TEMA 1.

LA ORGANIZACION.

NOCIONES BASICAS DE CALIDAD: MODELOS.
PLANIFICACION ESTRATEGICA: MISION, VISION Y VALORES DE

NOCIONES BASICAS DE CALIDAD

A lo largo de la historia el término calidad ha sufrido numerosos cambios en cuanto su
evolucién histdrica. Describamos en cada una de las etapas el concepto que se tenia de la

calidad y cuéles eran los objetivos a perseguir:

ETAPA CONCEPTO
Hacer las cosas bien
Artesanal independientemente del coste o
esfuerzo necesario para ello.

L, Hacer muchas cosas no importando que
Revolucién .

. sean de calidad
Industrial

(Se identifica Produccién con Calidad).

Asegurar la eficacia del armamento sin

Segunda Guerra | importar el costo, con la mayor y mas

Mundial rapida produccion
(Eficacia + Plazo = Calidad)
Posguerra . .
. Hacer las cosas bien a la primera
(Japédn)

Postguerra (Resto Producir, cuanto mas mejor

del mundo)
Técnicas de inspeccion en Produccion
Control de . . .
: para evitar la salida de bienes
Calidad

defectuosos.

Sistemas y Procedimientos de la
organizacion para evitar que se
produzcan bienes defectuosos.

Aseguramiento de
la Calidad

OBJETIVOS

o Satisfacer al cliente.

o Satisfacer al artesano, por el
trabajo bien hecho

o Crear un producto unico.

o Satisfacer una gran de-
manda de bienes.

o Obtener beneficios.

Garantizar la disponibilidad de
un armamento eficaz en la
cantidad y el mo-mento
preciso.

o Minimizar costes median-te
la Calidad

o Satisfacer al cliente

o Ser competitivo

Satisfacer la gran demanda
de bienes causada por la
guerra

Satisfacer las necesidades
técnicas del producto.

o Satisfacer al cliente.
o Prevenir errores.

o Reducir costes.

o Ser competitivo.
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o Satisfacer tanto al cliente

Teoria de la administracion empresarial externo como interno.
Calidad Total centrada en la permanente satisfaccion | o Ser altamente competitivo.
de las expectativas del cliente. o Mejora Continua.

La calidad no se ha convertido Gnicamente en uno de los requisitos esenciales del producto
sino que en la actualidad es un factor estratégico clave del que dependen la mayor parte de
las organizaciones, no sélo para mantener su posicién en el mercado sino incluso para
asegurar su supervivencia.

En las tres Ultimas etapas es cuando se empieza a hablar realmente de CALIDAD:

1. Control de Calidad, primera etapa en la gestiéon de la Calidad que se basa en técnicas
de inspeccién aplicadas a Produccion.

2. Posteriormente nace el Aseguramiento de la Calidad, fase que persigue garantizar un
nivel continuo de la calidad del producto o servicio proporcionado.

3. Finalmente se llega a lo que hoy en dia se conoce como Calidad Total, un sistema de
gestibn empresarial intimamente relacionado con el concepto de Mejora Continua y
que incluye las dos fases anteriores.

MODELQOS:

El modelo EFQM

En Europa 14 empresas lideres tomaron, en 1988, la iniciativa de crear la Fundaciéon Europea
para la Gestion de la Calidad (EFQM), estableciendo en 1991, el Premio Europeo a la Calidad.
Este modelo es la respuesta europea a las iniciativas japonesa y americana en el ambito de la
calidad total.

El modelo de la EFQM se basa en la siguiente premisa: la satisfaccion del cliente, la
satisfaccion de los empleados y un impacto positivo en la sociedad se consiguen mediante el
liderazgo en politica y estrategia, una acertada gestiéon de personal, el uso eficiente de los
recursos y una adecuada definicién de los procesos, lo que conduce finalmente a la excelencia
de los resultados empresariales.

Tiene como objetivo ayudar a las organizaciones (empresariales o de otros tipos) a conocerse
mejor a si mismas y, en consecuencia, a mejorar su funcionamiento.

El modelo se basa en la autoevaluacion y, para aquellas empresas que desean optar al premio
europeo a la calidad, en una auditoria externa.
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Innovacion y aprendizaje
CRITERIO SUBCRITERIO
1l.a. Los lideres desarrollan la mision, visién, valores y
principios éticos y actian como modelo de referencia
de una cultura de Excelencia
1.b. Los lideres se implican personalmente para
garantizar el desarrollo, implantacibn y mejora
1 LIDERAZGO continua Qel sist(-;-ma de gestién de_Ia organizac_ién
1.c. Los lideres interactian con clientes, asociados y
representantes de la sociedad
1.d. Los lideres refuerzan una cultura de excelencia
entre las personas de la organizacion
l.e. Los lideres definen e impulsan el cambio en la
organizacién
N 2.a. La politica y estrategia se basa en las
L necesidades y expectativas actuales y futuras de los
- grupos de interés
Z 2.b. La politica y estrategia se basa en la informacién
Ll 2. POLITICA Y de los indicadores de rendimiento, la investigacion, el
2 ESTRATEGIA aprendizaje y las actividades externas
2.c. La politica y estrategia se desarrolla, revisa y
8 actualiza
= 2.d. La politica y estrategia se comunica y despliega
4 mediante un esquema de procesos clave
Lll_J 3.a. Planificacion, gestion y mejora de los recursos
x humanos
O 3.b. Identificacion, desarrollo y mantenimiento del
conocimiento y la capacidad de las personas de la
organizacion
3. PERSONAS 3.c. Implicaciéon y asuncion de responsabilidades por
parte de las personas de la organizacion
3.d. Existencia de un diadlogo entre las personas y la
organizacion
3.e. Recompensa, reconocimiento y atencion a las
personas de la organizacion
4.a. Gestion de las alianzas externas
4. ALIANZAS Y 4.b. Gest.i(,in de los recursos eco_némicos y financieros
4.c. Gestion de los edificios, equipos y materiales
RECURSOS Iy i’
4.d. Gestion de la tecnologia
4.e. Gestion de la informacion y del conocimiento




5.a. Disefio y gestion sistematica de los procesos
5.b. Introduccion de las mejoras necesarias en los
procesos mediante la innovacion, a fin de satisfacer
plenamente a clientes y otros grupos de interés,
generando cada vez mayor valor
5 PROCESOS g.c. ,Diseﬁo y desarrollo _de los productos y servicios
asandose en las necesidades y expectativas de los
clientes
5.d. Produccion, distribucién y servicio de atencién, de
los productos y servicios
5.e. Gestion y mejora de las relaciones con los
clientes
6. RESULTADOS EN | 6.a. Medidas de percepcion
2, LOS CLIENTES 6.b. Indicadores de rendimiento
8 8 7. RESULTADOS EN |7.a. Medidas de percepcion
= LAS PERSONAS 7.b. Indicadores de rendimiento
% = 8. RESULTADOS EN | 8.a. Medidas de percepcién
— 5' LA SOCIEDAD 8.b. Indicadores de rendimiento
E ) 9.a. Resultados clave del rendimiento de la
O w 9. RESULTADOS organizacion
nd CLAVE 9.b. Indicadores clave del rendimiento de Ila
organizacién

Las principales ventajas que ofrece la autoevaluacion son:
« La identificacion del progreso realizado por y en la organizacion respecto al modelo.
* La obtencion de informacioén para planificar futuras actividades de mejora.
* La estimulacion de las personas y equipos de la organizacion.
* La posibilidad de establecer comparaciones con otras organizaciones.

Los pasos a seguir en la realizacién de un proceso de autoevaluacion conforme al Modelo
EFQM son:

INFORMACION: Se informara sobre el proceso: comunicando de forma efectiva a las personas
afectadas los objetivos y alcance del proceso, el enfoque de autoevaluacién
utilizado y el cronograma de actividades a realizar.

FORMACION: Debe impartirse formacién sobre el modelo EFQM y sobre los conceptos
fundamentales de la excelencia (base del modelo).

CONSTITUCION DEL EQUIPO DE AUTOEVALUACION: Se seleccionaran las personas de la
organizacién que participaran en este proceso y se presentard la herramienta
de Autoevaluacion a los miembros del equipo. Esta herramienta sera el
enfoque seleccionado para realizar la Autoevaluacion.

AUTOEVALUACION INDIVIDUAL: Cada miembro evaluara de forma individual cada uno de los
criterios/subcriterios del modelo (siguiendo el esquema REDER).

CONSENSO: EIl consenso se realizard en una o varias reuniones. Inicialmente cada miembro
del equipo puntuara de forma individual. Posteriormente, el equipo debe
consensuar los puntos fuertes y las areas de mejora (Consenso sobre los
mismos). Finalmente se logrard una puntuacién por consenso: sera la que
todos los miembros del equipo aceptan.

INFORME DE AUTOEVALUACION: Es el documento que recoge los resultados de la
Autoevaluacién. Destaca los puntos fuertes y las areas de mejora de la
organizacion. Este informe se presentara a la Direccion con la finalidad de
apruebe el plan de mejora.

PRIORIZACION: El objetivo de la priorizacion es alinear los puntos fuertes y las areas de
mejora al a ESTRATEGIA de la organizacién. Hay que recordar que el motivo
principal por el que se realiza la Autoevaluacion es el de impulsar la mejora.

REVISION: Al igual que las demas actividades, la evolucién de la implantacion de las
acciones de mejora debe revisarse con regularidad. Asimismo, el proceso de
vinculacién de la Autoevaluacion a la planificacion de la organizacion debe
revisarse y mejorarse con vistas a la siguiente Autoevaluacion.




La loégica subyacente al Modelo se explica a través del diagrama REDER:
* Resultados.
 Enfoque.
* Despliegue.
* Evaluacion.
* Revision.

Para cada grupo de criterios hay un conjunto de reglas de evaluacién basadas en la légica
REDER:
* Los criterios resultados han de mostrar tendencias positivas, compararse
favorablemente con los objetivos propios y con los resultados de otras organizaciones,
estar causados por los enfoques de los agentes y abarcar todas las areas relevantes.
» Los criterios agentes han de tener un enfoque bien fundamentado e integrado con
otros aspectos del sistema de gestidn, su efectividad ha de revisarse periédicamente
con objeto de aprender y mejorar, y han de estar sistematicamente desplegados e
implantados en las operaciones de la organizacién Este diagrama supone un esquema
I6gico de trabajo que establece lo que debe realizar una organizacion:

El modelo CAF

El Grupo de Innovacién de los Servicios Publicos de la Unién Europea desarrollé el CAF
(Marco Comun de Evaluacion: Common Assessment Framework) como una herramienta de
Gestion de Calidad especificamente disefiada para introducir la autoevaluacion y la gestién de
calidad en el sector publico de los paises de la Unién Europea y que por lo tanto refleja las
necesidades de este sector.

El CAF tiene cuatro propdsitos principales:
1. Identificar las caracteristicas comunes de las organizaciones del sector publico.
2. Servir como herramienta para los administradores publicos que deseen mejorar el
rendimiento de su organizacion.
3. Hacer de «puente» entre los diferentes modelos que se usan en la gestién de
calidad.
4. Facilitar el benchmarking entre las organizaciones del sector publico.

Comparado con un modelo de Gestion de Calidad Total plenamente desarrollado, el CAF es un
modelo «ligero», especialmente idoneo para obtener una primera impresién de cémo actla una
organizacion.

Los criterios se clasifican, al igual que el Modelo EFQM, en:
» Agentes Facilitadores (5 criterios).
Estos criterios recogen los elementos que determinan el funcionamiento de una
organizacion, la evaluacion de las acciones relacionadas con los criterios
* Resultados (4 criterios)
En estos criterios se recogen los resultados obtenidos por la organizacion como
consecuencia de los esfuerzos realizados en los criterios agentes.

Los pasos a seguir son:



ETAPA INICIAL + Conseguir el compromiso de la direccion de |la organizacion.
* Nombrar un responsable del proyecto,

+ Constitur el equipc de autoevaluacién,

* Formar en el modelo al equipo de autoevaluacidn.

+ Inforrmar al resto de la organizacién sobre el proyecto,

ETAPA DE + Redlizar individualmente la autoevaluacidn,

AUTOEVALUACION + Consensuar los resulfados por el eguipo evaluador,

* Determinar dreas de mejora y puntos fuertes de la organiza-
cién en base a los resulfados obtenidos.

ETAPA DE * Priorizar en el equipo de autoevaluacién las areas de mejora
MEJORA de la organizacian.,

* Elaborar un plan de accidn/de mejora,

* Establecer el sistema de seguimiento del plan de accién.
* Redlizar una nueva autoevaluacion

Benchmarking esta herramienta consiste en la realizacién de comparaciones sistematicas de
los procesos y/o de los resultados entre organizaciones, con el fin de aprender de las mejores
practicas e implantarlas de la forma mas adecuada.

El CAF proporciona:

» Un marco de actuacion para iniciar un proceso de mejora continua.

» Una evaluacién basada en evidencias.

* Un medio para dar coherencia a la direccidon y alcanzar el consenso sobre aquello que es
preciso hacer para mejorar una organizacion.

» Una evaluacion frente a un conjunto de criterios que han sido aceptados en toda Europa.

