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RESUMEN

Las habilidades directivas se han convertido en un requisito para poder
desenvolverse adecuadamente en cargos que demandan flexibilidad y adaptacion,
todo lo cual cobra mayor protagonismo a la luz de las transformaciones actuales
en Cuba y el papel que deben jugar los cuadros a nivel gubernamental. Esto
elementos justifican la necesidad de proponer un programa de desarrollo para
potenciar las habilidades comunicativas en directivos del Gobierno Provincial que
contribuya a mejoras en su desempefio laboral. La investigacion se desarrolla
desde un enfoque cuantitativo y con un alcance exploratorio, donde se triangulan
los datos obtenidos por diferentes métodos y fuentes para conocer el estado de
las habilidades comunicativas en los cuadros estudiados. Los resultados del
diagnostico, unidos a las concepciones tedricas de Whetten y Cameron,
contextualizadas al contexto cubano por Codina, permitieron disefiar el programa
de desarrollo siguiendo un modelo de aprendizaje de cinco etapas, donde se
aglutina el rigido conocimiento conceptual con las oportunidades de practicar y
aplicar conductas observables, y que los expertos valoraron de pertinente y

factible a las condiciones para las que se propone.



SUMMARY

Managerial skills have become a requirement to be able to perform adequately in
positions that demand flexibility and adaptation, all of which takes on greater
importance in light of the current transformations in Cuba and the role that
managers must play at the governmental level. These elements justify the need to
propose a development program to strengthen the communicative Kills of
managers in the Provincial Government that will contribute to improvements in their
work performance. There search is developed from a quantitative approach and
with an exploratory scope, where the data obtained from different methods and
sources are triangulated to find out the state of communications Kills in the
managers studied. The results of the diagnosis, to get her with the theoretical
conceptions of Whetten and Cameron, contextualized to the Cuban context by
Codina, made it possible to design the development program me following a five-
stage learning model, where rigid conceptual know ledge is combined with
opportunities to practice and apply observable behaviors, and which the experts

considered relevant and feasible for the conditions for which it is proposed.
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Introduccion

INTRODUCCION

Las vertiginosas transformaciones a la que esta sometida la sociedad a escala
mundial han llevado a uno de los mas grandes tratadistas de la administracion
como Peter Drucker a afirmar: “Estamos en uno de esos periodos histéricos que
ocurren cada 200 o 300 afos, cuando la gente ya no entiende el mundo y el
pasado es insuficiente para explicar el futuro” (Drucker, 1999, p. 10). Casi todo se
mantiene en movimiento, el acreciento de la tecnologia, la alta gerencia
empresarial encargada de encauzar y guiar a todas las personas al logro de los
objetivos estratégicos que conduzcan al éxito de la organizacion; y las economias
globalizadas, que disponen de nuevas tecnologias de la informacion, obligan a
aplicar formas innovadoras de interactuar con otras personas, con fines

personales o laborales.

Cuba en los ultimos afios ha estado inmersa en trascendentes cambios que traen
consigo influencias que marcan un nuevo camino para el desarrollo sostenible; se
toman en cuenta experiencias y conocimientos de los procesos de desarrollo
economico y social en diferentes paises, considerando sus particularidades y los
contextos en que han tenido lugar, en especial aquellos que acometen proyectos
socioecondmicos de caracter socialista; en consecuencia fue elaborada una
propuesta de Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la
Revolucién aprobada en el 6to Congreso del PCC, en abril del 2011 y en abril de
2016 fueron analizados y actualizados, y recientemente la aprobacién de la nueva
Constitucion de la Republica, donde se marcan nuevas pautas para los Gobiernos

Provinciales.

El Gobierno de Sancti Spiritus, ante este movimiento se plantea expectativas de
ser mas eficaz y eficiente en el desarrollo de la organizaciéon ajustandose a los
cambios a los que ha sido llamado por el presidente Miguel Diaz-Canel Bermudez
en la clausura del VIII Congreso de la Asociacién Nacional de Economistas y
Contadores, el 14 de junio del 2019 “La batalla econdmica consiste, por tanto en
generar una actitud mas proactiva, inteligente y concreta de los dirigentes,
convocados a impulsar, no trabando ni demorando, soluciones seguras vy
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especificas; reforzando estructuras y equipos de direccion y gestion econdmica”.
(Diaz-Canel, 2019)

Los sistemas y 6rganos de direccidén se perfeccionan de modo que la gestién es
racional, agil y eficaz, manteniendo el caracter socialista. Considerando el rol que
asume los directivos como servidores publicos, agente orientador y controlador de
las tareas consignadas por la alta direccién del pais; se requiere de cuadros
competentes y motivados, la capacitacion a dirigentes ha alcanzado una mayor
relevancia y sistematicidad a partir de la elaboracion de la Estrategia Nacional de
Preparacién y Superacion de los Cuadros del Estado y del Gobierno y sus
Reservas, aprobada por el Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros en febrero
29 del 2000, donde cada instancia determina sus necesidades, por ello se hace

necesario potenciar las habilidades comunicativas de los mismos.

