen hasta
donde se aplica en la practica.

Debemos también destacar a la tecnologia como
elemento necesario, pero no suficiente, ya que no
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es la solucion en si misma, sino una herramienta
facilitadora para crear y difundir el conocimiento.

En este sentido, cuando relacionamos gestién del
conocimiento y tecnologia aparece un término
comun para designar a las herramientas de
colaboracion, el groupware, entendido como un
conjunto de tecnologias (hard y soft) que permite
la conexion de forma sincrénica y asincronica de
varios usuarios, compartiendo, creando Yy
modificando la informacion.

Aparecen aqui un sinfin de herramientas, siendo
la estrella la ya conocida intranet (red interna de
una organizacién bajo los protocolos de internet),
a través de la cual se pueden crear y compartir
documentos, los usuarios pueden comunicarse y
trabajar colaborativamente.

A modo de conclusidon, y basados en nuestra
experiencia, podemos decir que es evidente la
relacion entre la tecnologia y el conocimiento.
Ademas, es casi una perogrullada visualizar en las
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organizaciones el supuesto de que la tecnologia
puede reemplazar el talento y el juicio de un
empleado experimentado. Suele prevalecer la
creencia de que el conocimiento humano es
reemplazable y que la tecnologia puede crear su
equivalente.

Sin embargo, los adelantos tecnoldgicos han
producido un marcado incremento en el interés
por el conocimiento y su gestiéon. El poder
informatico de las computadoras no se relaciona
con el trabajo del conocimiento, pero la
comunicaciéon y la capacidad de almacenamiento
las convierte en canales para la informacidn.

Resulta fundamental tener en claro que las
tecnologias de la informacion son solo una via de
distribucion y un sistema de almacenamiento.
Bajo ningun punto de vista pueden crear
conocimiento ni promover Ssu creacion e
intercambio en una cultura que no se encuentre
alineada con este tipo de actividades.

118



Humanos con Potencial M. Machuca / J. Velarde / B. Yabar

Por ultimo, gestionar el conocimiento que la
organizacién posee, implica mucho mas que
contar con las herramientas para lograrlo. Es
decir, que debe prevalecer una decisidn politica
de hacerlo, la que debe estar alineada con la
estrategia organizacional.

La importancia que tiene el Capital Intelectual, y
sobre todo el Capital Humano para que las
organizaciones logren resultados de valor
exponencial es realmente fundamental en los
tiempos que corren, ya que las personas y el
conocimiento que poseen son la clave para
desarrollar de manera efectiva los procesos
organizacionales y llevar adelante su estrategia.

En el capitulo siguiente desarrollaremos los
conceptos y herramientas de capacitacién vy
entrenamiento como pilares fundamentales de la
gestion del conocimiento.
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Capitulo 5: “Capacitacion y
Entrenamiento”

Por Marcelo Machuca

La capacitacion y entrenamiento conforman un
conjunto de actividades de educacion laboral que se
implementan en las organizaciones para lograr la
preparacién adecuada del trabajador para que pueda
desarrollar sus tareas y funciones con la mayor
eficiencia posible.

Capacitar significa transferir conocimientos a un
empleado con el fin de elevar los niveles de eficiencia
y efectividad en su desempefio.

Los conocimientos que se trabajan en la capacitacidn
incluyen tematicas relacionadas con la actividad de la
organizaciéon y su funcionamiento.

Hablar de entrenamiento implica reconocer el
desarrollo de destrezas y habilidades con el fin de
ponerlas en movimiento en el puesto especifico.
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Entrenar también puede ser orientado al desarrollo de
actitudes positivas, lograr una mejor comunicaciéon y
una mejora significativa en los  aspectos
motivacionales de las personas.

Estos procesos dentro de las organizaciones propician
en los empleados un acercamiento al perfil ideal del
puesto. Son complementarios y, contribuyen a Ia
eficacia y la eficiencia organizacional. Asimismo,
colaboran fuertemente al desarrollo personal vy
profesional del trabajador.

Capacitar y entrenar al personal implica el esfuerzo
tendiente al desarrollo las competencias técnicas vy
conductuales de los empleados, con el propdsito de
hacerlos mas aptos para su puesto.

A continuacién, vamos a enumerar las ventajas de
capacitar y entrenar:

1. Mejora la productividad: En promedio, en las
empresas se suman unas 17 horas improductivas por
semana.

Existen varias razones para explicar ese bajo nivel,
entre los que destacaremos a la falta de cualificacion
de los empleados.
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Esta falta de preparacién hace que los trabajadores
pierdan mucho tiempo en las tareas simples y se
equivoquen con mayor frecuencia.