* Un medio de medir el progreso en el tiempo a través de autoevaluaciones periédicas,

* Un nexo de union entre las metas y las estrategias y procesos de apoyo.

* Un medio de dirigir las actividades de mejora alli donde son mas necesarias.

* Oportunidades de promover y compartir buenas practicas entre diferentes areas de una
organizacioén y con otras organizaciones.

* Un medio de motivar a los empleados de las organizaciones involucrandolos en los procesos
de mejora.

 Oportunidades de identificar progresos y niveles destacados de logro.

» Un medio de integrar diversas iniciativas de calidad en la actividad normal de la organizacion.

El modelo CIUDADANIA

El Observatorio para la Calidad de los Servicios Publicos (OCSP) es una organizacion que
contribuye a la difusion de los principios y valores de la Calidad en los Servicios Publicos, cuyo
ambito territorial es el propio del Estado espafiol. Entre sus fines destacan los siguientes:
» Ser un instrumento de interlocucion para los responsables publicos que pretendan
iniciar un proceso de calidad en los servicios publicos.
« Constituir un foro de intercambio de experiencia y mejora de la formacién de quienes
gestionan los servicios publicos.
» Crear un espacio técnico de publicacion de metodologia y de los resultados de
proyectos de mejora de la calidad en los servicios publicos.
» Servir de referente a aquellas administraciones que tienen una voluntad de
transformacion de sus estructuras y servicios.
» Ser una garantia para los ciudadanos a los que se dirigen todos los esfuerzos de los
profesionales implicados en procesos de calidad.

Para cumplir sus fines, el OCSP ha elaborado el Modelo Ciudadania, que tiene un enfoque de
clara orientacién ciudadana y vocacién publica. Comparte los principios de la Excelencia con



otros modelos especialmente con la ISO y EFQM: Gestién por Procesos, Implicacion de las
Personas, Mejora Continua, Desarrollo de Alianzas y Responsabilidad Social. En cuanto a
Orientacién al Cliente (Ciudadano) y Liderazgo, el Modelo Ciudadania propone una ampliacién
expresa en dos direcciones: en el primer concepto incluyendo Entorno y Sociedad, y en el
segundo abriendo un espacio para el Liderazgo Politico.

La mayor diferencia dentro de la coincidencia con otros modelos mas conocidos se establece
en el concepto de Orientacién a Resultados, ya que el Bloque de los Efectos en el Modelo
Ciudadania solo fia la constatacion de buenos resultados en una Institucion publica al andlisis
de la Satisfaccion de Recursos Humanos, Ciudadanos, Entornos y Sociedad, y por lo tanto es
un modelo extraordinariamente comprometido con la Orientacion al Cliente. Finalmente,
propone un concepto nuevo en el panorama de la Gestién Publica, la Conectividad.

El Modelo Ciudadania se compone de:
* cinco variables;
* veinte criterios;
« cincuenta subcriterios.

Incorpora el andlisis DAFO como herramienta de gestion de calidad, para que las
organizaciones publicas cuenten con el andlisis de sus posibilidades de mejora. Incluyendo la
valoracion de las amenazas y oportunidades andlisis externo- y de las debilidades y fortalezas
analisis interno.

El Modelo ciudadania propone la utilizacién de cuestionarios para efectuar el diagnéstico de la
organizacion que por otra parte permite establecer orientaciones futuras y comparar resultados
con otras organizaciones que usen el mismo cuestionario.

El Modelo ISO 9000

La familia de Normas ISO 9000 de Sistemas de Gestion de la Calidad es un conjunto de
normas internacionales (promovidas, desde su publicacion inicial en 1987, por la Asociacion
Internacional de Normalizacién) que pretenden asegurar la calidad de los procesos y
actividades de la organizacion, promoviendo la mejora continua y el logro de la satisfaccion del
cliente. Dichas normas fueron modificadas en el afio 2000 y con posterioridad la primera de
ellas fue actualizada en 2005.

Las cuatro normas bésicas de la familia ISO 9000 son:

* UNE-EN-ISO 9000:2005: Sistemas de gestion de la calidad. Fundamentos y
Vocabulario, que derogé a finales de 2005 y sustituy6é a la Norma del mismo titulo
del afio 2000: UNE-EN-ISO 9000:2000.

* UNE-EN-ISO 9001: Sistemas de gestion de la calidad. Requisitos

* UNE-EN-ISO 9004: Sistemas de gestién de la calidad. Directrices para la mejora
del desempeiio.

* UNE-EN ISO 19011:2002: Directrices para la auditoria de los sistemas de gestién
de la calidad y/o ambiental.

Los principales beneficios que pueden aportar los sistemas de gestion de la calidad como las
normas ISO 9000 pueden concretarse, segin Hayashi (1991), en las siguientes:
1. Se pueden establecer unos objetivos especificos para las actividades de control de
calidad conduciendo a la mejora de la calidad.
2. Permite la valoracion y registro del estado de las actividades de control de la calidad,
de forma justa, imparcial y neutral por una tercera parte en base a unos controles
estandarizados en todo el mundo.
3. Permite una normalizacion, de forma que el resultado de la valoracion y del registro
se convierte en un pasaporte comdn para los mercados internacionales, y existe la
posibilidad de evitar la repeticion de examenes innecesarios en los distintos paises.

Su implantacion en estas organizaciones, aunque supone un duro trabajo, ofrece una gran
cantidad de ventajas para sus empresas. Los principales beneficios son:



Reduccion de rechazos e incidencias en la produccién o prestacion del servicio.
Aumento de la productividad

Mayor compromiso con los requisitos del cliente.

Mejora continua.

Para verificar que se cumple con los requisitos de la norma, existen unas entidades de
certificacion que dan sus propios certificados y permiten el sello. Estas entidades estan
vigiladas por organismos nacionales que les dan su acreditacion.

Los ocho principios de la gestion de la calidad segun las recomendaciones de la norma 1SO
9004:2000:

1. ORGANIZACION ENFOCADA AL CLIENTE

Las organizaciones dependen de sus clientes y deberian comprender las necesidades actuales
y futuras de los mismos, satisfacer sus requisitos y esforzarse en exceder sus expectativas.

2. LIDERAZGO

Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacion de la direccion de la
organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal
pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.

3. PARTICIPACION DEL PERSONAL

El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacion y su total implicacion
posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la organizacion.

4. ENFOQUE BASADO EN PROCESOS

El resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los recursos
relacionados se gestionan como un proceso.

5. ENFOQUE DEL SISTEMA HACIA LA GESTION

Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema que contribuye
a la eficacia y eficiencia de una organizacion en el logro de sus obijetivos.

6. MEJORA CONTINUA

La mejora continua en el desempefio global de la organizacion deberia ser un objetivo
permanente de ésta.

7. ENFOQUE HACIA LA TOMA DE DECISIONES

Las decisiones eficaces se basan en el andlisis de los datos y la informacion.

8. RELACION MUTUAMENTE BENEFICIOSA CON EL PROVEEDOR

Una organizacion y sus proveedores son interdependientes, y una relacion mutuamente
beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

FASES en la implantacién de un sistema de gestion de la Calidad conforme a la Norma ISO
9001:

Fase I|: Analisis y Diagnéstico
Incluye tres etapas:
a) Identificacion de los objetivos generales que la organizacion quiere alcanzar
b) Identificar las expectativas sobre la organizacion de otros agentes
c¢) Obtener informacidn sobre las normas ISO 9000

Fase II: Implementacion
Incluye seis etapas:
a) ldentificar los procesos necesarios para el sistema de gestion de calidad y su
aplicacion a través de la organizacion
b) Aplicar las normas I1ISO 9000 en el sistema de gestidn de la organizacién
c) Diagnosticar la situacion actual
d) Identificar los procesos necesarios para suministrar los servicios a los clientes
e) Desarrollar un plan para eliminar las diferencias entre el sistema de calidad actual y
el sistema que cumpla

Fase Ill: Mejora del Sistema de Gestion de la Calidad:
Incluye seis etapas:



a) Realizar auditorias internas periédicas
b) Certificacion de la conformidad por un organismo de registro/ certificacién

independiente
¢) Evaluar la informacion que genera el sistema de calidad para determinar nuevas

acciones de mejora
d) La Norma ISO 9004 proporciona una metodologia para la mejora

PLANIFICACION ESTRATEGICA

La Planificacion Estratégica es el proceso por el cual una empresa define su razéon de ser, su
estado deseado en el futuro y desarrolla los objetivos y las acciones concretas para llegar a
alcanzar el estado deseado. Se refiere, en esencia, al proceso de preparacion necesario para
alcanzar los objetivos de la calidad. Los objetivos perseguidos con la Planificacion Estratégica
de la Calidad son:

Proporcionar un enfoque sistematico.

Fijar objetivos de calidad.

Conseguir los objetivos de calidad.

Orientar a toda la organizacion.

Proporcionar a la organizacién una ventaja competitiva

Valida para cualquier periodo de tiempo —flexible ante las situaciones cambiantes-,
dinamica, factible y apropiada

o O O O O O

La planificacién estratégica proporciona la direccion que guiara la mision, los objetivos y las
estrategias de la empresa, pues facilita el desarrollo de planes para cada una de sus éareas
funcionales. Un plan estratégico completo guia cada una de las areas en la direccién que la
organizacion desea seguir y les permite desarrollar objetivos, estrategias y programas
adecuados a las metas.

La planeacion estratégica exige cuatro fases bien definidas:

1. formulaciéon de objetivos organizacionales

2. andlisis de las fortalezas y limitaciones de la empresa
3. analisis del entorno
4

formulacién de alternativas estratégicas.

Misioén, Visién y Valores

Los principales elementos dentro de la Planificacién Estratégica de la Calidad son:

o La Mision, cuya declaracion clarifica el fin, propésito o razdn de ser de una organizacion y
explica claramente en qué negocio se encuentra.

o La Vision, que describe el estado deseado por la empresa en el futuro y sirve de linea de
referencia para todas las actividades de la organizacion.

o Las Estrategias Clave, principales opciones o lineas de actuacion para el futuro que la
empresa define para el logro de la vision.
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Mision

Descripcién del porque
la empresa existe

Vision

Estrategia

Cristalizacion de lo que
los lideres desean que
sea la empresa

Provee un contexto para
todas las decisiones
dentro de la organizacion

Describe una realidad
duradera

Util para entes internos y
externos

Su logro puede ser
infinito

Guia el desarrollo de la
estrategia y organizacion

Describe una nueva
realidad inspiradora

Se puede lograr dentro
de un periodo especifico

Se usa primordialmente
al interior de la empresa

Plan que explica como
ganarles a los
competidores de hoy y
mariana

Lista una serie de
acciones para proveer
servicios y productos por
arriba del costo

Describe la propuesta de
valor seleccionada por la
empresa

Cambia constantemente
enh respuesta a analisis,
prueba y error,
experiencias




Tema 2. Procesos Yy gestidn por procesos: Definicion, clasificacion,
mapa de procesos Yy fichas de descripcion de procesos. Modelo 1ISO
9001:2015 para la gestiéon de los procesos.

La palabra proceso viene del latin processus, que significa avance y progreso.

Entendemos por proceso el "conjunto de actuaciones, decisiones, actividades y tareas que se
encadenan de forma secuencial y ordenada para conseguir un resultado que satisfaga
plenamente los requerimientos del cliente al que va dirigido". Proceso no es lo mismo que
procedimiento. Un procedimiento es el conjunto de reglas e instrucciones que determinan la
manera de proceder o de obrar para conseguir un resultado. Un proceso define qué es lo que
se hace, y un procedimiento, cémo hacerlo.

Para determinar si una actividad realizada por una organizacion es un proceso 0 subproceso,
debe cumplir los siguientes criterios:

- La actividad tiene una misién o propésito claro.

- La actividad contiene entradas y salidas, se pueden identificar los clientes,
proveedores y producto final.

- Laactividad debe ser susceptible de descomponerse en operaciones o tareas.

- La actividad puede ser estabilizada mediante la aplicaciéon de la metodologia de
gestién por procesos (tiempo, recursos, costes).

- Se puede asignar la responsabilidad del proceso a una persona.

La gestién por procesos busca reducir la variabilidad innecesaria que aparece habitualmente
cuando se producen o prestan determinados servicios y trata de eliminar las ineficiencias
asociadas a la repetitividad de las acciones o actividades, al consumo inapropiado de recursos,
etc.

. QlJJE hacemos,
Definir la mision * COMO lo hacermos,
o PARA CIUIEM o hacemos

Identificar clientes y sus e QU sabemos del diente
necesidades * Estindares de Calidad para el dient=

Identificar marco
estratégico y procesos de
soporte

s Diagrama de arbol
s Instrucdones de rabajo (responsabilidades)

s Criterios, indicadores, estandares
e Calendario
* Recoleocidn delos datos

Establecer el plan de
analisis de datos

Analisis ¥y mejora del « [Monitorizadon del proceso
proceso + Retroali mentacion




Una organizacioén, sea publica o privada, que base su funcionamiento en un sistema de Gestiéon
de Procesos, ha de tener en cuenta y aplicar los principios basicos de la calidad total en los
mismos, como son:

1.

3.

4,

5.

