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INTRODUCCION

Seminaristas de la Escuela Superior de Comercio y Administracion, decidimos
reunirnos con la intencion de desarrollar un tema de investigacion relacionado
con la inteligencia emocional, de una organizacion. En base a los
conocimientos adquiridos en el Seminario titulado Liderazgo de Excelencia en
la Planeacion Estratégica Creativa, nos integramos como equipo con el fin de
realizar esta tesina, a la cual decidimos “Implementacion de la Inteligencia
Emocional en el trabajo, caso Atento en el departamento de Admisién”, con la
intencidon de ayudar a la empresa, a mejorar la inteligencia emocional tanto de
sus Lideres (Directores, Gerentes, etc.) como de sus colaboradores
(operativos), con el Unico objeto de aumentar la productividad y asi mejorar la
rentabilidad. Es importante mencionar que en el Capitulo I, describimos el
proceso administrativo, el cual es importante en la actualidad que las
empresas no solo lo conozcan sino, que lo dominen. Es asi como nos
enfocamos en la etapa de Direccion, la cual se describe en el Capitulo I,
donde hacemos mencion al desarrollo de dicha etapa, con la intencion de ligar
con el Capitulo Il en el cual describimos las caracteristicas del lider, es asi
como empezamos nuestra investigacion dentro de la empresa, conociendo las
caracteristicas de los integrantes de la organizacion. En el Capitulo 1V, se
menciona el concepto de Lider de Excelencia, esto para que los Directores,
Gerentes y Supervisores dominen este término, para asi poder llegar al objetivo
de esta tesina. El Capitulo V, es la parte fuerte de nuestra investigacion, ya
que aqui definimos el concepto de Inteligencia Emocional, que es lo que se
pretende implementar dentro de la Organizacion. El Capitulo VI, es
basicamente informacion de la Empresa denominada ATENTO, su Mision, su
Vision, etc. En términos generales sus antecedentes. Dentro de nuestra
investigacién, se llevaron a cabo una serie de cuestionarios con el fin de medir
los componentes de la inteligencia emocional en los Directivos, Gerentes y
Supervisores los cuales se pueden observar en el Capitulo VII donde
describimos el procedimiento de investigacion y el andlisis e interpretacion de
los resultados, las propuestas y recomendaciones, las cuales de ser tomadas
en cuenta, se lograria con el objetivo de esta investigacion.
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1. PROCESO ADMINISTRATIVO

Este proyecto estd planteado dentro de un ambiente de metodologias
constructivistas, donde se enfatiza el trabajo colaborativo y cooperativo para el
aprendizaje de una organizacion dentro del proceso administrativo, partiendo
de la Direccion enfocado a la inteligencia emocional. Como bien se menciona
toma en cuenta el proceso administrativo, que permitira a los aprendices
desarrollar diferentes estrategias y habilidades de acuerdo a sus necesidades e
intereses particulares.

El proceso Administrativo es el conjunto de pasos 0 etapas necesarias para
llevar a cabo una actividad, si bien se define como la administracion en accion
o también como el conjunto de fases o etapas sucesivas de las cuales se
efectda la administracion, mismas que se interrelacionan y forman un proceso
integral.

En la presente tesina se toman en cuenta cinco fases del proceso
administrativo mismo que se manejan en dos etapas, la primera es mecanica
dentro de la cual se ubica la Planeacion ¢qué se quiere o que se va hacer?,
Organizacion ¢ Como se va hacer? e Integracion ¢ Con qué? o ¢,Con quién?, la
segunda es dinamica basada en la Direccion (ver que se haga) y por ultimo
Control ¢, Como se ha o se esta realizando?




1.1 PLANEACION

Planear implica hacer la eleccion de las decisiones mas adecuadas acerca de
lo que habra de realizar en el futuro.

Algunos conceptos de planeacion:

La planeacion  consiste en fijar el curso concreto de accibn que ha de
seguirse, estableciendo los principios que habrdn de orientarlo, la
consecuencia de operaciones para realizarlo, y la determinacion de tiempo y
nameros necesarios. Agustin Reyes Ponce.

Sistema que comienza con los objetivos, desarrolla politicas, planes,
procedimientos y cuenta con un método de retroalimentacién de informacion
para adaptarse a cualquier cambio en las circunstancias. Burt k Scanlan.

1.1.1 Importancia:

La planeacion es esencial para el adecuado funcionamiento de cualquier grupo
social ya que a través de ella se prevén las contingencias y cambios que puede
deparar el futuro y se establecen las medidas necesarias para afrontarlas. Por
otra parte el reconocer hacia donde se dirige la accién, permite encaminar y
aprovechar mejor los esfuerzos.

La importancia de la planeacion:

Propicia el desarrollo de la empresa.
Reduce los niveles de incertidumbre.
Prepara la empresa para hacer frente a las contingencias.
Mantiene una mentalidad futurista.
Condiciona a la empresa al ambiente que le rodea.
Establece un sistema racional para la toma de decisiones.
Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al maximo las oportunidades.
Las decisiones se basan en hechos y no en emociones.
Al establecer un esquema o modelo de trabajo (plan) suministra las
bases a través de las cuales operara la empresa.
. Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion.
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1.1.2 Principios

Cada etapa del proceso administrativo se rige por una serie de principios cuya
aplicacion es indispensable para lograr una administracion racional.

Los principios de la administracion son verdades fundamentales de aplicacion
general que sirven como guias de conducta a observarse en la accion
administrativa.

Factibilidad: lo que se planee debe ser realizable. Debe adaptarse a la realidad
y a las condiciones objetivas que actian en el medio ambiente.

Objetividad y cuantificacion: es necesario basarse en datos reales y objetivos
como, razonamientos precisos y exactos.

Flexibilidad: al elaborar un plan, es conveniente establecer margenes de
holgura que permitan afrontar situaciones imprevistas, y que proporcionen
nuevos cursos de accién que se ajustan facilmente a las condiciones.

Unidad: todos los planes especificos de la empresa deben integrarse a un plan
general, y dirigirse al logro de los propoésitos y objetivos generales, de tal
manera que sean consistentes en cuanto a su enfoque y arménicos en cuanto
al equilibrio e interrelacion que debe existir entre estos.

1.1.3 Tipologia de la planeacion
En cuanto al periodo establecido para su realizacion, se puede clasificar en:

a) Corto plazo. Cuando se determinan para realizarse en un término
menor o igual a un afo.

b) Mediano plazo. Su delimitacién es por un periodo de uno a tres afos.

c) Largo plazo. Son aquellos que se proyectan a un tiempo mayor de tres
afos.

En cuanto la integracion de todos los planes de la organizacion esta puede
ser:

Estratégica.

Establece los lineamientos generales de la planeacion, sirviendo de base a los
demas planes (tacticos y operativos). Es disefiada por los miembros de mayor
jerarquia de la empresa y su funcion consiste en regir la obtencion, uso y
disposicion, de los medios necesarios para alcanzar los objetivos generales de
la organizacion. Es a largo plazo y comprende toda la empresa.




Té&ctica o funcional.

Determina planes mas especificos, que se refieren a cada uno de los
departamentos de la empresa y que se subordinan a los planes estratégicos.
Es establecida y coordinada por los directivos de nivel medio (gerentes
funcionales), con el fin de poner en préctica los recursos de la empresa.

Los planes t4cticos, por su establecimiento y su ejecucion, se dan a mediano y
corto plazo, y abarcan un area de actividad especifica.

Operativa.

Se rige de acuerdo a los lineamientos establecidos por la planeacién tactica, y
su funcién consiste en la formulacién y asignacion de actividades mas
detalladas que deben ejecutar los ultimos niveles jerarquicos de la empresa.
Por lo general, determina las actividades que debe desarrollar el elemento
humano. Los planes operativos son a corto plazo y se refieren a cada una de
las unidades en que se divide un &rea de actividad.

La planeacion es basica ya que es un punto de partida y directriz primordial de
toda actividad administrativa.

1.1.4 Elementos basicos de la planeacion
Objetivos

Los objetivos o metas indican los resultados o fines que la empresa desea
lograr en un tiempo determinado y que proporcionan las pautas o directrices
basicas, hacia donde dirigir los esfuerzos y recursos.

Los objetivos representan los resultados que la empresa espera obtener, son
fines por alcanzar, establecidos cuantitativamente y determinados para
realizarse transcurrido un tiempo especifico.

Dos caracteristicas primordiales que poseen los objetivos son:

a) Se establecen a un tiempo especifico
b) Se determinan cuantitativamente

Los objetivos pueden ser:

Estratégicos o generales. Comprenden toda la empresa y se establecen a
largo plazo.

Tacticos o departamentales. Se refieren a un area o departamento de la
empresa, se subordinan a los objetivos generales, y se establecen a corto o
mediano plazo.

Operacionales o especificos. Se establecen en niveles o secciones mas
especificas de la empresa, se refieren a actividades mas detalladas e
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invariablemente son a corto plazo. Se determinan en funcion de los objetivos
departamentales y, obviamente, de los generales.

Propdsito:

La planeacion, se inicia a partir de la definicion de los propoésitos, estos son
los fines esenciales o directrices que definen la razén de ser, naturaleza y
caracter, de cualquier grupo social.

Proporcionan las pautas para el disefio de un plan estratégico. Se expresan
genéricamente y su determinacion es una funcién reservada a los altos
funcionarios de la empresa; se establecen en forma paralela al inicio de la
misma y no indican una limitante de duracién en el futuro.

Estrategia. El término estrategia, literalmente, significa, el arte de dirigir y
coordinar las acciones militares, y de hacer una cosa para alcanzar un
objetivo, se deriva del griego estrategas que quiere decir general,
militarmente, se refiere a la manera de elegir las acciones mas adecuadas
para encauzar los esfuerzos y derrotar al enemigo o, para disminuir las
consecuencias de una derrota. En el dmbito administrativo las estrategias
nacen como una respuesta para afrontar los retos que implican la competencia,
y la vida de la empresa en si.

Las estrategias son cursos de accién o alternativas, que muestran la direccion
y el empleo general de los recursos y esfuerzos, para lograr los objetivos en las
condiciones mas ventajosas.

1.1.5 Proceso béasico de planeacion

Analisis situacional. Los planeadores deben recopilar, interpretar y resumir
toda la informacion pertinente que se requiere para la planeacion. En un
andlisis a fondo de la situacion se estudian los acontecimientos pasados, las
condiciones actuales y se intenta predecir las tendencias futuras. Este analisis
se centra en las fortalezas internas que operan en la organizacion o unidad de
trabajo y, en forma coincidente con el enfoque de sistemas abiertos, examinan
las influencias del ambiente externo. El resultado de este paso es la
identificacion y el diagnostico de las suposiciones, aspectos y problemas de la
planeacion.

Metas y planes alternativos

Con base en el énfasis situacional, el proceso de planeacion debe generar
metas alternativas que puedan perseguirse en los empleados a futuro y planes
alternativos que puedan utilizarse con ese fin. Este paso del proceso debe
servir para subrayar la creatividad y alentar a los administradores y a los
empleados a asumir una perspectiva mas amplia acerca de sus trabajos.
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La evaluacion de los méritos de estas metas y planes alternativos debe
retrasarse hasta que se haya desarrollado una variedad de opciones a seguir.

Las metas que son los fines que el administrador desea alcanzar, deben ser
especificas, retadoras y realistas, también se deben cuantificar y relacionar con
un marco de tiempo.

Los planes son las acciones que el administrador utiliza para alcanzar las
metas. Como minimo, este paso debe delinear las acciones alternativas que
pueden conducir al logro de cada meta, los recursos necesarios para llegar a
ellos por esos medios y los obstaculos que pueden surgir.

Evaluacion de metas y planes

A continuacion, quienes toman las decisiones deben evaluar las ventajas,
desventajas y efectos potenciales de cada meta o plan alternativo, es decir,
deben jerarquizarlos o incluso eliminar algunos para meditarlos con mas calma.
Al mismo tiempo, el administrador debe considerar las implicaciones de planes
alternativos disefiados para cubrir metas de alta prioridad.

Seleccion de metas y planes

En esta etapa, el responsable de la planeacion se encuentra ahora en posicion
de seleccionar los planes y metas mas adecuadas y factibles. En el proceso de
evaluacion se deben identificar las prioridades y los arreglos en las metas y los
planes y dejar la eleccién final a quien toma las decisiones. EIl juicio
experimentado siempre es importante.

Implementacion

Una vez que los administradores han seleccionado las metas y los planes,
deben implementar los planes que se disefiaron para lograr las metas. Los
mejores planes son indtiles a menos que se lleven a la practica correctamente.
Los administradores y los empleados deben entender el plan, contar con los
recursos necesarios para realizarlo y tener la motivacion para hacerlo. Si tanto
los administradores como los empleados han participado en los pasos
anteriores del proceso de planeacion, probablemente la fase de ejecucion
sera mas eficaz y eficiente.

Para tener una implementacion exitosa se necesita que el plan se relacione
con otros sistemas de la organizacion, en especial con los sistemas de
recompensas y presupuesto.




Monitoreo y control

Si bien en ocasiones se ignora, el monitoreo y control, paso final del proceso de
planeacién, son esenciales. Como la planeacién constituye un proceso
constante y repetitivo, constantemente los administradores deben monitorear
el desempefio real de sus unidades de trabajo de acuerdo con las metas y los
planes de la unidad. También deben desarrollar sistemas de control que les
permitan tomar medidas correctivas cuando los planes se ejecuten en forma
incorrecta o cuando la situacién se modifique.

Si bien todo el proceso de planeacion implica saber que se va a hacer
debemos asignar quien deberd hacer que para poder continuar con el proceso
administrativo, por ello explicaremos que debe de hacer cuando ya se tenga la
planeacion.




1.2 ORGANIZACION
Actividad que corresponde a la etapa del proceso administrativo.

Desde siempre el ser humano ha estado consciente de que la obtencion de
eficiencia sélo es posible a través del ordenamiento y coordinaciéon racional de
todos los recursos que forman parte del grupo social.

Después de establecer “lo que se quiere hacer” es necesario determinar “cémo
hacerlo”, qué medidas utilizar para lograr lo que se desea; esto solo es posible
a través de la organizacion.

Como proceso administrativo establece la disposicion y correlacion de tareas
que el grupo social debe llevar a cabo para lograr sus objetivos, previendo la
estructura necesaria a fin de coordinar eficazmente los recursos de la empresa.

1.2.1 Elementos de la organizacién

1. Estructura. La organizacion implica el establecimiento del marco
fundamental en el que habra de operar el grupo social, ya que establece
la disposicién y la correlacion de las funciones jerarquias y actividades
necesarias para lograr objetivos.

2. Sistematizacion. Todas las actividades y recursos de la empresa,
deben de coordinarse racionalmente a fin de facilitar el trabajo y la
eficiencia.

3. Agrupacion y asignacion de actividades y responsabilidades.
Organizar, implica la necesidad de agrupar, dividir y asignar funciones a
fin de promover la especializacion.

4. Jerarquia. La organizacién, como estructura, origina la necesidad de
establecer niveles de autoridad y responsabilidad dentro de la empresa.

5. Simplificacion de funciones. Uno de los objetivos basicos de la
organizacion es establecer los métodos mas sencillos para realizar el
trabajo de la mejor manera posible.

El establecimiento de la estructura necesaria para la sistematizacion racional
de los recursos, mediante la determinacion de jerarquias, disposicion,
correlacion y agrupacion de actividades con el fin de poder realizar y simplificar
las funciones del grupo social.




1.2.2 Importancia

Los fundamentos bésicos que demuestran la importancia de la organizacion
son:

De caracter continuo. Jamas se puede decir que ha terminado, dado que la
empresa y Sus recursos estan sujetos a cambios constantes (expansion,
contraccion, nuevos productos, etc.), lo que obviamente redunda en la
necesidad de efectuar cambios en la organizacion.

Un medio a través del cual se establece la mejor manera de lograr los objetivos
del grupo social.

Suministra los métodos para que se puedan desempefiar las actividades
eficientemente, con un minimo de esfuerzos.

Evita la lentitud e ineficiencia en las actividades, reduciendo los costos e
incrementando la productividad.

Reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al delimitar funciones vy
responsabilidades.

1.2.3 Principios

Existen nueve principios que proporcionan la pauta para establecer una
organizacion racional, los cuales se encuentran relacionados entre si.

1. Del objetivo.- Todas y cada una de las actividades establecidas en la
organizacion deben relacionarse con los objetivos y propésitos de la
empresa. Es decir, la existencia de un puesto sélo justificable si sirve
para alcanzar realmente los objetivos. Al organizar es necesario tener
presente que la finalidad primordial de la organizacion es promover la
eficiencia, simplificar el trabajo y no complicarlo.

2. Especializacion.- Adam Smith afirma que el trabajo de una persona
debe limitarse hasta donde sea posible, a la ejecuciéon de una sola
actividad. Mientras mas especifico y menor sea el campo de accion de
un individuo, mayor sera su eficiencia y destreza.

3. Jerarquia.- Establecer centros de autoridad de los que emane la
comunicacion necesaria para lograr los planes, en los cuales la
autoridad y la responsabilidad fluyan en una linea clara e interrumpida,
desde el mas alto ejecutivo hasta el nivel mas bajo. Este principio
establece que la organizacion es una jerarquia.

