ADMINISTRACION GENERAL (86) LA COSTA

Organizacion, administracion, gerente general (1, 1.1, 2)
ADMINISTRACION

= Esaloquesededican los gerentes.
* |nvolucra la coordinacidny supervision de las actividades de otros, de tal forma que éstas se lleven a cabo

de forma eficiente y eficaz:
o Eficiencia. Obtener los mejores resultados a partir de la menor cantidad de recursos. “Hacer bien

las cosas”
o Eficacia. Realizar las actividades para que se logren los objetivos organizacionales. “Hacer las

cosas correctas”

GERENTE

e Coordinay supervisa el trabajo de otros para alcanzar los objetivos de la empresa.
e Ayuda a otros arealizar su trabajo.

Clasificacion

GERENTES NIVELALTO

GERENTE DE NIVEL MEDIO

GERENTE DE PRIMERA LINEA

1. Nivel alto: Responsables de tomar decisiones y establecer objetivos y planes de la organizacion

2. Nivel medio: Dirigen el trabajo de los gerentes de primera linea

3. Primera linea: Dirige el trabajo del personal y estd involucrado con la produccién o el servicio a los
clientes de la empresa

. Qué hacen los gerentes?

Tres enfoques para describir lo que hacen los gerentes: Funciones, roles y habilidades.

Funciones administrativas
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e Planeacion. Definir objetivos y estrategias para lograrlos y desarrollar planes para integrar y coordinar
actividades.

e Organizacion. Estructuracion del trabajo para cumplir objetivos, determinando tareas,
responsabilidades, y toma de decisiones.

e Direccion. Interaccion con personas para lograr metas organizacionales mediante la motivacion,
resolucion de conflictos y comunicacion efectiva.

e Control. Enlafuncién final de la administracién. Evaluacion del desempeio para asegurar que los
objetivos se cumplan; ajustes necesarios si los resultados no son éptimos.

Roles gerenciales

Se refiere a acciones o comportamientos especificos que se esperan de un gerente.

e Rolesinterpersonales. Involucran a personas y otros deberes de naturaleza ceremonialy simbélica.
Representante, lider y enlace.
e Rolesinformativos. Involucran reunir, recibir y transmitir informacion. Monitor, difusor y portavoz.

e Roles decisorios. Toma de decisiones o elecciones. Emprendedor, manejador de problemas, asignador
de recursos y negociador.

¢.Como los gerentes desempenan estos roles? Mintzberg propuso que sus actividades incluian tanto la
reflexidn -es decir, el razonamiento- como la accidn -es decir, la ejecucion-.

En niveles mas altos de la empresa, los roles de difusor, representante, negociador enlace y portavoz son mas
importantes, mientras que elrol del lider es méas importante para los gerentes de menor nivel que para los de
nivel medio o alto.

Habilidades de los gerentes

e Técnicas. Conocimiento especifico para realizar las tareas laborales. (gerentes de primera linea)

e Humanas. Capacidad de trabajar bien con otros (importantes en todos los niveles). Saben cémo
comunicarse, motivar, dirigir e inspirar entusiasmo y confianza.

e Conceptuales. Habilidades que utilizan para pensar y conceptualizar situaciones abstractasy complejas.

A través ellas, ven la organizacion como un todo, comprenden la relacion entre diversas subunidades y visualizan
como encaja la organizacion en su entorno general.

es un conjunto de personas con un propdsito definido, que trabaja mediante objetivos
comunes. Las organizaciones tienen una estructura deliberada que facilita la realizacién de tareas, ya sea
flexible o rigida.

es crucial por tres razones:

1. Launiversalidad de la administracion, que la hace necesaria en todo tipo de organizaciones.

2. Larealidad laboral, donde siempre se esta administrado o sos el que administra.

3. Lacomprensidon de los desafios y recompensas que conlleva ser gerente en cualquier contexto
organizativo

El gerente general cumple un rol multifacético:

o Autor: define los ejes estratégicos de la empresa, es decir, los objetivos y los medios para alcanzarlos.



e Compositor: organiza los recursos y tareas bajo una estructura, de acuerdo con un plan.
o Director de orquesta: coordina, controla y ajusta el desarrollo de las operaciones, revisando estrategiay
estructura ante imprevistos internos o externos.

Campo de accion del gerente

El Campo de Accion del Gerente General
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En el centro estan las personas o actores de la empresa, quienes trabajan dentro de una estructura organizada,
codificaday jerarquizada. El gerente puede modificar esta estructura si la estrategia lo requiere. Esta
combinacion de personasy estructura constituye el medio ambiente interno, que interactua constantemente con

el medio ambiente externo.

La estrategia empresarial es la relacion dinamica entre el ambiente interno y externo. El gerente general es el
responsable de definirlay adaptarla. La triple dimensidon: personas, estructuray estrategia. Esta triada exige

que el gerente sea lider, organizador y estratega.

El estratega puede ser reactivo (actla ante la presion del entorno) o proactivo (busca oportunidades, es un
emprendedor). Este rolimplica planificacién, manejo del tiempo y capacidad de adaptacion.

Bienaymé distingue tres logicas estratégicas:

e Logica de exclusion: Se persigue un Unico objetivo con rigidez, sin considerar consecuencias.



e Logicade integracion: Se evita decidir, generando confusién e inaccion.
e Logica de diferenciacidn: Se reconocen objetivos contrapuestosy se los ordena en el tiempo. Estaes la
logica ideal del planeador estratégico.

Elgerente debe tener una estructura mental basada en la l6gica de diferenciacion, ser manipulador en dos
sentidos:

e Parafortalecer su poder.
e Paraobtener cooperacion efectiva (liderazgo).

El poder organizacional se construye y sostiene a través de la jerarquiay de un "juego de favores", donde la
iniciativa es clave: lograr que otros sigan las propuestas del gerente, sin que parezcan impuestas.

El gerente maneja el esquema organizacional, que incluye:

e Estructura formal.

e Definicion de tareas.

e Gestion del personal.

e Sistemas de motivacion.

e Sistemas deinformaciény decisién.

Su desafio es ajustar este esquema a los cambios estratégicos para lograr un mejor desempeiio. Esto implica
tolerar cierto grado de desorden y racionalidad limitada, lo que puede favorecer la flexibilidad. El rendimiento
global de la empresa depende de la coherencia entre estrategia y estructura.

Debe tener habilidades de comunicacidn y liderazgo.

e Como comunicador, explicay justifica la estrategia y la estructura adoptadas.
e Como lider, influye sobre los colaboradores para alcanzar los objetivos organizacionales de manera
eficaz.

Elliderazgo se apoya en dos sensibilidades:

e Hacialas personas: Comprender sus aspiraciones, talentosy limitaciones para canalizarlos
positivamente.
e Hacialos objetivos organizacionales: Subordinar intereses individuales al bien comuin de la empresa.

Ellider ideal combina empatiay responsabilidad organizacional. Una habilidad transversal a todos los roles:
saber comunicar y negociar.

Empresas

e Son emprendimientos privados que implican inversién de capital y asuncién de riesgo por parte de una
o varias personas.

e Su actividad puede ser productiva, comercial o de servicios, orientada a satisfacer necesidades de la
comunidad.



e Son lucrativas: venden bienes o servicios a cambio de un precio.
e Actuan en uno ovarios mercados (locales, regionales, nacionales o internacionales).
e Tienen duenosy capital propio.

Organismos publicos

e Creados por el Estado, con base en la Constitucion y leyes nacionales, provinciales o municipales.
e Brindan servicios publicos o cumplen funciones de control social.

e Algunos tienen autarquia (administran sus propios recursos).

e Existen también organismos temporales, creados para fines especificos.

e Ofrecen servicios gratuitos o de bajo costo.

e Son estructuras grandes, complejas y burocraticas, altamente formalizadas.

Organizaciones de la sociedad civil

e No pertenecen al Estado ni al sector empresarial.

e Son privadas, voluntarias y sin fines de lucro.

e Actuan en el sistema social, politico o econdmico, promoviendo la calidad de vida, asistencia o la
defensa de intereses.

e Se financian mediante donaciones, cuotas de socios o afiliaciones.

e Eltrabajo suele ser voluntario, aunque pueden tener empleados pagos a medida que crecen.

e Sedividen principalmente en: asociaciones y fundaciones.

Cooperativas

e Son agrupaciones privadas y voluntarias de personas que se organizan sin animo de lucro ni interés
especulativo.

e Producen, venden productos o prestan servicios buscando el bienestar comun.

e Se basan en valores como la democracia, la aperturay la integracion.

e Forman parte de la llamada “economia social”, donde el fin principal es servir a las personas.

e Se consideran parte de las Organizaciones del Tercer Sector.

e Tienen unimpacto econémico relevante y caracteristicas propias que las diferencian de otras
organizaciones.

Pasion y vision (6)

Robinson define el Elemento como la interseccion entre lo que una persona ama hacery lo que sabe hacer
bien. Encontrarlo permite alcanzar una vida mas plena, creativa y satisfactoria. No se trata solo de tener talento,
sino de sentir pasion por aquello que se realiza.

Factores que dificultan encontrar el Elemento

Visién limitada del potencial humano: muchas personas no conocen sus propias capacidades.
Fragmentacion del conocimiento: solemos ver mente, cuerpoy emociones como partes separadas.
Falsaidea de que el potencial disminuye con la edad.

PN

Sistemas educativos reduccionistas, que priorizan habilidades académicas tradicionales (lengua,
matematicay ciencia) y marginan otras formas de inteligencia como la artistica o fisica.



Critica al sistema educativo

Robinson critica cédmo el sistema educativo moderno, basado en los ideales de la Revolucidn Industrial,
desalienta la creatividad y no valora la diversidad de talentos. Muchos alumnos son catalogados como “fracasos”
simplemente porque no encajan en un modelo uniforme de ensefanza.

Caracteristicas del Elemento

e Capacidad natural: lo que uno puede hacer con facilidad.

e Vocacion/pasion: lo que uno ama hacer.

e Actitud: la disposicién personal para explorar y asumir riesgos.

e Oportunidad: el contexto o las personas que facilitan el descubrimiento del propio potencial.

Grupos y equipos de trabajo (10)
¢QUE ES EL TRABAJO EN EQUIPO?

Eltrabajo en equipo implica un grupo de personas trabajando de manera coordinada. El triunfo estara dado en la
medida que todos cumplan con su funcién. No se trata de la suma de esfuerzos individuales, sino de una accién
conjuntay articulada.

Las 5 C del trabajo en equipo

Complementariedad: cada persona aporta habilidades uUnicas.
Coordinacién: se actla de manera organizada bajo liderazgo.
Comunicacion: es abiertay esencial para coordinas las tareas individuales.
Confianza: se prioriza el éxito del grupo sobre el lucimiento personal.
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Compromiso: hay entrega y responsabilidad hacia los objetivos comunes.

Trabajar en equipo es tener un espacio de encuentro entre las personas que tienen distintas ideas, experiencias y
habilidades y que, producto de esto, pueden alcanzar resultados y soluciones que son en numero y en calidad
superiores a los logros individuales.

Diferencias entre equipo y grupo de trabajo

Equipo de trabajo Grupo de trabajo
Liderazgo compartido Liderazgo centrado
Responsabilidad conjunta e individual Responsabilidad individual
Objetivos propios y diferenciados Propdsito comun con otros grupos
Producto colectivo Producto individual
Discusién activay toma conjunta de decisiones Delegacion de tareas sin colaboracion
Evaluacién directa del producto Evaluacioén indirecta (impacto general)

El trabajo en equipo es una forma de trabajo que tiene como efecto un conjunto de valores (cultura laboral).