Satisfaccién de los destinatarios (o clientes) finales e intermedios: todo proceso ha de
estar orientado a la satisfaccion de las necesidades y expectativas de sus clientes
internos y externos, mediante el establecimiento de un flujo de informacién bidireccinal
que permita establecer los requisitos o criterios validos, tanto deseables como posibles,
y disefiar los procesos de trabajo que garanticen al satisfaccion de dichos requisitos.
Seguimiento, evaluacion, control y mejora continua:

Todos los procesos tienen que tener un responsable asignado (o propietarios) que
asegure el cumplimiento de los objetivos preestablecidos y supervise de forma
continuada la eficacia del proceso.

Todos los procesos clave y relevantes, deberan estar sujetos a una revision y
mejora continua como indica el ciclo PDCA.

Todos los procesos deben disponer de indicadores asociados que faciliten y
permitan la visualizacion de su evolucion en comparacién con los objetivos o
estandares planificados para los mismos.

Todos los procesos deben de ser auditados para verificar el grado de cumplimiento
de los objetivos y la eficacia de los mismos. Para este fin, es necesario
documentarlos, estableciendo indicadores y sistemas de seguimiento y control.

Es fundamental llevar a cabo una revisién, un control y un seguimiento periodico de
los procesos y, en su caso, llevar a cabo acciones destinadas a mejorar su
rendimiento.

Coherencia con la vision, mision y valores de la organizacion:

La gestién por procesos supone la incorporacion de todas las funciones de gestion
en un sistema integrado y alineado con la vision, misién, valores y objetivos
estratégicos de la organizacion.

Por otra parte mejora la competitividad de la organizacién y optimiza la gestion de
los recursos y las relaciones de colaboracién o alianzas.

Dota a la organizacion de flexibilidad al cambio y capacidad de adaptacion,
permitiendo que ésta sea 4agil y con capacidad de anticipacion a potenciales
cambios en sus funciones.

Direccion basada en resultados y hechos:

Un sistema de gestion por procesos ha de acompafiarse de instrumentos o
procedimientos de apoyo a la direccidbn que, de forma sistemética, permitan la
recogida de la informaciébn necesaria sobre los resultados obtenidos y su
interpretacion objetiva, facilitando la toma de decisiones para la mejora continua.

Satisfaccién de las personas que integran la organizacion:

Un sistema de gestion por procesos, contribuye a que las personas que integran la
organizacion adquieran los conocimientos, habilidades y formacién necesarios para
desarrollar los procesos de forma eficaz y eficiente.

La gestiéon por procesos facilita el aumento de la comunicacién en el lugar de
trabajo, refuerza el trabajo en equipo y la participacion del personal en la
identificacién de mejoras y su implantacion.

Asimismo, potencia la racionalizacién del trabajo desarrollado por el personal,
facilitando su ejecucién o desempefio de forma homogénea gracias a la disposicion
de materiales tales como manuales de procedimientos, manuales de funciones,
etc.

Podemos distinguir las siguientes caracteristicas entre la clasica gestion funcional y la Gestion
por Procesos:

Gestion funcional Gestidn por Procesos

Organizacién por departamentos o areas Organizacién orientada a los procesos

Los departamentos condicionan la ejecucion | Los procesos de valor afiadido condicionan la

de las actividades ejecucion de las actividades

Autoridad basada en jefes departamentales Autoridad basada en los responsables del
proceso




Principio de jerarquia y control

Principio de autonomia y de autocontrol

Orientacién interna de las actividades hacia el
jefe o departamento

Orientacién externa hacia el cliente interno o
externo

Principios de burocracia, formalismo vy
centralizacion en la toma de decisiones

Principios de eficiencia, flexibilidad vy
descentralizacion en la toma de decisiones

Ejercicio del mando por control basado en la
vigilancia

Ejercicio del mando por excepcion basado en
el apoyo o la supervisién

Principio de eficiencia: ser mas productivo

Principio de eficacia: ser mas competitivo

Cémo hacer mejor lo que venimos haciendo

Para quién lo hacemos y qué debemos hacer

Las mejoras tienen un ambito limitado: el
departamento

Las mejoras tienen un ambito transfuncional y
generalizado: el proceso

CLASIFICACION DE LOS PROCESOS:

En la organizacién se dan cita diferentes tipos de procesos:

e Procesos clave u operativos, los que representan la razén de ser de nuestra unidad o
departamento, nuestro objeto principal de actividad, los fundamentales. Facilitan la
consecucién de la misién, permitiendo el desarrollo de la planificacién y estrategia de la
organizacion. Dichos procesos se orientan a la satisfaccion de las necesidades y
expectativas del cliente interno o externo.

e Procesos de apoyo que tienen como misién apoyar a uno 0 mas procesos clave.

Generan valor afadido al cliente

interno. Entre

los procesos de apoyo que

generalmente pueden encontrarse en una organizacién podemos encontrar:

o Gestion econémico-financiera

Gestion de compras y abastecimiento

o)
o Gestion de Personal
@]

Gestion de las tecnologias de la informacién, comunicaciones y de gestion del

conocimiento
o Servicios Generales

e Aquellos que crean y gestionan infraestructuras y posibilitan los anteriores

e Aguellos otros procesos estratégicos o estructurales, que orientan y dirigen todos los
procesos, marcando la estrategia de la organizacion. Relacionan a la organizacién con
su entorno y definen sus politicas y estrategias, alineadas con su mision, vision y
valores, marcando las directrices y limites de actuacion para el resto de los procesos.
Son de caracter global y atraviesan transversalmente toda la organizaciéon y que estan
relacionados con la organizacién, administracién, direccién y planificacion estratégica,

asi como con la mejora continua.

Los procesos pueden ser clasificados también en:

e Procesos multidepartamentales:

Sus actividades se

realizan integrando varios

departamentos, servicios o unidades. Logicamente, son los mas complejos.
e Proceso departamental o unifuncional. Aquel llevado a cabo por un solo departamento.

Propietario del Proceso: el process owner asume la responsabilidad global de la gestion del
proceso y de su mejora continua. Las funciones del propietario del proceso son:

- Asumir la responsabilidad sobre el proceso y asegurar su eficacia y eficiencia de

manera continua.

- Mantener la relacion con el resto de procesos y establecer requerimientos

adecuados.

- Asegurar que el proceso esta debidamente documentado y que la informacion se
distribuye a todas las personas afectadas.
- Controlar y medir los resultados con el objetivo de mejorar el proceso de forma

continua.



MAPA DE PROCESOS

El mapa de procesos constituye una representacion esquematizada de los grandes procesos
gue conforman una organizacion. Incluird un detalle de las relaciones entre los procesos
identificados y como se incardinan para facilitar los objetivos y la misién. En dicha identificacion
habra que tenerse en consideracién los siguientes criterios basicos:

a) Que aporten valor afadido.

b) Que sean repetitivos.

c) Que se realicen de forma sistematica.

d) Que permitan su observacién y medicion.

El mapa de procesos recogera todos los procesos que la organizacion realiza:

1. estratégicos (que relacionan a la organizacion con su entorno y definen sus
politicas y estrategias, marcando las directrices y limites de actuacion para el
resto de los procesos),

2. claves u operativos (definen la cadena de valor orientada a la satisfaccion de
las necesidades y expectativas de los clientes) y

3. de soporte (apoyan los procesos clave).

A partir de aqui, una vez comprobada la idoneidad del mapa de procesos, estaremos en
condiciones de desarrollar las instrucciones de trabajo de cada proceso.

Los procesos deben desarrollarse de forma que quede suficientemente claro qué pasos deben
darse para realizarlo. Es decir, se hace necesaria una explicacion, fase por fase, de las
actividades que componen el proceso.

FLUJOGRAMA

Un proceso se visualiza normalmente en forma de diagrama o esquema, que describe en forma
gréfica el modo en que las personas desempefian su trabajo. Existen diversos tipos de
flujogramacién, con objetivos diferenciados. Entre los mas utilizados, destacan los cuatro
siguientes:

1. Diagrama de bloque: facilita una visién sencilla y rapida del proceso, recogiendo
cada actividad o subproceso dentro de un rectangulo.

2. Diagrama de flujo segun los esquemas de la ANSI (American National Standar
Institute), que recoge las diferentes actividades e interrelaciones dentro del
proceso.

3. Diagrama de flujo funcional, recoge la secuencia detallada de actividades dentro de
proceso a través de las diferentes areas de la organizacion.

4. Diagrama de flujo geografico, recoge los movimientos geogréaficos de la
informacion, materiales, documentos o personas.

El flujograma representa el flujo de diferentes actividades, conectadas de forma secuencial,
que van adicionado valor al proceso. Se compone de un desencadenante o inicio y un final bien
definidos. Dicho final puede ser o el inicio de otro nuevo procedimiento o el resultado final.

Para representar graficamente un proceso se recurre, habitualmente a:



[:J Lirnite del proceso
inicial y final

Actividad

Documento

A Toma de decisidn

U DX L

no o
- Direccion
A Archivo o espera Demora
|::> Transporte

FICHA DE DESCRIPCION DEL PROCESO:

Para describir de forma exhaustiva los procesos se utiliza un formato de ficha normalizada que
homogenice y sistematice dicha definicion. De este modo se intenta dar una homogeneidad a
los documentos de toda la organizacion.

Su formato es el siguiente:

AREA _— |(Nombrede|a Unidad

@administrativa responsable

Titulo del proceso: Caodigo del proceso Paginacion
version del proceso)
Revisado por | Aprobado por NGmero de edicion del

—p| documento. Cada
revision que implique
modificacidn, sera una
nueva edicién




INDICE:

1. OBJETO: Definir lo que se pretende conseguir con la realizacion del proceso.

2. ALCANCE: Explicacion de qué elementos intervienen en el proceso y a qué
secciones/unidades alcanza.

3. NORMATIVA APLICABLE: Enumerar los documentos legales que afectan al desarrollo
de las actividades del proceso.

4. DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO: Se pretende descomponer el proceso en las
diferentes actividades o tareas que lo componen, de forma que cualquier persona
pueda entender en qué consiste y los diferentes pasos que se dan de forma
secuencial. De esta forma, cada una de dichas actividades se detallara en un apartado,
recogiendo el nombre comun de la actividad, los responsables de realizarlas, como se
localizan secuencialmente con respecto a otras actividades, las unidades que
intervienen o cualquier otro dato que pueda tener interés de cara a la comprension del
proceso.

1.1 Actividad 1
1.2 Actividad 2
1.3 Actividad ultima

5. FLUJOGRAMA: Diagramacion o representacion grafica de forma secuencial de las
tareas o actividades que comprenden los procesos. Puede haber mas de un flujograma
por proceso dependiendo de la complejidad de las tareas que intervienen, de la
cantidad de secciones, etc.

6. INVENTARIO DE DOCUMENTOS Y FORMATOS: Se enumeraran todos los
documentos que se generan como consecuencia de la realizacion del proceso.

7. INDICADORES: En este apartado se incluird los indicadores del proceso, es decir, los
parametros de medicion de la evolucion y el grado de cumplimiento de los resultados
finales de la realizacion del proceso en relacion con los objetivos establecidos.

Modificaciones respecto a la version anterior

Modelo ISO 9001:2015 para la gestion de los procesos

La Norma ISO 9001 elaborada por la Organizacién Internacional para la Normalizacién (1SO),
determina los requisitos para un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC), que pueden
utilizarse para su aplicacion interna por las organizaciones, sin importar si el producto o servicio
lo brinda una organizacién publica o empresa privadas, cualquiera que sea su tamafio, para su
certificacién o con fines contractuales. Se centra en la eficacia del sistema de gestion de la
calidad para satisfacer los requisitos del cliente.

ISO -International Standard Organization- es un organismo independiente, no gubernamental
gue reune actualmente a 162 miembros de distintos paises alrededor del mundo. Este
organismo inicid tras la Segunda Guerra Mundial (febrero 1947) un trabajo para coordinar y
unificar estandares mundiales.

Dependiendo del pais, puede denominarse de diferente forma agregandose la denominacion
del organismo que la representan dentro del pais: UNE-EN-ISO 9001:2015 (Espafia), IRAM-
ISO 9001, etc., acompafiada del afio de la ultima actualizacion de la norma.

Todos los requisitos de 1SO 9001 son genéricos y se pretende que sean aplicables a todas las
organizaciones sin importar su tipo, tamafo y producto suministrado. Sélo permite exclusiones
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de requisitos de la “Prestacion del servicio” que no resulten aplicables, debido a la naturaleza
de la organizacién y de su servicio, si tales exclusiones no afectan a la capacidad o
responsabilidad de la organizacion para proporcionar servicios que cumplan con los requisitos
del cliente y los reglamentarios aplicables.

Esta norma promueve la adopcién de un enfoque basado en procesos cuando se desarrolla,
implanta y mejora la eficacia de un sistema de gestion de la calidad, basado a su vez en el ciclo
de mejora continua PDCA (Planificar, Hacer, Comprobar, Actuar).

En relacion con los procesos, ISO 9001:2000 establece que la organizacion debe:

e identificar y concretar como se ordenan y se interrelacionan los procesos necesarios
para el SGC,

e determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que la operacion y el
control de estos procesos sean eficaces,

e asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacién necesarios para apoyar la
operacion y el seguimiento de los procesos,

e realizar el seguimiento, la medicion y el andlisis de estos procesos, e

e implementar las acciones necesarias para lograr los resultados planificados y la mejora
continua de estos procesos.