10 |



4. Paridad de autoridad y responsabilidad.- A cada grado de
responsabilidad conferido, debe corresponder el grado de autoridad
necesario para cumplir dicha responsabilidad. No tiene objeto hacer
responsable a una persona por determinado trabajo si no le otorga la
autoridad necesaria para poder realizarlo. De la misma manera que
resulta absurdo conceder autoridad para realizar una funcién a un
empleado, si no se le hace responsable por resultados.

5. Unidad de mando.- Al determinar un centro de autoridad y decisién
para cada funcién debe designarse un solo jefe y los subordinados no
deberan reportar a mas de un superior, pues el hecho de que un
empleado reciba 6rdenes de dos o mas jefes sélo ocasionara fugas de
responsabilidad, confusién e ineficiencia.

6. Difusion.- Para maximizar las ventajas de la organizacion, las
obligaciones de cada puesto que cubren responsabilidad y autoridad,
deben publicarse y ponerse por escrito a disposicion de todos aquellos
miembros de la empresa que tengan relacion con las mismas. Por otra
parte la descripcion de labores no debe hacerse con demasiado detalle.

7. Amplitud.- Hay un limite en cuanto al nimero de subordinados que
deben reportar a un ejecutivo, de tal manera que éste pueda realizar
todas sus funciones eficientemente. Lyndall Urwick dice que un gerente
no debe ejercer autoridad directa a mas de cinco o seis subordinados, a
fin de asegurar que no esté sobrecargado y que esté en la posibilidad de
atender otras funciones mas importantes.

8. De la coordinacion.- Las unidades de una organizacién siempre
deberan mantenerse en equilibrio, de nada servira contar con
departamentos de mercadotecnia y finanzas muy eficientes, si la
transportacion es tan mala que la compafia dificilmente desplaza sus
mercancias. El administrador debe buscar el equilibrio adecuado en
todas las funciones de la empresa, ya que cualquier fuente de
deficiencia puede ocasionar serios problemas; la empresa es un sistema
que para funcionar con eficiencia, necesita que todas sus partes, a su
vez, funcionen correctamente.

La estructura organizacional debe propiciar la armonia y la adecuada
sincronizacion de los recursos que integran la empresa, para cumplir con
los objetivos generales.
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Todas las funciones deben apoyarse completamente y combinarse a fin
de lograr un objetivo comun de esta forma la organizacion funcionara
oportuna y eficazmente, sin ningln antagonismo.

9. Continuidad.- La estructura organizacional requiere mantenerse,
mejorarse y ajustarse a las condiciones del medio ambiente. La
organizacion que es apropiada para la empresa en un momento dado,
puede no serlo posteriormente; por lo mismo, alguien debe tener
asignada la responsabilidad de observar la estructura organizacional y
sugerir los ajustes y modificaciones necesarios.

1.2.4 Etapas de la organizacion

- Divisién del trabajo.
- Coordinacion.

Es importante resaltar que si el proceso de organizacién se presenta en este
texto en seccion aparte de los tipos de organizacion, asi como de los principios
y las técnicas organizacionales, es con fines meramente didacticos, ya que de
esta manera se facilita su estudio y comprensién. Para llevar a cabo el proceso
de organizacién, es necesario aplicar simultaneamente las técnicas y los
principios organizacionales.

Divisién del Trabajo

Se lleva a cabo mediante la separacion y delimitacién de las actividades, con el
fin de realizar una funciéon con la mayor precision, eficiencia y el minimo
esfuerzo, dando lugar a la especializacion y perfeccionamiento en el trabajo.

Para dividir el trabajo es necesario seguir una secuencia que abarca las
siguientes etapas:

Jerarquizacion.- Es la disposicion de las funciones de una organizacion por
orden de rango, grado o importancia.

Los niveles jerarquicos establecidos dentro de cualquier grupo social deben ser
los minimos e indispensables, se debe definir claramente el tipo de autoridad
(lineal, funcional y/o estaf) de cada nivel.

Departamentalizacion.- Es la division y el agrupamiento de las funciones y
actividades en unidades especificas, con base en su similitud.

Al Departamentalizar es conveniente seguir la siguiente secuencia:

1. Listar todas las funciones de la empresa

2. Clasificarlas

3. Agruparlas segun un orden jerarquico

4. Asignar actividades a cada una de las areas agrupadas o
departamentos.
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5. Especificar las relaciones de autoridad, responsabilidad y obligacion,
entre las funciones y los puestos.

6. Establecer lineas de comunicacion e interrelacion, entre los dos
departamentos.

7. El tamafio, la existencia y el tipo de organizacion de un departamento
deberéan relacionarse con el tamafio y las necesidades especificas de
la empresa y de las funciones involucradas.

1.2.5 Tipologia de la organizacion

Se refiere a los distintos tipos, sistemas o0 modelos de estructuras
organizacionales que se pueden implantar en un organismo social.

La determinacion de la organizaciéon mas adecuada, depende de factores tales
como el giro y magnitud de la empresa, recursos, objetivos, tipo y volumen de
produccion, etc.

Tipos de Organizacion mas usuales

Organizacion lineal o militar.- La actividad decisional se concentra en una
sola persona, quien toma todas las decisiones y tiene la responsabilidad basica
del mando. El jefe superior asigna y distribuye el trabajo a los subalternos,
quienes a su vez reportan a un solo jefe.

Organizacion Funcional o de Taylor.- Su creador Taylor propuso que el
trabajo del supervisor se dividiera entre ocho especialistas, uno por cada
actividad principal y que los ocho tuvieran autoridad, cada uno en su propio
campo, sobre la totalidad del personal que realizaba labores relacionadas con
su funcion. Consiste en dividir el trabajo y establecer la especializacion.

Organizacion lineo-funcional.- Se combinan los dos tipos de organizacion
estudiados, aprovechando las ventajas y evitando las desventajas inherentes a
cada una.

a) De la organizacion lineal o militar, la autoridad y responsabilidad que se
transmite a través de un solo jefe para cada funcion en especial.
b) De la funcional, la especializacién de cada actividad en una funcion.

Este tipo de organizacion es la mas aplicada en la actualidad, por ser la mas
ventajosa. El Gerente General debe seguir los canales de comunicacion (lineal)
adecuados para cada una de las areas de actividad; asi mismo como cada una
de éstas conserva autoridad-responsabilidad especifica dentro de su
especialidad.
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Organizacion Estaf.- Surge de las grandes empresas y del avance de la
tecnologia, lo que origina la necesidad de contar con ayuda en el manejo de
detalles y de contar con especialistas capaces de proporcionar informacion
experta y de asesoria a los departamentos de linea.

1.2.6 Técnicas de organizacion

Herramientas necesarias para llevar a cabo una organizacion racional; son
indispensables durante el proceso de organizacion y aplicables de acuerdo con
las necesidades de cada grupo social.

Las principales son las siguientes:

Organigramas. Son representaciones gréaficas de la estructura formal de una
organizacion, que muestran las interrelaciones, las funciones, los niveles
jerarquicos, las obligaciones y la autoridad, existentes dentro de ella.

Formas de Organigramas: Vertical, Horizontal, Circular y Mixto.

Manuales. Documentos detallados que contienen en forma ordenada y
sistematica, informacion acerca de la organizacién de la empresa. De acuerdo
con su contenido pueden ser de politicas, departamentales, de bienvenida, de
organizacion, de procedimientos, de contenido mudltiple, de técnicas y de
puesto.
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Diagramas de procedimiento o de flujo.

George Terry los define como; la representacion grafica que muestra la
sucesion de los pasos que consta un procedimiento. Los diagramas de
procedimiento permiten:

- Una mayor simplificacion del trabajo

- Determinar la posibilidad de combinar o readaptar la secuencia de las
operaciones para una mejor circulacion fisica.

- Mejorar alguna operacion, combinandola con otra parte del proceso.

- Eliminar demoras

- Una mejor distribucion de la planta

Existen diversos tipos de diagramas de procedimiento tales como: grafica de
flujo de operaciones, esquematica de flujo, de ubicacion de equipos, de flujo
de formas.

Simbologia. En los diagramas de flujo se utilizan los siguientes simbolos:

QO Operacion. Se dice que hay operaciéon cuando algo esta siendo creado,
cambiado o afadido, es decir, cuando se modifican las caracteristicas de ese
algo.

[ Inspeccion. Cuando algo es revisado, verificado o inspeccionado, sin ser
alterado en sus caracteristicas.

|:> Transporte. Acto de mover de un lugar a otro

[ Espera o demora. Etapa en que algo permanece ocioso en espera de que
algo acontezca. También se llama almacenamiento o archivo temporal.

/\ Almacenamiento. Cuando se almacena o archiva algo para ser guardado
con caracter definitivo.

Es necesario seguir una secuencia para la elaboracion de un diagrama de
procedimiento, utilizar la técnica de la carta de distribucién del trabajo o de
actividades, realizar una formulacion mediante una lista de deberes y
actividades y por consiguiente realizar un analisis del puesto.

Al concluir este proceso podremos iniciar con la siguiente fase mediante la cual
el administrador y los funcionarios de la empresa eligen y se ponen en contacto
con los recursos necesarios para poner en marcha las decisiones previamente
establecidas para ejecutar los planes de dicha organizacion.

15 |



1.3 INTEGRACION

1.3.1 Definicién. Se define como cubrir y mantener cubiertos los puestos
en la estructura organizacional.

1.3.2 Requisitos. Mantener un inventario de las personas disponibles,
reclutar, seleccionar y emplear, ascender, evaluar, planear las
carreras, remunerar y capacitar.

Integrar, es obtener y articular los elementos materiales y humanos que la
organizacion y la planeacion sefialan como necesarios para el adecuado
funcionamiento de una organizacion social.

Es la funcién administrativa que se ocupa de dotar de personal a la estructura
de la organizacion, a través de una adecuada y efectiva seleccidén de personas
qgue han de ocupar los puestos dentro de la estructura.

De la cual el administrador elige y se allega de los recursos necesarios para
poner en marcha las decisiones previamente establecidas para ejecutar los
planes, comprende los recursos materiales y humanos.

Entendemos por integracién, el seleccionar al personal competente para los
puestos de la organizacion; es reunir todos los elementos materiales,
econdmicos, técnicos y humanos necesarios para alcanzar los objetivos, y
como de éstos cuatro elementos el mas variable, cambiante y dificil de
controlar es el ser humano; es importante hacer hincapié en, la seleccion del
personal, adiestramiento y desarrollo del personal, asi como la auto motivacién
para el logro de metas cada vez mas altas.

1.3.3 Principios

1. El hombre adecuado para el puesto adecuado. Los hombres deben
poseer las caracteristicas que la empresa establezca para desempefiar un
puesto. Los recursos humanos deben adaptarse a las caracteristicas de la
organizacion y no ésta a los recursos humanos. Puede ocurrir que en los altos
niveles administrativos y directivos si exista cierta adaptacion de la funcion al
hombre, pero en términos generales tratandose de los niveles medios e
inferiores, es lo6gico que el hombre se adapte a la funcion.

2. Provision de elementos necesarios. La direccion debe estar consciente de
los elementos que los puestos requieren para la eficiente realizacion de su
trabajo, debe dotarse a cada miembro de la organizacion, de los elementos
administrativos necesarios para hacer frente en forma eficiente a las
obligaciones del puesto.
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3. La importancia de la introduccion adecuada. El momento en que el
elemento humano ingresa a la empresa es trascendental, pues de él
dependeran su adaptacion al ambiente de la empresa, su desenvolvimiento, su
desarrollo y su eficiencia dentro de la misma.

La integracion de personal tiene que estar vinculada a la organizacion, es decir,
establecer estructuras de roles y puestos. Se identifica a la integracion de
personal como una funcibn administrativa por separado, debido a,
la contratacion de roles organizacionales incluye conocimientos y enfoques no
son reconocidos en general, el considerar la integracion de personal como una
funcion por separado facilita poner interés mayor en el elemento humano, en
esta area se ha desarrollado un conjunto importante de conocimientos y
experiencias, los gerentes pasan por alto frecuentemente, que la integracion de
personal es su responsabilidad, no del departamento de personal.

1.3.4 EIl Departamento de Personal.

Proporciona valiosa ayuda, pero aun asi, es trabajo de los gerentes llenar los
puestos de su organizacion 'y tener personal capacitado.
El proceso real de integracidbn de personal resulta afectado por muchos
factores ambientales, como son:

El ambiente externo. Pueden agruparse en educacionales, socioculturales,
legales-politicas y limitaciones y oportunidades econdémicas. El ambiente
econdémico, determina la oferta y la demanda. Las limitantes legales y politicas
exigen que las empresas cumplan con las leyes y las pautas emitidas por
diversos niveles de Gobierno.

Oportunidades iguales de empleo. Las leyes prohiben practicas de empleo
que discriminen sobre la base de raza, color, religion, nacionalidad, sexo o
edad. Se basa en leyes federales, estatales y locales, las cuales repercuten en
la integracion de personal.

Mujeres en la administracion: Se Incluyen leyes que rigen las practicas de
empleo justo, el cambio de las actitudes de la sociedad hacia las mujeres en el
lugar de trabajo y el deseo de las compaiiias. Se tiene que mirar mas alla del
ambiente externo inmediato y reconocer cambios ocurridos en todo el mundo
ocasionados sobre todo por la tecnologia avanzada de comunicaciones y por la
existencia de empresas internacionales que tengan equipos de alta direccion
integrados por gerentes de nacionalidades diversas.

El ambiente interno. Se relacionan con la integracion de puestos gerenciales,
personal proveniente de la propia empresa como del exterior. Determina la
integracion de personal y reconoce la necesidad de respaldo de la alta
direccidn para superar la resistencia al cambio.
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Promocion desde adentro Implica que los trabajadores pasaban a puestos de
supervision de primera linea y después ascendian a través de la estructura
organizacional.

La promocion desde adentro permite aprovechar la presencia de posibles
buenos gerentes entre los empleados de la empresa, pero los ejecutivos no
deben depender solamente de esta fuente, ya que existe el peligro producido
por la politica de llevar a la seccidén de personas que quiza lo Unico que hayan
hecho, es imitar a sus superiores.

Promocién desde adentro en las grandes compafiias.- Esta promocion es
aceptable en compafiias grandes como lo son Sears, Dupont, General Motors,
entre otras. No obstante, por lo general. Tienen personas calificadas que la
promocion se acerca a una condicion similar a la de una politica de
competencia abierta.

La politica de competencia abierta. Es la oportunidad de asegurar los
servicios de los candidatos méas apropiados, contrarresta los inconvenientes de
una politica exclusiva de promocion desde adentro, permitiendo a la empresa
adoptar las mejores técnicas para el reclutamiento. Una politica de
competencia abierta, es un medio mejor y mas justo de asegurar la
competencia gerencial que la promocién obliga desde adentro.

1.3.5 Responsabilidad de la integracién de personal

Aunque debe descansar esta responsabilidad en los gerentes de cada nivel, la
responsabilidad definitiva le corresponde al director general y al grupo de altos
ejecutivos que establecen las politicas. Estas personas desarrollan politicas,
asignan su ejecucién a los subordinados y aseguran su aplicacién apropiada.
Los gerentes de linea deben hacer uso de los servicios de los miembros de
estaf para que los ayuden en el reclutamiento, seleccion, empleo, promocion,
evaluacion y capacitacion de personas.

Necesidad de apoyo de la alta direccién para la resistencia a la integracion
efectiva de personal para que la integracion de personal sea efectiva se debe
aplicar el prestigio y el poder de la alta direccion y seleccion adecuada de la
persona con el empleo, la seleccion es el proceso de elegir entre candidato,
dentro de la organizacion o del exterior, a la persona mas apropiada para el
puesto actual o para puestos futuros.

1.3.6 Requisitos y disefios de puestos

Se requiere de la clara comprension de la naturaleza y el propésito del puesto
gue va a ocupar. Se tiene que hacer un analisis objetivo de los requisitos del
puesto y se tiene que disefiar éste para que cumpla con las necesidades de la
organizacion y del individuo.
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Identificacién de los requisitos del puesto.

Al identificar los requisitos del puesto, las empresas tienen que contestar
preguntas como:- ¢Qué se tiene que hacer en este puesto? ¢Qué
antecedentes de conocimientos, actitudes, habilidades se necesitan? Debido a
que los puestos no son estaticos, se tienen que tomar en cuenta otras
preguntas, como: ¢ Se puede hacer el trabajo de una forma diferente? ¢ Cuales
son los nuevos requisitos? Para analizar el trabajo, se observa, se entrevista,
se realizan cuestionarios, es decir, una descripcion del puesto.

En la fase de integracion se aportan los recursos para que en la funcion de
Direccion impulsen y coordinen acciones a un grupo y/u organismo social, con
el fin de que realicen del modo mas eficaz los planes sefialados.

19 |



1.4 DIRECCION

1.4.1 Concepto

Esta etapa del proceso administrativo, llamada también ejecucién, comando o
liderazgo, es una funcion de tal trascendencia, que algunos autores consideran
que la administracion y la direccidbn son una misma cosa. Esto es, en gran
parte, debido que al dirigir es cuando se ejercen mas representativamente las
funciones administrativas, de manera que todos los dirigentes pueden
considerarse administradores.

Como se recordard, existen muchos criterios acerca de las etapas del proceso
administrativo, pero en ninguno de ellos se excluye un elemento comun: la
direccién, porque es la esencia misma de la administracion.

Elementos del concepto

1. Ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura organizacional.
Motivacion.

Guia o conduccion de los esfuerzos de los subordinados.
Comunicacion.

Supervision.