Tomar en cuenta con seriedad a la capacitacién y
entrenamiento del personal, traera aparejado contar
con un equipo mas cualificado y capaz de producir por
encima de su propio promedio a partir de la
optimizacién de sus recursos.

2. Mejora la relacion con los clientes: La

medida mas evidente de la preparacion de nuestros
colaboradores esta en la manera en que se prioriza la
relacién con nuestros clientes.
Invertir en la capacitacién y entrenamiento del equipo
puede, indudablemente mejorar de manera
significativa esa relacién; puesto que, cuando los
empleados estan mejor preparados, son capaces de
construir y sostener relaciones duraderas con los
clientes de la empresa. Esto representa una relacion
donde ambas partes ganan.

3. Optimiza las finanzas: El entrenamiento se

erige como un costo estratégico (segun mi punto de
vista se trata de inversion con alto retorno) para la
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empresa, ya que ayuda a incrementar los ingresos y
reducir los costos operativos.

Esta optimizaciéon de costos incrementa los niveles de
utilidad, haciendo que la empresa pueda considerarse
exitosa en su objetivo lucrativo.

4. Maximiza el bienestar de los empleados:
Esto quiere decir que cuando reciben capacitacién y
entrenamiento, los talentos se sienten bien cuidados,
valorados por la empresa y que cuentan con mayores
posibilidades de desarrollo.

Maximizar la calidad de vida de los empleados
garantiza un clima organizacional capaz de producir
una mayor atraccién y retencién de talentos.

5. Promueve la creacion de equipos de alto
rendimiento: La planificacion consciente de la
capacitacion 'y su consecuente implementacion,
aportan a nivelar a los colaboradores vy Ilos
compromete con los objetivos organizacionales.
Entrenar ayuda a la empresa en la transmisidén de
ciertas creencias y valores a los colaboradores,
integrandolos en su cultura organizacional.

6. Potencia la comunicacion interna: En las
organizaciones, la comunicacién puede percibirse
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como un proceso natural y fluido (segin quien lo
mire); sin embargo, muchas veces la influencia de
diversos factores hace que no se consiga esa
efectividad que se busca.

El entrenamiento del equipo, sin dudas opera
directamente en esas limitantes de la comunicacion,
propiciando vinculos mas estrechos y didlogos mas
fluidos y transparentes.

Lograr que cada uno de los empleados se sienta
seguro, preparado, libre y dispuesto a dar su punto de
vista sobre lo que ocurre, produce un incremento
notable en la fluidez de la comunicacién.

7. Surgen nuevos lideres: El entrenamiento

permite sin dudas la creacién y desarrollo de
competencias conductuales, entre las que
destacaremos también la habilidad de liderar.
De este modo, si entrenamos a las personas que ya
estan dentro de la organizacién, podremos
aprovecharlas y desarrollarlas para ocupar posiciones
que requieran de estas habilidades.

8. Aumenta la competitividad organizacional:
En loes tiempos que corren, lograr ser competitivos la
diferencia la va a hacer aquella empresa que apueste
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al entrenamiento y capacitacibn como herramienta
fundamental para contar con equipos alineados vy
cualificados.

Ahora bien, es importante conocer las ventajas de
entrenar al personal, pero también lo es cémo
implementar buenos entrenamientos, los que estaran
basados en las competencias técnicas y conductuales
de los empleados y las que el puesto requiere;
permitiendo identificar la brecha que se debe acotar a
partir del desarrollo de esas competencias.

Resulta menester que los lideres estimulen el
crecimiento y desarrollo de los empleados,
pregonando con el ejemplo o a través del
reconocimiento de sus logros.

Entrenar a las personas es la forma mas segura de
mantener preparados a los equipos, reduciendo
costos, aumentando ventas y optimizando procesos.

Existen diversos métodos para entrenar. No podemos
hablar de un modelo mejor que otro, todo depende del
objetivo y el perfil de los empleados. A continuacion,
algunas opciones:
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Gamificacion
¢Quién no se ha sentido estimulado por algun juego?

Entrenar en base a juegos, sin dudas incentiva el
aprendizaje, el compromiso y la interaccién entre las
personas del equipo.

En este formato de entrenamiento se utilizan
dinamicas de juegos en contextos de alto estimulo vy
bajo riesgo, transformando el aprendizaje en algo
dinamico, creativo, que despierte la curiosidad y el
interés de los empleados.

Entrenar en modo game nos da la posibilidad de
implementar sistemas de premios y recompensas para
los empleados, pudiendo aumentar la motivacidén y
con ella las posibilidades de adhesion.