Un Sistema de Gestion de Calidad basado en la norma UNE EN ISO 9001:2015, demuestra a
los clientes de una organizacion que estd comprometida con la satisfaccién del cliente y con la
mejora continua de la misma. Las caracteristicas principales de la norma ISO 9001 son:

Sistema de Gestion basado en procesos

Norma internacional

Adaptable a todo tipo de organizaciones

Garantiza el cumplimiento de los requisitos de los clientes
Relacién y control sobre proveedores

Mejora continua

Certificacion

La ventaja principal del enfoque basado en procesos que propone ISO-9001 reside en la
gestion y control de cada una de las interacciones ente los procesos y las jerarquias
funcionales de la organizacion.

Los procesos deben servir para aportar valor a una organizacion, ademas deben estar
alineados con los objetivos, alcance y grado de complejidad de la organizacion. Este enfoque
pretende mejorar la eficiencia y eficacia de la organizacién para alcanzar los objetivos
definidos, lo que implica a su vez aumentar la satisfaccion del cliente mediante la satisfaccion
de sus requisitos.

Los beneficios de aplicar el enfoque basado en procesos son:

e Lograr los resultados deseados previstos mediante la integracion y alineacion de los
procesos.



Ayudar a focalizar los esfuerzos en la eficacia y eficiencia de los procesos.

Aportar confianza a los clientes y demas partes interesadas en cuanto al desempefio
de la organizacion.

Ofrecer transparencia en las operaciones de la organizacion.

Proporcionar mejores resultados, mas coherentes y predecibles.

Facilitar oportunidades para priorizar las iniciativas de mejora, lo que consigue
estimular la participacion del personal y la clarificacion de sus responsabilidades.

Normalmente los procesos tipicos que se pueden identificar en una organizacién son:

Procesos para la gestion de la organizacion.
Procesos para la gestion de recursos.
Procesos de realizacion.

Procesos de medicidn, andlisis y mejora.



Tema 3. La direccion por objetivos. Caracteristicas, conceptos y
proceso. La evaluaciéon del desempefio y del rendimiento: Concepto,
diferencias, objetivos y criterios de evaluacion.

La administracion por objetivos (APO) o administracién por resultados constituye un modelo
administrativo bastante difundido e identificado con el espiritu pragmatico y democratico de la
teoria neoclasica. Su aparicion es reciente: en 1954 Peter F. Drucker, considerado el creador
de la APO, publicé un libro en el cual la caracteriz6 por primera vez. La APO surgi6 en la
década de 1950, cuando la empresa privada norteamericana estaba sufriendo fuertes
presiones que generan dentro de las empresas una “administracién por presién”, que no
condujo a mejores resultados. Se buscé una forma de equilibrar los objetivos, admitir una
mayor participacién descentralizar las decisiones, permitir el autocontrol y la auto evaluacion,
proporcionando mayor libertad y mayor flexibilidad en los controles.

La administracion por objetivos surgi6 como método de evaluacién y control sobre el
desempefio de areas y organizaciones en crecimiento rapido. Inicialmente constituy6 un criterio
financiero de evaluacion y de control. La respuesta de los niveles medios e inferiores de la
organizacion fue de descontento y apatia, lo cual ocasion6 conflictos.

Comenzaron a surgir ideas de descentralizaciéon y administracion por resultados. El inico modo
que encontré la direccién para revertir el proceso fue la descentralizacién de las decisiones y la
fijacion de objetivos para cada area clave: cada cual escogeria “cédmo” alcanzar los resultados.
Se eliminaron los 6rganos de staff, quedando a cargo de cada division la creacion de los
“servicios que se necesitaran para alcanzar los objetivos”, lo que fortalecidé la posicion de
autoridad de cada jefe operativo.

La APO es una técnica de direccion, un proceso por el cual los gerentes, principal y
subordinado, de una organizacion identifican objetivos comunes, definen las areas de
responsabilidad de cada uno en términos de resultados esperados y emplean esos objetivos
como guias para la operacion de la empresa. Se logran objetivos comunes y seguros que
eliminan cualquier duda del gerente, una cohesion de esfuerzos orientados hacia los objetivos
principales de la organizacion.

La Administracién por objetivos presenta las siguientes caracteristicas principales:
1. Establecimiento conjunto de objetivos entre el ejecutivo y su superior.

2. Establecimiento de objetivos para cada departamento o posicién.

3. Interrelacién de los objetivos de los departamentos.

4. Elaboracién de planes tacticos y planes operacionales, con énfasis en la medicién y el
control.

5. Evaluacion permanente, revision y reciclaje de los planes.
6. Participacion activa de la direccion.

7. Apoyo constante del staff durante las primeras etapas.



Determinacion de objetivos

NIVELES DE DIRECCION FUNCIONES

- decidir cual es la Mision y los grandes
objetivos

- valorar el entorno, hacer el diagnéstico
interno, localizar los

recursos

- decidir sobre las estrategias de direccion y
sus resultados

Estratégico
ALTA DIRECCION

- estructurar cada uno de los subsistemas
funcionales

- configurar la organizacién

- integrar los recursos y las funciones

- motivar y fijar los sistemas de recompensa

Téqtico
DIRECCION MEDIA

- estructurar los trabajos

- supervisar las funciones singulares de cada
area

- coordinar las acciones

- evaluar los resultados

Operativo
DIRECCION BASICA

Criterios para la seleccién de objetivos

Los criterios para la seleccién de objetivos se deben establecer de acuerdo con las prioridades
y con su contribucién al alcance de los resultados claves de la empresa. Algunos criterios son:

a) buscar las actividades que tengan mayor impacto sobre los resultados;

b) el objetivo debe ser especifico: enunciarse en términos cuantificables y claros;
¢) centrar los objetivos en el trabajo y no en la persona;

d) detallar cada objetivo en metas derivadas;

e) utilizar un lenguaje comprensible;

f) mantenerse dentro de la finalidad de la administracion;

g) debe indicar los resultados, pero no debe limitar la libertad para escoger los métodos. Debe
indicar cuanto, pero no indicar como;

h) el objetivo debe ser dificil de alcanzar;
i) el objetivo debe representar una tarea suficiente para todo el ejercicio fiscal de la empresa;

j) el objetivo debe tener alguna relacion con la misién y vision de la empresa, que generalmente
es el objetivo final.

Jerarquia de objetivos

Los objetivos deben ser graduados segun un orden de importancia, relevancia o prioridad, en
una jerarquia en funcién de su contribucion relativa a la organizacion como una totalidad.




La jerarquia de objetivos puede sufrir innumerables cambios, ya sea en la ubicacion relativa de
los objetivos 0 en la sustitucién de ciertos objetivos por otros diferentes. Algunos objetivos
pueden dificultar el alcance de otros, mientras otros pueden facilitarlo, provocando el efecto
sinérgico. Para que la jerarquia de objetivos pueda ser eficientemente alcanzada, se hace
necesario tomar las siguientes precauciones:

= |os objetivos deben ser compatibles;

= deben lograr que todos los érganos y componentes de la empresa contribuyan con una
parte del esfuerzo general;

= deben tener en cuenta la necesidad de varias alternativas para su ejecucion, asi como la
relativa eficiencia y costo de cada una de ellas;

= deben comunicarse a todos los interesados para que cada cual comprenda las metas de la
respectiva unidad y sus relaciones con los objetivos fundamentales de la empresa,;

= deben ser periédicamente reexaminados y reformulados.

G. T. Dorian, cred un sistema para que los objetivos a definir sean eficientes y ayuden a
alcanzar realmente las metas: el modelo S.M.A.R.T.

Los objetivos SMART son objetivos eficaces o inteligentes, con pautas para definirlos
correctamente y que ayuden a alcanzar lo que pretende. Para que un objetivo sea eficaz debe
seguir estos requisitos.

e Specific (Especifico): debe ser lo mas concreto posible. Cualquier persona que conozca
el objetivo debe saber que es exactamente lo que se pretende hacer y como.

¢ Medible (Measurable): debe ser cuantificable, para poder analizar las estrategias.

e Alcanzable (attainable): debe ser ambicioso, un reto dificil pero posible. Hay que dar la
posibilidad de reajustar los objetivos si hay cambios en el entorno.

¢ Realista (Realist): Se deben tener objetivos dentro de las posibilidades (tanto por los
recursos disponibles, como por la motivacion por lograr dicho objetivo).

e Tiempo (Timely): Hay que tener establecido una linea de temporal, cada objetivo debe
estar definido en el tiempo, ya que ayudara a marcar las distintas etapas que permitiran
llegar a la meta propuesta.

Las organizaciones pueden utilizar los objetivos SMART para promover el trabajo en equipo, la
toma de decisiones participativa y la responsabilidad colectiva de los/as empleados/as.

TIPOS DE OBJETIVOS DE REFERENCIA

1. Objetivos clave o estratégicos: se definen en términos de impacto a medio o largo plazo en
la ciudadania -en la calidad de vida-; siempre deben relacionarse con las prioridades definidas
y los planteamientos estratégicos que constituyen la base del sistema.

2. Objetivos especificos: en los que se concretan los anteriores, se definen en forma de
resultados o efectos inmediatos sobre la ciudadania —beneficiaria directa de las actuaciones

municipales-.



3. Objetivos de recursos: Para alcanzar estos efectos inmediatos, se deben articular y
estructurar las realizaciones concretas, en términos de volimenes de bienes y servicios a
ejecutar, con un conjunto ordenado de actividades y procesos intermedios, para lo que son
necesarios unos determinados volimenes de recursos, materiales y humanos.

4. Objetivos de impacto: es la meta final de la organizacion en el &mbito de sus competencias:
es responder a las necesidades de la sociedad, impulsando un desarrollo social y econémico
sostenible.

5. Objetivos de resultados: lo que en el corto plazo se estd alcanzando, como forma de
controlar los resultados intermedios y que con su control debe permitir alcanzar los resultados
finales que se pretenden.

[ IMPACTOS ] "E"::> Obijetivos estratégicos
RESULTADOS ] i :

l REALIZACIONES ] 1 —
EFICIENCIA

Objetivos estratégicos
y de gestion

i Objetivos de gestion y
operativos

[ ACTIVIDADES ]4

Actividades y
Recursos disponibles

Se han identificado algunos elementos clave para facilitar el cumplimiento de los objetivos:

1. Control y seguimiento. Contar con una estructura de gestion para que se mantenga
una disciplina en torno a la Direccién por Objetivos: érganos de direccién, coordinacion,

seguimiento y control.

2. Establecimiento de indicadores claros. Establecer un conjunto de limitado de
indicadores que aporten la informacion relevante para la evaluacion y seguimiento y

que permitan conocer en todo momento el avance real en el cumplimiento.

Ventajas de la Administracion por objetivos
e Permite a los individuos saber que se coopera con ellos.

e Ayuda a la planeacion al hacer que los/as gerentes establezcan metas y plazos.



e Mejora la comunicacion entre gerentes y subordinados/as.
¢ Hace que los individuos conozcan mejor las metas de la organizacion.

e Hace mas justo el proceso de evaluacion al centrarse en logros especificos.

Desventajas de la Administracion por objetivos

La evaluacién de los/as subordinados/as es dificil porque puede generar tension y
resentimiento ademas que no todos los objetivos son cuantificables y medibles.

EVALUACION DEL DESEMPENO Y DEL RENDIMIENTO

Se definen los siguientes términos:

e Evaluar. Sefialar el valor de algo. Estimar, apreciar, calcular el valor de algo. Estimar
los conocimientos, aptitudes y rendimiento de los alumnos.

e Desempeiar. Cumplir las obligaciones inherentes a una profesién, cargo u oficio;
ejercerlos.

e Rendimiento. Producto o utilidad que rinde o da alguien o algo. Proporcién entre el
producto o el resultado obtenido y los medios utilizados.

Cuestiones a tener en cuenta, desde las administraciones:

e Proceso de cambio de paradigma, busqueda de nuevos parametros de legitimidad.
Modificar el enfoque: orientacién hacia la ciudadania; sus necesidades y expectativas.
Obligaciébn de ser liderar/ cooperar en los cambios sociales y tecnoldgicos
(transparencia y respuesta a las necesidades y demandas ciudadanas.

e Laevaluacion y la rendicion de cuentas.

e Principios constitucionalizados, entre otros dentro del de eficacia, vinculado al
cumplimiento de los objetivos de nuestras administraciones publicas (art. 103 de la
Constitucion).

e La ciudadania, sus necesidades y expectativas, referencia fundamental en el disefio y
la prestacion de los servicios publicos.

Legalmente, la evaluacion del desempefio ha pasado con la ley 7/2007, de 12 de abril, del
Estatuto Basico del Empleado Publico, a ser un imperativo legal. Presente junto con la carrera
horizontal en 6 titulos, 6 capitulos distintos y en 17 articulos del EBEP, se vincula:

personal directivo profesional

derechos individuales de empleados publicos
carrera horizontal, requisito

continuidad en el puesto de trabajo
negociacion colectiva (art. 37.1 d).