Trabajar en equipo transforma la cultura organizacional, promoviendo la escucha activa, el respeto por la
diversidad y el dialogo constructivo. El trabajo conjunto permite alcanzar resultados de mayor calidad y cantidad
que los individuales.



Sinergia del equipo: Permite generar logros que serian imposibles de alcanzar individualmente.

“Un equipo es un grupo de personas con capacidades diversas y complementarias, comprometido con un
objetivo comun formalmente planteado, con resultados medibles, para cuya obtencion requiere una
interdependencia de los esfuerzos de las personas, las cuales comparten métodos de trabajo y normas de
conducta de las que todos se consideran responsables”

Condiciones personales y habilidades para el trabajo en equipo

e Escuchar activamente

e Daryrecibir criticas o elogios con apertura

e Saber pedirayuday reconocer limitaciones
e Buscarinformaciony opiniones diferentes

e Desarrollar empatia, toleranciay creatividad
e Expresar sentimientos, ideasy emociones

e Postergar gratificaciones

e Saber ceder, cambiar de opiniény valorar el consenso

Factores de éxito en un equipo

e Humildad, generosidad, paciencia

e Capacidad para fijar objetivos comunes
e |dentificary enfrentar conflictos

e Retroalimentaciony reconocimiento

o Reglas clarasy objetivos desafiantes

e Cohesidn socialy orientacién a la tarea

Roles dentro del equipo

e Positivos: el/la organizador/a, el/la positivo/a, el/la gracioso/a (relaja el ambiente), el/la listillo/a, el/la
subempleado/a

o Neutrales o complejos: el/la discutidor/a, el/la reservado/a, el/la cuadriculado/a, la persona incordia,
el/la bocazas

e Negativos: el/la critico/a, el/la destructivo/a, el/la picaro/a, el/la incompetente

El/la miembro ideal

Debe ser: Tener un espiritu de equipo (anteponer elinterés del equipo), ser colaborador (dispuesto a ayudar),
respetuoso (defender sus puntos de vista con firmeza sin menospreciar otras opiniones), leal (persona de
palabra), tener buen caracter (con quien resulte facil trabajar), que asuma responsabilidades (acepte sus
obligaciones), trabajador (dedicado, dispuesto a asumir nuevas tareas), inconformista (busca
permanentemente mejorar).

Delegacion de competencias

1. De la organizacidn al equipo: se le otorgan funciones con autonomia.
2. Dentro del equipo: el/la lider delega en los miembros. La delegacion implica confianza, preparaciony
asumir responsabilidades.



Toma de decisiones: La agilidad del trabajo exige que sus miembros vayan tomando decisiones sobre la marcha.
Ellider debe dar ejemplo aceptando responsabilidades y guiando al equipo en asuntos que le competen.

Cohesion del equipo: Es la atraccidon que ejerce la condicidon de ser miembro de un grupo. Existen dos tipos:

e Cohesidon social: lazos personales entre miembros
e Cohesion para la tarea: integracion de habilidades para un rendimiento eficiente

Los equipos mas eficaces muestran fuerte cohesién, buena convivencia, liderazgo carismatico y compromiso
con los objetivos.

Evaluacion del equipo: Debe ser continua, para detectar debilidades, corregiry mejorar. Se evaluan tanto los
resultados como el funcionamiento interno y las actitudes.

Comunicacion (7, 7.1)

Paul Watzlawick enuncia los siguientes principios sobre la comunicacion:

— Todo comportamiento en situacién de interaccidn tiene valor comunicativo.
— Lacomunicacion tiene lugar aun cuando no haya intencionalidad.

— Elcomportamiento y el contexto fisico y social comunican.

— Entoda comunicacidn existe una interpretacion subjetiva.

Los dos niveles de la comunicacion, que son interdependientes y complementarios:

- Unnivel de contenido: El qué (datos)
- Unnivel de relacion: ElL como (Sentimientos y emociones que expresan quienes se comunican)

Ambos se comunican con el lenguaje verbal, el tono de voz, la postura, los gestos, los movimientos y el
entorno fisico de la comunicacion. Algo importante es que no puedo cambiar lo que el otro entiende, si puedo
cambiar la manera en la que yo lo transmito.

La comunicacion congruente es la combinaciéon congruente de 3 elementos. Las palabras que decimos (7%),
nuestro lenguaje no verbal, gestos y expresiones faciales (55%) y nuestro tono de voz, tiempo y volumen
(38%).

Rapport. Sirve para crear sintonia, establecer un vinculo de afinidad, conformidad y armoniay facilita la
comunicacién con otra persona.

Todos los resultados ocurren a través de conversaciones en un espacio de relacion:

= Relaciones. Vinculos interpersonales dentro de la organizacién.

o Conversaciones. Interacciones comunicacionales entre las distintas personas que forman parte de la
organizaciony entre éstas y personas del entorno organizacional.

s Compromisos, promesas. Surgen a partir de estas conversaciones, una organizacion puede ser vista
como unared de promesas.

s Productividad. Es el resultado del cumplimiento de los compromisos y promesas. Si los miembros de la
organizacion las cumplen, el circuito operativo es eficiente y se logra productividad.

o Rentabilidad. Es el resultado de alcanzar los estandares de productividad fijados.

Conversaciones que abren Conversaciones para la

Conversacion sin posibilidad - . . .
posibilidades coordinacion acciones




Camino para la generacioén de Acciones concretas para el logro
otros resultados de resultados efectivos
¢Expectativas o promesas? Para una buena coordinacion de acciones es importante diferenciar entre:

Para desahogarse

e Expectativa: es la que una persona espera o quisiera que ocurra (es personal)
e Promesa: es elresultado de un acuerdo conversado entre un minimo dos partes para que algo ocurra (es
social)

La comunicacion en las organizaciones

La comunicacion es eje fundamental de todos los procesos organizacionales: permite coordinar, motivar, ejercer
autoridad, resolver conflictos, entre otros.
Existen dos canales:

e Formal: estructurado, planificado.

e Informal: espontaneo, flexible.

Mejorar la comunicacién implica transformar actitudes, flexibilizarse y mirar al otro de forma empatica.
Comunicarse bien no requiere grandes habilidades técnicas, sino practica, conciencia emocionaly disposicién al
cambio.

Comunicacion verbal, corporal y paraverbal

e Lo quedecimos (lenguaje verbal) representa solo el 7-12% del mensaje.
e Ellenguaje corporal (gestos, posturas) representa entre 51-55%.
e Eltono devoz (paraverbal), entre 33-42%.

Lo importante no es solo qué se dice, sino cémo se dice. La congruencia entre cuerpo, voz y palabras mejora la
comunicacion; la incongruencia (cuando se contradicen) genera confusién o desconfianza.

Creencias, percepciones y suposiciones

Las creencias (muchas veces inconscientes) afectan nuestra forma de percibir, sentiry comunicarnos.
Realizamos suposiciones constantemente al hablary escuchar. Esto puede distorsionar el mensaje y generar
malentendidos. La percepcion esté condicionada por filtros neuroldgicos, sociales e individuales.

“Elmapa no es el territorio”: cada persona interpreta la realidad a través de su propio “modelo mental”.

Rapport: la base del entendimiento

Elrapport es la conexion emocional que se establece entre personas. Es como un “abrazo comunicacional”
que permite influir, comprendery ser comprendido.

Un buen rapport:

e Se logra adaptandose al otro (fisica y linglisticamente).
e Requiere empatia, respeto y sincronizacion.

Ejemplos de adaptacion:

e Reflejar posturas o gestos delinterlocutor.

e Usar sus mismas palabras o expresiones sensoriales (visuales, auditivas, emocionales).



Modelos mentales y procesos inconscientes

Tres mecanismos mentales afectan como interpretamos lo que ocurre:

e (Generalizacion: se toma una experiencia como regla general.

e Eliminacion: se descartan ciertos aspectos de la realidad.
e Distorsion: se modifica la experiencia percibida.

Estos procesos permiten tanto expandir como limitar nuestra comprension del mundo.

Persuasion vs. manipulacion

Persuadir no es lo mismo que manipular. Persuadir implica influir positivamente respetando la voluntad del
otro. Para persuadir, es clave tener buen rapport.

Dos enfoques comunicacionales segun el objetivo:

e Precisidn: se usa para aclarar o buscar datos concretos (palabras especificas, preguntas directas).
e Amplitud: se usa para guiar al otro hacia un cambio (expresiones generales que no generan oposicion ni
imponen juicios).

Ejemplos de términos utiles en el hablar amplio: pertenencia, compromiso, respaldo, beneficios, seguridad,
reconocimiento.

Modelo Canvas (33, 33.1)

¢QUE ES UN MODELO DE NEGOCIO?

Es la légica con la que una empresa crea, entrega y captura valor. Osterwalder propone el Lienzo de Modelo
de Negocio, una herramienta visual que divide un modelo en nueve bloques fundamentales, agrupados en
cuatro areas: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econémica.

Los 9 bloques del modelo de negocio

1. Segmentos de mercado/clientes: Define los distintos grupos de clientes objetivo. Una empresa debe
conocer sus necesidades, comportamientos y caracteristicas.

2. Propuestadevalor: Es el conjunto de productos/servicios que resuelven problemas o satisfacen

necesidades del cliente. Puede ofrecer novedad, precio, disefo, accesibilidad, etc.

3. Canales: Son los medios por los que la propuesta de valor llega al cliente (comunicacién, distribucion,
venta). Pueden ser propios o de socios.

4. Relaciones con los clientes: Elvinculo con cada segmento puede ser personal, automatizado,

autoservicio, mediante comunidades o creacién colectiva.

5. Fuentes deingreso: Es lo que el cliente esta dispuesto a pagar. Puede generarse por venta directa,
suscripcion, alquiler, licencias, publicidad, etc.

6. Recursos clave: Son los activos esenciales para operar el modelo: fisicos, humanos, intelectuales o
financieros.

7. Actividades clave: Son las acciones mas importantes para el funcionamiento del modelo: desarrollo,
produccién, marketing, etc.
8. Asociaciones clave: Alianzas estratégicas que permiten reducir riesgos, adquirir recursos o realizar

actividades: pueden ser con competidores o proveedores.
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9. Estructura de costos: Incluye todos los costos relacionados con los elementos anteriores. Pueden ser

fijos, variables, por escala o por alcance.

Modelos innovadores

e Lalarga cola (long tail): Basado en vender pocas unidades de muchos productos especializados,
aprovechando la baja de costos de produccién y distribucion digital.

e Gratis como modelo de negocio (freemium): Servicios basicos se ofrecen gratuitamente y se monetiza a
través de versiones premium. Ej: Skype, Flickr.

Disefio de modelos de negocio: técnicas clave

1. Aportaciones de clientes: Incluir la perspectiva del cliente permite identificar necesidades realesy no
atendidas. Ej: el éxito del iPod.

2. ldeacion: Proceso creativo que genera multiples ideas y luego selecciona las mas viables. Implica romper
con el statu quo.

3. Pensamiento visual: Usar esquemas, dibujos, mapas mentales para visualizar relaciones entre
elementos del modelo. Mejora la comprensiony el debate.

4. Creacion de prototipos: Elaboracion de versiones preliminares del modelo para analizar su viabilidad,
identificar fallos y explorar mejoras.