Entrenamiento online

El modelo de entrenamiento online ofrece practicidad
para quienes lo aplican, como para quienes lo reciben.

Se suministran en un ambiente virtual, a través de
plataformas disefiadas a tal efecto, donde Ilos
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empleados pueden acceder al contenido de manera
sincréonica y asincronica sin importar su ubicacion
fisica.

Esta flexibilidad aumenta el alcance del entrenamiento
y facilita la participacién de los empleados, que no
necesitan desplazarse y pueden encajar el momento
educativo en sus rutinas.

Al mismo tiempo, propicia una importante disminucion
en los costos de implementacion del entrenamiento,
obteniendo los mismos resultados que si éste fuera
presencial.

Mentoria

Este modelo se basa en designar mentores para que
compartan su saber con los participantes.

La gran ventaja de esta herramienta radica en la
posibilidad de llevar el conocimiento adquirido en la
practica a mejores resultados.

El contacto directo entre mentor y alumno propicia
también un didlogo mas cercano sobre los retos que
se enfrentan en el dia a dia.
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Focus group

Estos grupos sueles ser creados puntualmente para la
resoluciéon de un problema especifico. Como modelo
de entrenamiento facilitan la conversacién entre los
empleados, promoviendo el trabajo en equipo y dando
lugar al disefio de manera conjunta de nuevas
estrategias para ser aplicadas en el trabajo.

Workshops

Se trata de una practica comun que la mayoria de las
empresas ejecutan desde hace algunos afios. Son
capacitaciones breves y con un enfoque especifico,
impartidas por expertos.

Las empresas implementan este tipo de
entrenamiento en ocasiones especiales o cuando es
necesario abordar tematicas que involucren un
elevado nimero de empleados.

Los talleres pueden ser presenciales o en linea, contar
con certificacion para los participantes y servir como
un excelente espacio de crecimiento personal, laboral
y profesional.
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Gestion del conocimiento

(Ver capitulo 4)

Coaching

Para explicar este método, nos basaremos en la
definicion propuesta por la International Coach
Federation (ICF) que define al Coaching como "“una
relacion profesional continuada que ayuda a
obtener resultados extraordinarios en Ila vida,
profesién, empresa o negocios de las personas”’

A través de este proceso de coaching, el cliente logra
profundizar en su conocimiento, aumentar su
rendimiento y mejorar su calidad de vida, mediante el
uso de sus propios recursos.

Es decir, que en cada sesidn el cliente elige el tema de
conversacion mientras el coach escucha y le aporta a
través de observaciones y preguntas.

’ (lpsum Argentina, 2020)
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Este método es interactivo, crea transparencia y
motiva al cliente a tomar accién; lo enfoca y acelera el
avance de sus objetivos, proporcionandole mayor
conciencia de sus posibilidades.

A continuacién, voy a enumerar ciertas prestaciones
del coaching que seran de gran valor para tu vida:

e Clarifica deseos vy objetivos. Con
frecuencia solemos experimentar una sensacion
de no estar satisfechos con algunas areas de
nuestra vida o con los resultados que buscamos
y no obtenemos. Cuando no sabemos como
poner en palabras lo que nos afecta de manera
negativa, el coaching nos ayuda a identificar y
derrotar esas trabas que aparecen en nuestro
camino.

e Da lugar a la accion. Cuando por fin
sabes exactamente lo que quieres, pero no
sabes cdmo conseguirlo, el coach te acompafa
a explorar, evaluar, valorar y ordenar nuevas
opciones para elegir las mejores y construir un
plan de accién.

En el ambito personal, el coaching puede ayudarte
a:
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e Gestionar emociones.

e Modificar habitos.

e Lograr una mejorar tus relaciones
personales.

e Equilibrar vida personal y laboral.

e Aclarar objetivos y metas.

En el ambito profesional se trabajan varios tipos de
coaching segun la necesidad (ejecutivo, estratégico,
de equipos y lideres). En general se utiliza para:

Mejorar el desempefio.
Lograr objetivos.
Aumentar la efectividad.
Formar equipos de alto rendimiento.
Aumentar la cohesion interna.

e Mejorar la relacion con clientes vy
proveedores.

e Desarrollar las habilidades personales.

Acudir a estas herramientas, sin dudas nos permitiran
lograr mejoras en distintos niveles y con ellas la
capacidad de adaptarnos.

Finalmente, invitamos a quienes se desempefian en
puestos de alto nivel decisorio dentro de las
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organizaciones a enfocar su mirada y aprovechar el
potencial de quienes son los verdaderos generadores
de valor: LAS PERSONAS.
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