El art. Articulo 20 se centra en la evaluacion del desempefio:

“1. Las Administraciones Pulblicas estableceran sistemas que permitan la evaluacion
del desempefio de sus empleados.



La evaluacion del desempefio es el procedimiento mediante el cual se mide y valora la
conducta profesional y el rendimiento o el logro de resultados.

2. Los sistemas de evaluacion del desempefio se adecuaran, en todo caso, a criterios
de transparencia, objetividad, imparcialidad y no discriminacién y se aplicaran sin
menoscabo de los derechos de los empleados publicos.

3. Las Administraciones Publicas determinaran los efectos de la evaluacion en la
carrera profesional horizontal, la formacion, la provisién de puestos de trabajo y en la
percepcion de las retribuciones complementarias previstas en el articulo 24 del
presente Estatuto.( El grado de interés, iniciativa o esfuerzo con que el funcionario
desempenfia su trabajo y el rendimiento o resultados obtenidos)

4. La continuidad en un puesto de trabajo obtenido por concurso quedara vinculada a la
evaluacion del desempefio de acuerdo con los sistemas de evaluacién que cada
Administracién Publica determine, dandose audiencia al interesado, y por la
correspondiente resolucion motivada.

5. La aplicacibn de la carrera profesional horizontal, de las retribuciones
complementarias derivadas del apartado c) del articulo 24 del presente Estatuto y el
cese del puesto de trabajo obtenido por el procedimiento de concurso requeriran la
aprobacion previa, en cada caso, de sistemas objetivos que permitan evaluar el
desempefio de acuerdo con lo establecido en los apartados 1 y 2 de este articulo.”

Esta definicion de evaluacion del desempefio que utiliza el EBEP define tanto el desempefio
(valora la conducta) como el rendimiento (logro de resultados).

Concepciones de evaluacion del desempefio:
1.- Por un lado seria la eficacia y valor de una conducta del trabajo y sus efectos (SIOP, 1997).

2.- Un comportamiento organizacional evaluable y que esta bajo el control del propio trabajador
(Viswesvaran, 2001).

3.- Medida de una ejecucién o conducta laboral relevante (SIOP, 2004).

4.- El procedimiento mediante el cual se mide y valora la conducta profesional y el rendimiento
o el logro de resultados (EBEP, 2007).

Todas comparten:

e La evaluacion se centra sobre la conducta o comportamiento de la persona.
e Larelevancia de estos comportamientos para la organizacion en la que se desarrolla.
e La conducta esta bajo el control de la persona que la ejecuta.

Se puede concluir que: La evaluacion del desempefio seria el proceso mediante el que se mide
y valora un comportamiento organizacional relevante, bajo el dominio del propio ejecutor.

ED es elemento central de la nueva regulacion (Ley 7/2007 y Real Decreto Legislativo 5/2015,
de 30 de octubre, por el que se aprueba el texto refundido de la Ley del Estatuto Basico del
Empleado Publico), como referente para la carrera profesional, la provision y el mantenimiento
de los puestos de trabajo y la determinacion de las retribuciones complementarias. Se hace,
por tanto, necesaria una valoracion de puestos previa a esta evaluacién del desempefio, asi
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como un modelo de evaluacion que permita desarrollar, ajustar y objetivar la carrera
profesional, la provision de puestos, el sistema de formacién, el sistema retributivo y la
estructura y ordenacién de los puestos de trabajo y plazas. De forma que permita tener
elementos objetivos que sustenten la toma de decisiones mejorando la prestacion de los
servicios.

Con ello el andlisis 6 evaluacién de cémo se desarrollarian estas obligaciones, se desplegaria:

e sobre el cumplimiento de las “obligaciones” o desarrollo profesional.
e sobre la conducta profesional.

METODOS Y TECNICAS DE EVALUACION:

El EBEP (art. 20.2) sefiala los criterios que deben cumplir los sistemas de evaluacion del
desempefio que establezcan las Admones Publicas:

Transparencia

Objetividad

Imparcialidad

No discriminacion

Aplicados sin menoscabo de los derechos de los empleados publicos.

agrONE

Los instrumentos que se desarrollen, deberan ser una combinacion de métodos que incorporen
tanto elementos subjetivos como objetivos:

. “valoracién de la conducta profesional”’. Qué y cémo
. medicion del rendimiento o logro de resultados. Cuanto

ED se convierte en la clave de boveda para el despliegue de subsistemas de RRHH y el
acceso de los empleados publicos, constituyéndose como méas que una herramienta de gestion
de los recursos humanos, en catalizador de los procesos de cambio organizativo:

e cultura administrativa

e integracién de los sistemas de direccion o trabajo por objetivos.

Las experiencias desarrolladas, tanto en otras comunidades auténomas como en el resto del
panorama internacional, se han desarrollado principalmente a través de los nuevos sistemas de
evaluacion vinculados a la remuneracion incentivada. Su relevancia radica mas que en las
consecuencias — efectos - resultado, en la introduccién de la evaluacién dentro de procesos de
cambio cultural. Los contenidos del trabajo y las oportunidades para el desarrollo profesional
son los elementos motivadores de los sistemas implantados, mas que los sistemas de
retribucion vinculados a resultados.

Fundamental buscar la implicacion e incluso la complicidad de todos los actores que
participardn en el proceso, incluyendo a los representantes de los empleados, empleados y
responsables intermedios, no sélo a la direccién técnica y/o politica, desde la que debe partir el
impulso.

Criterios de validez para la evaluacion (Viswesvaran, 2001; SIOP, 2004):

e Relevancia: Si lo que se esta midiendo, realmente, es un comportamiento importante
para la organizacion.

e Fiabilidad: si la medida utilizada es consistente, estable o, sistematicamente, distintos
evaluadores evalltan de igual manera al mismo/a trabajador/a en el mismo
comportamiento y para el mismo periodo de tiempo.



e Discriminacion: Si permite que los evaluados se ordenen en funcion de la medida. No
sirven las medidas que no diferencian.

e Practicidad: Definida en funcién de sus posibilidades de medida: claridad en la
definicién de lo que se mide, costo, tiempo, etc.

Dimensiones que constituyen el desempefio (Viswesvaran, Ones y Schmidt, 1996;
Viswesvaran, 2001). Evaluacion global del trabajo (suma de todas):

* Productividad (cantidad de trabajo producido).

* Esfuerzo (cantidad para un buen producto).

» Conocimiento.

» Competencia interpersonal (capacidad para empezar y mantener relaciones interpersonales).
» Competencia administrativa (como se coordina con otros para la ejecucion de su trabajo).

+ Calidad de sus productos (grado en el que el producto o servicio satisface la necesidad del
cliente o un estandar de la organizacion).

» Comunicacion (competencia en la transmisiéon de contenidos).

* Liderazgo (conseguir que un grupo trabaje).

*Aceptacién de reglas (comportamientos que manifiestan el compromiso con la organizacion y
la transmision de sus valores).

Se identifican una serie de dimensiones y sus relaciones, con comportamientos propios de
cada trabajo. Estos autores concluyeron que el desempefio es multidimensional: un factor
general de desempefio en el apice, la evaluacion global, y por otros subfactores menores,
jerarquicamente relacionados.

Ambitos o Tipos de Evaluaciéon (Borman y Motowidlo, 1993; Conway, 1999; Sackect y DeVore,
2001):

- El desempeinio referido a tarea. Ejecucion de las tareas vinculadas a las funciones
de los puestos.

- El desempefio contextual. Comportamientos de naturaleza social o psicolégica,
catalizadores del desempefio de tarea facilitandolo o dificultandolo. El individuo en
un contexto laboral — grupal.

- Las conductas contraproductivas. Conductas contrarias a los legitimos intereses
de la organizacion (robos, abusos de alcohol y drogas, uso de recursos laborales
para fines personales, etc.).

Partiendo de las competencias de las unidades y su despliegue y concrecion en puestos de
trabajo:

e “Qué hacen los puestos?” Funciones
e “Cbémo hacen?” Tareas

Desempefio de Tarea: “ejecucion; la que se refiere a los comportamientos que generan el
producto o servicio que satisface las responsabilidades que asume la organizacion. El principal
predictor de la ejecucién de tarea es la aptitud cognitiva formada por los conocimientos del
puesto, las destrezas entendidas como formas estandarizadas de resolver problemas y los
habitos entendidos como respuestas caracteristicas.” Cualquier enfoque estratégico de gestién
incorporard ambas dimensiones.

Un proyecto de Evaluacién del Desempefio incluira:

la conducta profesional

los resultados vinculados a los objetivos de los/as empleados/as (y estos alineados con
los estratégicos y operativos).

El “Grupo de trabajo de evaluacion del desempefio, de la Comision de Coordinacion del
Empleo Publico, de la Secretaria de Estado de Administraciones Publicas” establece la
necesidad de contar con los siguientes elementos:

O Sistemas de definicién de objetivos que permitan orientar la actividad y que se apoyen
en indicadores de rendimiento que posibiliten su evaluacion.



a

Instrumentos para asociar objetivos a puestos de trabajo y a profesionales, ... relacion
de puestos de trabajo que pueda asociarse a las competencias requeridas para su
adecuado desempefio, atendiendo a los criterios apuntados anteriormente de
adecuacion a la realidad administrativa.

Instrumentos que, debidamente consensuados y testados, permitan evaluar de forma
rigurosa tanto conductas como desempefios, independientemente de los efectos
asociados a ambos procesos que deberian diferenciarse claramente.

Técnicos especializados, formados, capacitados y, especialmente, motivados para
impulsar el desarrollo del sistema de evaluacion.

Directivos capacitados para realizar la evaluacion, segun el sistema y los instrumentos
definidos, pero también comprometidos en su adecuada puesta en marcha, con todo lo
que ello implica.

El refuerzo del ambito de la gestién de recursos humanos en general y de las unidades
especializadas en dicha gestién en particular.

Bases del modelo de evaluacion segun el Grupo de trabajo de evaluacion del desempefio, de
la Comision de Coordinacion del Empleo Pdblico, de la Secretaria de Estado de
Administraciones Publicas:

Nogkrwbdr

Qué vamos a evaluar.

A quién se va a evaluar.

Quiénes van a ser los evaluadores.

Con qué frecuencia se va a evaluar.

Como se va a desarrollar el procedimiento.
Qué efectos producira la evaluacion.

Qué procedimientos de revision.



Tema 4. La motivacion. El comportamiento humano: estimulos,
percepciones, hecesidades y deseos. La motivacibn como
satisfaccion de necesidades: Teorias y técnicas de motivacion.
Herramientas de motivacion. La comunicacion: Componentes, tipos
de comunicacidon en la organizacion, obstaculos y técnicas para
vencerlos.

EL CONCEPTO DE MOTIVACION

La motivacion es el motor de la conducta, afectando por tanto al comportamiento del individuo
dentro de un grupo de trabajo y en el entorno organizacional que supone la empresa. Deriva
del vocablo latino movere, que significa mover.

La motivacién puede definirse como el estado o condiciébn que induce a hacer algo. Es un
término que se aplica a impulsos, deseos, necesidades y fuerzas similares. Asi pues, se puede
considerar que la motivacion implica una reaccién en cadena. Esta comienza con el
sentimiento de las necesidades, que produce los deseos 0 metas que se buscan. Estos deseos
y metas, a su vez, dan lugar a tensiones (es decir, deseos no satisfechos), que después
ocasionan acciones orientadas al logro de las metas y finalmente, conducen a la satisfaccion
de los deseos.

En una organizacion, la motivacién se dirige a:
e Disfrutar realizando su trabajo (satisfaccion).
e Buscar formas de hacerlo cada vez mejor (aprendizaje).

e Adquirir continuamente nuevos conocimientos sobre las actividades mas importantes
que realizan en su puesto.

e Centrarse en la calidad del trabajo y no en la relacion empleado/a- empresa y jefes.

Definimos pues la motivacion como el deseo de esforzarse por alcanzar metas de la
organizacion, condicionado por la posibilidad de satisfacer alguna necesidad individual (S.P.
Robbins, 1997). Si bien, la motivacion general se refiere al esfuerzo por conseguir cualquier
meta, nos centraremos en las metas organizacionales a fin de reflejar el interés primordial por
el comportamiento relacionado con el trabajo y, mas concretamente con el equipo.

Los tres elementos que aparecen en la definicién son: esfuerzo (considerando tanto la calidad
del esfuerzo como la intensidad), metas organizacionales y necesidades.

EL _COMPORTAMIENTO HUMANO: ESTIMULOS, PERCEPCIONES, NECESIDADES Y
DESEOS

Estimulo es cualquier cosa que influya efectivamente sobre los aparatos sensitivos de un
organismo viviente (estimulos externos), o pueden estar presentes en la mente del organismo
sin que tenga que existir necesariamente una referencia fisica real (internos).

La percepcion es la funcién psiquica que permite al organismo, a través de los sentidos, recibir,
elaborar e interpretar la informacién proveniente de su entorno. Implica un proceso constructivo
de elaboracion o interpretacién de la informacién proveniente de su entorno.



Factores que influyen en la percepcién:

Experiencia.
Valores.
Intereses.
Necesidades.