Los modelos de negocio deben adaptarse, innovarse y redisefarse constantemente. Herramientas como el
Lienzo permiten entender y visualizar como una empresa genera valor, mientras que técnicas de disefio
potencian la creatividad estratégica. En un entorno competitivo, quien no innova corre el riesgo de quedar
obsoleto. La clave esta en pensar diferente, probar, visualizar y construir modelos dinamicos que respondan a las
nuevas demandas del mercado.

La quinta disciplina y el enfoque sistémico (8,15 (pag. 17 a 29)
LA QUINTA DISCIPLINA - PETER SENGE

Las organizaciones verdaderamente exitosas del futuro seran "organizaciones inteligentes", es decir, aquellas
que aprenden continuamente y desarrollan su capacidad colectiva para crear su futuro.

Critica al pensamiento fragmentado: Desde pequefos nos ensefian a analizar el mundo dividiéndolo en partes.
Esto simplifica tareas, pero tiene un costo: perdemos la vision del todo y la conciencia de como nuestras
acciones impactan en sistemas mas amplios. El desafio es superar la ilusién de separabilidad y comenzar a ver el
mundo como un conjunto de sistemas interconectados.

Organizaciones inteligentes: Son aquellas donde las personas desarrollan sus capacidades, se incentiva el
pensamiento colectivo, se fomenta el aprendizaje constante en todos los niveles. “La capacidad de aprender mas
rapido que la competencia es la Unica ventaja sostenible.” — Arie de Geus. Estas organizaciones reconocen que
aprender es naturalen el ser humano y aprovechan ese potencial.

Las cinco disciplinas clave

Es la quinta disciplina porque integra las otras cuatro. Permite ver las interrelaciones en lugar de hechos aislados
y comprender cdmo nuestros actos afectan al sistema total.
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Es el compromiso individual con el aprendizaje constante, el desarrollo de la vision personaly la capacidad de
actuar con coherencia. Las organizaciones crecen en la medida que lo hacen sus miembros.

Son creencias arraigadas que influyen en nuestras decisiones sin que seamos conscientes. La disciplina consiste
en hacer visibles estos modelos, cuestionarlos y ajustarlos.

Una verdadera visidn compartida genera compromiso, no solo cumplimiento. No se impone; se construye
colectivamente para que todos trabajen hacia un futuro comun.

El aprendizaje grupal es mas poderoso que elindividual. Se basa en el didlogo verdadero, no en la discusién, y
permite alcanzar un nivel colectivo de comprensiény accidn superior.

Metanoia: el verdadero aprendizaje es mas que incorporar informacion: es transformarse, recrear la propia forma
de very actuar en el mundo. A eso se refiere el concepto griego metanoia, que implica un cambio profundo de
enfoque.

Aplicacion practica: Senge propone que estas disciplinas no son una receta ni un modelo para copiar, sino una
practica constante, como una disciplina artistica. No hay un punto de llegada: siempre se puede aprender masy
mejor.

Una organizacion inteligente: aprende a nivel colectivo, integra pensamiento sistémico, vision, reflexién personal,
dialogo y cultura del aprendizaje. No se limita a sobrevivir, sino que genera su futuro. “A través del aprendizaje
nos recreamos a nosotros mismos.”

Paradigmas y modelos mentales (9, 11)

;,QUé ES UN PARADIGMA?
Un paradigma es un conjunto de reglas y pautas, explicitas o implicitas, que cumplen dos funciones:

o Definen los limites dentro de los cuales se desarrolla una actividad.
e Indican como actuar dentro de esos limites para lograr el éxito o evitar el fracaso.

Estos marcos de referencia influyen en multiples areas de gestion organizacional, como los recursos humanos,
la comercializacidén o la produccién. Cuando surge un nuevo paradigma, se produce un cambio de reglas, lo que
se conoce como cambio paradigmatico.

Anticiparse al cambio. Para prepararse ante cambios de paradigma, es necesario desarrollar una actitud de
anticipacion estratégica, basada en cinco factores clave:

Comprensidn de las influencias: percibiry analizar los factores del entorno que afectan a la organizacion.
Pensamiento divergente: generar multiples alternativas ante una situacion.
Pensamiento convergente: integrar informacién para tomar decisiones coherentes.

Proyeccién: imaginar distintos escenarios posibles para el futuro.

A

Imaginacién: describir e interpretar creativamente las alternativas que se visualizan.
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Origen de los paradigmas: Los paradigmas surgen cuando alguien resuelve un problema de una manera
innovadora, fuera de los métodos tradicionales. Si esa solucién demuestra ser eficaz y se sostiene en el tiempo,
se consolida como una nueva regla. Su utilidad dependera de la solidez y consistencia de sus fundamentos.

En su primera etapa, el paradigma resuelve los problemas mas simples. Con el tiempo, se vuelve menos
eficiente, ya que los nuevos desafios requieren mas esfuerzo y recursos. Cuando aparece una nueva propuesta
mientras el paradigma vigente aun domina, suele generarse resistencia debido a laincomprension o al apego a lo
establecido.

¢Quiénes cambian los paradigmas?
Los cambiadores de paradigmas, también llamados "intrusos", pueden agruparse en cuatro categorias:

Jévenes recién iniciados en una disciplina.
Personas que provienen de otros campos y aportan nuevas miradas.

Disidentes, aquellos que cuestionan y desafian continuamente el statu quo.

Pownh =

Nedfitos, que, sin conocer la solucidn, reconocen claramente la existencia del problemay se rehlsan a
avanzar sin resolverlo.

¢Quiénes son los pioneros?

Los pioneros son quienes se atreven a implementar nuevas reglas. Su rasgo distintivo es la intuicion, entendida
como la capacidad de tomar buenas decisiones aun con datos limitados. Son valientes, porque abrir camino
hacia lo desconocido implica riesgos y oposicion.

El efecto paradigma

Se conoce como “efecto paradigma” a la tendencia a afirmar que "eso es imposible" cuando una nueva
propuesta desafia lo establecido. Es un reflejo natural de resistencia al cambio.

Uno de los cambios paradigmaticos mas significativos del siglo XX fue el concepto de calidad, que transformé
profundamente la forma de producir y gestionar.

Nuevos paradigmas en la produccion: Los principios que orientan las nuevas formas de produccidn son:

e Producir solo lo necesario, no todo lo que se pueda.

o Adaptarse alas necesidades del cliente, que prefiere lotes pequefios y personalizados.
e Eliminar pasos innecesarios, para lograr procesos mas fluidos.

e Medir la productividad de forma precisay constante.

e Fomentar el trabajo colaborativo, privilegiando la inteligencia colectiva.

Estos valores responden a una cultura centrada en el cliente, donde la calidad implica una mejora continua:
hacer las cosas mejor cada dia. La autogestion aparece como el método mas democratico, eficiente y potente
para organizar el trabajo.

Claves del éxito en el siglo XXI: Para afrontar el futuro, tres conceptos serdn esenciales: Anticipacion,
Innovaciény Excelencia
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_ No solo reflejan lo que pensamos, sino que también modelan

nuestras acciones.

Estos modelos, por lo general, no se cuestionan ni se examinan; permanecen ocultos para nosotros. Para
poder trabajarlos, es necesario hacerlos conscientes, explorarlos y hablar de ellos sin adoptar una actitud
defensiva, prestando atencién a cémo influyen en nuestra vida. Solo asi podremos transformarlos y crear nuevos
modelos mentales que se ajusten mejor a nuestras necesidades en el mundo actual.

Eltérmino modelo mental fue acunado por Kenneth Craik en la década de 1940. Se refiere tanto a los mapas
tacitos y relativamente estables del mundo que las personas guardan en su memoria a largo plazo, como a las
percepciones efimeras que se forman en los procesos de razonamiento cotidiano.

Aptitudes necesarias para trabajar con modelos mentales

Este proceso requiere desarrollar dos aptitudes esenciales:

o Reflexidn: consiste en ralentizar nuestros procesos mentales para volvernos conscientes de como se
forman nuestros modelos mentales.

e Indagacion: implica entablar conversaciones abiertas, compartir nuestras perspectivas y explorar las
premisas del otro.

Las personas que desarrollan estas habilidades pueden sostener conversaciones mas profundas y significativas,
donde los temas estratégicos siempre se abordan con conciencia de los propios modelos mentales.

Eltrabajo con modelos mentales también requiere innovaciones infraestructurales que permitan incorporarlos a
la practica organizacional. Por ejemplo, el uso de escenarios hipotéticos permite mirar hacia el futuro como
medio para explorar las fuerzas empresariales y politicas del presente.

Cuando la reflexidon y la indagacidon se incorporan al trabajo diario, los espacios organizacionales —como
laboratorios, reuniones o talleres— se transforman en campos de practica, donde las personas se capacitan para
hablar sobre sus supuestos en tiempo real y mientras actuan sobre un tema.

Esta disciplina ofrece oportunidades para el cambio, pero también exige ciertas condiciones emocionales y
practicas:

. descubrir que nuestras acciones se basan en datos equivocados o
supuestos limitados puede ser doloroso. Cuando esto ocurre, es comun que surjan emociones intensas.

[ aprender a ajustar el ritmo, saber cuando
hacer una pausa, cuando retomar y como superar bloqueos es esencial. Para esto, es importante crear un
ambiente donde la frustracién pueda ser explorada en lugar de reprimida. Un ejemplo de indagacién util
seria preguntarse: ; Qué sabemos realmente sobre nuestros clientes?

° frente a decisiones importantes, conviene hacer
una pausa para reflexionar estratégicamente.

° para que tengan un impacto duradero, es necesario combinar
imaginacién con accion.

ESCALERA DE INFERENCIAS - CHRIS ARGYRIS
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La escalera de inferencias describe el proceso mediante el cual pasamos de hechos observables a creencias
profundas y acciones, muchas veces sin darnos cuenta. Se trata de un camino mental que incrementa la
abstracciéony puede conducir a creencias erréneas.

Datosy experiencias observables

Seleccién de algunos datos de lo observado

Asignacién de significado (segun criterios culturales y personales)
Formacién de supuestos en base al sentido otorgado

Extraccion de conclusiones

Adopcién de creencias sobre el mundo

Nooaprwbaa

Actuacién en funcién de esas creencias

_ nuestras creencias influyen en qué datos seleccionamos la proxima vez,

reforzando el modelo. Esta es una de las razones por las cuales la mayoria de las personas no recuerda de dénde
surgieron sus actitudes mas profundas.

La escalera puede integrarse al trabajo en equipo si se utiliza de las siguientes formas:

e Tomar conciencia de nuestros pensamientos y razonamientos.
e Hacervisibles nuestras ideas para los demas.
e Indagar activamente el pensamiento de otros.

Cuando se aplica como parte de la practica cotidiana, la escalera de inferencias se convierte en una herramienta
saludable y poderosa para el aprendizaje colectivo y la mejora continua en la comunicacion.