6. Alcanzar las metas de la organizacion.

ok wpd

Con los anteriores elementos es posible definir la direccion como:

La ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura organizacional,
mediante la guia de los esfuerzos del grupo social a través de la motivacion, la
comunicacién y la supervision.

1.4.2 Importancia
La direccién es trascendental porque:

1. Pone en marcha todos los lineamientos establecidos durante la
planeacién y la organizacion.

2. A través de ella se logran las formas de conducta mas deseables en los
miembros de la estructura organizacional.

3. La direccion eficiente es determinante en la moral de los empleados vy,
consecuentemente, en la productividad.

4. Su calidad se refleja en el logro de los objetivos, la implementacion de
métodos de organizacion, y en la eficacia de los sistemas de control.

5. A través de ella se establece la comunicacion necesaria para que la
organizacion funcione.
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1.4.3 Principios

2. De la armonia del objetivo o coordinacion de intereses. La direccion
sera eficiente en tanto se encamine hacia el logro de los objetivos
generales de la empresa.

3. Impersonalidad de mando. Se refiere a que la autoridad y su ejercicio
(el mando), surgen como una necesidad de la organizacion para obtener
ciertos resultados; por esto, tanto los subordinados como los jefes deben
estar conscientes de que la autoridad que emana de los dirigentes surge
como un requerimiento para lograr los objetivos, y no de su voluntad
personal o arbitrio. Puntualiza la importancia de impersonalizar las
ordenes y de no involucrar situaciones personales ni abusar de la
autoridad, ya que lo anterior ocasiona conflictos y baja moral.

4. De la supervision directa. Se refiere al apoyo y comunicacién que debe
proporcionar el dirigente a sus subordinados durante la ejecucion de los
planes, de tal manera que éstos se realicen con mayor facilidad.

5. De la via jerarquica. Postula la importancia de respetar los canales de
comunicacién establecidos por la organizacion formal, de tal manera que
al emitirse una orden sea transmitida a través de los niveles jerarquicos
correspondientes, a fin de evitar conflictos, fugas de responsabilidad,
debilitamiento de autoridad de los supervisores inmediatos, asi como
pérdidas de tiempo.

6. De la resolucion del conflicto. Indica la necesidad de resolver los
problemas que surjan durante la gestion administrativa, a partir del
momento en que aparezcan; ya que el no tomar una decision en relacion
con un conflicto, por insignificante que parezca, puede originar que éste
se desarrolle y provoque problemas graves colaterales.

7. Aprovechamiento del conflicto. El conflicto es un problema u
obstaculo que se antepone al logro de las metas de la organizacion,
pero que, al obligar al administrador a pensar en soluciones para el
mismo, ofrece la posibilidad de visualizar nuevas estrategias y
emprender diversas alternativas. Los conflictos no son mas que
pequefios “focos rojos” que surgen en la vida normal de cualquier
empresa; proporcionan indicios de que algo esta funcionando mal. Este
principio aconseja el analisis de los conflictos y su aprovechamiento
mediante el establecimiento de opciones distintas a las que
aparentemente puedan existir.
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1.4.4 Etapas de la direccion

Es dificil establecer la secuencia de las etapas de direccion, ya que se dan
indistintamente.

»Toma de decisiones
Una decision es la eleccion de un curso de accion entre varias alternativas.

La responsabilidad mas importante del administrador es la toma de decisiones.
Con frecuencia se dice que las decisiones son algo asi como “el motor de los
negocios” Yy, en efecto, de la adecuada seleccion de alternativas depende en
gran parte del éxito de cualquier organizacion.

Esta etapa forma parte de la direccidon porque constituye una funciéon que es
inherente a los gerentes, aunque resulte obvio mencionar que a lo largo de
todas las etapas del proceso administrativo se toman decisiones, y que algunos
autores la consideran en la etapa de planeacion.

Una decision puede variar en trascendencia y connotacion; por ejemplo: La
implantacion de servicio de comedor no tiene la misma importancia que el
lanzamiento de un producto nuevo al mercado. Sea cual fuere la implicacion, al
tomar decisiones es necesario:

1.Definir el problema.
2.Analizar el problema.
3.Evaluar las alternativas.
4.Elegir entre alternativas.
5.Aplicar la decision.

» Motivacion

En su acepcion mas sencilla, motivar significa “mover, conducir, impulsar a la
accion”. La motivacion es la labor mas importante de la direccion, a la vez que
la mas compleja, pues a través de ella se logra la ejecucion del trabajo
tendiente a la obtencion de los objetivos, de acuerdo con los estandares o
patrones esperados.

»Comunicacion

La comunicacidén en un aspecto clave en el proceso de direccion, esta puede
ser definida como el proceso a través del cual se transmite y recibe informacion
en un grupo social.
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El ejecutivo, para poner en marcha sus planes, necesita sistemas de
comunicacioén eficaces; cualquier informacién desvirtuada origina confusiones y
errores, que disminuyen el rendimiento del grupo y que van en detrimento del
logro de los objetivos.

La comunicacién consta de tres elementos basicos:

e Emisor, en donde se origina la informacion.
e Transmisor, a través del cual fluye la comunicacion.
¢ Receptor, que describe y debe entender la informacion.

Cualquier minima falla en esta red de comunicacion implica la desvirtuacion de
la informacion. Con el fin de facilitar el entendimiento de la comunicacion, se
mencionara su clasificacion mas sencilla:

e Formal. Aquella que se origina en la estructura formal de la organizacion y
fluye a través de los canales organizacionales.

¢ Informal. Surge de los grupos informales de la organizacion y no sigue los
canales formales, aunque se puede referir a la organizacion.

Este tipo de comunicacion es de gran importancia, ya que por su caracter no
formal puede llegar a influir mas que la comunicacion formal e, inclusive, ir en
contra de ésta; el administrador debe tratar de lograr que los canales de
comunicacién formal se apoyen en las redes informales.

Estos dos tipos de comunicacion a su vez pueden ser:

A. Vertical. Cuando fluye de un nivel administrativo superior, a uno inferior,
0 viceversa: quejas, reportes, sugestiones, 6rdenes, instrucciones.

B. Horizontal. Se da en niveles jerarquicos semejantes: memoranda,
circulares, juntas.

C. Verbal. Se transmite oralmente.

D. Escrita. Mediante material escrito o gréfico.

Requisitos de una comunicacion efectiva.

1. Claridad.

Integridad.

Aprovechamiento de la organizacion informal.
Equilibrio.

Moderacion.

Difusion.

Evaluacion.

N o bk owbd
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> Autoridad

Autoridad es la facultad de que esta investida una persona, dentro de una
organizacion, para la realizacion de aquellas acciones que quien las dicta
considere apropiadas para el logro de los objetivos del grupo.

Es el derecho de mandar y el poder de hacerse obedecer.
Elementos:

e Mando. Ejercicio de la autoridad.
e Delegacion. La concesion de autoridad y responsabilidad por parte de un
superior hacia un subordinado.

1.4.5 Tipos de autoridad

1. Formal. Cuando es conferida por la organizacion, es decir, la que emana de
un superior por ser ejercida sobre otras personas. Puede ser:
eLineal. Cuando es ejercida por un jefe sobre una persona o grupo.
eFFuncional. Ejercida por uno o varios jefes, sobre funciones distintas.
2. Técnica o estaf. Nace de los conocimientos especializados de quien la
posee.
3. Personal. Se origina en la personalidad del individuo.

» Delegacion

Es en la delegacion donde se manifiesta claramente la esencia de la direccion
y el ejercicio de la autoridad, ya que administrar es “hacer a través de otros”.

La delegacion es la concesién de autoridad y responsabilidad para actuar.

»Mando
El ejercicio de la autoridad o mando, asume dos formas:

- Ordenes.
- Instrucciones.

»Liderazgo-supervision

La supervision consiste en vigilar y guiar a los subordinados de tal forma que
las actividades se realicen adecuadamente.

Este término se aplica por lo general a niveles jerarquicos inferiores, aunque
todo administrador, en mayor o menor grado, lleva a cabo esta funcion; por
esto, de acuerdo con el personal criterio de los autores se considerara la
supervision, el liderazgo y los estilos gerenciales como sinénimos, aunque
referidos a diversos niveles jerarquicos.
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El liderazgo o supervisién, es de gran importancia para la empresa, ya que
mediante él se imprime la dinamica necesaria a los recursos humanos, para
que logren los objetivos.

En esta funcidbn confluyen todas las etapas de direccion anteriormente
estudiadas, y su importancia radica en que de una supervision efectiva
dependeran:

- La productividad del personal para lograr los objetivos,

La observancia de la comunicacion,

La relacion entre jefe-subordinado,

La correccion de errores,

La observancia de la motivacion y del marco formal de disciplina.

Por tanto, el liderazgo esta ligado con la supervisién y, de acuerdo con los
diversos estilos de liderazgo que existan en la empresa, variara el grado de
eficiencia y productividad dentro de la misma.
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1.5 EL CONTROL

Es la funcion administrativa que consiste en medir y corregir el desempefio
individual y organizacional para asegurar que los hechos se ajusten a los
planes y objetivos de las empresas. Implica medir el desempefio contra las
metas y los planes, muestra donde existen desviaciones con los estandares y
ayuda a corregirlas. El control facilita el logro de los planes, aunque la
planeacién debe preceder del control. Los planes no se logran por si solos,
éstos orientan a los gerentes en el uso de los recursos para cumplir con metas
especificas, después se verifican las actividades para determinar si se ajustan
a los planes.

1.5.1 Propdsito y funcion del control.

El propdsito y la naturaleza del control es fundamentalmente garantizar que los
planes tengan éxito al detectar desviaciones de los mismos al ofrecer una base
para adoptar acciones, a fin de corregir desviaciones indeseadas reales o
potenciales.

La funcién de control le proporciona al gerente medios adecuados para checar
que los planes trazados se implanten en forma correcta.

La funcion de control consta de cuatro pasos basicos:

e Sefalar niveles medios de cumplimiento. Establecer niveles aceptables
de produccion de los empleados, tales como cuotas mensuales de
ventas para los vendedores.

e Checar el desempefio a intervalos regulares (cada hora, dia, semana,
mes, afio.)

e Determinar si existe alguna variacion de los niveles medios.

e Si existiera alguna variacion, tomar medidas o una mayor instruccién,
tales como una nueva capacitacion o una mayor instruccion. Si no existe
ninguna variacion, continuar con la actividad.

1.5.2 Laesenciadel control administrativo

El control es la quinta funcién en el proceso administrativo. Al igual que la
planificacion, el control se ejerce continuamente. Por lo tanto, hay procesos de
control que deben siempre estar funcionando en una empresa.

El control se ejerce a través de la evaluacion personal, los informes periddicos
de desempeiio (0 de resultados reales, como también se les denomina) e
informes especiales.
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Bajo otro enfoque, se identifican los tipos de control como sigue:

e Control preliminar. Este tipo de control tiene lugar antes de que
principien las operaciones e incluye la creacion de politicas,
procedimientos y reglas disefiadas para asegurar que las actividades
planeadas seran ejecutadas con propiedad.

En vez de esperar los resultados y compararlos con los objetivos es posible
ejercer una influencia controladora limitando las actividades por adelantado.

Son deseables debido a que permiten a la administracion evitar problemas en
lugar de tener que corregirlos después, pero desafortunadamente este tipo de
control requiere tiempo e informacidén oportuna y precisa que suele ser dificil de
desarrollar.

e Control concurrente. Este tipo de control tiene lugar durante la fase de la
accion de ejecutar los planes e incluye la direccion, vigilancia y
sincronizacion de las actividades segun ocurran, en otras palabras,
pueden ayudar a garantizar que el plan seréa llevado a cabo en el tiempo
especifico y bajo las condiciones requeridas.

La forma mejor conocida del control concurrente es la supervision directa.

Cuando un administrador supervisa las acciones de un empleado de manera
directa, el administrador puede verificar de forma concurrente las actividades
del empleado y corregir los problemas que puedan presentarse.

e Control de retroalimentacion. Este tipo de control se enfoca sobre el
uso de la informacién de los resultados anteriores para corregir posibles
desviaciones futuras de estandar aceptable.

e EIl control de retroalimentacién. Implica que se han reunido algunos
datos, se han analizado y se han regresado los resultados a alguien o a
algo en el proceso que se esta controlando de manera que puedan
hacerse correcciones.

El principal inconveniente de este tipo de control es que en el momento en que
el administrador tiene la informacioén el dafio ya esta hecho, es decir, se lleva a
cabo después de la accion.
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1.5.3 Técnicas cuantitativas y cualitativas del control.
Técnicas de control

Las técnicas de control adoptan muchas formas algunas son bastante simples,
en tanto que otras son complejas y sofisticadas. Algunas miden la situacion
financiera de la empresa, en tanto que otras indican la eficiencia en la
produccion de servicios. Inclusive otras herramientas de control consideran las
actitudes de los empleados y percepciones.

Aun cuando las herramientas de control varian en gran medida en su disefio,
todas siempre persiguen el mismo objetivo: determinar variaciones de los
estdndares deseados de manera que la administracion pueda tomar las
medidas correctivas, la oportunidad de depender de la naturaleza de la
actividad que sé esta midiendo y de la propia herramienta de control. Pero
todas estas herramientas pretenden brindar a la administracién la informacién
necesaria para mantener el curso de actuacion de la empresa.

Medicién del desempeiio.

En el proceso de control, el primer paso es medir el desempefio principal con la
consideracion de los problemas de la medicion. Expresando con brevedad, la
medicion es la determinacién de la cantidad de capacidad de una entidad bien
definida. Sin la medicién, el gerente se ve obligado a adivinar o a usar métodos
empiricos que pueden o no ser confiables.

Con esta etapa se cierra el proceso administrativo. Dando paso a la ampliacion
del panorama de la planeacion.

Algunas organizaciones han determinado su estrategia de éxito como parte de
su proceso de planeacion, unas cuantas ideas son claves en este proceso. En
el siguiente capitulo analizaremos los conceptos y procesos mas importantes
de la direccion.
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CAPITULO




2. DIRECCION

2.1 DEFINICION DE DIRECCION

Esta etapa del proceso administrativo, llamada también ejecucion, comando o
liderazgo, es una funcion de tal trascendencia, que algunos autores consideran
que la administracién y la direccidbn son una misma cosa. Esto es, en gran
parte, debido que al dirigir es cuando se ejercen mas representativamente las
funciones administrativas, de manera que todos los dirigentes pueden
considerarse administradores.

La direccibn no solo se hace después de que termina la planeacion,
organizacion e integracion; es un elemento crucial de estas funciones, es la
supervisién cara a cara de los empleados en las actividades diarias del
negocio.

La direccibn se encarga de orientar, comunicar, capacitar y motivar a los
trabajadores de la empresa para que desempefien efectivamente, con
entusiasmo y confianza su trabajo y contribuir asi al logro de los objetivos de la
empresa.

La direccion es aquel elemento de la administracion en el que se logra la
realizacion efectiva de todo lo planeado por medio de la autoridad del
administrador, ejercida a base de decisiones, ya sea tomadas directamente o
delegando dicha autoridad, y se vigila de manera simultanea que se cumplan
en la forma adecuada todas las 6rdenes emitidas.

Como se recordara, existen muchos criterios acerca de las etapas del proceso
administrativo, pero en ninguno de ellos se excluye un elemento comudn: la
direccion, porque es la esencia misma de la administracion.

ELEMENTOS DEL CONCEPTO

1. Ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura organizacional.
Motivacion.

Guia o conduccion de los esfuerzos de los subordinados.
Comunicacion.

Supervision.

6. Alcanzar las metas de la organizacion.

ok wbd

Con los anteriores elementos es posible definir la direccion como:

La ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura organizacional,
mediante la guia de los esfuerzos del grupo social a través de la motivacion, la
comunicacion y la supervision.
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2.2 IMPORTANCIA

La direccion es trascendental porque:

1.

Pone en marcha todos los lineamientos establecidos durante la
planeacion y la organizacion.

A través de ella se logran las formas de conducta mas deseables en los
miembros de la estructura organizacional.

La direccidn eficiente es determinante en la moral de los empleados v,
consecuentemente, en la productividad.

Su calidad se refleja en el logro de los objetivos, la implementacion de
métodos de organizacion, y en la eficacia de los sistemas de control.

A través de ella se establece la comunicacion necesaria para que la
organizacioén funcione.

2.3 PRINCIPIOS

1.

De la armonia del objetivo o coordinacion de intereses. La direccion
sera eficiente en tanto se encamine hacia el logro de los objetivos
generales de la empresa.

Impersonalidad de mando. Se refiere a que la autoridad y su ejercicio
(el mando), surgen como una necesidad de la organizacion para obtener
ciertos resultados; por esto, tanto los subordinados como los jefes deben
estar conscientes de que la autoridad que emana de los dirigentes surge
como un requerimiento para lograr los objetivos, y no de su voluntad
personal o arbitrio. Puntualiza la importancia de impersonalizar las
ordenes y de no involucrar situaciones personales ni abusar de la
autoridad, ya que lo anterior ocasiona conflictos y baja moral.

De la supervisién directa. Se refiere al apoyo y comunicacién que debe
proporcionar el dirigente a sus subordinados durante la ejecucion de los
planes, de tal manera que éstos se realicen con mayor facilidad.

De la via jerarquica. Postula la importancia de respetar los canales de
comunicacién establecidos por la organizacion formal, de tal manera que
al emitirse una orden sea transmitida a través de los niveles jerarquicos
correspondientes, a fin de evitar conflictos, fugas de responsabilidad,
debilitamiento de autoridad de los supervisores inmediatos, asi como
pérdidas de tiempo.