Factores que dificultan la percepcion:

e Estereotipos 0 generalizacion; usar categorias o juicios preestablecidos para clasificar
la informacién que se recibe.

e Efecto de Halo; es privilegiar un rasgo individual, de modo de percibir el todo por una
de sus partes.

o Defensa perceptual; consiste en seleccionar la informacion que respalda el punto de
vista propio y rechaza o no reconoce la informacién contraria.

e Proyeccion; consiste en atribuir las caracteristicas o sentimientos propios a las
personas que nos rodean.

Segun Richard L. Sandhusen, las necesidades son estados de carencia fisica o mental, en las
que el ser humano siente la falta o privacién de algo. Se dividen en funcionales o psicolégicas.
Asi, la necesidad de alimentos, aire, agua, ropa y vivienda son consideradas necesidades
funcionales, basicas o bioldgicas porque el cuerpo humano las necesita para sobrevivir. En
cambio, la necesidad de seguridad, afecto, pertenencia, estima o autorrealizacion, son
necesidades psicoldgicas porque tienen relacién con las emociones o sentimientos de la
persona.

Segun Philip Kotler, las necesidades se convierten en deseos cuando se dirigen a objetos
especificos que podrian satisfacerlos. Los deseos consisten en anhelar los satisfactores
especificos para las necesidades (alimento, vestido, abrigo, seguridad, pertenencia, estimacion
y otras).

TEORIAS SOBRE LA MOTIVACION

A. TEORIAS CLASICAS SOBRE LA MOTIVACION
1) Teoria de la Jerarquia de las Necesidades (Maslow, 1954)

Segun Maslow, las necesidades orientan la conducta (motivan) y existe una jerarquia de
necesidades en el individuo de tal modo que, éste realiza su esfuerzo para satisfacerlas. A
medida que las consigue, la persona se marca unas nuevas, las del peldafio siguiente, aunque
ello no tiene porqué ser un proceso secuencial.

Piramide de las necesidades de Maslow:



Autorrealizacion:
contrar satisfaccioén y reali
propio potencial.

rel

Logro o estima:
respeto de si  mismo,
autonomia, status,
reconocimiento, ...

Posesion, amor, sociales:
relacionarse con otros, ser aceptado y
tener sentimientos de pertenencia

Seguridad: sentirse seguro y a salvo fisica y
emocionalmente, fuera de peligro

Fisiolégicas: hambre, sed, vivienda,...

Maslow distingue cinco necesidades y, considera las fisioldégicas y de seguridad como de orden
inferior, que se satisfacen en el exterior; las tres siguientes se clasifican como de orden
superior, y se satisfacen en el interior del individuo.

22) Teoria de Higiene- Motivacion (Frederick Herzberg)

Herzberg parte de la idea de que la relacién del individuo con su trabajo es basica y, que su
actitud ante el mismo puede depender del éxito o fracaso. Sus conclusiones son que cuando
las personas estaban satisfechas con su trabajo aludian a factores intrinsecos (internos a la
propia actividad del individuo) como determinantes de su satisfaccion, por el contrario, cuando
se mostraban insatisfechos citaban factores extrinsecos.

Concluye su teoria de Higiene- Motivacion, basada en dos factores:

Factores de higiene Factores de motivacién
Las caracteristicas de la compafia L . N
. b Las caracteristicas del trabajo e individuo
relacionadas con los factores . o
. relacionados con los factores intrinsecos
extrinsecos

3% Mc Gregor

Desarrollo la teoria X e Y, que abarcaba una serie de supuestos sobre la naturaleza humana,
respecto al trabajo, la motivacién y la autoridad.

<Teoria X: Parte de las ideas como natural inversién del hombre hacia el trabajo, debiendo
dirigirlo, controlarlo, incentivarlo para obtener de los aportes positivos. EI hombre comudn
prefiere rehuir de sus responsabilidades, ser dirigido y obtener seguridad.
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<~ Teoria Y: Concibe al trabajo como una fuente de satisfaccidn social, que entiende a la
participacion como un elemento motivador, y que afirma que para el hombre, la busqueda de
responsabilidades, con el objeto de realizar aportes (creatividad) a la organizacién, no es mas
que una utopia.

B. TEORIAS CONTEMPORANEAS SOBRE LA MOTIVACION
4%) Teoria Existencia, Relacidon y Crecimiento (ERG) (Alderfer)

Alderfer parte de que existen tres necesidades primordiales: Existencia, relacién y crecimiento.
Esta teoria es una derivacion de la propuesta por Maslow, y convierte las cinco necesidades en
tres. En el siguiente cuadro se ve la correspondencia de las necesidades de Alderfer con las de
Maslow:

Existencia Relacion Crecimiento

Deseos sociales y de

estatus que necesitan de Deseo intrinseco  de
la interacciobn con otras |alcanzar el desarrollo
personas para quedar |personal

Necesidad que satisface nuestras
exigencias materiales basicas

satisfechos
Correspondencia Necesidades de
| P Necesidades Necesidades de amor y N
con la ST autorrealizacion 'y el
fisiolbgicas y de componente externo de la L
; . componente intrinseco de
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Teoria Maslow la clasificacion de estima

Alderfer difiere de Maslow en dos ideas:

e Es posible que al mismo tiempo esté en operacién mas de una necesidad.

e Sise reprime la satisfaccion de una necesidad de orden superior, aumenta el deseo de
satisfacer una de orden inferior (a diferencia de Maslow, que postula que un individuo
puede permanecer en cierto nivel de necesidad hasta que ésta se satisface).

La teoria ERG tiene en cuenta las diferencias individuales, afirmando que, variables como la
escolaridad, antecedentes familiares y ambiente cultural pueden alterar la importancia o fuerza
impulsora que un grupo de necesidades tiene para determinado individuo. De este modo, los
miembros de culturas diferentes clasifican de forma distinta las categorias de las necesidades.

5%) Teoria De Las Tres Necesidades (David Mc Clelland)

Para McClelland, entender la motivacion de las personas pasa por conocer las necesidades
que les mueven a comportarse o actuar de un determinado modo. Estas necesidades son tres:

e Logro: impulso de sobresalir, hacer mejor las cosas, luchar por tener éxito.
e Poder: necesidad de ejercer influencia y controlar a las personas.
¢ Afiliacién: deseo de establecer relaciones interpersonales amistosas y estrechas.

Las anteriores pueden definirse como caracteristicas de la personalidad.


http://www.monografias.com/trabajos13/indicrea/indicrea.shtml

62) Teoria Del Establecimiento De Metas.

Las intenciones de luchar por una meta, son la fuente principal de motivacién para el trabajo.

Conclusiones del estudio

Las metas especificas
mejoran el desempefio

Las metas dificiles
incrementan el rendimiento

El individuo obtiene mejores
resultados cuando obtiene
retroalimentacion

Coémo actia Condiciones

La especificidad de la meta

sirve como estimulo interno.
Deben estar correctamente

definidas por el mando y/o el

Permite una organizacion o equipo de trabajo.

esquema mental de lo que se
guiere conseguir.

Inciden en la motivacion (logro,

autoestima, responsabilidad) |Capacidad y aceptacion por
del individuo cuando existe parte de quien las realiza
capacidad para ello.

La retroalimentacién ayuda a
descubrir las discrepancias
entre lo que el individuo ha
hecho y lo que quiere hacer.
Sirve de

La retroalimentacion
autogenerada (en la cual el
individuo puede vigilar su
progreso) constituye un
motivador mas potente que la

. que procede del exterior
conducta guia

Factores de integracién y de comportamiento de las personas en las organizaciones

Coinciden la mayoria de autores en que el comportamiento depende directamente de un gran
numero de factores que pueden considerarse indicativos de lo que se llama “tener un buen
trabajo”. Determinantes, siguiendo en lineas generales a Maslow y a Herzberg, son:

[ La autonomia: ocupaciones que permitan expresar creatividad, iniciativa e ideas.

[l La retribucién econdmica.

[ Las ventajas sociales.

[ La seguridad en el entorno laboral.

[1 La promocion profesional.

[1 La estabilidad en el empleo.

[1 El desarrollo profesional.

[1 El prestigio profesional

TECNICAS Y HERRAMIENTAS DE MOTIVACION

Algunas herramientas basicas son:



1. La adecuacion del trabajador a su puesto de trabajo. Resulta fundamental el proceso
de seleccion, ya que se deberia comprobar si esa persona ademas de estar preparada
para el puesto, también esta motivada y se va a sentir comoda con él.

2. Integracion y acogida de nuevos empleados/as. Es muy importante que todos los/as
empleados/as se sientan parte de la organizacion, del equipo, pero méas importante ain
gue se sientan asi los recién llegados, para generar cohesion grupal.

3. Marcar metas y objetivos. Tanto la organizacion como el trabajador individual, deben
tener unas metas y objetivos que alcanzar en cada periodo de tiempo. Cada trabajador
debe tener objetivos personales y de equipo, que les anime a superarse y colaborar.

4. Buena valoracion salarial o econdémica. Todavia es la forma mas directa de valorar a un
trabajador. Hay que evitar crear agravios comparativos entre trabajadores del mismo
puesto, y valorarlos por lo que aportan.

5. Incentivos y premios. El reconocimiento puede ser desde una paga extra, dias libres,
un regalo, un premio en forma de viaje, etc. Hay muchas maneras de motivar, y cada
trabajador tiene diferentes necesidades.

6. Mejora de las condiciones de trabajo. No es motivador no tener las herramientas
adecuadas para trabajar, se refiere a las indirectas, como tener una cafetera o una
zona de descanso cuando la gente trabaja en tareas de mucha concentracion, etc. Una
oficina bien acondicionada y buenas herramientas de trabajo.

7. Formacién y desarrollo profesional. Todos los trabajadores suelen tener como objetivo
ascender y mejorar su posicion en la organizacion, tanto por profesionalidad como por
el aumento salarial. Ver que tienen formacién, que les ayuda a hacer las cosas mejor,
mas eficientemente, y con mas calidad, motiva.

8. Evaluacién del rendimiento. En la mayoria de casos, ni el propio trabajador es
consciente de si trabaja realmente bien. Se puede tener la sensacidon de que se es
productivo, pero que la realidad sea diferente.

Las aplicaciones de las teorias de la motivacion en el ambito empresarial han tenido
repercusién en la decisién de formar Circulos de calidad y Grupos de trabajo auténomo.

Los circulos de calidad plantean el reconocimiento de la capacidad potencial de todos los
miembros de la empresa para ser innovadores y creativos, y la consideracion de los
trabajadores como expertos en las tareas que realizan (logro y reconocimiento), lo cual les
capacita para detectar los principales problemas que puedan surgir en tales actividades y
les permite, con la formacion adecuada, participar eficazmente en la busqueda de
soluciones préacticas a los mismos. Todo ello en la linea de fomentar la satisfaccion y
motivacion de los sujetos.

Los grupos de trabajo autébnomo son grupos de empleados, estables en el tiempo e
integrados formalmente en la organizacién. Cuentan con un éarea fisica definida y realizan
un conjunto completo de tareas interdependientes; todos los sujetos deben poseer las
habilidades necesarias para desempenfarlas, lo cual dota al equipo de una gran flexibilidad.
Los miembros del grupo tienen autoridad y responsabilidad para planificar, dirigir y
organizar, proporcionar el personal adecuado y comprobar la ejecucion de las tareas
correspondientes.

LA COMUNICACION

Elementos de la comunicacién:

e Emisor. Persona que transmite algo a los demas. Es el sujeto con un objetivo y
una razon para ponerse en comunicacion, es la fuente de comunicacion de la



cual parte un mensaje o informacion. El emisor es el productor del mensaje, el
encargado de expresar las ideas en un cédigo determinado.

Caracteristicas:

e Credibilidad.
e Ser “atractivo”.
e Persuasion.

¢ Mensaje. Informacién que el emisor envia al receptor. Tres tipos de mensajes:

1. Mensaje pensado o proyectado: aquel que el emisor intenta
transmitir.

2. Mensaje transmitido: el realmente transmitido y que esta en el canal
de comunicacion.

3. Mensaje recibido: e decodificado y comprendido por el receptor.

Para que un mensaje sea eficaz debe responder a requisitos fundamentales:

1. Claridad: claros, comprensibles e inequivocos.

2. Precision: informacién completa y precisa, que no cree desconfianza y
sospecha.

3. Objetividad y veracidad: verdadera, auténtica, imparcial y
esencialmente objetiva.

4. Oportuno: emitirse en el momento en que es Util y necesario.

5. Interesante: ha de crear una reaccion positiva.

e Canal. Elemento fisico que establece la conexion entre el emisor y el
receptor.

e Receptor. Persona que recibe el mensaje a través del canal y lo
interpreta.

e (Cdbdigo. Es un conjunto de signos sistematizado junto con unas reglas
que permiten utilizarlos. El cédigo permite al emisor elaborar el
mensaje y al receptor interpretarlo. El emisor y el receptor deben
utilizar el mismo cédigo.

e Barreras: actitudes personales, prejuicios, ruidos, no ser el momento
adecuado, ... que dificultan la comunicacién.

e Feed Back: mensaje de vuelta para confirmar que la comunicacion va
bien.

e Contexto. Relacién que se establece entre las palabras de un mensaje
y que nos aclaran y facilitan la comprension de lo que se quiere
expresar.