Estrategias /Administracion estratégica / entorno—vuca (13,14, 14.1, 14.2, 15 menos pag. 33, 15.1, 15.2
ESTRATEGIA - ROBERTO SERRA Y MARTIN MURPHY

La estrategia es una apuesta para lograr la visién con el posicionamiento deseado. Ademas, es el puente
entre el deveniry el futuro. El futuro es la vision que tenemos y la estrategia son todas las apuestas que
realizamos para alcanzar la imagen futura que deseamos para alcanzar la visidon. La estrategia esta formada por:

e Objetivos estratégicos. Resultados que queremos lograr. Deben estar alineados con la visidon y el

posicionamiento deseado. Deben ser medibles para poder evaluar. Se pueden plantear en funcién a las
ventas, los margenes, la rotacidn, la rentabilidad, la participacién de mercado, la percepcién de los
clientes, entre otros posibles.

o Trayectorias estratégicas. Posibles alternativas para alcanzar los objetivos.

e Habilidades esenciales. Son las capacidades o habilidades mas importantes que tiene una
organizacion. Deben generar ventajas competitivas y tener una habilidad diferenciadora de la empresa. Se
trata de una actividad que permite elingreso a diferentes mercados y que es una habilidad dificil de imitar

por otros competidores.
ENTORNO

Una organizacion interactia con su entorno debido a que toma recursos de ély los transforma en productos
que luego se distribuyen nuevamente al entorno.

¢ Como definir elambiente externo?

Son los factores y fuerzas de fuera de la organizacidon que afectan su desempenio.
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Entorno especifico. Incluye fuerzas externas que afectan directamente las decisiones y acciones de

los gerentes y tiene importancia directa para el logro de los objetivos de la organizacion.

O

@)

O

O

Clientes. (Satisfacer las necesidades)

Proveedores. (Garantizar un flujo estable de recursos necesarios)
Competidores.

Grupos de presion.

Entorno general. Algunos factores que pueden afectar a la organizacion.

O

Condiciones econdmicas. Tasas de interés e inflacién, cambios en los ingresos disponibles,
fluctuaciones en el mercado, el estado del ciclo general del negocio son algunos factores
economicos.

Condiciones politico-legales. Las leyes, normas globales y las leyes y reglamentos de otros paises
influyen en lo que las organizaciones pueden y no pueden hacer.

Condiciones socioculturales. Los gerentes deben adaptar sus practicas a las expectativas
cambiantes de la sociedad en la que operan. Las tendencias socioculturales pueden limitar
potencialmente las decisionesy acciones de los gerentes.

Condiciones demograficas. Abarcan tendencias en las caracteristicas de la poblacién como
género, edad, nivel de educacién, ubicacidon geografica, ingresos y composicién familiar.
Condiciones tecnolégicas. Los cambios mas rapidos han ocurrido en la tecnologia. Tenemos
oficinas automatizadas, reuniones via electronica, manufacturas robotizadas, laser, circuitos
integrados, microprocesadores mas rapidos y potentes, combustibles sintéticos y modelos
completamente nuevos para hacer negocios en una era electrénica.

Condiciones globales. Refleja que la globalizacion es uno de los factores principales que afectan a
los gerentesy a las organizaciones.

¢ Como afecta el entorno a los gerentes?

Hay 2 formas en las que el ambiente afecta a los gerentes.

1.

Es el grado de cambioy complejidad del entorno de la

organizacion.

Elgrado de cambio.

=  Entorno dinamico. Cambian frecuentemente. Incierto e impredecible.

=  Entorno a estable. El cambio es minimo. Un entorno estable podria ser uno en el que no
hay competidores nuevos, pocos avances tecnolédgicos de los competidores actuales,
poca actividad por parte de los grupos de presion para influir en la organizacion, etc.

Complejidad ambiental. NUmero de componentes en el entorno de una organizacidony el grado de
conocimiento que la organizacion tiene sobre dichos componentes. Cuanto menos competidores,
clientes, proveedores y agencias gubernamentales, etcétera, tiene una organizacién. Menos
complejo e incierto de su entorno. La complejidad se mide en términos de conocimiento que una
organizacion necesita sobre su entorno. Debido a que la incertidumbre es una amenaza para la
efectividad de una compainiia, los gerentes tratan de minimizarla. Si existe la opcion, los gerentes
preferirian operar en entornos de menor incertidumbre.

Cuanto mas abiertas y seguras sean estas

relaciones, mas influenciadas tendran los gerentes sobre los resultados organizacionales.

Partes interesadas. Son todos los elementos del entorno de una organizacién que se ven afectados por

sus decisionesy acciones.
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e Empleados, Clientes, Grupos de accidn socialy politica, Competidores, Asociaciones
comerciales e industriales, Gobiernos, Medios, Proveedores, Comunidades, Accionistas,
Sindicatos.

Para que los gerentes puedan administrar las relaciones con las partes interesadas. Necesitan identificar
las partes interesadas de la organizacién, determinar cuales son los intereses o inquietudes que pueden
tener las partes interesadas, como calidad del producto, cuestiones financieras, condiciones de trabajo
seguras, proteccion al ambiente, etcétera.

¢QUEESV.U.C.A.?
Eltérmino VUCA describe el contexto actual del mundo empresarial y surge de las siglas eninglés:

e Volatilidad: Cambios rapidos, constantes e inestables, impulsados por fendmenos como la globalizacién
y la transformacion digital.

e Incertidumbre: Imposibilidad de prever el futuro con base en el pasado. La planificacidén estratégica se
vuelve cada vez mas dificil.

e Complejidad: Interconexionesy problemas dificiles de identificar en organizaciones globalizadasy
sistemas de trabajo complicados.

e Ambigliedad: Falta de claridad en los resultados de las decisiones. No existen respuestas uUnicas ni
formulas estables.

La adaptacién requiere que las organizaciones prioricen dos aspectos clave:

e formacion constante: Actualizar conocimientos ante la innovacién tecnoldgica continua.
e Preparacion para el cambio: Cultivar una cultura empresarial basada en el esfuerzo, la perseveranciay la
flexibilidad estructural.

Ademas, se destaca la importancia de figuras de liderazgo capaces de:

* Tener vision de futuro ante la volatilidad.
Anticiparse a la incertidumbre mediante aprendizaje continuo.
Traducir la complejidad en tareas claras.

* %

Responder con agilidad frente a la ambigledad.

Resiliencia: Capacidad de reaccidn ante lo inesperado.

Visién holistica: Comprender el contexto global y su impacto.
Optimismo: Enfoque positivo ante la incertidumbre y los desafios.
Habilidad social: Priorizar el valor humano en entornos tecnoldgicos.

O A ODhd =

Aceptacién: Reconocer que el cambio es constante y aprovecharlo.

= Conocimiento: Gestionar el saber de manera estratégicay diferenciarse con talento innovador.

=>» Talento: Reconocer el valor de las personas, fomentar la reinvencion profesionaly utilizar herramientas
para su analisis y desarrollo.

=> Globalizacion: Tener una visidn abierta y anticiparse aimpactos internacionales.
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=>» Velocidad: Responder rapidamente a los cambios. Los modelos tradicionales (como el analisis FODA) ya
no alcanzan.

Se suma la H de Hiperconectividad al entorno VUCA, reflejando la conexién constante con la informacién. Para
adaptarse, las empresas deben implementar herramientas tecnolégicas como:

- CRM (Customer Relationship Management): Mejora la productividad y gestiéon del cliente.
- Digitalizacion de procesos: Clave para mantenerse competitivo.

DEL ENTORNO VUCA AL ENTORNO BANI

ELVUCA, desarrollado a finales de los afios 80 por el ejército de EE. UU. y popularizado en el mundo empresarial
tras la crisis de 2008, ha sido superado por una nueva realidad post-2020: el entorno BANI.

BANI responde a un contexto mas cadtico, incierto e imprevisible que afecta directamente a las personasy
organizaciones, marcado por crisis sanitarias, econémicas, tecnolégicas y geopoliticas.

¢ Que es el BANI?

Eltérmino BANI representa cuatro nuevas caracteristicas del entorno actual:

e Brittle — Fragil: Todo sistema puede romperse facilmente ante eventos inesperados. Las organizaciones
deben identificar sus puntos vulnerables y prepararse con mecanismos de recuperacion.

e Anxious - Ansioso: La inestabilidad constante genera ansiedad. La incertidumbre paraliza latoma de
decisionesy afecta negativamente los proyectos. Para abordarlo, es necesario actuar con empatia,
confianza, pacienciay concentracién, tanto a nivel individual como grupal.

e Non-linear—No lineal: No existe una relacién directa entre causay efecto. Una accidn pequefia puede
tener un gran impacto, mientras que grandes esfuerzos pueden no tener resultados proporcionales. La
planificacion se vuelve imprecisa. La solucion es promover flexibilidad, trabajo en equipo y nuevas
competencias.

e Incomprehensible - Incomprensible: La sobrecarga de informacidén no garantiza claridad. La complejidad
dificulta la toma de decisiones y el analisis de datos. Aunque la tecnologia y la inteligencia artificial
pueden ayudar, también generan nuevas dudas. Es clave aprender a interpretar con sentido criticoy
consciente.

Elentorno BANI afecta directamente a las personasy, por ende, a las organizaciones. Afrontarlo requiere:

e Resilienciaindividualy colectiva

e Estructuras organizacionales sdlidas pero flexibles

e Capacidad de adaptacion, innovacidn y reinvencidon constante

e Liderazgo humano centrado en las personas, orientado al cambio y sin miedo al riesgo

Elliderazgo en este nuevo paradigma debe construirse sobre la aceptacion de la incertidumbre y la agilidad
para responder a ella. El paso de VUCA a BANI marca un cambio profundo: ya no solo se trata de entender el
entorno como complejo y volatil, sino de asumir que puede ser fragil, emocionalmente desgastante, no
predecible y dificil de comprender. Las organizaciones deberdn repensar sus modelos, estrategias y liderazgos
si quieren sobreviviry prosperar en esta nueva era.

INTRODUCCION AL MANAGMENT Y LA ESTRATEGIA
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Elmanagement se creé para poder manejar de la forma mas eficiente posible las organizaciones. Los
valores mas importantes seran la eficiencia, la productividad de los recursos y los resultados.

El nuevo management: debe dar lugar a la incertidumbre para poder dejar lugar para pensar y descubrir nuevas
cosas. Las nuevas organizaciones deben estar preparadas para el cambio rapido y para esto deben creeren la
imposibilidad de predecir todos los eventos que sucederan. Solo tienen que ser agiles para poder crear los
cambios, asi como también para adaptarse a los cambios en el entorno. Estos cambios, si la organizacion esta
preparada, son una oportunidad para crear lo nuevo, no un problema.

Las nuevas organizaciones deben buscar la diversidad en sus equipos. Poner mas énfasis en los procesos que en
las metas. Se deben buscar la cooperaciony la complementariedad para que la organizacién sea mas que la
simple suma de sus partes componentes. La cooperacion es clave para poder generar valor.

Principios del pensamiento Sistémico.

e Interdependencia. Todo esta conectado con todo.
e Complementariedad. Los sistemas puedan complementarse para sumar.
e Incertidumbre. No se puede conocer el futuro totalmente.

e Cambio. Presente en todo lo que hacemos.

Ley de la dinamica del sistema.

- Leyde lafragmentacion. Si dividimos un sistema en sus partes componentes, pierde dinamica.

- Leyde las presiones. Cuanto mas se presiona un sistema, mas presiona este en sentido inverso.

- Leyde las mejoras aparentes. Cuando presionamos a un sistema, esta mejora para después empeorar.

- Leyde las demoras. Existe un tiempo entre la decisidny el resultado. Este tiempo es la demora que se
produce hasta lograr el resultado esperado.

- Leyde los ciclos. Un ciclo positivo sera seguido de un ciclo negativo luego de otro positivo y asi
sucesivamente.