Seleccién de la técnica. El superior debe seleccionar la técnica de
direccidbn mas apropiada, en relacion con la persona supervisada y con
la tarea a realizar.
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6. De la resoluciéon del conflicto. Indica la necesidad de resolver los
problemas que surjan durante la gestion administrativa, a partir del
momento en que aparezcan; ya que el no tomar una decisién en relacion
con un conflicto, por insignificante que parezca, puede originar que éste
se desarrolle y provoque problemas graves colaterales.

7. Aprovechamiento del conflicto. El conflicto es un problema u
obstaculo que se antepone al logro de las metas de la organizacion,
pero que, al obligar al administrador a pensar en soluciones para el
mismo, ofrece la posibilidad de visualizar nuevas estrategias y
emprender diversas alternativas. Los conflictos no son mas que
pequefios “focos rojos” que surgen en la vida normal de cualquier
empresa; proporcionan indicios de que algo esta funcionando mal. Este
principio aconseja el andlisis de los conflictos y su aprovechamiento
mediante el establecimiento de opciones distintas a las que
aparentemente puedan existir.

2.4 ETAPAS DE LA DIRECCION

Es dificil establecer la secuencia de las etapas de direccién, ya que se dan
indistintamente.

»Toma de decisiones
Una decision es la eleccion de un curso de accion entre varias alternativas.

La responsabilidad mas importante del administrador es la toma de decisiones.
Con frecuencia se dice que las decisiones son algo asi como “el motor de los
negocios” vy, en efecto, de la adecuada seleccion de alternativas depende en
gran parte del éxito de cualquier organizacion.

Esta etapa forma parte de la direcciébn porgue constituye una funcion que es
inherente a los gerentes, aunque resulte obvio mencionar que a lo largo de
todas las etapas del proceso administrativo se toman decisiones, y que algunos
autores la consideran en la etapa de planeacion.

Una decision puede variar en trascendencia y connotacion; por ejemplo: La
implantacion de servicio de comedor no tiene la misma importancia que el
lanzamiento de un producto nuevo al mercado. Sea cual fuere la implicacion, al
tomar decisiones es necesario:

1.Definir el problema.
2.Analizar el problema.
3.Evaluar las alternativas.
4.Elegir entre alternativas.
5.Aplicar la decision.
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» Motivacion

Persuadir o inducir, es decir, convencer a otros para que realicen determinadas
acciones que queremos que las realicen. La motivacion es la necesidad o
impulso interno de un individuo, que lo mueve hacia la realizacion de sus
labores, consciente de que esta obteniendo beneficios personales y al mismo
tiempo esta contribuyendo al bienestar de su familia, la comunidad, asi como al
logro de los objetivos de la empresa. En esencia consiste en hacer que cada
cual cumpla con su trabajo con entusiasmo, porque deseen hacerlo.

»Comunicacioén

La comunicacion en un aspecto clave en el proceso de direccion, esta puede
ser definida como el proceso a través del cual se transmite y recibe informacién
en un grupo social.

El ejecutivo, para poner en marcha sus planes, necesita sistemas de
comunicacion eficaces; cualquier informacién desvirtuada origina confusiones y
errores, que disminuyen el rendimiento del grupo y que van en detrimento del
logro de los objetivos.

La comunicacién consta de tres elementos basicos:

e Emisor, en donde se origina la informacion.
e Transmisor, a través del cual fluye la comunicacion.
e Receptor, que describe y debe entender la informacion.

Cualquier minima falla en esta red de comunicacion implica la desvirtuacion de
la informacién. Con el fin de facilitar el entendimiento de la comunicacion, se
mencionara su clasificacion mas sencilla:

e Formal. Aquella que se origina en la estructura formal de la organizacion y
fluye a través de los canales organizacionales.

¢ Informal. Surge de los grupos informales de la organizacion y no sigue los
canales formales, aunque se puede referir a la organizacion.

Este tipo de comunicacion es de gran importancia, ya que por su caracter no
formal puede llegar a influir mas que la comunicacion formal e, inclusive, ir en
contra de ésta; el administrador debe tratar de lograr que los canales de
comunicacion formal se apoyen en las redes informales.
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Estos dos tipos de comunicacion a su vez pueden ser:

A. Vertical. Cuando fluye de un nivel administrativo superior, a uno inferior,
0 viceversa: quejas, reportes, sugestiones, 6rdenes, instrucciones.

B. Horizontal. Se da en niveles jerarquicos semejantes: memoranda,
circulares, juntas.

C. Verbal. Se transmite oralmente.

D. Escrita. Mediante material escrito o grafico

Requisitos de una comunicacion efectiva.

1.Claridad. 4. Equilibrio.

2.Integridad. 5. Moderacion.

3.Aprovechamiento de la 6. Difusion.
organizacion informal. 7. Evaluacion.

> Autoridad

Autoridad es la facultad de que esta investida una persona, dentro de una
organizaciéon, para la realizacidon de aquellas acciones que quien las dicta
considere apropiadas para el logro de los objetivos del grupo.

Es el derecho de mandar y el poder de hacerse obedecer.

Elementos:

e Mando. Ejercicio de la autoridad.
¢ Delegacion. La concesiéon de autoridad y responsabilidad por parte de un
superior hacia un subordinado.

2.4.1 Tipos de autoridad

1. Formal. Cuando es conferida por la organizacién, es decir, la que emana de
un superior por ser ejercida sobre otras personas. Puede ser:
eLineal. Cuando es ejercida por un jefe sobre una persona o grupo.
eFFuncional. Ejercida por uno o varios jefes, sobre funciones distintas.
2. Técnica o estaf. Nace de los conocimientos especializados de quien la
posee.
3. Personal. Se origina en la personalidad del individuo.

» Delegacion

Es en la delegacion donde se manifiesta claramente la esencia de la direccion
y el ejercicio de la autoridad, ya que administrar es “hacer a través de otros”.

La delegacion es la concesion de autoridad y responsabilidad para actuar.
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» Mando
El ejercicio de la autoridad o mando, asume dos formas:

- Ordenes.
- Instrucciones.

»Liderazgo-supervision

La palabra supervision se deriva de super, sobre y de visium, supino de videre,
ver; implica, por lo tanto, ver sobre, revisar, vigilar. Entonces supervisar es “ver
que se hagan las cosas como fueron ordenadas”. Esta accion la realizan los
jefes, en todos los niveles, aunque por lo general este término se aplica a los
niveles inferiores. La supervision implica varios aspectos.

1. Mando. Al ejercitar la autoridad o el mando, se realiza mediante dos formas:

a) Ordenes. Es transmitir a un subordinado la realizacion de una accion o
actividad. Para que ésta sea efectiva debe existir una transmision adecuada;
utilizacién de aspectos motivacionales, explicacion y fundamentos para que la
orden se cumpla y oportunidad, es decir, dar la orden en el lugar y momento
oportunos.

b) Instrucciones. Son las normas que habran de observarse en situaciones de
caracter repetitivo. Las herramientas para transmitirlas se dan a través de
instructivos y circulares, utilizando los mismos aspectos que para las 6rdenes.

2. Autoridad. Es la facultad que tiene una persona dentro de la organizacion
para dar ordenes y elegir que sean cumplidas por sus subordinados, para
realizar acciones que considere como apropiadas para el logro de los objetivos
del grupo. “Es el derecho a mandar y el poder de hacerse obedecer’. Sus
elementos son:

a) Mando. Anteriormente se estableci6 que mando es el ejercicio de la
autoridad.

b) Delegacion. Es conceder a otra autoridad y otra responsabilidad para actuar.

Ventajas de la delegacion:

— Cuando las funciones detalladas y rutinarias se delegan, permiten al directivo
dedicarse a las actividades mas importantes.

— Es muy significativo tener responsabilidad compartida entre los subordinados.

- Motiva a los subordinados al hacerlos participes del logro de los objetivos.

— Da capacidad a los subordinados en ciertas decisiones importantes.
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Existen varios tipos de autoridad: de linea y de personal (o staff).

a) Autoridad de linea. Es la que ejerce un administrador para dirigir el trabajo
de un subordinado. Esta relacibn de autoridad superior-subordinado se
extiende de la cima de la organizacion al escalén mas bajo.

b) Autoridad de personal o de asesoria. Conforme las organizaciones se hacen
mas grandes y complejas, los administradores de linea encuentran que no
tienen tiempo, experiencia ni recursos para realizar sus trabajos. En respuesta,
crean funciones de autoridad de personal para apoyar, ayudar, aconsejar y en
general reducir algunas de sus cargas informacionales

c) Autoridad funcional. Es la que se tiene sobre individuos o unidades fuera de
las propias areas directas de mando.

Liderazgo. Cualquier grupo de personas que dé el méximo rendimiento posible
frente a otro que es habil en el arte del liderazgo. Esta caracteristica se integra
de cuando menos cuatro factores importantes:

a) La habilidad de utilizar el poder eficientemente y de manera responsable.

b) La habilidad de comprender que los seres humanos tienen fuerzas de
motivacion segun las ocasiones y las situaciones.

c) La habilidad de inspirar.

d) La habilidad de actuar en forma tal que desarrolle un clima que conduzca a
las motivaciones y promoverlas.

Tipos de lideres que hay:

a) El burécrata. En una escala jerarquica ocupa un pequefio puesto
intermedio, es capaz de decidir ante un problema que exija la aplicacién de
criterio personal, y siempre sigue lo establecido por los mandos directivos.

b) El administrador. Siempre cuida que se hagan las cosas y participa en
cada fase del proceso administrativo, en la planeacién, coordinacién, dictando y
organizando. Su principal cualidad es que su puesto es clave en el éxito de la
organizacion.

c) El politico. Este es una combinacion de burdcrata y administrador que, sin
influir en la instauraciéon de deberes, espera que las politicas las dicte el grupo,
luego las lleva a cabo y extrema el celo y vigilancia para su cumplimiento.

d) El experto. En una empresa este tipo de lider ocupa un papel secundario
porque su responsabilidad en el cumplimiento de objetivos no es
preponderante; su principal funcion es ser critico y, eventualmente, establecer
politicas.

e) El idealista. Sin ser experto en técnicas administrativas, si lo es en
convicciones e ideales y se interesa en conductas sociales definidas, sobre
todo por su marcada inclinacién a la no violencia como ideales de grupo.
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2.5 TECNICAS DE DIRECCION

Son los medios que ayudan a mandar con mas eficacia y, de acuerdo con los
avances actuales, las técnicas que se consideran como principales son las
siguientes:

Disciplina

Se refiere al mantenimiento y restitucibn del orden por medio del
convencimiento o de una sancién. Es por ello que surgen dos tipos de
disciplinas: positiva y negativa.

Disciplina Positiva

Es el orden que se tiene para la obediencia espontanea de las reglas, debido a
los sistemas que facilitan y favorecen el autocontrol. Para efectos de llevarse a
cabo una disciplina positiva deben considerarse los siguientes medios:

1. Promulgacion clara y permanente de las normas que deben observarse; por
ejemplo, difusion de politicas, manuales de organizacion, etcétera.

2. Instrumentar los medios que impiden fisicamente la violacion de una norma,
en lugar de prohibir, que incita a infringirla; por ejemplo, en vez de poner
letreros de prohibicion del paso, se debe cerrar el paso, fisicamente.

3. La participacion de quienes han de obedecer la orden.

4. El involucrar en la orden el porqué de la misma, no como solicitud de
aprobacion, sino como factor que muestre su importancia.

5. La estabilidad y permanencia en las 6rdenes y normas establecidas
favorecen la actuacion porque se hacen habito, el cambio ayuda a romperlo.

Las recompensas son los estimulos positivos con el fin de obtener la
colaboracion debida y actian como medios para buscar la cooperacion, por
ejemplo incentivos, gratificaciones, bonos, etcétera.

Disciplina negativa

Son los medios auxiliares del mando menos recomendables pues implican que
la disciplina positiva ha fallado, por lo que soOlo ser4 necesaria si no existe otra
alternativa; por ejemplo, sanciones, castigos, etc. Desgraciadamente son los
mas usados o los Unicos medios empleados, mas para que se eviten en lo
posible sus defectos, deben hacerse las siguientes consideraciones:

1. Que los castigos no lesionen la dignidad personal.

2. Que en su aplicacion se procure la impersonalidad.

3. Que se busque el efecto medicinal o preventivo.

4. Que se apliquen gradualmente, empezando por los mas leves, dejando para
el ultimo los mas graves.

5. Que se medite mucho antes de aplicar una sancion, pues una vez notificada,
no debe retractarse.
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Calificacion de méritos

Es la apreciacion analitica y sistematica de la calidad de realizacion personal
del trabajo por cada empleado. No puede hacerse una apreciacion global, sino
mas bien técnica; no podemos decir “este trabajador es bueno”, “este
trabajador es malo”, es necesario analizar detalladamente caracteristicas como
calidad, rapidez, puntualidad, desempefio y capacidad.

Los sistemas basicos de calificacion son:

1. De comparacion. En este sistema se trata de sefialar para cada
caracteristica el trabajador 6ptimo y el minimo y, entre ellos, por su orden, la
gradacion de los demas, ayudandose de ciertas técnicas que se estudian en la
asignatura Administracion de sueldos y salarios.

2. Escalas. Consiste en la elaboracion de hojas en las que cada caracteristica y
sus grados estan definidos, con el fin de colocar a cada trabajador en el lugar
correspondiente.

3. Listas checables. Son procedimientos mas complejos, que principalmente
buscan evitar que las amistades o enemistades del trabajador puedan influir en
su calificacion.

Sistemas de sugerencias

Las sugerencias de obreros, empleados, jefes, etc., no sélo tienen importancia
porque estando en contacto directo con la realidad pueden tener ideas de gran
valor si se aplican, sino ademas por el estado o ambiente que crean. Cuando el
trabajador sabe que podra ser tomado en cuenta se observan dos aspectos:

1. Realizara su trabajo con mayor interés y entusiasmo, debido a la
espontaneidad sera méas agradable y ameno; lo contrario de un trabajo
impuesto, que resulta penoso y desagradable.

2. Al tener la posibilidad de no repetir en forma rutinaria las actividades, adopta
una actitud analitica de investigacion, de concentracion, que implica el hecho
de actuar para buscar algo que se pueda mejorar 0 cambiar, porque existe un
interés econdmico, moral o de prestigio.

En estas condiciones el trabajador se transforma, se nota mas atento y
cuidadoso en sus labores.

Estimulos para las sugerencias

El s6lo hecho de saber que su nombre sera citado en la revista interna
representa un estimulo de prestigio, el reconocimiento a la labor, un estimulo
moral, pero también existen estimulos econdmicos, dentro de los cuales
tenemos los siguientes:

1. Premios por cantidad fija a toda sugerencia.

2. Premios con monto gradual, segun la importancia y beneficios que reporte.

3. Premios por porcentaje, segun sea el ahorro que reporte.

En el siguiente capitulo hablaremos de los conceptos, funciones y estilos de

liderazgo como aspecto importante para la ejecucion de nuestro tema de
investigacion.
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CAPITULOLl




3. LIDERAZGO

3.1 DEFINICION

El liderazgo ha sido definido como la “actividad de influenciar a la gente para
que se empefie voluntariamente en el logro de los objetivos del grupo”.

De tal definicion surgen los dos campos fundamentales de liderazgo:
1) El proceso intelectual de concebir los objetivos de la organizacion.

2) El factor humano, esto es, influenciar a la gente para que voluntariamente se
empefie en el logro de los objetivos.

El liderazgo se caracteriza por lo siguiente:

1) Concebir una vision de lo que debe ser la organizacién y generar las
estrategias necesarias para llevar a cabo la vision.

2) Lograr un “network” cooperativo de recursos humanos, lo cual implica un
grupo de gente altamente motivado y comprometido para convertir la vision en
realidad.

La definicibn de liderazgo citada al principio contiene una palabra clave:
“voluntariamente”, que también podria traducirse como “de buena gana”. No se
trata sélo de influenciar a la gente sino de hacerlo para que voluntariamente se
empefie en los objetivos que correspondan. Por lo tanto, excluimos del
concepto de liderazgo la influencia basada en la coercion.

Puede concluirse que liderazgo y motivacion son dos caras de una misma
moneda, en donde la primera mira al lider y la segunda a sus seguidores; por lo
tanto, también podemos afirmar que liderar es provocar motivacion.

3.2 CARACTERISTICAS DEL LIDER

Un buen lider es como el capitdn de un barco: sin él y sin las medidas que él
tome en nombre de su tripulacién, la nave no tiene destino y se perdera a la
deriva.

En este sentido, el lider no puede arbitrar sus decisiones basandose en lo que
busque su gente, ya que actuando asi, no seria mas que un mero actor que
dice lo que todos quieren oir, sino que debe solventar cualquier situacion que
se le presente siguiendo los principios que tenga marcados.

Las caracteristicas esenciales de los mismos entonces serian:
e Dedicacion:

Los lideres estratégicos estan comprometidos con la supervivencia a largo
plazo y la prosperidad de las organizaciones. Esos son los objetivos
primordiales cuya importancia nunca esta de mas enfatizar.
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La concentracion obsesiva en el balance general destruye las organizaciones,
ya que estimula una mentalidad de corto plazo y oportunista: engendra
gerentes y no lideres estratégicos.