TIPOS DE COMUNICACION EN LA ORGANIZACION: LA COMUNICACION DENTRO DEL
GRUPQ: Vertical, Horizontal, Formal e Informal

La comunicacion vertical. Puede ser ascendente o descendente, la descendente fluye la
informacién que permite la regulacion y control de la conducta de los subordinados, tal como:

Instrucciones sobre la tarea.

Comprensioén de la tarea y su relacidn con otras tareas: justificacion del trabajo.
Informacién sobre procedimientos y practicas.

Informacién al empleado, sobre su rendimiento y ejecucion.

Informacién ideolégica: politica de nuestra empresa.



Los canales de comunicacion mas utilizados en la comunicacién descendente son: cartas,
reuniones, teléfono, manuales, y guias. Las reuniones permiten un contacto interpersonal cara
a cara, que junto con el teléfono constituyen los canales orales. Estos medios son mas eficaces
cuando el tiempo en la comunicacién es un factor crucial.

La comunicacidn escrita es conveniente cuando la tarea es compleja y debe realizarse de una
forma determinada. Por otra se llega a un auditorio mas amplio en menos tiempo que con los
medios orales.

En la comunicacién vertical ascendente fluye la informacién que permite comprobar la
comprension de la comunicacién y actualizar la informacion. Los medios o canales de
comunicacién mas comunes son:

1. Un sistema de sugerencias: procedimiento por el que los empleados pueden exponer sus
ideas o sugerencias para mejorar la eficacia de la empresa.

2. Las reivindicaciones: son quejas formales escritas que exponen los empleados.

3. Cuestionarios de actitudes.

La comunicacién horizontal consiste en un intercambio lateral de mensajes entre miembros
de un mismo nivel jerérquico. Caracteristicas son:

e Los individuos se comunican mas abierta y efectivamente con sus compafieros e
iguales que con sus superiores.

e Los intercambios entre iguales en una organizacion estan sujetos a menor distorsion.

e En el flujo horizontal predomina la comunicacién informal con mensajes humanos.

e Los canales informales son generalmente mas rapidos y faciles ya que no tienen
necesidad de un mecanismo de verificacion.

e El flujo vertical, por el contrario, conlleva mensajes que son potencialmente mas
amenazadores y sobre los cuales el subordinado va a tener menor participacion.

e Laretroalimentaciéon suele ser mayor en la comunicacion horizontal.

e La «inteligencia emocional» se manifiesta con mayor facilidad en los mensajes tipicos
de la comunicacién horizontal

La comunicacion formal define las reglas de comunicacion estables en la organizacion: el
modo en que cada miembro de la organizaciéon ha de comportarse para confirmar el tipo de
relacién que han de mantener los miembros de la organizacion entre si. Cumple dos principales
funciones:

e permitir la toma de decisiones

e motivar.

Comunicacion informal. Se forma en torno a las relaciones sociales de los miembros, y surge
siempre que un miembro siente la necesidad de comunicarse con otro sin que exista ningin
canal formal para ello, o si los que existen son inadecuados. Son las interacciones que
conforman relaciones no reguladas por la comunicacion formal.

El chisme tiene tres caracteristicas principales:
e no est4 controlado por la gerencia.

e es percibido por la mayoria de los empleados como mas creible y confiable que las
comunicaciones formales.



e se utiliza para servir los propios intereses de las personas dentro de él.

Dentro de una organizacion es indispensable que la comunicacion fluya en distintas vias,
desde un nivel jerarquico menor a uno mas alto, asi como hacia los niveles jerarquicos de los
lados. Normalmente se habia contemplado con mayor fuerza a la comunicacion de forma
descendente, pero en la actualidad se conoce ampliamente que, en caso de que en la
organizacion solamente fluya la informacion del nivel jerarquico superior a uno inferior, existiran
problemas de comunicacion de gran impacto en la organizacién. En términos generales para
que la comunicacién sea eficaz, es importante que surja del empleado, es decir, comunicacién
de forma ascendente. No hay que olvidar la importancia del flujo horizontal en la comunicacién,
esto sucede cuando los involucrados pertenecen a un mismo nivel de jerarquia o similar; asi
como también existe la comunicacion diagonal (se presenta entre los trabajadores de distintos
niveles jerarquicos, aun sin que haya una dependencia entre departamentos o niveles).

OBSTACULOS EN LA COMUNICACION Y TECNICAS PARA VENCERLOS

Las barreras que se presentan en la transmision de la informacion pueden originarse en el
emisor, el mensaje, el receptor del mensaje, o en la misma retroalimentacién de la informacién
que se recibe. Las principales, especificamente en el caso de las organizaciones son:



Falta o ausencia de planeacion. Para que una comunicacion organizacional sea adecuada y
cumpla con sus objetivos debe surgir como consecuencia de una planeacion, tanto de andalisis
y formulacién del mensaje a transmitir como su origen y objetividad; ademas de que la persona
que se comunicara debe elegir el canal de comunicacién mas conveniente asi como el espacio
de tiempo indicado para la transmisién de la informacion, y de esta forma detener la resistencia
al cambio.

Supuestos 0 hechos confusos. Muchas veces se dan por hechos o por entendidos ciertas
situaciones y no se comunican con el resto de la informacién que se transmite y pueden
generar confusiones problemas de mayor tamafio.

Distorsidn del contexto del mensaje y/o de la semantica. Una de las principales barreras.

Informacién expresada deficientemente. Es importante que el emisor tenga especial cuidado
en la codificacion del mensaje.

Barreras de contexto internacional. Considerar la existencia de culturas, lenguaje y normas
de accion diferentes y variadas.

Pérdida de informacion por retencién limitada. La informacion va perdiendo precision a lo
largo de las transmisiones. Es importante realizar acciones de proteccion como es respaldo de
informacidn, repeticion de datos y el uso de varios canales de manera simultanea.

Informacién con escucha limitada y la evaluacién anticipada de la misma. Muchas
personas no pueden mantener una comunicacion sin que haya una conexién real con la
tematica manejada, ademés de que tienden a juzgar el contenido de una informacion
precipitadamente sin analizar objetivamente la informacién.

Comunicacion de forma impersonal. La comunicacion es mas eficiente cuando hay contacto
personal (frente a frente) con los receptores del mensaje, ya que habr4d mayor nivel de
confianza y comprension, se presenta mayor facilidad en la retroalimentacion.

Desconfianza o temores. La relacién permite que las condiciones en el flujo de la informacion
mejoren o empeoren, hasta el punto de que bloquee la comunicacion.

Tiempo insuficiente ante los cambios. Muchas comunicaciones se relacionan con cambios
organizacionales sustanciales y de gran importancia e influencia en los colaboradores de la
organizacion. La falta de tiempo puede provocan complicaciones en la comunicacién con
repercusion en la organizacion.

Exceso de informacién. Cuando el flujo de informacién es demasiado grande su comprension
se puede limitar, restdndole importancia a datos o generando conflictos y errores al tratar de
procesar la informacién. Hay que cuidar el contenido de la informacion de forma que se
transmita de forma concisa y precisa para que no haya filtros que resten valor y contenido a la
informacién comunicada por la empresa o viceversa.

Es importante que se eviten 0 se sobrepasen las barreras que pueden existir por parte del
emisor o del receptor, dependiendo el papel que tomemos en el momento del proceso de
comunicacién, asi mismo, es importante que los integrantes de una organizacién conozcan los
canales y cédigos, mediante los cuales se pueden expresar.

Existen diversos tipos de mensajes que deben ser empleados por cualquier miembro de la
organizacion, y preferentemente, se debe utilizar la comunicacién formal, para que no haya
malentendidos, entre colaboradores y jefes, o bien jefes y clientes, que puedan llegar a dafiar
la relacién cliente- empresa.



Un mensaje expresado con claridad, en un ambiente y con un canal adecuado de
comunicacién, sera convertido en una accion por parte del receptor, por otro lado, un mensaje
no claro, impreciso y ambiguo, puede causar problemas en una organizacion.

Asimismo, la escucha activa se convierte en un elemento indispensable en la comunicacion
eficaz, referido a la habilidad de escuchar no sélo lo que la persona esta expresando
directamente, sino también los sentimientos, ideas o pensamientos que subyacen a lo que se
esta diciendo: La escucha efectiva tiene que ser necesariamente activa por encima de lo
pasivo. Para llegar a entender a alguien se precisa asimismo cierta empatia, es decir, saber
ponerse en el lugar de la otra persona.



TEMA 5. LIDERAZGO: DEFINICION, ENFOQUES Y MODELOS.
ESTILOS DE LIDERAZGO. ATRIBUTOS DEL LIDER. HABILIDADES
DIRECTIVAS, GESTION DE PERSONAS Y EQUIPOS.

Definicion segun Robbins: el liderazgo es la capacidad de influir en un grupo para la
obtencion de metas.

Definicion seguin Koontz y Weihrich: es el arte o proceso de influir en las personas para que
éstas, de forma voluntaria, cumplan las metas del grupo. Los lideres contribuyen a este objetivo
mediante la aplicacion maxima de sus capacidades.

Definicién general de liderazgo: es el conjunto de capacidades que una persona tiene para
influir en la mente de las personas de un grupo, haciendo que este equipo trabaje con buena
disposicion y entusiasmo, en el logro de metas y objetivos.

Principio fundamental del Liderazgo: Los individuos tienden a seguir a quienes, en su opinion,
les ofrecen los medios para satisfacer sus metas personales. Por ello, cuanto mayor sea la
comprension de los dirigentes de lo que motiva a sus subordinados y de la forma como operan
estas motivaciones, y en la medida en que reflejen esta comprension al llevar a cabo sus
actividades como dirigentes, mas probable es que sean eficaces. Si el liderazgo es la
capacidad para influir en la conducta de otros, esto se consigue a través del Ejercicio del
Poder.

Poder se puede definir como la capacidad de los individuos para afectar al comportamiento de
otros individuos de manera que éstos actlen de acuerdo con la voluntad de los primeros. Se
distinguen diferentes tipos de poder en funcién de las fuentes de donde proceda la capacidad
de influencia y los medios utilizados para ejercerla:

1. Legitimo: Existe cuando un subordinado reconoce que el influyente tiene el derecho de
ejercer influencia dentro de ciertos limites marcados por la propia organizacion.

2. Coercitivo: Es la capacidad de influir a través de amenazas, castigos o la negacion de
recompensas. La base de este poder es el miedo a las consecuencias negativas
derivadas de la desobediencia.

3. de Recompensa: Capacidad para otorgar beneficios o para eliminar elementos que
pueden ser perjudiciales. Opuesto al poder coercitivo.

4. de experto: Lo ejerce quien es reconocido por el grado de conocimientos y habilidades
que posee sobre un tema. Es independiente del cargo que se ocupe en la jerarquia de
la organizacion.

5. de Referente: Un individuo tiene poder de referente sobre otro cuando este Ultimo
desea parecerse o identificarse con el primero. Se ejerce en base a los sentimientos de
respeto, admiracion, confianza y lealtad. No esta asociado al puesto de trabajo que se
ocupa.

TEORIAS TRADICIONALES EXPLICATIVAS DEL LIDERAZGO

1. Enfoque de rasgos personales: consiste en identificar las cualidades propias de los
lideres, aquellas que les diferencian del resto de las personas.

A principios del siglo XX, segun la Teoria del “Gran Hombre”, los grandes lideres nacian, no
se hacian. Con el influjo de la escuela conductista de psicologia, se consider6 que el lider
puede hacerse. Se buscaron unos rasgos caracteristicos.

Dos lineas de investigacion:



- Diferencias entre los que surgieron como lideres y los que no.
- Diferencias entre los lideres eficientes y los que no lo son.

Con esta Teoria de los rasgos, no se han llegado a resultados concluyentes.

2. Enfoque basado en el comportamiento: consiste en analizar la forma de actuar de los
lideres frente a los seguidores.

Destacan cuatro teorias:
a. UNIVERSIDADES DE MICHIGAN Y OHIO. Dos tendencias:

[ Lideres orientados a la tarea: gran importancia al desarrollo de las tareas del trabajo.
Dirigen y supervisan a los subordinados.

[ Lideres orientados al empleado: énfasis en las relaciones interpersonales.
b. REJILLA GERENCIAL DE BLAKE Y MOUTON

Matriz numérica que relaciona los diferentes estilos del liderazgo.
Se toman dos variables:

] Eje x: interés por el trabajo.

[1 Eje y: interés por la gente.

c. PLANTEAMIENTOS DE MCGREGOR O LIKERT

Clasifica los lideres por el uso que hacen de su autoridad.
[1 Autocraticos.

[l Benevolentes.

] Participativos.

...

d. ENFOQUE DEL CONTINUO DEL LIDERAZGO

Desarrollado por Robert Tannembaum y Warren H. Schmidt. Distinguen diversos estilos de
liderazgo, que van

» desde uno altamente centrado en el jefe.

» hasta otro altamente centrado en el subordinado.

El estilo de liderazgo depende de:
- Las fuerzas del lider.

- Lafuerza de los subordinados.
- La fuerza de la situacion.