- Leydellimite del crecimiento. Nada crece para siempre.

- Leyde la palanca. Si eliminamos el limite mas importante, el sistema ganara dinamismo en forma mas
que proporcional.

El modelo del iceberg



- Hechos. Por lo que reaccionamos y actuamos en funcién de éstos,
generando presiones que destruyen a la organizacién en su conjuntoy a las
personas que trabajan en ella.

- Patrones. La toma de decisiones, comportamientos exitosos anteriores que
copiamos o repetimos para buscar nuevamente el éxito.

- Estructura. Es llegar a la esencia al fondo del sistema, donde vemos la
relacion entre las variables que estan actuando y donde podemos analizar la
interdependencia de esas variables.

- Modelos mentales. La base mas profunda deliceberg son los modelos

mentales lo mas dificil de cambiar

Motor de crecimiento.

La idea central de este modelo es entender la empresa como impulsada por

MODELDE
MENTALES

un motor que la lleva hacia el objetivo propuesto, esto es su propésito
estratégico. Este motor es la rueda operativa que esta liderada por un producto o servicio central.

- Aceleradores - presiones. Son las acciones que se emprenden para atacar el sintoma. La presién es
un modo de reaccion, se busca solucionar los problemas de manera rapida.

- Aceleradores - estimulos. Aceleran a largo plazo el motor del crecimiento teniendo en cuenta la
complejidad del sistema. La empresa deberia actuar guiados por ellos.

- Frenos - limites externos al crecimiento. Todo sistema tiene sus limites, estos son externos al
crecimiento frenan o desaceleran el avance del motor del crecimiento. Dependen de muchas variables
que no podemos controlar.

- Frenos - limites internos al crecimiento. Son los limites que la propia empresa pone a su crecimiento
por desconocimiento o por incapacidad o por falta de una vision clara de los problemas. Los limites
internos pueden ser estratégicos, estructurales, culturales, operativos, etcétera.

La eficacia operacional no es estrategia

La EO se refiere a realizar mejor las mismas actividades que los competidores, usando menos recursos, mas
tecnologia o procesos mas eficientes. "La eficacia operacional es necesaria pero no suficiente para lograr una
rentabilidad superior."

La estrategia se basa en actividades diferentes

La estrategia competitiva consiste en ser diferente: implica elegir deliberadamente un conjunto de actividades
distintas para ofrecer una propuesta de valor Unica. “La esencia de la estrategia es realizar actividades
diferentes a las de los rivales o realizarlas de forma diferente.”

Tipos de posicionamiento estratégico

Porter define tres enfoques de posicionamiento:

e Basado en lavariedad: atender una gama especifica de productos o servicios
e Basado en las necesidades: satisfacer todas las necesidades de un grupo particular de clientes
e Basadoenelacceso: llegar a los clientes de formas distintas, por ubicacién o escala
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Cadatipo exige un conjunto de actividades a medida, y no es solo una cuestion de segmentar el mercado, sino de
cémo se ejecutan esas elecciones.

Los trade-offs garantizan la sostenibilidad

Una posicidn estratégica no puede sostenerse sin trade-offs (renuncias). “Sin trade-offs, no hay estrategia; solo
mejora operacional.”

e Lasempresas deben elegir qué no hacer.
o Lostrade-offs evitan la imitacién: una empresa no puede adoptar practicas opuestas sin perder eficiencia
o coherencia.

El calce entre actividades crea ventaja competitiva

La estrategia no solo define qué actividades se hacen, sino como se relacionan entre si. Esta coherencia entre
actividades se llama “calce”. Porter distingue tres tipos de calce:

1. Primer orden: coherencia con el posicionamiento.
2. Segundo orden: refuerzo mutuo entre actividades.
3. Tercer orden: optimizacion del esfuerzo en el sistema completo.

“La ventaja competitiva proviene del sistema completo de actividades, no de una sola parte.”
Recuperar una estrategia perdida

Muchas empresas comienzan con una estrategia clara, pero la pierden al crecer, incorporar més productos,
clientes o copiar arivales. Porter propone:

e Revisar el ndcleo de exclusividad: identificar qué actividades o clientes son mas distintivos y rentables.
e Volver al posicionamiento original, ajustandolo al contexto actual.

“La esencia de la estrategia es elegir una posicion Unica, realizar trade-offs claros y asegurar un calce coherente
entre las actividades.”

Porter redefine la estrategia como la creacién de una posicién Unicay valiosa mediante un sistema de actividades
diferenciadas, que involucra elecciones claras (trade-offs) y un calce interno fuerte entre todas las operaciones.
La estrategia no es una serie de mejoras tacticas, sino una eleccion deliberada de ser diferente y sostener esa
diferencia en el tiempo.

Las estrategias deliberadas y emergentes son dos enfoques fundamentales en la gestidn estratégica. Ambas se
utilizan ampliamente en organizaciones, aunque responden a légicas diferentes:

¢Queé es la estrategia deliberada?
Propuesta por Michael Porter, la estrategia deliberada se basa en:

e Unavisidn clara, derivada de la misién de la organizacion.
e Labusquedaintencional de unaventaja competitiva sostenida mediante elecciones estratégicas claras.

Porter sefiala que “la estrategia consiste en hacer elecciones, compensaciones; se trata de elegir
deliberadamente ser diferente”. Propone tres estrategias genéricas competitivas:
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e |iderazgo en costos: ser el productor de menor costo.

e Diferenciacion: ofrecer un producto Unico sin sustitutos cercanos.

e Enfoque: liderazgo en costos o diferenciacion, pero en un nicho especifico.

La estrategia deliberada minimiza la influencia del entorno externo, aunque reconoce la necesidad de analisis
del entorno politico, econdémico, socialy tecnoldgico (analisis PEST), ya que estos factores pueden alterar los
objetivos. Aun con condiciones de mercado favorables, se requiere capacidad interna para ejecutarla con éxito.

Este enfoque exige el compromiso de la alta direccién, comunicacién clara con los empleadosy alineacion de
objetivos organizacionales e individuales.

¢ Qué es la estrategia emergente?

Desarrollada por Henry Mintzberg como critica a la rigidez del modelo de Porter, la estrategia emergente es:

e Un proceso de aprendizaje en accion.
e Lacapacidad de adaptarse a los cambios del entorno a medida que ocurren.
e Unaformade integrar resultados inesperados en la planificacion futura.

Este enfoque reconoce que el entorno cambia constantemente (tecnologia, politica, competencia) y que no
siempre es posible seguir un plan rigido. La estrategia emergente permite flexibilidad y adaptabilidad, dos
cualidades valoradas en contextos de alta incertidumbre. Mintzberg sostiene que muchas de las estrategias
mas efectivas no fueron planeadas desde el inicio, sino que emergieron de la practica.

Caracteristica Estrategia deliberada Estrategia emergente
Autor | Michael Porter Henry Mintzberg
Enfoque de gestién | De arriba hacia abajo De abajo hacia arriba
Planificacidn | Rigida, estructurada Flexible, adaptativa
Flexibilidad | Baja Alta
Base tedrica | Visidn, misidn, ventaja competitiva Aprendizaje continuo, adaptacion
Exito empresarial | Requiere condiciones estables Se adapta a contextos cambiantes

“La clave no esta en elegir una u otra, sino en saber cuando aplicar cada enfoque o combinarlos
estratégicamente.”

ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Conjunto de acciones que los gerentes realizan para definir, desarrollar e implementar las estrategias de la
organizacion. Funcion clave que atraviesa todas las areas de la administracidon y resulta fundamental para el
logro de los objetivos institucionales.

¢Qué es una estrategia organizacional?

Las estrategias son los planes de accion que determinan codmo actuara la organizacion para competir
eficazmente en su entorno, atraer y satisfacer a sus clientes, y alcanzar sus metas.

El modelo de negocio

Uno de los conceptos frecuentes en este ambito es el de modelo de negocio, que describe como gana dinero una

empresa. Este modelo se sostiene en dos pilares:

e Quelosclientesvaloren lo que la empresa ofrece.

e Que laorganizacién pueda obtener beneficios produciéndolo.
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° Las empresas que aplican estrategias bien disefiadas y ejecutadas
tienden a tener mejores resultados.

° En un entorno cambiante, la administracién estratégica ayuda a
analizar factores relevantes y tomar decisiones acertadas.

. Dada la complejidad de las organizaciones, este enfoque permite
que todas las areas trabajen alineadas hacia objetivos comunes.

Este proceso se desarrolla en seis etapas, que abarcan desde la planificacidon hasta la evaluacion final:

1. Toda organizacién necesita una mision clara,
que oriente sus acciones y defina su razén de ser. Esto permite identificar qué hace la empresa, para
quién lo hacey como lo realiza.

2. En esta fase, los gerentes evallan el entorno general (econémico, politico, tecnolégico,
social) y el especifico del sector. El objetivo es detectar oportunidades (tendencias positivas que pueden
aprovecharse) y amenazas (factores externos que pueden dificultar el desempenio).

3. Se identifican los recursos (activos materiales e inmateriales) y capacidades (habilidades
organizacionales). Una fortaleza es aquello que la empresa hace bien o un recurso Unico. Una debilidad,
en cambio, es una limitacién interna o carencia. La combinacion de estos analisis da lugar al analisis
FODA (SWOT): Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

4. A partir de la informacidn recolectada, se disefian estrategias en tres niveles:

o Corporativas: abarcan a toda la organizacion.
o De negocio: se centran en codmo competir en cada unidad de negocio.
o Funcionales: orientadas a las distintas areas (marketing, finanzas, operaciones, etc.).

5. Aqui se ponen en practica los planes formulados, adaptando estructuras,
recursosy personas para que todo funcione de manera coordinada.

6. Finalmente, se revisan los resultados obtenidos en funcién de los objetivos
planteados. Si es necesario, se introducen ajustes estratégicos para mejorar el desempefo futuro.

Modelo Penta (video, 20)

MODELO PENTA
Desarrollado por Alberto Levy en 1989, es una herramienta conceptualy operativa que integra estrategia,
cultura, recursos, gestion y mercados en una estructura interrelacionada. Su propdsito es guiar la
formulacidn, ejecucion y actualizacién constante de estrategias para crear valor econémico, socialy

ambiental, y manejar adecuadamente el riesgo. EL PENTA actia como un mapa integral de innovacion
estratégica, ayudando a las organizaciones a identificar, coordinar y potenciar iniciativas en todos sus niveles.

Los cinco pilares del Modelo PENTA

ESTRATEGIA

Define cémo crear valor sostenible y sustentable en el marco de un riesgo aceptable. Incluye dos decisiones
clave:

1. Estrategia madre (portafolio): en qué negocios operar.
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2. Estrategia competitiva: como lograr el liderazgo en cada negocio.

Introduce el modelo AFODAR: Aspiraciones, Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas y Resultados,
vinculado con innovacion estratégica para liderar el futuro.

CULTURA

Representa la matriz emocional-relacional de la organizacion: creencias, valores, habitos, estilos y clima. El
CEO debe convertirse en CELL (Chief Executive Learning Leader) y promover una cultura basada en la
innovaciony el aprendizaje colectivo. Se fomenta tanto la actitud de "descubrir" como la de "inventar".

RECURSOS

Incluye recursos tangibles (financieros, productivos, de infraestructura) e intangibles (informacién, tecnologia,
imagen, mistica, crédito, tiempo, capacidad de maniobra, organicidad y estabilidad). Su adecuada combinacién
da lugar a las capacidades distintivas, fundamentales para sostener ventajas competitivas.