Los lideres poseen una vision para la compafia y estdn comprometidos en
implementarla.

e Pasion:

Los lideres deben amar la organizacion y sus objetivos. Deben tener el deseo
de anteponer las metas de la empresa a todo lo demas; requieren pasion. Los
diferentes tipos de lideres exhiben distintas clases de pasion.

e Credibilidad:

Los lideres hacen lo que dicen. La coherencia de las acciones y palabras es
esencial. Y también lo es la honestidad. Si las circunstancias determinan la
realizacion de cambios, un lider debe estar dispuesto a explicar el motivo y ser
capaz de hacerlo; si no se obtienen los resultados prometidos, un lider debe
ser capaz de admitir errores o defectos. Cuando los cambios se hacen
necesarios, los lideres los discuten con su equipo.

e Aptitudes extraordinarias:

El lider debe ser el mejor en algun aspecto clave de la empresa y ser capaz de
convertir esta cualidad en algo realmente diferente. Algunos lideres se
desempefian mejor en el desarrollo y diferenciacion de los productos y
servicios de la compafiia, algunos se destacan en las ventas y otros resuelven
problemas de manera singular.

Este talento especial es el motor estratégico que le posibilita al lider y a la firma
obtener y conservar una ventaja competitiva.

Aptitud para establecer un plan estratégico exitoso:

La pasion o impulso es inutil si el lider no tiene un plan estratégico claro,
comprensible y realista que le comunique al equipo hacia donde se dirige la
institucion. El plan estratégico define cada una de las funciones de la empresa
y describe a grandes rasgos las expectativas para todas las personas que
trabajan en proyectos, produccion, ventas, etc. El plan le indica al equipo cémo
tener éxito, ya que especifica lo que cada grupo del mismo tiene que realizar
para triunfar y explica como cada uno de ellos encaja dentro de la vision, rumbo
y estrategia totales.

Los lideres son parte de la accion y comparten los riesgos y recompensas de la
puesta en marcha del plan estratégico que han creado. Asumen tanto la
responsabilidad de los fracasos como de los éxitos. No pueden describir cada
actividad de la compaiiia, sin embargo, deben describir las acciones clave para
lograr el éxito, asi como de qué manera y en qué momento deben ser
ejecutadas.
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e Tenacidad y coraje:

Los grandes lideres se distinguen por la capacidad de ser fieles a sus visiones.
John F. Kennedy le dijo al mundo que los Estados Unidos harian aterrizar un
hombre en la luna para finales de la década y luego tomd las medidas para que
esto fuera una realidad.

3.3 FUNCIONES ADMINISTRATIVAS DEL LIDERAZGO

Estas se agrupan en tres y pueden ser: interpersonales, informativas y
decisionales.

3.3.1 Funciones interpersonales.
Funcion de representacion

Los lideres representan la funcién de representacion cuando actian en nombre
de la organizacion o del departamento al que dirigen en actividades legales,
ceremoniales y simbdlicas. En general, a los ejecutivos de nivel jerarquico alto
se les considera figuras embleméaticas de la organizacion. Sin embargo, a
cualquier nivel organizacional los lideres realizan las siguientes actividades y
otras relacionadas:

- Firmar documentos oficiales (autorizacion de gastos, cheques, vales,
contratos, y otros).

- Recibir a clientes o compradores en calidad de representantes o compradores
de la empresa y acompafar a los visitantes oficiales.

- Hablar con la gente de manera informal y asistir a reuniones internas como
representantes de la organizacion.

- Presidir ciertas reuniones y ceremonias (ceremonias de premiacion, comidas
de despedida, entre otros).

Funcion de lider

Es desempefar labores administrativas para operar en forma eficaz la unidad
que tiene a su cargo el director o gerente de la Organizacién. Por lo tanto, la
funcién de lider domina todo comportamiento administrativo. Dicho de otro
modo, esta funcion influye en el desempefio del lider en otras funciones.
Algunas de las actividades que desempefian el administrador y los seguidores
son:

- Escuchar y entrenar
- Dar instrucciones y capacitar.
- Evaluar el desempefio.

Funcién de enlace

Los lideres desempefian la funcién de enlace al interactuar con personas
externas a la unidad de la organizacion. El enlace implica crear toda una red de
contactos para fomentar las relaciones y obtener informacion y aceptacion.

42 |



Las politicas de la organizacion son una parte importante de la funcién enlace.
Algunas de las actividades de la funcién de enlace son:

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

- Asistir a reuniones de asociaciones profesionales o comerciales.
- Convocar y reunirse con personas para mantenerse en comunicacion

3.3.2 Funciones informativas
Funciéon de monitoreo

Los lideres desempefian la funcién de monitoreo al obtener la informacion, la
mayor parte de la cual se analiza para detectar problemas y oportunidades, y
para entender sucesos internos a la unidad de la organizacion. Parte de esta
informacion se transmiten a otras personas en la unidad (funcion de difusion) 6
a gente externa de la unidad (funcion de portavoz). La informacion se recaba
mediante acciones como:

- La lectura de memorandos, informes, publicaciones profesionales y
comerciales, diarios, entre otros.

- Hablar con los demés, asistir a juntas y reuniones fuera y dentro de la
organizacioén, entre otros.

- Observar (visitar, por ejemplo, tiendas de la competencia para comparar
precios, productos y procesos de negocios).

Funcién de difusion

Los lideres desempefian la funcion de difusion al enviar informacion al respecto
del personal de su unidad en la Organizacion. Los administradores tienen
acceso a informacion restringida para sus subordinados. Parte de ésta,
proveniente de instancias superiores, se transmite a los empleados y ya sea en
su forma original o resumida, y en cualquiera de estas dos formas:

- De manera oral; mediante correo de voz, platicas personales y reuniones de
grupo.

- Por escrito; mediante correo electrénico y memorandos.
Funcion de portavoz

Los lideres desempefian la funcion de portavoz, cuando rinden informes a
personas internas a la unidad de la organizacién. Los administradores deben
informar a su jefe (el consejo de administracion, el duefio, el director general) y
a personas externas a la unidad (otros departamentos, clientes, proveedores).
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Los lideres cabildean y fungen como representantes de relaciones publicas de
su unidad de representacion. Algunos ejemplos de las actividades de los
portavoces son:

- Reunirse con el jefe para analizar el desempefio y con quien aprueba el
presupuesto para negociar los recursos de la unidad.

- Responder a cartas.
- Informar al gobierno (dependencias oficiales).

3.3.3 Funciones decisionales
Funcion de emprendedor

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

- Crear nuevos productos de servicios 0 mejorar los existentes.
- Idear nuevas formas de procesar productos y servicios.
- Adquirir equipos nuevos.

Funcion de manejo de dificultades

Los lideres desempefan la funcién de manejo de dificultades al llevar a cabo
acciones correctivas durante las crisis o situaciones correctivas. A diferencia de
la accién programada que se realiza en la funcion de emprendedor para
aprovechar alguna oportunidad, el manejo de dificultades es una reaccion a un
hecho imprevisto que genera un problema. Los lideres dan prioridad a esta
funcién sobre las demas. Algunos ejemplos de emergencia que los lideres
deben resolver son:

- Huelga sindical

- Descompostura de maquinas o equipos importantes

- Demora en la entrega de materiales necesarios

- Tener que cumplir con programas sin mucho margen de tiempo

Funcion de asignacion de recursos

Los lideres desempefian esta funcion cuando programan, solicitan autorizaciéon
y realizan actividades presupuestarias. Son ejemplos de asignacion de
recursos:

- Decidir lo que debe hacerse en el momento posteriormente o nunca
(administracion de tiempo; prioridades).

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

- Programar cuando utilizaran los empleados el material o el equipo.
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Funcion de negociador

El lider desempefia esta funcion cuando representa a la unidad de la
Organizacion que preside en transacciones rutinarias y extraordinarias sin
limites fijos, como lograr un solo precio o término para la venta o adquisicion de
un producto o un servicio, o el pago que se le dara a algin empleado. Cuando
no hay precios, pago o condiciones fijos, los lideres tratan de llegar a un buen
acuerdo para conseguir los recursos que necesitan. Algunos ejemplos de
negociacion son:

- Diseflar un paquete salarial y de prestaciones para un nuevo empleado o
gerente.

- Negociar contratos con sindicatos.

- Negociar contratos con clientes o proveedores (adquisiciones).

Aun cuando los administradores son responsables de realizar las diez
funciones, el grado de importancia de éstas, variara en funcion de sus labores.
El énfasis relativo concedido a estas funciones lo determinard la tecnologia con
la que cuente la organizacion, los problemas cotidianos que enfrenten los
lideres y las caracteristicas de sus organizaciones.

3.4 IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO

Las organizaciones dependen, para crecer y perdurar, del liderazgo de sus
gerentes.

El liderazgo consiste en una forma de ser, que tiene que surgir haturalmente de
aguellos que tienen responsabilidades dentro de las organizaciones.

El liderazgo se puede mejorar mediante el estudio y la captacion, pero siempre
sera condicion de la esencia de la persona, pues el liderazgo es una cuestion
de cédmo ser y no de como hacer; el LIDER no es lider por como hace lo que
hace, sino por como es.

El lider ¢ se nace o se hace?,: todos podemos desarrollar lideres desde nuestro
interior, transformando nuestras potencialidades en capacidad de liderazgo.

El lider se va formando dia a dia, en la pasion por la mision, en la accién y en
los valores fundamentales.

Un lider debe reunir cuatro condiciones:

» Compromiso con la misién.

» Comunicacion de la vision.

» Confianza en si mismo.

* Integridad personal.

El principio del lider es entender que lo que debe hacer no es proveer de
energia a los miembros, sino liberar la energia de cada uno de ellos, en pro del
objetivo comun. Un lider no solamente debe delegar responsabilidades sino
que debe expandir el poder hacia otros.
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El lider siempre agradece a quienes lo acompafian en su mision pues sabe que
solo no podria cumplirla. Debe tener claro que si bien la palabra convence, el
ejemplo arrastra y debe persuadir a través del ejemplo, con pocos mensajes,
claros y coherentes.

El lider debe basar su accionar diario en las cuatro virtudes cardinales:

- Prudencia.

- Templanza.

- Justicia.

- Fortaleza.

La prudencia que es la madre de todas, es la capacidad de actuar conforme a
la realidad pero siempre nutrida en el saber. Implica OBSERVAR, JUZGAR y
ACTUAR.

El lider que toma decisiones debe tener la habilidad de manejar el presente y el
futuro, y esto constituye una de las tareas mas dificultosas de su actividad.

El lider esta compenetrado con la vision estratégica de la organizacion y debe
saber que la Unica ventaja para competir es la capacidad de aprender mas
rapido. Ya que:

“El analfabeto del mafiana no sera el incapaz de leer sino el que no ha
aprendido como aprender”

El lider debe actuar con firmeza pero a la vez con humildad y siempre
considerarse sustituible, pues si no puede ser sustituido tampoco podra ser
ascendido.

Corrientemente las funciones generales son cumplidas por un Equipo, ya que
es dificil que una sola persona pueda reunir las condiciones de Productor,
Empresario, Administrador e Integrador.

Se necesitan en forma simultanea:

* La persona de Pensamiento,
» La de Acciodn,
» La de Gente,
* La de Frente

El lider exitoso coordina, &nima y promueve la participacién del grupo, genera
otros lideres, distribuye el poder y la toma de decisiones en forma cooperativa y
estimula un ambiente de comunicacion, libertad e integracion.
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3.5 ESTILOS DE LIDERAZGO

Estos son algunos de los estilos de liderazgo més populares no sélo en la
teoria del liderazgo sino también en la practica en las empresas de hoy.

1. Liderazgo autocréatico

El Liderazgo autocratico es una forma extrema de liderazgo transaccional,
donde los lideres tienen el poder absoluto sobre sus trabajadores o equipos.
Los miembros del estaff tienen una pequeia oportunidad de dar sugerencias,
incluso si estas son para el bien del equipo o de la organizacion. Muchas
personas se sienten resentidas al ser tratadas de esta manera. A menudo el
liderazgo autocratico tiene altos niveles de ausentismo y rotacion del personal.
Para algunas tareas y trabajos sin calificacion el estilo puede ser efectivo,
porque las ventajas del control superan las desventajas.

2. Liderazgo burocrético

Los lideres burocraticos hacen todo segun "el libro". Siguen las reglas
rigurosamente y se aseguran que todo lo que hagan sus seguidores sea
preciso. Es un estilo de liderazgo muy apropiado para trabajar cuando existen
serios riesgos de seguridad (como trabajar con maquinaria, sustancias toxicas,
0 peso peligroso) o cuando largas sumas de dinero estan en juego.

3. Liderazgo carismético

Un estilo carismético de liderazgo es similar al liderazgo transformacional,
porque estos lideres inspiran muchisimo entusiasmo en sus equipos y sus muy
energéticos al conducir a los demas. De todas formas los lideres carismaticos
tienden a creer mas en si  mMiSmMOS que en sSus equipos y esto genera
problemas, y un proyecto o la organizacién entera podrian colapsar el dia que
el lider abandone la empresa. En los ojos de los seguidores, el éxito esta ligado
a la presencia del lider carismatico.

4. Liderazgo participativo o democrético

A pesar que es el lider democratico el que toma la ultima decisién, ellos invitan
a otros miembros del equipo a contribuir con el proceso de toma de
decisiones. Esto no solo aumenta la satisfaccion por el trabajo sino que ayuda
a desarrollar habilidades. Los miembros de equipo sienten en control de su
propio destino asi que estan motivados a trabajar duro, mas que por una
recompensa economica.

Ya que la participacion democratica toma tiempo, este abordaje puede durar
mucho tiempo pero a menudo se logra un buen resultado. Este estilo de
liderazgo puede adoptarse cuando es esencial el trabajo en equipo y cuando la
calidad es mas importante que la velocidad o la productividad.

5. Liderazgo Laissez-faire

Esta expresion francesa significa "déjalo ser" y es utilizada para describir
lideres que dejan a sus miembros de equipo trabajar por su cuenta. Puede ser
efectivo si los lideres monitorean lo que se esta logrando y lo comunican al
equipo regularmente.
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A menudo el liderazgo laissez-faire es efectivo cuando los individuos tienen
mucha experiencia e iniciativa propia. Desafortunadamente, este tipo de
liderazgo puede darse solo cuando los mandos no ejercen suficiente control.

6. Liderazgo orientado a las personas o liderazgo orientado a las
relaciones

Es el opuesto al liderazgo orientado a la tarea. Con el liderazgo orientado a las
personas, los lideres estan completamente orientados en organizar, hacer de
soporte y desarrollar sus equipos. Es un estilo participativo, y tiende a
empoderar al equipo y a fomentar la colaboracién creativa. En la practica la
mayoria de los lideres utilizan tanto el liderazgo orientado a la tarea y el
liderazgo orientado a las personas.

7. Liderazgo natural

Este término describe al lider que no esta reconocido formalmente como tal.
Cuando alguien en cualquier nivel de una organizacién lidera simplemente por
satisfacer las necesidades de un equipo, se describe como lider natural.
Algunos lo llaman liderazgo servil.

De muchas maneras este tipo de liderazgo es una forma democratica de
liderazgo porque todo el equipo participa del proceso de toma de decisiones.
Quienes apoyan el modelo de liderazgo natural dicen que es una buena forma
de trabajo en un mundo donde los valores son cada vez mas importantes.
Otros creen que en situaciones de mucha competencia, los lideres naturales
pueden perder peso por otros lideres que utilizan otros estilos de liderazgo.

8. Liderazgo orientado a la tarea

Los lideres altamente orientados a la tarea, se focalizan solo en que el trabajo
se haya cumplido y pueden ser un poco autocraticos. Estos lideres son muy
buenos para definir el trabajo y los roles necesarios, ordenar estructuras,
planificar, organizar y controlar. Pero no tienden a pensar mucho en el
bienestar de sus equipos, asi que tienen problemas para motivar y retener a
sus colaboradores.

9. Liderazgo transaccional

Este estilo de liderazgo nace con la idea de que los miembros de equipo
acuerdan obedecer completamente a su lider cuando aceptan el trabajo.

La transaccion es el pago a cambio del esfuerzo y la aceptacion hacia las
tareas que les da su lider. El lider tiene derecho a castigar a quien considere
gue su trabajo no esta como él desea.

El liderazgo transaccional es un tipo de management, no un verdadero estilo de
liderazgo, porque el foco es hacia la ejecucion de tareas de corto plazo.
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10. Liderazgo transformacional

Los lideres transformacionales son considerados los verdaderos lideres por la
mayoria de los tedricos del liderazgo. Inspiran a sus equipos en forma
permanente, y le transmiten su entusiasmo al equipo. A su vez estos lideres
necesitan sentirse apoyados solo por ciertos empleados.

Es un ida y vuelta emocional. Es por ello que muchas organizaciones tienen
que funcionar tanto con el liderazgo transformacional como con el liderazgo
transaccional.

Los lideres transaccionales (0 managers) se aseguran de que la rutina se lleve
adelante en forma apropiada, mientras que la transformacional busca nuevas
iniciativas y agregar valor.

3.6 LIDERAZGO FORMAL E INFORMAL

Liderazgo formal o informal: ambos son importantes y necesarios. Hay que
distinguirlos claramente y lograr acuerdos, consensos Yy trabajo en equipo para
desarrollar un excelente liderazgo en la consecucion de las metas de la
empresa u organizacion.