MODELOS DE LIDERAZGO

En el estudio de las teorias de liderazgo se pas6 de modelos estaticos basados en los rasgos
psicolégicos de los lideres a modelos situacionales que tienen en cuenta el ambiente y la
persona. A finales de los ochenta y principios de los noventa estudios como los de Lord y
Maher (1991) dan importancia al andlisis del procesamiento de la informacion, y de los rasgos
de la personalidad, para concluir que los lideres como los seguidores tienen un estereotipo de
lo que son las conductas de los lideres. Consisten en un conjunto de atributos y habilidades
gue caracterizan a un lider ideal. (Castro, A y Lupano, M.C., 2008).

a) Modelo de los rasgos. Adquiere fuerza en la segunda mitad del siglo XX. Establece que los
valores mas buscados por los superiores en un lider son basicamente cuatro: integridad, vision
de futuro, inspiracion y competencia.



b)Modelo Conductual. Esta corriente considera que lo que impacta del lider a sus seguidores
son los comportamientos, mas que las caracteristicas personales.

c) Modelo Situacional. El liderazgo situacional estudia tres elementos: el lider, el seguidor
(colaborador) y la situacién en si, centrandose en los aspectos conductuales del liderazgo.

d)Modelo atributivo. Lord y Maher (1991) apoyan la teoria de que el liderazgo es un proceso
atributivo producto de una percepcion social en que la esencia es ser percibido como lider por
los otros. Un lider va a depender del grupo social y de la poblaciéon en que se encuentre.

e)Modelo de los recursos cognitivos. Su autor principal es Fiedler. Lo importante en un lider
es la inteligencia y la experiencia porque afectan de manera definitiva en el desempefio del

grupo.

f) Modelo transformacional. A partir del estudio de grandes personajes politicos como
Mahatma Gandhi, Franklin Roosevelt y Mao Tse.tung, James MacGregor Burns seleccioné dos
formas de liderazgo: el transaccional y el transformacional.

El primero satisface las necesidades de los seguidores dandose una relacion de dependencia
mutua entre éstos y el lider. Hay una transaccion de contribuciones.

El lider transformacional segun Burns tiene dos elementos esenciales: establece relaciones y
trata de provocar un cambio real. El liderazgo transformacional se da cuando una o mas
personas se vinculan con otras de forma se impulsan entre si a niveles superiores de
motivacion y moralidad... Tiene una dimensién moral porque quienes intervienen en él pueden
ser impulsados a ser mejores personas.

ESTILOS DE LIDERAZGO

1. Liderazgo autocratico

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 staff tienen una
pequefia oportunidad de dar sugerencias, incluso si estas son para el bien del equipo o de la
organizacion. Tiene altos niveles de ausentismo y rotacion del personal. Para tareas y trabajos
sin calificacion, el estilo autocratico puede ser efectivo.

2. Liderazgo burocrético

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, o peso peligroso) o cuando se
exponen grandes cantidades de dinero).

3. Liderazgo carismatico

Similar al liderazgo transformacional, porque inspiran muchisimo entusiasmo en sus equipos y
Sus muy energéticos. Tienden a creer mas en si mismos que en sus equipos lo que genera
problemas.

4. Liderazgo participativo o democratico

A pesar de que el lider democrético es el que toma la ultima decisién, invita a otros miembros
del equipo a contribuir con el proceso de toma de decisiones. Esto aumenta la satisfacciéon por
el trabajo y ayuda a desarrollar habilidades. Puede requerir 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.


http://www.losrecursoshumanos.com/liderazgo-transaccional/
http://www.losrecursoshumanos.com/rotacion-del-personal/
http://www.losrecursoshumanos.com/tag/liderazgo

5. Liderazgo ‘Laissez-faire’

Esta expresion francesa significa “dejar hacer” y se utiliza 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. A menudo es efectivo cuando los
individuos tienen mucha experiencia e iniciativa propia. Desafortunadamente, puede darse solo
cuando los mandos no ejercen el suficiente control.

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

Es opuesto al liderazgo orientado a la tarea. Los lideres estdn completamente orientados a
organizar, hacer de soporte y desarrollar sus equipos. Es un estilo participativo, y tiende a
empoderar al equipo y a fomentar la colaboracién creativa.

7. Liderazgo natural

Describe al lider que no esta reconocido formalmente como tal. Cuando alguien en cualquier
nivel de una organizacion lidera simplemente por satisfacer las necesidades de un equipo, se
describe como lider natural. Algunos lo llaman liderazgo servil. Es una forma democratica de
liderazgo porque todo el equipo participa del proceso de toma de decisiones. Quienes lo
apoyan 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

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

9. Liderazgo transaccional

Nace con la idea de que los miembros de equipo acuerdan obeceder completamente a su lider
cuando aceptan el trabajo. 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.

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 el transformacional busca nuevas iniciativas y agregar valor.

ATRIBUTOS DEL LIDER

1.- Ser un modelo a imitar

La gente presta mas atencién a lo que alguien hace, que a lo que ese alguien le dice que haga.
Ser un modelo implica que la manera de hacer de uno tiene una enorme influencia en la
manera de hacer de los demas.

2.-Conocerse a si mismo


http://www.losrecursoshumanos.com/contenidos/7759-liderazgo-transaccional.html

Reconocer sus debilidades para intentar paliarlas y potenciar sus puntos fuertes. No puede
dirigir eficazmente a los demas si no ha aprendido a dirigirse y controlarse a si mismo.

3.-Ser aprendiz

Estar abiertos siempre a aprender y desarrollarse: la apertura a nuevos sistemas, la innovacion
y la creatividad son la base para el desarrollo de cualquier organizacion actual y los lideres son
los primeros que deberan apuntarse a “aprender” continuadamente.

4.- Disposicion a los cambios

El lider eficaz trabaja inmerso en el cambio en vez de resistirse a él. Quizas el cambio sera la
Unica constante en el futuro y debe aceptar como un reto el trabajar en continuo avance y
aprendizaje.

5.-Tener vision
El buen lider tiene una visién clara de lo que puede y quiere conseguir la organizacion y la
transmite. No se trata de mejoras incrementales sino de saltos hacia adelante en la practica,
los procesos y las posibilidades. Necesita emplear la logica, la imaginacion y la inspiracion.
Tienen ideales para el futuro que ayudan a desarrollar una dinamica de progreso y mejora
hacia el objetivo.

6.-Ser consciente de la realidad presente

Para dirigirse hacia el ideal se ha de tener muy claro dénde se esta situado en el presente.
Reconocer los puntos débiles de un proceso, las dificultades y los medios de que se dispone,
han de servir para producir un desarrollo activo. La tensiéon que se genera y que se redefine
como la energia que impulsa fuera de la “zona de confort” hacia una zona desconocida para
lograr hacer realidad la vision, se llama “Tension creativa”, definida por Peter Senge. En ningun
caso es provechoso considerar esta tension como un motivo para rebajar los objetivos, pues
esto llevaria a una regresién en lugar de un progreso.

7.-Tener una escala de valores
Rasgos como la ‘“integridad” y la “ética” son valores que el grupo percibe como muy
importantes a la hora de considerar a un lider.

8.-Utilizar el pensamiento sistémico

El pensamiento sistémico implica ser consciente de cémo funcionan los procesos y separar las
causas de los sintomas. Deming decia que los problemas laborales eran debidos a los
sistemas, no a la gente. El comportamiento del sistema no depende de lo que cada parte esta
haciendo, sino de la manera en que cada parte se relaciona con el resto.

9.-Ser buen comunicador
Ser capaz de transmitir clara y congruentemente un mensaje. Expresarse de forma nitida y
sencilla, de forma que los demés puedan comprender que se les dice y qué se espera de ellos.

10.-Pensar positivamente

Ver las posibilidades, afrontar los problemas como retos, tener una vision positiva de las cosas
y buen sentido del humor ayudan a mantenerse centrado en los objetivos, a pesar de las
dificultades.

11.-Ser entusiasta
Es una cualidad contagiosa que atrae a los demds y ayuda a soportar situaciones complicadas
y a seguir confiando en lograr el éxito en lo propuesto.

12.-Ser inteligente

Se refiere a ser inteligente emocionalmente: la capacidad de comprender a los demas; saber
qué los motiva, como operan, cémo relacionarse adecuadamente con el grupo, reconocer y
reaccionar ante el humor, el temperamento y las emociones de los otros, es el catalizador que
propicia sacar lo mejor de cada miembro del equipo e impulsarle a la accién.


http://liredazgo.blogspot.com.es/2011/03/que-clase-de-persona-es-buen-lider.html

GESTION DE PERSONAS

La gestion de personas es una de las areas del “management” que mayor implicacién tiene en
la estrategia y en la consecucion de los objetivos de la organizacion.

El “valor afiadido” que un area de Gestidon de Personas es capaz de aportar a su organizacion
es completamente evidente y especialmente relevante en un mercado donde la productividad y
éxito empresarial depende cada vez mas de la capacidad para crear conocimiento en sus
empleados y de la capacidad para utilizarlos y afiadirlos a la cadena de valor del negocio.

La capacidad de una empresa para involucrar a las personas con la mision, visién, valores y
metas corporativas, asi como la capacidad de conocer las fortalezas y debilidades de las
personas para desarrollar el potencial existente, marcan la diferencia y hace que la funcién de
gestién de personas y recursos humanos adquiera importancia capital.

En consecuencia, los principales agentes en la creacién de valor son las personas, por lo que
la gestion de los recursos humanos constituye en la actualidad uno de los elementos mas
criticos en la direccion estratégica de cualquier organizaciébn puesto que no se conciben
organizaciones sin personas.

Los modelos basados en la gestién organizacional como la planificacién estratégica, el cuadro
de mando integral, la gestion del conocimiento, la gestion del talento, la gestion de
competencias y el capital intelectual presentan un denominador comun: pretenden la alineacién
entre la estrategia de Gestién de Personas Yy la estrategia empresarial, resultando determinante
para el éxito de esta Ultima contar con una adecuada gestion del capital humano, que actie
como socio estratégico de la direccién general de la compaifiia.

La clave estd en comprender que la organizacién est4 formada por personas y que son ellas
las que definen la dimension real de la organizacién, generan ventajas competitivas y por tanto
cuanto mejor integrada esté la organizacion y mas se aprovechen las cualidades de cada uno
de sus integrantes, mas fuerte sera la organizacion, y esto sélo es posible con politicas activas
de gestién de personas.

GESTION DE EQUIPOS
Una parte importante de la gestion de equipos es la resolucién de problemas entre personas:

1. Marcar unas bases

Todos los miembros del equipo de trabajo deben de tener claro cual es el objetivo principal,
conocer qué es importante y qué se trata de conseguir, para poder tomar decisiones, priorizar
tareas y ser mas eficientes.

Asimismo el equipo tiene que tener un objetivo comuln que tendran que conocer todos como los
objetivos individuales de su puesto y de qué forma contribuyen al objetivo final.

Otro aspecto importante a dejar claro son las herramientas que tienen a su disposicién y los
procedimientos de trabajo.



2.La confianza

Para ganar la confianza del equipo, el lider tiene que comprender a las personas y entender
gué les importa, aclarar las expectativas y mantener los compromisos, demostrar integridad,
coherencia entre lo que dice y lo que hace vy justicia.

3.Querer, Poder y Saber

Para que cualquier persona haga algo bien, ha de querer, poder y saber.

El responsable de un equipo tiene que asegurarse de que cada individuo quiere, puede y sabe
realizar su trabajo, y en caso contrario, tiene que ayudarle a que los tres elementos confluyan a
la vez. Lo primero en solucionar es si sabe hacerlo, en caso contrario hay que formarlo. Una
vez que la persona sabe hacer el trabajo, tiene que tener las herramientas. Finalmente falta el
punto que marcara la diferencia entre un trabajo mediocre o bueno, es si la persona tiene
ganas de hacerlo, es decir si estd motivado.

4.Adaptarse a las circunstancias

Todas las personas no son iguales, y por lo tanto el trato y la gestion deben ser diferentes.

1. No tratar a los demas como a mi me gusta que me traten: entender a las personas.
2. Estilo de direccién segun los conocimientos de la persona.

5. La motivacion

Dado que las personas somos diferentes y tenemos escalas de valores diferentes, es imposible
que se motive a todos de la misma forma. Por esta razon, el trato, los “premios” y los “castigos”
han de ser diferentes segin la persona. Es complicado llevarlo a cabo por los siguientes
motivos:

- se pueden generar envidias si no se comunica bien lo que se esta haciendo.
- los sindicatos prefieren que se trate a todos los trabajadores de la misma forma.
- Las empresas tienen una politica rigida de recursos humanos y de incentivos.

6.Buscar soluciones

Cuando se cometan errores, no ha de centrarse en buscar las causas, sino en buscar
soluciones y en coémo evitar que la situacién se repita en un futuro.

7. El Feedback

Permite a los colaboradores saber cémo lo estan haciendo, lo importante es dar directamente
los datos que se han observado, ya sean positivos 0 negativos. No se debe interpretar , sino
describir la situacion objetivamente, sin valorar los hechos y los resultados.

8. El margen de maniobra

El primer paso es conocer el margen de maniobra y trabajar con él, llevando las decisiones en
concordancia con la politica de la empresa, los objetivos, etc, dejando claro cuéles son las
limitaciones y qué hacer con ellas.