GESTION

Abarca el disefio organizacional, los sistemas de informaciény los procesos (IMPORTANTE). Las innovaciones
deben gestionarse como proyectos, bajo metodologias profesionales de direccion (Project Management).

MERCADOS

Sevinculan con el posicionamiento, las marcas, laimagen y el descubrimiento de las tendencias en la
demanda que permite detectar nuevos segmentos y mercados. Incluye el analisis del entorno competitivo:
barreras de entrada/salida, poder de negociacion de los proveedores, de los distribuidores y de los clientes
finales, la compatibilidad tecnolégicay cultural, la sinergia y el riesgo, tendencias, etc.

LAS LIGAS ENTRE LOS 5 PILARES

Las interrelaciones: el "nudo estratégico"

e Elvalor se genera en la interaccidn entre capacidades distintivas (recursos) y ventajas competitivas
(mercados).

e Estas conexiones forman el eje horizontal del PENTA (formulacién): Estrategia © Recursos © Mercados.

o Elejevertical (implementacidn) relaciona: Estrategia <> Cultura © Gestion.

e Lacultura puede ser enddgena (invencidn de soluciones) o exdgena (descubrimiento de nuevas
necesidades). Ambas deben coexistir.

Liderazgo cognitivo y alineamiento organizacional

Elmodelo exige que la Alta Direccién asuma un liderazgo cognitivo: traducir decisiones estratégicas en criterios
de acciény coordinar los esfuerzos de todos los niveles. Esto incluye:

e Formular hipdtesis estratégicas viables en entornos VICA (Volatiles, Incertidumbre, Complejidad,
Ambigluedad).

e Promover el desarrollo de mapas mentales colectivos alineados con los objetivos.

e Fomentar la inteligencia colectiva, reduciendo la fragmentacién entre areas.



Innovacion, disrupcion y liderazgo colectivo

Levy advierte sobre la obsolescencia (obsoleto) de las estrategias tradicionales frente a la velocidad del cambio.
Por eso, distingue entre:

e |nnovaciones incrementales (sustentacion): mejoras sobre lo existente.
e Innovaciones radicales/disruptivas: cambian las reglas del juego.

Las organizaciones deben fomentar un liderazgo colectivo basado en:

e Intensidad direccional (claridad de propdsito),
e Interpretacién comun (coherencia),

e |dentidad compartida (sentido de pertenencia).
Las empresas “gamechangers” no solo se adaptan: anticipan y transforman el entorno competitivo.
Conclusiones clave del modelo PENTA

e PENTA permite intervenir en diagndéstico, formulacion, implementacién y ajuste estratégico.
e Loscinco pilares solo tienen sentido en su interrelacion.
e Estrategia = asignacion de recursos adecuados en mercados atractivos.
e Culturay gestion deben estar alineadas con la estrategia.
e Requiere tres niveles de cambio:

o Flexibilidad (volver al estado previo),

o Plasticidad (cambio sin regreso),

o Elasticidad cognitiva (cambio intencional hacia el desarrollo).
e PENTAeselunicodominio desde donde se puede:

o Innovar (incremental, radical o disruptivamente),

o Aprender, aprender a aprendery desaprender.

Elalineamiento cognitivo entre personasy procesos es esencial para la viabilidad de la estrategia.
PENTA en accién

Cada miembro del sistema construye una version subjetiva del PENTA. El modelo permite detectarlasy
armonizarlas mediante entrevistas individuales, analisis grupales y trabajo colectivo, potenciando la coherencia
estratégicay operativa.
Configuraciones estructurales, Formalizacion (21,22,23)

MODELO DE CONFIGURACIONES ESTRUCTURALES -HENRY MINTZBERG
Mintzberg sostiene que “los elementos de la estructura deben ser seleccionados para lograr una
consistencia interna o armonia, tanto como una consistencia basica con la situacion de la organizacion”.

Su modelo parte del enfoque de contingencias y se centra en como distintos elementos organizacionales se
combinan para formar configuraciones coherentes.

ESTRUCTURA: la suma total de las formas en que un trabajo es dividido entre diferentes tareas y luego logrado la
coordinacion entre esas tareas.

MECANISMOS COORDINADORES: Involucra a la division del trabajo.

- Adaptacion o ajuste mutuo: coordinacion por el simple proceso de la comunicacion informal.

25



- Supervision directa: La coordinacion se logra cuando una persona asume la responsabilidad por el

trabajo que ejecutan otros, emitiendo érdenes e instrucciones y supervisando sus acciones.

- Normalizacidon o estandarizacion de los procesos de trabajo: La coordinacion se logra a través de
especificar o programar los contenidos de los trabajos. Mediante normas, reglas y procedimientos que
establecen el “cdmo” han de realizarse las labores.

- Normalizacion de los productos u outputs: Se logra la coordinacion al especificar los resultados del
trabajo. Aclarar el “que” debe hacerse.

- Normalizacidn de las habilidades o destrezas: La coordinacién se logra al precisar las habilidades o
destrezas requeridas para desarrollar los trabajos. Determinar quién es el mas apto para desarrollar una
tarea. (perfil)

- Normalizacion de las reglas: Son las reglas que afectan el trabajo las que controlan para que todo el
personal funcione de acuerdo con el mismo conjunto de doctrinas. (orden religioso)

Las partes y personas de una organizacion.

e Elnucleo de operaciones: En la base de cualquier organizacidon se encuentra en sus operarios que
realizan el trabajo basico, como la fabricacién de los productos y o prestar los servicios. Son el corazén de
la organizacion.

e Lacumbre o apice estratégico: Son las personas encargadas de la responsabilidad general de la
organizacion. Esta encargado de asegurar que la organizacion cumpla su misidén de manera efectiva

e Lineamedia: Cadena de altos gerentes hasta supervisores de contacto. Conecta la direcciéon con el
nucleo.

e Tecnoestructura: Especialistas que estandarizan procesos.

e Staff de apoyo: Brindan servicios indirectos

e Culturaorganizacional (ideologia): Se trata de la ideologia dominante. Conjunto de creenciasy valores
compartidos.

Parametros de disefio: son una serie de parametros que determinan la division del trabajo y el logro de la
coordinacién. Los principales son:

Especializaciéon del trabajo.
Formalizacién del comportamiento.
Formacion / habilidades
Adoctrinamiento
Departamentalizacion.

Tamafo de unidad

Sistemas de planificaciény control.
Dispositivos de enlace.

© 0N RN =

Descentralizacion.

Estructuray contexto. Existen ciertos factores que influyen sobre la eleccién de estos parametros de disefo.
Entre estos se incluyen:

e Edadytamano de la organizacién. Antigliedad.
e Sistema técnico. (tecnologia)
e Entorno. Son las caracteristicas del ambiente externo de la organizacién. Depende de si una organizacion
es mas dinamica, compleja, diversificada o hostil. (ambiente externo)
e Poder. Elgrado en que una organizacién esta controlada. (externo)
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Tipos de organizacion o configuraciones. Segin Mintzberg, cada una de las partes de la organizacién ejerce
ciertas presiones que hace que, en definitiva, la organizacion se disefie a si misma con una configuracion
particular. Afirma que “las organizaciones efectivas logran una consistencia interna entre sus parametros de
diseno, asi como la compatibilidad entre sus factores de situacion”. Las presiones son:

- El apice estratégico ejerce una presion para liderar. Adoptan la estructura simple o empresarial

- Latecnoestructura ejerce su presién para racionalizar. Adoptan la configuracion de burocracia
mecanica o maquinal.

- Ensubusqueda de autonomia, los directores de linea media ejercen una presion para balcanizar la
estructura. Adopta la configuracién diversificada o forma divisional.

- Los miembros del nicleo de operaciones ejercen una presion para profesionalizar la organizacion.
Adopta la configuracién de burocracia profesional.

- Elstaff de apoyo ejerce una presion para colaborar. Adopta la configuracion e innovadora o de
adhocracia.

- Laideologia. Adopta la configuracion misionera.

- Lapolitica. Adopta la configuracién politica.

Las configuraciones identificadas por Mintzberg son:

1. Estructura simple u organizacion empresarial. Posee una estructura simple, informal, flexible, con
poco staff o jerarquia de linea media. Sus actividades giran alrededor del director general, quien ejerce el
control personalmente por medio de la supervisién directa.

2. Burocracia mecanica u organizacion maquinal. Su estructura es una burocracia centralizada con
procedimientos formales, trabajo especializado, divisién pronunciada de la mano de obra, generalmente
agrupaciones funcionales con una amplia jerarquia. La tecnoestructura es clave, esta encargada de
normalizar el trabajo, pero claramente separada de la linea media. Ella misma esta muy desarrollada.
Posee un amplio staff de apoyo también para reducir las incertidumbres.

3. Laburocracia profesional. Su estructura es burocratica pero descentralizada. Depende de la formacidon

para la normalizacién de las habilidades de sus muchos profesionales operativos. Los profesionales
individuales trabajan en forma auténomay estan sometidos a los controles de la profesién. Date una
estructura es minimay tiene una jerarquia de linea media, lo que supone ambitos de control amplio sobre
eltrabajo profesionaly el staff de apoyo grande, mas bien de tipo marginal para apoyar a los
profesionales.

4. Laorganizacion diversificada holding. Su estructura posee divisiones basadas en el mercado

débilmente acopladas bajo la central administrativa. Las divisiones dirigen los negocios en forma
autonoma. Sometidas al sistema de control del comportamiento que normaliza sus outputs.
5. Laorganizacién innovadora o adhocratica. Estructura fluida, organicay selectivamente

descentralizada.
6. Laorganizacidon ideolégica o misionera. Sistema rico de valoresy creencias que distingue a una

organizacion.
7. Laorganizacion politica. Medios de poder técnicamente ilegitimos, a menudo por propio interés,

resultando en conflictos que separan a los individuos o las unidades.

Configuracién Mecanismo coordinador Parte clave Idea fuerza

Estructura simple Supervision directa Apice estratégico Direccion

Burocracia mecanica Estandarizacion de Tecnoestructura Eficiencia
procesos
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Burocracia profesional Estandarizacién de Nucleo de operaciones Capacitacion
destrezas

Organizacion divisional Estandarizacion de Linea media Concentracion
productos

Adhocracia Ajuste mutuo Staff de apoyo Aprendizaje

(O ENTPETA LGB EIEMN Estandarizacion dereglas Cultura / ideologia Cooperacion
Organizacion politica Ninguno Ninguno Competencia/conflicto

El modelo permite clasificar, diagnosticar y disefiar organizaciones de forma integral. Aporta una visién
multifacética y sistémica del disefio organizacional. Vincula estructura y estrategia, continuando el trabajo de
Chandler. Limitaciones: no contempla fendmenos posteriores como la externalizacién (Porter), el downsizing
(Hammer) ni la gestion de calidad total. A pesar de ello, sigue siendo un marco tedrico robusto y vigente.

FORMALIZACION DE LAS CONFIGURACIONES ESTRUCTURALES. LAROCCA Y VICENTE.

Organigramas. Son representaciones graficas que muestran ciertos aspectos clave de una organizacion.
Permiten visualizar la configuracién estructural, incluyendo:

e Las principales divisiones del trabajo,
e Lasposiciones jerarquicas,y
e Laslineas de autoridad formal.