Lider formal: persona a que se le da el derecho de dirigir y controlar las
actividades de sus subordinados. Esta investida de la autoridad para dirigir y
coordinar sus funciones y tareas. En gran medida, realiza responsabilidades a
través de los mecanismos de la estructura organizacional y es reconocido
rapidamente por sus titulos, su estatus y la manera como es tratados por los
colaboradores.

Lider informal. En algunas ocasiones, independientemente de la delegacion
formal de autoridad, el cuerpo de colaboradores silenciosamente selecciona y
elige a otros lideres, de los cuales busca y acepta direccion.

Como bien pudimos observar el liderazgo es un aspecto fundamental para el
correcto manejo de los objetivos y el logro de los mismos, no es suficiente solo
saber guiar al equipo de trabajo si no disponer de los recursos humanos de
excelencia para el buen funcionamiento empresarial mediante un equilibrio, lo
cual se hablara en el siguiente capitulo.

49 |



CAPITULO I




4. LIDER DE EXCELENCIA

El llamado a la Excelencia es una vocacién universal. Todos los seres
humanos hemos recibido la misma opcién para realizarnos. La gran diferencia
la marcan aquellos pocos que se han decidido a emplearse a fondo para lograr
lo que desean.

Ser Excelente es hacer las cosas, no buscar razones para demostrar que no se
pueden hacer: “El fracaso tiene mil excusas, el éxito no requiere explicacion”.
Cada vez que no logramos algo siempre tenemos una magnifica disculpa; el
mediocre busca instintivamente una justificacion para su fracaso y, por
supuesto, siempre juega el papel de victima culpando a los demas de su
fracaso.

El triunfador es siempre una parte de la respuesta y dice: “Puedo hacerlo”; el
perdedor es siempre una parte del problema cuando dice: “Ese no es mi
problema”.

Los problemas vienen a representar los retos de la Excelencia. Por medio de
soluciones los seres humanos nos hacemos indispensables en las diversas
actividades humanas demostrando capacidad para encontrarlas. El lider
muestra su verdadera calidad en la medida en que propicie soluciones
efectivas a sus seguidores.

El lider de Excelencia es aquel que se adapta a todas las circunstancias y
logra lo que desea, sin importarle las adversidades. El sello de los triunfadores
consiste, no en esperar que las cosas mejoren para salir adelante, sino que con
lo poco que tienen logran realizar sus suefos.

El ser humano de excelencia se mueve en un equilibrio casi estable en
diferentes ambitos de la vida. Las empresas excelentes se caracterizan por
disponer de recursos humanos de excelencia.

4.1 ASPECTOS FUNDAMENTALES

Se han identificado cuatro aspectos fundamentales que deben ser equilibrados:

1. Laboral. Que define la vocacion, lo que piensa la persona que desea ser.
Muchos no logran ser lo que desean, bien porque no logran descubrirlo 0
porque no tienen el coraje de luchar para conseguirlo. Los lideres de
excelencia saben lo que desean ser, y eso se define tanto lo que deben hacer
como donde tienen que estar.

Cuando se combina el saber lo que desea, con el hacer y el estar, se logra el
objetivo, se logra tener.

2. Familiar. No se concibe a un lider de excelencia que no tenga una
dedicacion a construir una familia de excelencia, una bella cultura familiar.
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De nada vale tener éxito laboral y que éste venga acompafado de divorcios,
hijos mal atendidos y peor orientados, y malas relaciones en el seno familiar.

3. Social. Somos seres interrelacionados, no es posible vivir aislado, sin
capacidad para socializar.

El lider de excelencia domina las normas de conducta, sabe apreciar y tratar a
los demas, tiene vocacion de servicio.

4. Espiritual. El lider de excelencia vive acorde a valores de orden superior
como la justicia, la equidad, la calidad, el compromiso, etc. Esos valores rigen
su que hacer, y lo conducen a dar lo mejor de si cada dia de su vida.

Al vivir en conformidad con ideas elevadas y nobles, se logra alcanzar una
gran paz interior.

El lider de excelencia equilibra esos cuatro ambitos esenciales, y al lograrlo,
puede trascender. Esto significa “atravesar + ascender”, y lo interpretamos
como esa capacidad que desarrollan los lideres de influir, de transformar, de
poder cambiar, de hacer lo que parece imposible, de hacerlo bien y dejar un
legado perdurable.

El Lider de excelencia opera con los recursos emocionales y espirituales de la
organizacién, con valores, compromisos y aspiraciones, hace sentir a su gente
el orgullo y la satisfaccion de su trabajo, inspira a sus seguidores a altos niveles
de realizacién, mostrandoles como contribuye su trabajo a la realizacién de
metas nobles; es un estimulo emocional a la necesidad de ser importante,
diferente, util, parte de una institucion exitosa.

A la gente no le gusta ser administrada, quiere ser dirigida. Lo que un grupo
grande o pequefo necesita, es tener al frente, no a un oportunista arrogante,
sino a un servidor sincero. El Lider de excelencia inspira confianza, inyecta
entusiasmo, envuelve a los demas en aire de espontanea simpatia; da poder a
Su gente; fortalece al grupo.

El Lider de hoy debe trabajar en equipo, conoce los cadticos esfuerzos
individuales, que significan mayor esfuerzo y mayor tiempo. El lider hace de la
gente ordinaria, gente extraordinaria, la compromete con una mision, le da
significado a la vida de sus seguidores, un por que vivir, es un arquitecto
humano.

El lider se distingue por la forma en que trata a la gente y le seran fieles
porque les ha dado un trato de seres importantes e indispensables, de seres
anicos y trascendentales.

Los lideres saben que la mejor forma de comunicar es el ejemplo, es su mejor
herramienta. La honestidad es uno de los mas importantes atributos del lider,
su férrea lealtad, nunca ofrece lo que no puede cumplir, es persistente, tenaz,
empecinado en superar con éxito los obstaculos por mas invencibles que
parezcan.
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En resumen podemos decir que los lideres de excelencia se dan en todos los
tamafios, colores y caracteres, entre hombres y mujeres, jévenes y ancianos,
no existe una tipologia del lider ni una lista de cualidades del super lider, no
podriamos meter en una licuadora varias virtudes y obtener luego un magnifico
lider, sin embargo analizando a los lideres mundiales por excelencia se notan
ciertas actitudes comunes, a saber: vision, pasion, lealtad, honestidad,
integridad, confianza, audacia, el lider se supera constantemente.

Los lideres pueden llevarnos al éxito o al fracaso, a la prosperidad o a la ruina,
a la prision o a la libertad.

El lider de excelencia hace sentir a su gente el orgullo y la satisfaccion de su
trabajo, inspira a sus seguidores a altos niveles de realizacion, mostrandoles
como contribuye su trabajo a la realizacion de metas nobles; es un estimulo
emocional en algunas de las fundamentales necesidades humanas, la
necesidad de ser importante, diferente, Util, valiosa y trascendental.

El lider logra el desarrollo permanente de la potencialidad humana, la cual es
infinita. Uno de los grandes retos del lider para garantizar el éxito del cambio,
es formar a los seguidores que saben lo que tienen que hacer sin que nadie se
los diga, es decir, la gente que actla con inteligencia, independencia, valentia y
un fuerte sentido de la ética. Los seguidores eficaces juegan un papel crucial
en el éxito de un lider o de una organizacion.

4.2 CARACTERISTICAS DEL LIDER DE EXCELENCIA

Las principales caracteristicas que debe poseer un lider de excelencia son:

e Tener vision de futuro (Para motivar a sus seguidores).

e Ser inconforme (Permanente deseo de mejorar).

Ser muy realista (No basarse en suposiciones sino en hechos

concretos).

Ser Proactivo (Promover el cambio, ser innovador).

Saber Arriesgar (No ser un mero continuador de los acontecimientos).

Ser Creativo (Imaginar nuevas posibilidades).

Ser comprometido. (Con su organizacién, su equipo de trabajo y con

cada uno de los individuos que lidera).

e Saber compartir el Liderazgo. (Generando liderazgo en los demas.
Saber delegar de acuerdo con el estado de madurez de sus seguidores).

e Ser motivador para el logro Comun.

Tener Alta Autoestima (Saberse valorar y tener seguridad, sin perder la

humildad).

Tener sensibilidad para corregir errores.

Saber escuchar a sus clientes externos, internos y proveedores.

Ser un estudiante permanente (Ser el ejemplo)

Mantener una "Conducta ética”. En cualquier circunstancia para gozar

de la confianza y respeto de los demas.
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El liderazgo de excelencia es generador de una cultura de excelsitud, donde el
caracter es un valor central imprescindible. El lider debe tenerlo para crear un
ambiente y una cultura donde todos y cada uno pueden dar lo mejor de si
mMismos.

La sabiduria del lider de excelencia queda manifestada por el aprovechamiento
que hace de sus recursos. El talento es un recurso que no debe ser
menospreciado. El lider de excelencia debe crear la atmésfera donde todo el
equipo pueda destacarse y salir del anonimato y nada es mas motivador que el
reconocimiento. La administracion del reconocimiento es una de las
herramientas que el lider debe manejar con mayor destreza.

El lider de excelencia es una persona con un llamado a la excelencia y su
mision es despertar en otros ese llamado. No se logra una organizacion
excelente sin un lider que los llama continuamente a la excelencia.

El liderazgo de excelencia puede ser aprendido y debe ser ejercitado por todos
y cada uno en la organizacion y las habilidades esenciales para este liderazgo
pueden ser: Adoptar una actitud creativa, desafiando los patrones habituales;
tomar riesgo para explorar lo desconocido, innovar en vision, gente, sistemas y
productos, construir una cultura dinamica y estimulante, transformar la
organizacioén, entre otros.

Los lideres desarrollan y facilitan la consecucién de la mision y la visién,
desarrollan los valores necesarios para alcanzar el éxito a largo plazo e
implantan todo ello en la organizacion mediante las acciones y los
comportamientos adecuados, estando implicados personalmente en asegurar
que el sistema de gestidn de la organizacion se desarrolla e implante.

Para que pueda haber un lider de excelencia deberan darse las circunstancias
favorables, es decir, que se conjuguen las necesidades de la comunidad y las
inquietudes de cambio. Requiere que ese lider tenga una escala de valores de
orden superior, como la verdad, la justicia, la ética y, ademas, viva su
compromiso congruentemente, dispuesto, si es necesario, a morir por defender
sus valores; plasmando una filosofia de la excelencia, que aun cuando él ya no
esté al frente de la organizacién, haya consolidado de tal forma su pensamiento
que perdura a través del tiempo y el espacio, para cuyo efecto se requiere de
convencimiento, calidad y compromiso.
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4.3 SIETE PRINCIPIOS DE UN LIDER DE EXCELENCIA

1. Excelencia en las actividades béasicas del dia a dia: Actla
apasionadamente, es optimista, motiva y valora a su gente, demuestra sus
valores en pequefios actos con todos, todo el tiempo (honestidad, coraje,
perseverancia, lealtad, humildad).

2. Excelencia en relaciones personales: El liderazgo no tiene nada que ver
con el cargo o el titulo, el liderazgo se demuestra con las relaciones
interpersonales. Cumple promesas, escucha atentamente, dice la verdad,
fomenta el respeto y logra relaciones de confianza, duraderas y genuinas.

3. Adaptacion al cambio: Heraclito dijo “Lo unico constante en el universo es
el cambio”, y eso es lo que pasa en el mundo de los negocios hoy. Los lideres
no dirigen personas, sino que tienen actitudes que inspiran a las personas de
su entorno y las mueven para actuar.

4. Eficacia personal: Se enfoca en lo valioso, prioriza, reclasifica las metas,
“para la pelota”, tiene momentos de reflexion solo o sola.

5. Creatividad e innovacion: Las ideas se han convertido en la materia prima
de los proyectos exitosos, pero no son mas que eso, materia prima. Después
de la creatividad e innovaciéon falta la ejecucion. Se debe crear e innovar
pensando en la ejecucion desde un principio.

6. Ser el entrenador del equipo: Aconseja, observa cosas que se pueden
mejorar, comparte experiencias pasadas generosamente. ¢ Coémo te das cuenta
que es un buen coach? Si un miembro de su equipo le pide que presencie una
de sus presentaciones al cliente para que le diga que cosas se pueden mejorar,
te esta pidiendo que seas su coach.

7. Conciencia social: El proyecto contribuye a la organizacion, la organizacion
contribuye a la sociedad. Si esos tres elementos (proyecto, organizacion,
sociedad) no estan alineados, ¢para qué trabaja? Una empresa no es
simplemente una entidad solitaria que interactia con pares, sino que se
encuentra dentro de una sociedad, dentro de un contexto del que es parte. Si
Su proyecto no tiene valores que exceden al ambito comercial, le falta algo. Es
un orgullo generar proyectos exitosos, pero mucho mas satisfactorio es poder
compartirlos con la comunidad.

Se puede concluir que en un grupo humano el jefe y el lider sean personas
diferentes:

El jefe es aquél que ocupa el puesto jerarquico mas elevado, mientras que el
lider es quien goza de autoridad moral sobre el resto del grupo.

En una situacion como ésta, el jefe podra dar érdenes que seran acatadas y
cumplidas por miedo a posibles sanciones disciplinarias, mientras que el lider
no dara 6rdenes (no tiene autoridad jerarquica), pero sus indicaciones, sus
opiniones, sus planteamientos, seran aceptados por el resto de la organizacion.
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Por tanto, hay que dejar muy claro que el liderazgo de excelencia no es sélo un
rol reservado a la cupula directiva de una empresa, sino que es un papel que
puede ejercer cualquier persona con independencia del puesto que ocupe.

La capacidad del lider de movilizar al equipo, de alcanzar los objetivos, de
tomar decisiones, de conseguir resultados, de ser la referencia del grupo, etc.,
se puede realizar en cada nivel de la organizacion.

Cada persona podré ejercer su liderazgo dentro de su area de competencia.

Por ejemplo, dentro de una empresa el primer ejecutivo podra ejercer de lider,
pero también podra hacerlo el jefe de un departamento, un comercial, un
administrativo, un mecanico, etc.

El primer ejecutivo lo ejercerd sobre toda la organizacion, mientras que el jefe
de un departamento podra hacerlo dentro de su unidad, y el comercial, el
administrativo o el mecanico podran jugar este papel entre sus comparieros.

Un empleado que ocupe una posicion intermedia o baja dentro de una empresa
no tiene por qué limitar su actuacion a un mero conformismo o seguidisimo,
sino que dentro de su esfera de actuacion podra adoptar una actitud activa,
innovadora, luchadora, inconformista, preocupada por el bien de la
organizacién y motivadora para el resto del equipo.

En definitiva, puede ejercer un liderazgo tan intenso como si ocupara el primer
puesto del escalafon.

De hecho, una de las responsabilidades del lider de una empresa es promover
este espiritu de liderazgo en todos los niveles de la organizacion.

Un lider que no consigue contagiar su entusiasmo, fomentar sus valores y su
modo de trabajar es un lider que encierra el modo al fracaso.

Ademas, el lider tiene la obligacién de ir formando nuevos lideres entre sus
colaboradores con vista a que el dia de mafiana pueda sustituirle.

En el siguiente capitulo profundizaremos en algunos aspectos a considerar
para la lograr éste equilibrio mediante una inteligencia emocional.
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CAPITULO Y




5. INTELIGENCIA EMOCIONAL

Al hablar de Inteligencia Emocional podriamos desarrollar personalmente un
ejercicio de reafirmacion y re-direccion de Vision, Mision y Valores Personales,
Familiares, Profesionales y Ciudadanos, a través de preguntas activas
simulaciones y visualizaciones de las cosas que influyen filoséficamente en
nuestra vida, suefos y principios sobre las cuales basamos nuestro actuar.

En esta época de grandes y constantes cambios en todas las esferas de
nuestra existencia en la que se nos exige estar preparados para enfrentarlos,
ya que estos cambios cada dia son mayores, mas rapidos, mas violentos,
mucho mas trauméticos, mas ligados a un ambiente de gran incertidumbre, de
una competitividad que no se habia tenido antes motivada a la globalizacién
que le impone todo tipo de exigencias a las organizaciones, ocasionando riesgo
a su personal a veces sin tomar conciencia de él, nuestra salud fisica y
emocional, buscando el Desarrollo y Talento como tal, podriamos llamarlo el
tema clave dentro de las organizaciones protagonistas.

Recordando que ante todo somos seres humanos, que tenemos necesidades y
metas, las aceptemos, o no racionalmente. Una de las necesidades principales
es El Vacio Personal de emociones, sentimiento y caricias que deben ser
llenados, ya que esto determina y organiza todos los procesos mentales y
comportamiento total direccionado con motivacion al logro.

Dentro del contexto también estaremos analizando el mantenimiento fisico,
seguridad, competencias, reconocimientos, poder, éxito, esperanza,
habilidades, destrezas, entrenamientos, desde luego esta no es una lista
completa de las necesidades fisicas, psicologicas y espirituales del ser
humano, pero si representan factores que son comunes en el trabajo.
Ultimamente se les ha dado a los factores emocionales la importancia debida
en el tiempo y espacio incluyéndolos en el oOptimo desempefio de las
actividades profesionales, donde las personas como individuos, como gerentes
y como lider donde cada uno de ellos tienen sus diferencias en muchos
aspectos y areas, pero que como ser humano esta dentro de los Principios de
la Inteligencia Emocional

La inteligencia emocional es la capacidad para reconocer sentimientos propios
y ajenos, y la habilidad para manejarlos. La inteligencia emocional se puede
organizar en torno a cinco capacidades: conocer las emociones y sentimientos
propios, manejarlos, reconocerlos, crear la propia motivacién, y gestionar las
relaciones.

El coeficiente intelectual (Cl) contribuye con apenas un 20% de nuestro éxito
en la vida el 80% restante es el resultado de la inteligencia emocional, que
incluye factores como la habilidad de auto motivacion, la persistencia, el control
de los impulsos, la regulacion del humor y la empatia
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5.1 COMPONENTES DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

Segun Daniel Goleman los principales componentes de la inteligencia
emocional son:

e Autoconocimiento emocional (0 conciencia de uno mismo): Se
refiere al conocimiento de nuestras propias emociones y como nos
afectan. Es muy importante conocer el modo en el que nuestro estado
de animo influye en nuestro comportamiento, cuales son nuestras
virtudes y nuestros puntos débiles. Nos sorprenderiamos al saber cuan
poco sabemos de nosotros mismos.

e Autocontrol emocional (o autorregulacién): El autocontrol nos
permite no dejarnos llevar por los sentimientos del momento. Es saber
reconocer que es pasajero en una crisis y que perdura. Es posible que
nos enfademos con nuestra pareja, pero si nos dejasemos siempre
llevar por el calor del momento estariamos continuamente actuando
irresponsablemente y luego pidiendo perdon por ello.

e Automotivacién: Dirigir las emociones hacia un objetivo nos permite
mantener la motivacion y fijar nuestra atencion en las metas en lugar de
en los obstaculos. En esto es necesaria cierta dosis de optimismo e
iniciativa, de forma que seamos emprendedores y actuemos de forma
positiva ante los contratiempos.

« Reconocimiento de emociones ajenas (0 empatia): Las relaciones
sociales se basan muchas veces en saber interpretar las sefiales que los
demas emiten de forma inconsciente y que a menudo son no verbales.
El reconocer las emociones ajenas, aquello que los demas sienten y que
se puede expresar por la expresion de la cara, por un gesto, por una
mala contestacion, nos puede ayudar a establecer lazos mas reales y
duraderos con las personas de nuestro entorno. No en vano, el
reconocer las emociones ajenas es el primer paso para entenderlas e
identificarnos con ellas.

o Relaciones interpersonales (0o habilidades sociales): Cualquiera
puede darse cuenta de que una buena relacién con los demas es una de
las cosas mas importantes para nuestras vidas y para nuestro trabajo. Y
no solo tratar a los que nos parecen simpéticos, a nuestros, amigos, a
nuestra familia. Sino saber tratar también exitosamente con aquellos que
estdn en una posicion superior, con nuestros jefes, con nuestros
enemigos, etc.

5.2 LA NATURALEZA DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

Las caracteristicas de la llamada inteligencia emocional son: la capacidad de
motivarnos a nosotros mismos, de perseverar en el empefio a pesar de las
posibles frustraciones, de controlar los impulsos, de diferir las gratificaciones,
de regular nuestros propios estados de animo, de evitar que la angustia
interfiera con nuestras facultades racionales y la capacidad de empatizar y
confiar en los demas. El grado de dominio que alcance una persona sobre
estas habilidades resulta decisivo para determinar el motivo por el cual ciertos
individuos prosperan en la vida mientras que otros, con un nivel intelectual
similar, acaban en un callejon sin salida.
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5.3 LAS TRES FUENTES DE LOS SENTIMIENTOS

Las emociones son las expresiones exteriores de los sentimientos acumulados
y formados en las areas de la imaginacion y la visualizacion. Hay tres fuentes
de sentimientos que interpretan toda informacién que entra en el ser humano
por los cinco sentidos y dan el sentido a lo que percibimos.

1. Nuestra propia historia, cultura y experiencias, sean buenas o malas,
nos han programado a sentir en una manera u otra, y dan un sentido
diferente de todos los demas.

2. El lado oscuro de lo espiritual que llamamos el maligno que nos anima
de tomar un sentido oscuro y ver las cosas de su punto de vista y luego
produce en nuestra imaginacién y visualizacion el resultado de tomar su
sentido de todo del punto de vista negativo. Muchas veces su sentido
usa los temores de pobreza, peligro, hambre, rechazo etc. para provocar
en nosotros las emociones y decisiones negativas.

3. El lado de la luz espiritual que llamamos Dios es el que nos anima a
tomar un sentido edificante o positivo y ver las cosas de su punto de
vista y luego produce en nuestra imaginacion y visualizacién el resultado
de tomar su sentido que todo es para nuestro bien y todo va a salir bien.

Cuando ya hemos decidido qué sentido vamos a aceptar como la verdad
entonces lo expresamos por nuestras emociones y nuestras acciones

La inteligencia emocional nos permite tomar conciencia de nuestras
emociones, comprender los sentimientos de los demas, tolerar las presiones y
frustraciones que soportamos en el trabajo, acentuar nuestra capacidad de
trabajar en equipo y adoptar una actitud empatica y social, que nos brindara
mayores posibilidades de desarrollo personal.

5.4 MEDICION DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL Y EL CI

No existe un test capaz de determinar el «grado de inteligencia emocional, a
diferencia de lo que ocurre con los test que miden el cociente intelectual (CI).
Jack Block, psicélogo de la universidad de Berkeley, ha utilizado una medida
similar a la inteligencia emocional que él denomina «capacidad adaptativa del
ego», estableciendo dos o0 mas tipos tedricamente puros, aunque los rasgos
mas sobresalientes difieren ligeramente entre mujeres y hombres.

Los hombres que poseen una elevada inteligencia emocional suelen ser
socialmente equilibrados, extrovertidos, alegres, poco predispuestos a la
timidez y a rumiar sus preocupaciones. Demuestran estar dotados de una
notable capacidad para comprometerse con las causas y las personas, suelen
adoptar responsabilidades, mantienen una vision ética de la vida y son afables
y cariiosos en sus relaciones. Su vida emocional es rica y apropiada; se
sienten, en suma, a gusto consigo mismos, con sSus semejantes y con el
universo social en el que viven.
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Las mujeres emocionalmente inteligentes tienden a ser enérgicas y a expresar
sus sentimientos sin ambages, tienen una vision positiva de si mismas y para
ellas la vida siempre tiene un sentido. Al igual que ocurre con los hombres,
suelen ser abiertas y sociables, expresan sus sentimientos adecuadamente (en
lugar de entregarse a arranques emocionales de los que posteriormente tengan
que lamentarse) y soportan bien la tensién. Su equilibrio social les permite
hacer rapidamente nuevas amistades; se sienten lo bastante a gusto consigo
mismas como para mostrarse alegres, espontaneas y abiertas a las
experiencias sensuales. Y, a diferencia de lo que ocurre con el tipo puro de
mujer con un elevado CI, raramente se sienten ansiosas, culpables o se
ahogan en sus preocupaciones.

Los hombres con un elevado Cl se caracterizan por una amplia gama de
intereses y habilidades intelectuales y suelen ser ambiciosos, productivos,
predecibles, tenaces y poco dados a reparar en sus propias necesidades.
Tienden a ser criticos, condescendientes, aprensivos, inhibidos, a sentirse
incdmodos con la sexualidad y las experiencias sensoriales en general y son
poco expresivos, distantes y emocionalmente frios y tranquilos».

La mujer con un elevado Cl manifiesta una previsible confianza intelectual, es
capaz de expresar claramente sus pensamientos, valora las cuestiones
tedricas y presenta un amplio abanico de intereses estéticos e intelectuales.
También tiende a ser introspectiva, predispuesta a la ansiedad, a la
preocupacion y la culpabilidad, y se muestra poco dispuesta a expresar
publicamente su enfado (aunque pueda expresarlo de un modo indirecto).

Estos retratos, obviamente, resultan caricaturescos pues toda persona es el
resultado de la combinacién entre el Cl y la inteligencia emocional, en distintas
proporciones, pero ofrecen una vision muy instructiva del tipo de aptitudes
especificas que ambas dimensiones pueden aportar al conjunto de cualidades
que constituye una persona.

Daniel Goleman también recoge el pensamiento de numerosos cientificos del
comportamiento humano que cuestionan el valor de la inteligencia racional
como predictor de éxito en las tareas concretas de la vida, en los diversos
ambitos de la familia, los negocios, la toma de decisiones, el desempefio
profesional, etc. Citando numerosos estudios Goleman concluye que el
Coeficiente Intelectual no es un buen predictor del desempefio exitoso.

La inteligencia pura no garantiza un buen manejo de las vicisitudes que se
presentan y que es necesario enfrentar para tener éxito en la vida.

El concepto de "Inteligencia Emocional” enfatiza el papel preponderante que
ejercen las emociones dentro del funcionamiento psicoldgico de una persona
cuando ésta se ve enfrentada a momentos dificiles y tareas importantes: los
peligros, las pérdidas dolorosas, la persistencia hacia una meta a pesar de los
fracasos, el enfrentar riesgos, los conflictos con un compariero en el trabajo.
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En todas estas situaciones hay una involucracion emocional que puede resultar
en una accion que culmine de modo exitoso o bien interferir negativamente en
el desempefio final. Cada emocién ofrece una disposicion definida a la accién,
de manera que el repertorio emocional de la persona y su forma de operar
influira decisivamente en el éxito o fracaso que obtenga en las tareas que
emprenda.

5.5 HABILIDADES SOCIO-EMOCIONALES

Este conjunto de habilidades de caracter socio-emocional es lo que Goleman
definié como Inteligencia Emocional. Esta puede dividirse en dos areas:

¢ Inteligencia intrapersonal:

Capacidad de formar un modelo realista y preciso de uno mismo, teniendo
acceso a los propios sentimientos, y usarlos como guias en la conducta. La
inteligencia intrapersonal es aquella que se refiere a la autocomprension, el
acceso a la propia vida emocional, a la propia gama de sentimientos, la
capacidad de efectuar discriminaciones de estas emociones y finalmente
ponerles nombre y recurrir a ellas como medio de interpretar y orientar la
propia conducta.

Las personas que poseen una inteligencia intrapersonal notable, poseen
modelos viables y eficaces de si mismos. Pero al ser esta forma de
inteligencia la mas privada de todas, requiere otras formas expresivas para
gue pueda ser observada en funcionamiento.

e Inteligencia interpersonal:

Capacidad de comprender a los demas; qué los motiva, cobmo operan, cémo
relacionarse adecuadamente. Capacidad de reconocer y reaccionar ante el
humor, el temperamento y las emociones de los otros. Permite comprender,
trabajar con los demas y trabajar con uno mismo. En el sentido individual de
uno mismo, es posible hallar una mezcla de componentes intrapersonales e
interpersonales. El sentido de uno mismo es una de las mas notables
invenciones humanas: simboliza toda la informacion posible respecto a una
persona y qué es. Se trata de una invencion que todos los individuos
construyen para si mismos.

5.6 LA INTELIGENCIA EMOCIONAL EN EL TRABAJO

El autor de la inteligencia Emocional Daniel Goleman (1999), (citado por
Fernando Sanchez 2000) determina que las condiciones intelectuales
determina que las condiciones intelectuales no son la Unica garantia de éxito
en el ambito profesional del trabajo, sino tan solo un factor, que unido a las
necesidades emocionales cubiertas del personal como equipo, desarrollara el
desempeiio y los resultados de todo lider y trabajador motivandolo
emocionalmente a ser productivo.
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Una vez que una persona entra en una Organizacion para que pueda dar lo
mejor de si, hacer bien su trabajo, que no sélo de su talento sino que ademas
lo haga con entusiasmo y compromiso, se necesita:

Primero que tenga sus utiles de trabajo y que sepa qué es lo que tiene que
hacer, Segundo, que sepa como hacerlo, Tercero que sienta que lo que esta
haciendo tiene un valor significativo, que €l esta contribuyendo y que se le
reconozca por ello afectivamente.

5.7 PRODUCTIVIDAD LABORAL.

Productividad laboral es el resultado de un sistema inteligente que permite a las
personas en un centro de trabajo, optimizar la aportacion de todos los recursos
materiales, financieros y tecnolégicos que concurren en la empresa, para
producir bienes y/o servicios con el fin de promover la competitividad de la
economia nacional, mejorar la sustentabilidad de la empresa, asi como de
mantener y ampliar la planta productiva nacional e incrementar los ingresos de
los trabajadores.

La Productividad Laboral se basa en la medicion del tiempo que tarda un
trabajador en elaborar un producto o en proporcionar un servicio.
La productividad laboral adquiere mayor significado cuando se compara entre
distintos trabajadores de una misma empresa, entre dos o0 mas empresas que
compiten en el mismo mercado o entre una empresa y el conjunto del sector
del que ésta forma parte. También es relevante la observacién de la evolucién
de la productividad en el tiempo.

Las mediciones de la productividad laboral y de los costos laborales son de
utilidad para conocer la competitividad de la industria y del comercio en su
conjunto, asi como de los subsectores y ramas en lo particular. Ello permite a
los empresarios y trabajadores comparar la evolucion de la productividad y
costos de su propia unidad productiva con los de la rama de la cual forman
parte.

La satisfaccion laboral es una respuesta emocional positiva al puesto, es el
resultado de la evaluacion de si el puesto cumple o permite cumplir los valores
laborales del individuo. En el polo opuesto se sitla la insatisfaccion laboral
como una respuesta emocional negativa hacia el puesto en tanto que este
ignora, frustra o niega los valores laborales de uno.
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El interés por la satisfaccion laboral reside, posiblemente, en su capacidad para
predecir la permanencia en el trabajo y la productividad laboral.
En este sentido, un clima basado en el apoyo y la consecucion de metas
incrementa la realizacion personal; por otro lado, un clima basado sélo en la
innovacion potencia el cansancio emocional y la despersonalizacion.
Por lo tanto, queda manifiesto que conviene que los trabajadores estén
satisfechos en su puesto para que decidan implicarse en la institucion.

Se deberia enfatizar el papel de los trabajadores como miembros activos de la
institucidn y ofrecerles incentivos y actividades que sean motivadoras para los
mismos. Todo esto encuentra sentido si tenemos en cuenta que el compromiso
es el motor principal.

En la actualidad, al referirnos a competencias emocionales aplicadas en el
mundo laboral encontramos los cinco factores de la inteligencia emocional
“autoconciencia, autorregulacion, motivacion, empatia y habilidades sociales.

Después de éste recorrido por La Inteligencia Emocional, pudimos apreciar que
los aspectos que involucra su aprendizaje, son distintos y variados, juntos
provocan un aprendizaje integral. Cabe mencionar que aunque se marca el
final de un ciclo, se comienza otro nuevo ya con la facilidad de acceder a
nuevos proyectos y nuevas vivencias, ésta capacidad nos permite reconocer
nuestros recursos e intuiciones, el saber manejar los propios estados de animo,
facilitar el cumplimiento de metas establecidas, tener conciencia de los
sentimientos y necesidades de los otros e incluir respuestas deseadas en los
otros.

A continuacién enfocaremos lo estudiado en los capitulos anteriores, partiendo
de los antecedentes de la empresa ATENTO SERVICIOS S.A de C.V. y su
organizacion actual.
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CAPITULO




6. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

6.1 ¢ QUIENES SOMOS?
Atento es una de las mas importantes compafilas de Contact Center del
mundo, presente en 17 paises.

Somos responsables por la relacién entre empresas, sus clientes y usuarios, a
través de plataformas tecnoldgicas y de procesos que permiten la interaccion a
través de variados canales de atencion.

Atento, es una linea de negocio de Grupo Telefonica operadora de
telecomunicaciones, lider en el mundo de habla hispana y portuguesa. Los
servicios de Telefénica abarcan todos los @mbitos de las comunicaciones:
Telefonia fija, Servicios moviles, Acceso a Internet, Comunicaciones de datos
y TV de paga.

Somos un Centro Integral de Atencién al Cliente, en donde con el apoyo de
la tecnologia en telefonia, informatica e internet; creamos, desarrollamos vy
mantenemos oportunidades de negocio entre cada organizacion y sus clientes.

6.2 NUESTROS SERVICIOS
Venta:
« Disefio, planificacion e implementacion de campafias de ventas
« Seguimiento post-venta
« Soporte al comercio electrénico
Atencion a Clientes:
* Solucién de problemas
* Informacion y gestion de solicitudes
* Soporte Post-venta
Gestion de cobranza:
* Analisis de deuda
+ Telecobranza
+ Facturacion inteligente
Consultoria:
« Disefio e implementacién de Call Centers
+ Operacién y administracion
+ Gestion técnica y resolucion de problemas

+ Gestion de Recursos Humanos
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6.3 ¢ DONDE ESTAMOS?

Atento México nacio a principios del afio 2001 como la empresa con el mayor y
mas avanzado, Contact Center del pais. Actualmente, Atento México da
empleo a mas de 13,500 jévenes profesionales aproximadamente.

En 2003, el equipo directivo de Atento México se hizo cargo de la gestion de
Atento El Salvador y Atento Guatemala.

Durante el 2008, Atento Venezuela se une a nuestro equipo en México,
actualmente cuenta con 6 centros y mas de 5 mil colaboradores, atendiendo a
mas de 30 servicios.

6.4 NUESTRA HISTORIA

Atento México se apertura en enero del 2001 en la ciudad de Monterrey y la
ciudad de México.