Estas posiciones se vuelven reales cuando los puestos son ocupados por personas adecuadas. El principio
basico del disefo de organigramas es la simplicidad. Escala habitual de denominaciones (segun la importancia
de las funciones):

e Puestos: presidente, director, gerente, jefe, supervisor, encargado o capataz.
e Unidades operativas: divisién, departamento, drea, sector, seccion.

Modelos de organigramas. Las politicas son guias o limites para la toma de decisiones. Expresan las creencias,
filosofia e intenciones del nivel mas alto de la organizacidon y constituyen un marco de referencia para la accidon
individual. Son una parte fundamental del planeamiento estratégico y ayudan a mantener la consistenciay la
continuidad en la gestidon. "Un manual de politicas es una coleccidn de intenciones.”

Las politicas deben ser escritas, ya que:

e Facilitan el conocimiento por parte de los nuevos miembros.
e Evitan malas interpretaciones.
e Permiten delegar autoridad con mayor claridad.

Utilidad segun el nivel organizacional:

e Altadireccién: da continuidad, define el propédsito de la organizacidony su rumbo.
e FEjecutivos de area: brinda orientacion, facilita la toma de decisiones y asegura coherencia.
e Empleados: reduce laincertidumbre, educa, y alinea esfuerzos hacia los objetivos comunes.

Caracteristicas:

e Aplicables atodos los niveles.
e Estables en eltiempo, aunque se reexaminan periédicamente.
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Ejemplos: politicas de calidad, politicas de compras.

MANUAL DE FUNCIONES / DESCRIPCION DE PUESTOS

Este documento define con claridad:

e Lasresponsabilidades de cada puesto,

e Dequién depende cada persona,

e Aquién supervisa,y

e Como serelaciona con otros miembros de la organizacién.

Las descripciones de puesto permiten comprender:

e Quiénesresponsable de cada tarea,
e Quérelaciones existen dentro de un mismo sector y entre diferentes areas,

e FElambito de actuacién de cadarol.

Componentes clave:

e Descripcion de funciones

e Responsabilidadesy autoridad
e Relaciones organizativas

e Sistema de informacion

MANUAL DE AUTORIZACIONES: Este manual establece limites especificos para determinadas operaciones
dentro de la organizacioén, y define quién esta autorizado para tomar ciertas decisiones o ejecutar acciones.

CURSOGRAMAS (DIAGRAMAS DE FLUJO): Un cursograma es una representacion grafica de un flujo de
operaciones dentro de la organizacion. Se utiliza para analizar y optimizar sistemas internos.

Caracteristicas:

e Utiliza simbolos convencionales (figuras geométricas, letras).
e Lanarracion se limita al minimo necesario.
e Sirve como herramienta de comunicacién organizacional.

NORMAS DE PROCEDIMIENTO: Son pautas operativas para el trabajo en un sector especifico. Actian como
guias para que los colaboradores comprendan cémo se deben realizar las operaciones.

TIPOS DE ORGANIGRAMAS

1. POR SU NATURALEZA

1.1. Microadministrativos: de una sola organizacion.
1.2. Macroadministrativos: de varias organizaciones.
1.3. Mesoadministrativos: de una o mas organizaciones de un mismo sector (frecuente en el

ambito publico).
2. POR SU FINALIDAD

2.1. Informativos: difunden la estructura organizacional.

2.2. Analiticos: permiten analizar comportamientos organizacionales.
2.3. Formales: estan respaldados por un documento escrito oficial.
2.4. Informales: no cuentan alin con aprobacion formal escrita.
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3. PORSUAMBITO

3.1. Generales: representan la estructura de toda la organizacidn, hasta ciertos niveles
jerarquicos.

3.2. Especificos: muestran la estructura de un area particular.
4. POR SU CONTENIDO

4.1. Integrales: incluyen todas las unidades y relaciones jerarquicas.

4.2. Funcionales: reflejan las funciones asignadas a cada unidad.

4.3. De puestos, plazas y unidades: detallan necesidades y cantidad de puestos existentes.
5. POR SUPRESENTACION O DISPOSICION GRAFICA

5.1. Verticales

5.2. Horizontales

5.3. Mixtos

5.4. De bloque: sintetizan muchas unidades en poco espacio.

5.5. Circulares: ubican la unidad principal en el centro.

5.6. Matriciales: coordinan objetivos mediante dos o tres fuentes de mando. Advertencia: si

no hay buena coordinacién desde la Direccién General, pueden generar confusion.
5.7. En red: estructuracidon desde una perspectiva dinamica.

OTROS INSTRUMENTOS

e Manuales de politicas: por ejemplo, manual de calidad, de compras.
e Manuales de funciones: detallan puestos y responsabilidades.
e Cursogramas o diagramas de flujo: describen paso a paso los procesos.

e Manuales de procedimientos: guias completas sobre como actuar en distintas situaciones.

Inteligencia emocional, inteligencias multiples, seis sombreros 3, 4,5, 18)

INTELIGENCIA EMOCIONAL - DANIEL GOLEMAN

¢Qué es lainteligencia emocional?

Goleman la define como conjunto de habilidades que nos permite reconocer, comprender y manejar
nuestras propias emociones, asi como entender e influir en las emociones de los demas. Incluye
competencias como:

e Autocontrol

e Empatia

e Motivacion

e Perseverancia

e Manejo derelaciones

“Con frecuencia, la diferencia entre un trabajador ‘estrella’ y uno promedio radica en el autocontrol, el
entusiasmo, la empatia, la perseveranciay la capacidad de automotivarse.”

Emociones y cerebro

Las emociones tienen una base bioldgica. El sistema limbico, especialmente la amigdala, gestiona las reacciones
emocionales. El neocdrtex (pensamiento racional) y la amigdala (respuesta emocional) deben trabajar en
armonia. “Nuestro cerebro pensante se desarrolld a partir del cerebro emocional, y ambos estan interconectados
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por miles de circuitos neuronales.” Aveces, la amigdala toma el control antes de que el neocértex procese la
situacion. Esto puede generar reacciones desproporcionadas, conocidas como "secuestros emocionales".

Las 5 habilidades de la inteligencia emocional (segun Salovey)

e Conocer las propias emociones

e Controlarlas

e Motivarse a uno mismo

e Reconocer las emociones en los demas (empatia)
e Manejar las relaciones interpersonales

Inteligencia emocional vs. intelectual

El coeficiente intelectual (Cl) representa solo el 20% del éxito. EL 80% restante se debe a otros factores como el
contexto social, la suerte y sobre todo, la inteligencia emocional.

“Las habilidades emocionales no solo nos hacen mas humanos, sino que son esenciales para tomar decisiones
racionales.”

El caso de Elliot, un hombre con Cl intacto pero daflado emocionalmente tras una cirugia cerebral, muestra que
sin emociones no hay toma de decisiones eficaz.

PRINCIPALES HABILIDADES EMOCIONALES

1. Autocontrol

Es la base del bienestar. Controlar impulsos y emociones como la ira o la tristeza permite responder de forma
racional. La ira se retroalimenta con pensamientos negativos. Reencuadrar la situacion y distraer la mente son
estrategias eficaces para neutralizarla. La tristeza moderada puede ser reparadora; pero si se vuelve crénica, se
convierte en depresioén. “El arte de contenerse ha sido interpretado como el mas fundamental de los recursos
psicoldégicos.” (D.W. Winnicott)

2. Entusiasmoy motivacion

La pasion por lo que se hace, el optimismo y la perseverancia son predictores mas potentes del éxito que el CI. EL
experimento del “caramelo” mostré que nifos que sabian retrasar la gratificacidon eran mas exitosos 12 afios
después. El optimismo realista protege del fracaso y fomenta la resiliencia. “La inteligencia emocional constituye
la aptitud maestra para lavida.”

3. Empatia

Es la capacidad de ponerse en el lugar del otro, reconocer emociones ajenasy responder adecuadamente. Los
nifos empaticos tienen mejor rendimiento académico, incluso con Cl promedio. Su desarrollo comienza en la
infancia, en larelacion con los padres. La falta de empatia es tipica en psicépatas y agresores sexuales. “La
conciencia de uno mismo es la base de la empatia.”

INTELIGENCIA EMOCIONAL EN EL TRABAJO

Los arrebatos emocionales afectan la concentracion y la productividad. Las empresas necesitan lideres con
habilidades emocionales, no solo con conocimientos técnicos. El feedback efectivo debe ser respetuoso,
concretoy orientado al cambio, no a la critica personal. La diversidad en las organizaciones exige tolerancia,
apertura emocionaly politicas claras contra los prejuicios.
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INTELIGENCIA EMOCIONAL Y NEUROBIOLOGIA DE LAS EMOCIONES

¢QUE ES LA INTELIGENCIA EMOCIONAL?

La inteligencia emocional (IE) se define como: “Un tipo de inteligencia social que comprende la capacidad de
sentir, entender, controlar, supervisar, liderar, modificar y equilibrar los sentimientos y emociones o
estados animicos propios y ajenos, para guiar nuestro pensamiento y nuestras acciones.”

Implica:

e Reconocery regular nuestras emociones.
e Comprendery gestionar las emociones en los demas.
e Usarlaemocionalidad para orientar nuestras decisiones y conductas.

La IE incluye la capacidad de automotivarse, de establecer vinculos empaticos y de mantener relaciones sociales
sanasy productivas.

NEUROBIOLOGIA DE LAS EMOCIONES

Eltexto destaca que las emociones no son fendmenos aislados ni meramente psicoldgicos, sino que estan
profundamente enraizadas en la biologia cerebral. La relacién entre cuerpo, emocionesy lenguaje constituye la
base del accionar humano.

LOS TRES DOMINIOS CONSTITUTIVOS DEL SER HUMANO

Segun el enfoque presentado, el ser humano esta formado por tres dominios que se interrelacionan
permanentemente:

1. Lenguaje: Conforma nuestras creencias, opiniones, puntos de vistay modelos mentales. Las
conversacionesy narrativas en las que habitamos moldean nuestras percepciones del mundo y nuestras
acciones.

2. Emocionalidad: Comprende los estados de animoy emociones que, dependiendo de su intensidad,
predisponen o bloguean la accién efectiva. Un estado emocional positivo, habilita posibilidades, mientras
que uno negativo puede limitar la accidn.

3. Corporalidad: Involucra nuestra biologia, postura, gestualidad y tono de voz. El cuerpo es el vehiculo para
la acciodn, y su expresion influye tanto en nuestras emociones como en nuestra capacidad de actuar.

“Para potenciar el autoliderazgo y el liderazgo de personas, podemos entrenar y desarrollar habilidades en estos
tres dominios.”

IMPORTANCIA DE LA IE EN LAS ORGANIZACIONES

La inteligencia emocionalimpacta de forma directa en:

e Elclimalaboral,
e Elautoliderazgoy
e Elliderazgo interpersonal.

Daniel Goleman afirma: “En el andlisis de 181 modelos de habilidades requeridas en 121 organizaciones
alrededor del mundo, el 67% de las competencias consideradas esenciales para un desempeno efectivo eran
competencias emocionales.” Ademas, destaca que estas habilidades tienen el doble de importancia que el
coeficiente intelectual o la experiencia.