¥Brinda servicio a clientes como:
« TELEFONICA MOVISTAR
* FINANZIA BBVA BANCOMER
* FINANZIA AUTO
* BRITISH AMERICAN TOBACO
* AEGON.
+ COBRANZA TDC. BANCOMER
« SEGUROS UNIVERSAL
« COBRANZA SEGUROS UNIVERSAL
« SAC BANCOMER
Cuenta con una plantilla inicial de 4310 empleados.
¥ Atento, la marca mas recordada en el sector
¢ Calidad certificada ISO 9001:2000
¢ Una de las 500 mas importantes de EXPANSION ( 2003-2008)

¥ 14 Premios a la excelencia por el Instituto Mexicano de Tele-marketing
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¥ 13 Premios AMAUTA que se otorgan a lo mejor del Marketing en
Latinoamérica

¥ 6 Premios PAINANI al mejor tele-marketing multicanal en México

¥ Balance Scorecard Hall of Fame 2007, la Unica empresa de su sector en
el mundo en obtener este reconocimiento

6.5 NUESTROS VALORES
Nuestros valores son la esencia de nuestros negocios.

El crecimiento que experimentamos durante los Gltimos afios, tanto de
negocios como de capital humano, nos lleva a forjar y reforzar la personalidad y
el espiritu del Grupo Atento.

Compromiso
Apostar por ti es nuestro compromiso y la clave del éxito.

Asumir nuestros compromisos y obligaciones, ser responsables de nuestras
acciones y actuar siempre con integridad y honradez, son piezas
fundamentales de nuestro espiritu como personas y como empresa.

Cercania

Gran parte de nuestro éxito esta en saber atender y escuchar, en ser accesible
y cercano, en trabajar de manera infatigable y constante para comprender
mejor y ganarnos la confianza de colaboradores y clientes.

Innovacion
Transformar una llamada en una solucién depende de ti.

La experiencia y conocimiento, grupal e individual, dentro de Atento nos
permiten ofrecer servicios de valor agregado y soluciones novedosas a
nuestros clientes, mostrando el talento del que estamos conformados.

Liderazgo
La calidad de tu atencion, nos hace ser mejores.

Ser lider se logra dia con dia, a través de la auto exigencia y la mejora continua
de la calidad y el cumplimiento. Es ser el motor de bienestar en las
comunidades donde nos encontramos y a las que servimos, creando riqueza y
empleo.
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6.6 PRINCIPIOS DE ACTUACION

La reputacion de Atento

La reputacion de una empresa se construye y se ve afectada por las decisiones
y acciones tomadas y ejecutadas por cada uno de nosotros. EI cumplimiento de
unos principios basicos nos ayuda a tomar decisiones y actuar con integridad y
profesionalidad; tanto en el disefio e implementacion de procesos de trabajo
como en la manera en la que interactuamos con nuestros clientes, accionistas,
empleados, proveedores y con la sociedad en general.

¢, Quién es responsable de aplicar los Principios de Actuacién?

Nuestros Principios de Actuacibn deben ser aplicados por todos los
colaboradores en cualquier momento en que desempefien sus actividades.

6.6.1 Principios basicos:

Transparencia y Confianza

Seremos transparentes en nuestro actuar, fomentaremos un clima de confianza
y colaboracion, comprometiéndonos con el cumplimiento de los compromisos
adquiridos con los negocios, proyectos estratégicos y comerciales.

Integridad

Actuaremos con rectitud y alineados a los valores de la Organizacion,
colaborando de manera desinteresada. Por ningln motivo sesgaremos
nuestras decisiones empresariales a cambio de algun tipo de recompensa o
beneficio propio, evitando o declarando cualquier conflicto de intereses que
anteponga prioridades personales a las de la organizacion

Legalidad

Garantizaremos que todas nuestras acciones se lleven a cabo con base en las
normas, principios y regulaciones existentes y que marca la ley

Derechos Humanos

Respetaremos los principios de la Declaracién Universal de los Derechos
Humanos de las Naciones Unidas, asi como las declaraciones de la
Organizacion Internacional del Trabajo. Impulsaremos la igualdad de
oportunidades y trataremos a las personas de manera justa e imparcial
independientemente de su raza, color, nacionalidad, origen étnico, afiliacion,
género, orientacion sexual, estado civil, edad o responsabilidades familiares.
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6.6.2 Principios Generales:

* Nuestros colaboradores pueden confiar en nosotros.
*  Nuestros clientes pueden confiar en nosotros.

* Nuestros accionistas pueden confiar en nosotros.

* Nuestra sociedad pueden confiar en nosotros.

*  Nuestros proveedores pueden confiar en nosotros.

6.7 VISION

“Queremos ser aliado y referente de nuestros clientes, ofreciendo Soluciones
Integrales a medida y de calidad sostenible; proporcionado una presencia
multinacional apoyada en una Marca de confianza, a través de un equipo de
personas que hace de Atento el mejor sitio para trabajar.”

6.8 ESTRATEGIA

“Crecer rentablemente, gestionando servicios con los mas altos estandares de
calidad, agilidad y eficiencia, contando con un equipo humano que hace de
Atento el mejor sitio para trabajar”
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6.9 ORGANIGRAMA

Organigrama Atento México Am

Alejandro Hernandez _ I Miguel Matey
Direccion Legal yLaborales | Director Region Norte
Alma Aguilar Eduardo Llano Leonardo Leonisky Tito Aponte Hector Duarte
Dirgctor RRHH Director Comercial y Mkt Director Finanzas Director Negocios Director IT v SSGG
| |
J ! L

Miguel Matoy Adriana Pineda Vanessa Leyva Octavio Bravo
Gerente RRHH Gerente Compras Gerente Contabilidad Gerente IT
Xochitl Villa
Gerente Intervencion

) Jr

Alejandro Moreno Anuar Zaiter Oscar Islas
Gerente Megocios SAC | |Gerente Megocios Admision) |Gerente Negocios Cobranza

) i/
Gerardo Navarrete Alberto Calva
Gerente CC SAC Gerente CC Admision

Armando Moron Mario Rodriguez Yessica Nava
Coordinador Ford Admision ) [Coordinador Honda Admisiod | Coordinador Multi Admision

En el siguiente capitulo se muestran las herramientas de investigacion
utilizadas para observar y examinar la existencia de la inteligencia emocional y
su influencia en la productividad.
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APTULOVI




7. APLICACION E INTERPRETACION DE LOS INSTRUMENTOS DE
INVESTIGACION.

7.1 PREGUNTA DE INVESTIGACION:

¢El manejo de las emociones que adoptan los lideres del departamento de
admision de ATENTO, repercuten de manera positiva en la productividad
laboral?

7.2 HIPOTESIS

De implementar la inteligencia emocional en los lideres del departamento de
admision en ATENTO, aumentara la productividad laboral.
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7.3ENCUESTAS

LIDERES

El siguiente cuestionario es para medir la relacion que existe entre la
inteligencia emocional y la productividad laboral.

EMPRESA=YT&— 7= DEPARTAMENTO: ADMISION

1. ¢(Antes de dar una orden a sus colaboradores identifica si usted se
encuentra triste, feliz, enojad@ o cansad@ para no descargarse en
ellos?

Sl NO

2. Cuando les hace saber a sus colaboradores que los resultados no
fueron satisfactorios, ¢ Lo hace de una forma ecuanime y conciliadora?

Si NO

3. Cuando en el area a su cargo no se logra con los objetivos deseados,
¢toma una actitud optimista ante la adversidad?

Sl NO

4. ¢Proporciona ayuda con las dudas que tiene su personal?

Sl NO

5. ¢Larelacion personal con tus colaboradores es agradable?

Sl NO

6. ¢Te sientes realizado como persona con tus actividades cotidianas?

Sl NO
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OPERATIVOS

El siguiente cuestionario es para medir la relaciobn que existe entre la
inteligencia emocional y la productividad laboral.

EMPRESA=SXY&—~Te= DEPARTAMENTO:_ ADMISION

1. ¢ldentifica durante el dia si se encuentra triste, feliz, enojad@ o
cansad@ y la forma en que esto repercute en su desempeiio laboral?

Sl NO

2. Cuando su jefe y usted debaten sobre el porqué no se llegé a los
resultados esperados, ¢responde de una forma tranquila y pacifica?

Sl NO

3. Cuando su jefe le hace saber que no se lograron los resultados
esperados, ¢tiene una mentalidad positiva para salir de la situacion y
continuar hacia el resultado previsto?

Sl NO

4. ¢Su jefe le proporciona ayuda con sus dudas en el proceso de forma
adecuada?

Sl NO

5. ¢Larelacion personal con tu jefe es agradable?

Sl NO

6. ¢Te sientes realizado como persona con tus actividades cotidianas?

Sl NO
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INVESTIGADORES

El siguiente cuestionario es para medir la relacibn que existe entre la
inteligencia emocional y la productividad laboral.

EMPRESASXY&—Te= DEPARTAMENTO: ADMISION

. ¢ Observaste que en atento actien con autoconocimiento emocional?

Sl NO

. Percibiste si la forma de autocontrol emocional al momento de la

revision de resultados entre el lider y sus colaboradores, ¢es la
adecuada para la empresa?

Sl NO

. ¢ Te percataste si la automotivacion que existe en ATENTO es buena?

Sl NO

. ¢ Notaste si la asesoria del lider con sus colaboradores es correcta?

Sl NO

¢, Observaste que la relacion inter-personal es agradable?

Sl NO

¢Visualizaste que la relacion intrapersonal del personal es
satisfactoria?

Si NO
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7.AGRAFICAS Y ANALISIS E |INTERPRETACION DE LOS
RESULTADOS.

El siguiente estudio proyecta el analisis efectuado a los resultados arrojados de
la encuesta aplicada a la empresa ATENTO en la escala global del personal y
colaboradores del area de admision, tomando como marco tedrico al modelo de
Inteligencia emocional, desarrollado por seminaristas de la Escuela Superior de
Comercio y Administracion. La metodologia de analisis sigue esquemas
utilizados en investigaciones de Autoconocimiento emocional, autocontrol
emocional, automotivacién, reconocimiento de emociones ajenas, relaciones
interpersonales e intrapersonales; para lo cual se plantearon preguntas de
investigacion sobre las cuales se enfocan a la hipétesis determinada en la
investigacion relativa a cada dimension.
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GRAFICAS Y ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS.
PREGUNTA 1.- LIDERES

Autoconocimiento emocional

LS|
= NO

Los resultados obtenidos reflejan que el 40% de los lideres encuestados
dice tener autoconocimiento emocional

OPERATIVOS

Autoconocimiento emocional
m S|
mE NO

Observamos que el 60% de los encuestados declaran tener
autoconocimiento emocional y el 40% no.

INVESTIGADORES

Autoconocimiento emocional

0%

= S|
= NO

En ésta grafica se refleja que el 100% de los investigadores argumenta
gue existe autoconocimiento emocional.
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PREGUNTA 2.- LIDERES

Autocontrol emocional

| si

B NO

Como se puede observar el 40% de los lideres dice tener autocontrol
emocional y el 60% opina que no.

OPERATIVOS

Autocontrol emocional

E N

Se puede visualizar que el 40% de los encuestados dice tener
autocontrol emocional y el 60% opina que no.

INVESTIGADORES

Autocontrol emocional

= S|
= NO

Los resultados obtenidos arrojan que el 40% de los encuestados
argumenta que tienen autocontrol emocional y el 60% opina que no lo
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PREGUNTA 3.- LIDERES

Automotivacion

0%

m s

H NO

El 100% de los encuestados argumenta tener auto motivacion.

OPERATIVOS

Automotivacion

= S|
= NO

Como se observa en la grafica el 60% dice tener auto motivacion y
el 40% no.

INVESTIGADORES

Automotivacion

= s
= NO

Como se puede observar el 60% argumenta que tienen auto
motivacion y el 40% no.
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PREGUNTA 4.- LIDERES

Empatia

0

mSi
® No
100%
Los resultados arrojan que el 100% dice tener empatia.
OPERATIVOS
Empatia
mSi
H No
Observamos que el 60% de los encuestados dice tener
empatia y el 40% opina que no.
INVESTIGADORES
Empatia
uSi
E No

Los resultados arrojan que el 40% argumenta que si hay empatia
y el 60% opina que no hay.
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PREGUNTA 5.- LIDERES

Relaciones interpersonales

| Si

H No

Observamos que el 40% dice tener relaciones interpersonales y el

60 % no tiene.
OPERATIVOS

Relaciones interpersonales

mSi
H No
Los resultados arrojan que el 20% dice tener relaciones
interpersonales y el 80% opina que no.
INVESTIGADORES
Relaciones interpersonales
0%

W Si
® No

El 100% de los encuestados argumenta que no tienen relaciones
interpersonales.
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PREGUNTA 6.- LIDERES

Relaciones intrapersonales

mSi
H No

Se observa que el 80% de los encuestados dice tener relaciones

intrapersonales y el 20% opina que no.

OPERATIVOS
Relaciones intrapersonales

mSi
H No

Se observa que el 20% de los encuestados dice tener relaciones
intrapersonales y el 80% opina que no.

INVESTIGADORES

Relaciones intrapersonales

0%

mSi

H No

El 100% declara que no tienen relaciones intrapersonales.
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ACUMULADAS

Lideres

m S|

= NO

Podemos observar que el 67% de los lideres opina que maneja de forma
adecuada su Inteligencia Emocional, resaltando sobre todo la automotivacion y
la empatia siendo éstas dos variables tanto las que salieron con el 100% de
contestaciones afirmativas, las relaciones intrapersonales el 80% de los
encuestados identifican su sentir como persona, con respecto al autocontrol,
autoconocimiento y relaciones interpersonales solo el 40% considera que lo
canalizan de forma correcta en sus actividades diarias.

Operativos

m 5|
E NO

La grafica refleja que de los puntos sometidos a evaluacién de la inteligencia
emocional mas del 50% de los operativos no los maneja. Por lo tanto
interpretamos que la parte operativa tiene una gran oportunidad para
desarrollar la inteligencia emocional.
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Investigadores

m Sl

mNO

Como se observa en ésta grafica el 60 % de los investigadores nos percatamos
gue no se lleva a cabo la inteligencia emocional al 100% en la empresa ATENTO
ya que conforme a los resultados reflejados en los aspectos que confieren a ésta,
se percibe que no se tiene la capacidad para reconocer los sentimientos propios y
ajenos, ni la habilidad para manejarlos ya que no reconocen sus emociones y
sentimientos propios, no los manejan ni reconocen, tampoco existe una propia
motivacion, ni gestionan las relaciones a diferencia de que 40% de los
investigadores opina que si existe aunque a menor escala.
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GRAFICA GENERAL

General

mSi

m No

Los resultados finales arrojan que el 50% de los encuestados, desconoce 0 no
sabe como relacionarse en su lugar de trabajo y le es dificil mantener una
buena relacion con sus lideres, lo que nos indica que el dominio de la
Inteligencia Emocional en estos aspectos no es Optima. Encontraste el 50%
maneja de forma positiva el autoconocimiento, autocontrol emocional, empatia,
y la automotivacion, caracteristicas de la Inteligencia Emocional lo que se ve
reflejado en mejores resultados asi como en una mayor productividad.
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7.5 PROPUESTAS

e Talleres
Talleres de liderazgo de excelencia

Proponemos que en Atento se lleve a cabo una serie de talleres de liderazgo
con la finalidad de desarrollar habilidades para ejercer un liderazgo de
excelencia, conoceran sus mejores estilos de liderazgo y la forma de aplicarlos
con eficiencia ante diferentes personas y circunstancias, sacando partida a lo
mejor del personal de Atento y construyendo equipos altamente competitivos y
de buen relacionamiento.

Taller de comunicacion

De acuerdo a los resultados obtenidos en la investigacion acerca de la
dificultad con las relaciones interpersonales, creemos conveniente que
desarrollen sus habilidades de comunicacién y relacionamiento mediante
diferentes herramientas y técnicas.

Coaching de autocontrol y empatia

Ofrecer un procedimiento a los lideres para que desafien sus limitaciones y
ayuden a sus equipos de trabajo a confrontar los problemas y tomar los retos.

Taller de inteligencia emocional

Planteamos un taller que proporcione habilidades y competencias que les
permitan liderar a sus equipos con éxito.

Proyeccion de Videos (Cineforum)

Videos Motivacionales y de Desarrollo Humano en la que se pretende
sensibilizar a la audiencia para mejorar la empatia y las relaciones
intrapersonales e interpersonales.

e Métodos para mejorar las relaciones interpersonales y empatia
Principios de convivencia

Proporcionar a los lideres y a los colaboradores las herramientas que puedan
utilizar dia con dia a través de los “Principios de convivencia”, con el objetivo
de mejorar sus relaciones interpersonales y ayudarles a desarrollar la empatia.
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Actividad Ludica

Ayudara a los lideres y a los colaboradores a emplear la inteligencia emocional
en la vida cotidiana, mediante una forma agradable, amable y concreta. Ayudar
a reforzar algun punto especifico de la inteligencia emocional.
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7.6 RECOMENDACIONES

Realizar un programa de fidelizacion empleado-organizacion el cual abarque
actividades culturales, deportivas, recreativas y de bienestar social.

Explicar actividades para que todos los colaboradores vivan y sientan los
valores de la empresa Atento.

Realizar una revista y/o foro donde los colaboradores puedan proponer y/o
exponer sus ideas y proyectos.

Buscar relaciones con proveedores y clientes para realizar bazares y ferias
donde los empleados de Atento puedan conseguir descuentos y beneficios en
productos y servicios de su interés.
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7.7 CONCLUSIONES

En base a la investigacion realizada se concluye que si la empresa ATENTO
considera las recomendaciones antes mencionadas, aumentara la
productividad y por ende mejorara su rentabilidad.
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