COMPORTAMIENTOS QUE REFLEJAN MANEJO INTELIGENTE DE LAS EMOCIONES:

e Reconocer fortalezas y debilidades (autoestima).

e Estar abierto al aprendizaje y al cambio.

e Identificar emocionesy cémo se manifiestan en el cuerpo.
e Escuchar activamente.

e Saber dary recibir feedback.

e Serempatico.

e Ser asertivo: expresar lo negativo con respeto.

e Mostrar entusiasmoy capacidad de disfrute.

e Automotivarse y mantener el enfoque.

e Regular reacciones emocionalesy pensamientos perjudiciales.
e Agradecery pedir perdon.

e Superar frustraciones y dificultades.

e Construirrelaciones cooperativas.

e Respetar puntos de vista diferentes.

e Aceptarladiversidad.

e Manejar el estrés.

e Serintegro: pensar, deciry actuar en coherencia.

¢ Qué es la teoria de las inteligencias multiples?

Propuesta por Howard Gardner en 1983, esta teoria plantea que la inteligencia no es una capacidad unica,
sino unared de competencias auténomas pero interrelacionadas. Gardner define la inteligencia como “un
potencial biopsicoldgico de procesamiento de informacién que se puede activar en uno o mas marcos culturales
para resolver problemas o crear productos que tienen valor para dichos marcos”. Contrario a la vision tradicional
del Cl (coeficiente intelectual), Gardner sostiene que existen multiples formas de inteligencia, cada una con su
base neuroldgicay su propia forma de manifestarse.

Tipos de inteligencia segun Gardner

e Linguistica-verbal: Habilidad para usar el lenguaje oral y escrito de forma eficaz. Involucra el area de

Brocay serelaciona con la capacidad de comunicaciény comprension.

e Musical: Sensibilidad al ritmo, tono, timbre y composicion musical. Ubicada en el hemisferio derecho, en
los l6bulos temporaly frontal. Puede entrenarse y desarrollarse.

e |logica-matematica: Capacidad para resolver problemas logicos, utilizar simbolos y razonar de forma
inductiva y deductiva. Tradicionalmente considerada la "inteligencia general".

e Espacial: Habilidad para percibiry manipular el espacio. Importante para navegacion, arte visualy
ajedrez. Se localiza principalmente en el hemisferio derecho.
e Corporal-cinestésica: Uso del cuerpo para expresarse, resolver problemasy crear productos. Involucra la

corteza motoray es esencial en actividades fisicas, deportivas o artisticas.
e Interpersonal: Capacidad de entender, empatizar € interactuar con otras personas. Se asocia con los
l6bulos frontales y es clave en el liderazgo, la docenciay el trabajo grupal.
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e |ntrapersonal: Habilidad de conocerse a si mismo, reflexionar y autorregularse. Esta vinculada también a
los lébulos frontales. Fundamental para la toma de decisiones personales.

e Naturalista: Sensibilidad para reconocery clasificar elementos del entorno natural (plantas, animales,
clima). Ahadida en 1995 por su valor evolutivo y adaptativo.

e Existencial (posible): Aun no confirmada cientificamente. Incluye la capacidad de reflexionar sobre

grandes cuestiones de la vida: la muerte, el sentido de la existencia, el futuro, etc.

Gardner afirma que todas las personas poseen las ocho inteligencias en distintos grados, y que ninguna es
superior a otra. Segun él, el éxito en la vida no depende solo del razonamiento légico, sino de como se
integran diversas inteligencias segun el contexto. “Generalmente se requiere dominar gran parte de ellas para
enfrentarnos a la vida, independientemente de la profesion que se ejerza.”

SEIS SOMBREROS PARA PENSAR - EDWARD DE BONO

Sombrero Azul - Organizacion y control

e Seencargade dirigir el proceso de pensamiento.
e Define qué sombrero se usay cuando.
e Se utiliza al principioy al final de la sesién.

e “Seocupade laorganizaciony del control del proceso del pensamiento.”

e Representa el optimismoy la construccion de ideas Utiles.
e Evalua beneficiosy oportunidades de forma légicay fundamentada.
e “Vadesde lo practico hasta los suefios y visiones.”

Sombrero Verde - Creatividad

e Fomenta la generacidn de ideas nuevas, provocacionesy alternativas.
e Se mueve mas alla de lo conocido, no juzga ni detiene el flujo creativo.
e “Implica movimiento, provocacioény exploracion.”

Sombrero Rojo - Emociones e intuicion

e Permite expresar sentimientos sin justificacion.
e Aporta unavisidon emocional e intuitiva al analisis.

e “Se autoriza a exponer sentimientos sin necesidad de explicarlos.”
Sombrero Negro - Pensamiento critico

e Enfocado enriesgos, errores, peligros.
e Esnegativo légico (no destructivo), ayuda a prevenir fallos.
o “Debe ser siempre logico y basado en la experiencia.”

Sombrero Blanco - Hechos y datos|

e Se basaeninformacion objetivay neutral.
o No se permiten opiniones nijuicios.
e Preguntas clave: “;Qué informacion tenemos?”, “;Qué nos falta?”, “; Cémo la obtenemos?”
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Beneficios del método

e Facilde usary mejora el pensamiento en grupo.

e Fomenta la cooperacidn, la expresion emocional legitimay la exploracion creativa deliberada.
e FEvita conflictos de ego, separa ideas de personas.

e Hace reuniones mas productivas y organizadas.

Aplicacion practica

e Se pueden usar sombreros en secuencia, segun el tema.
o Elsombrero azul dirige el ordeny puede modificarlo si es nhecesario.

e Permite explorar un tema desde todos los angulos, promoviendo decisiones mas completas y reflexivas.

Cultura organizacional (16)

LA CULTURA ORGANIZACIONAL -E. ZWARYCz

La cultura organizacional es el conjunto de filosofia, valores, creencias, ideologias, actitudes, motivaciones y
deseos que tienen un significado comun para los miembros de una organizacidon y que las distingue de
otras. También la organizacidn tiene una personalidad que puede ser creativa, burocratica, conflictiva, etcétera,
que las lleva a realizar sus actividades de una manera distintiva de otra organizacion. La forma como se hacen las
cosas aqui. Es la forma como los miembros perciben la culturay esa percepcion debe ser comun para ellos. No
debemos confundir cultura con clima interno, que indica cuan satisfecha se encuentran las personas con el
cumplimiento de sus expectativas individuales.

Influencia de la cultura externa. Los valores aceptados en la sociedad fijan la base de los comportamientos
individuales. Si los individuos no estan de acuerdo y no se adaptan a la cultura es muy probable que se generen
conflictos con los otros miembros de la organizacion y provoca problemas en la coordinacion.

2. Qué elementos la conforman?

e Valores. Creenciasy conceptos bésicos de la organizacion.

e Los héroes. Personifican los valores de la cultura, sirven como modelo que los empleados pueden seguir.

e Losritmos yrituales. Rutinas programadas que cotidiana y sistematicamente se dan en las
organizaciones.

e Lared cultural. Medio de comunicacion de los valores de la organizacion.

o Elmedio. Aquelen el que desarrolla su actividad la organizacion.

La cultura es el resultado de cuatro factores principales:

Valores y creencias de la alta direccién.
Historia de la empresa.
Factores criticos de éxito en el negocio.

O O O O

La estructura organizacional.

¢Cual es suimportancia?

La cultura nos ayuda a saber hacia dénde estamos yendo y si todos estamos yendo hacia el mismo lado.
TRES aspectos interrelacionados en que la cultura impacta sobre la organizacion:

1. Ladireccion.
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3.

La amplitud. Grado de extensidn que la cultura tiene sobre los miembros del grupo. Si cada miembro es
influido de forma distinta, el grupo no actuard como unidad y quedara inmovilizado. La estructura
organizacional perdera efectividad.

La fuerza. Grado de presién que la cultura ejerce sobre los miembros de la organizacion.

La cultura causara un impacto positivo cuando el comportamiento de la organizacion vaya en la direccién

correcta, este extendida a los miembros de los grupos e imponga una fuerte presiéon sobre los miembros para que

estos sigan las guias culturales establecidas. Causara un impacto negativo si el comportamiento va en direccion

incorrecta, aunque con mucho grado de extensién y fuerte presién sobre los miembros de la organizacion.

Beneficios de una cultura fuerte.

Sirve de brujula. A los gerentes les sirve de guia para tomar decisiones ante problemas complejos.
Genera una mayor satisfaccion. Identificacién de los individuos con la cultura.

Facilita la coherencia y ayuda a la Union de los elementos formales con los informales que tengan la
misma direccidn.

En consecuencia. Los gerentes de nivel medio suelen tomar mejores decisiones al dejarse guiar por los valores,

saben que tienen que hacer con mayor claridad.

Los peligros de una cultura fuerte.

1.

2.

Al efectuar cambios estratégicos se puede producir una resistencia al cambio.
a. Una miopia estratégica. Los gerentes se cierran en su fuerte cultura. Y les hace perder la
perspectiva del problema o no lo toman en cuenta
b. Responder alos problemas en términos de su pasado. Si algo de la cultura sirvié antes, creen que
también servira ahora
c. Desactualizacién. No adaptarse a una nueva situacion.
d. Faltade congruencia. Se dice una cosay se hace otra.
Relacion cultura formalizacion. Las normasy los procedimientos regulan el comportamiento de los
miembros de la organizacién. Mientras mas fuerte es la cultura. Menor sera la necesidad de formalizar.

¢Cuando debe cambiar la cultura?

Cuando una organizacidn esta en crisis, tiene un pobre funcionamiento o no cumple con la misién
asignada

Cuando se produce un cambio en el entorno y la organizacion sigue apegada a los valores tradicionales
Cuando la empresa actia en un medio turbulento y altamente competitivo, que cambia con frecuencia
Cuando las empresas crecen mucho

Cuando ciertos sectores toman preeminencia imponiendo sus valores sobre los compartidos

Cuando no existen objetivos de largo alcance

. Como cambiar? Siguiendo estos pasos

1-
2-

3-

Comprender lo que pasa. Describir la situacién actual de la cultura, planteando sus problemas nodales.
Conseguir una vision compartida. Hay que darse cuenta de que solo a través del consenso del grupo se
podra implementar el cambio o la aceptacion.
Disenar las acciones necesarias para el cambio. Para ello conviene tener una estratificacidon coherente,
entre:

a. Creencias guia
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b. Principios fundamentales
c. Creencias diarias

Los valores deben ser significativos, duraderos y realizables para ser eficaces. Hacer estratificacion segun

el destino:

a. Hacia el exterior

b. Haciaelinterior

c. Haciael personal
Comunicacion y capacitacion. Sirven para asegurar la confianza en el cambio y que los miembros sepan
que es lo que se quiere y que debe hacer cada uno de ellos.
Tiempo. Para que el cambio se consolide. Se necesita tiempo, paciencia, energiay dedicacion para
concretarse.

¢.Como perdura una cultura? Hay tres fuerzas que hacen que la cultura se mantenga:

Seleccion. En qué medida el candidato se puede adaptar a la organizacion, si tiene valores comunes a
ella.

Alta gerencia. Sus acciones sirven como reflejo para que los subordinados sepan co6mo manejarse.
Socializacion. Es el proceso a través del cual el individuo incorpora la cultura de la organizacién. Puede
ser formal, informal, individual o colectiva, con la guia de un instructor o no.

El ser humano necesita identificarse con las organizaciones en las que actUa. La cultura establece el nexo entre
los objetivos de la empresay los valores humanos. Si se consigue una mayor identificacién, las personas mejoran
su desempenfo en la organizacion, y estaran mas atentos a los asuntos que tienen que ver con la cultura. Se

reduce la alienacién en consecuencia.
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