La comunicacidon se establece como un proceso sistematico a partir del cual se
integran y complementan personas, procesos y estructura organizacional. Si una
persona no cuenta con las suficientes habilidades para enfrentar cualquier
situacion, no se podra lograr las metas deseadas. Los directivos desempefian
diversas funciones en la organizacion, participando en tres areas: las de
relaciones interpersonales, de informacion y decisiones. Al llevar a cabo estos
roles, los directivos ayudan a las personas, las orientan, les informan y hasta las
representan. Por ello, todo directivo tiene que desarrollar habilidades y llevarlas a
cabo desde que planea su propia vida para alcanzar un desarrollo humano
planificado. También es importante que el dirigente o lider sepa tratar de inspirar
a otras personas, expresarse de manera oral y escrita dentro del ambito de la

comunicacion.

El comportamiento organizacional es un campo de estudio que investiga el
impacto que los individuos, grupos y estructuras ejercen sobre el comportamiento
dentro de las organizaciones, con el propésito de aplicar los resultados para el
mejoramiento de la eficacia de una organizacion, ofrece elementos para mejorar

las habilidades de un directivo con sus trabajadores.
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El psicologo social y organizacional Katz (1974), encontr6 que los gerentes
necesitan tres habilidades administrativas basicas. Las habilidades técnicas son
los conocimientos y competencias en un campo especializado, como ingenieria,
computo, contabilidado manufactura. Las habilidades de trato personal consisten
en la capacidad de trabajar bien con otras personas, tanto en forma individual
como en grupo. Por ultimo, las habilidades conceptuales son las que deben
poseer los gerentes para pensar y conceptuar situaciones abstractas y

complicadas.

Sin lugar a dudas dentro de todas las habilidades que la literatura cientifica imputa
a los directivos para el buen ejercicio de sus roles, estan incuestionablemente las
habilidades comunicativas; asi autores como Puchol, L.y Puchol, I. (2016) refiere
como una dimension la Comunicacion e incluye elementos como herramientas de
comunicacion interpersonal, direccion de reuniones, el arte de entrevistar, hablar a
un publico, atencidén de quejas y reclamaciones, la asertividad, la negociacion.
Otros autores también le dan un papel preponderante a la comunicacion cuando
refieren que un directivo debe de poseer dotes de comunicacién y empatia entre

sus habilidades.

Son diversos los criterios emitidos por distintos autores, investigadores y estudios
realizados en relacion a las habilidades comunicativas que deben poseer el
personal profesional de una organizacion o empresa, coincidiendo en la
importancia de la comunicacion, habilidad que tienen que dominar los directores,
ya que el nivel de eficiencia que tengan para transmitir eficazmente sus mensajes,

es la base para todas las relaciones personales.

La implementacion de los Lineamientos aprobados en el VI Congreso del PCC
(lineamientos del 255 al 270) abogan por cambios del desarrollo econdémico y
social que estan respaldados por las importantes transformaciones las cuales
implican tanto modificaciones estructurales y funcionales, como en la cultura,
normas, métodos y sistemas de trabajo. Llama a implementar la politica de
Comunicacion Social del Estado y del Gobierno (lin.265) logrando ejercer su

verdadero papel en los sistemas de direccion en la sociedad, organizaciones,
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organismos y demas entidades. Argumento que exige desarrollar la preparacion y
auto preparacion de los dirigentes actuales en referencia a sus habilidades
comunicativas, la buena conduccion de una entrevista, la presentacion de un
proyecto y en la conduccién de reuniones de trabajo con base profunda y
organizada da una connotacion de hacia donde se quiere llegar y que metas

alcanzar.

En este contexto son disimiles los problemas a los que se enfrenta el Gobierno
Provincial de Sancti Spiritus, que influyen en el desarrollo y desempefio tanto

organizacional como individual entre las que pueden mencionarse:

v El deterioro de la planificacién de las actividades, segun la Instruccién No 1
del Presidente de los Consejos de Estado y de Ministros de la Republica de
Cuba.

v Limitada preparacion de los cuadros y sus reservas.

v La operatividad de las actividades no planificadas conlleva a una carente
preparacion de temas, seleccion de materiales a difundir en reuniones.

v" El poco desarrollo de las habilidades comunicativas en los directivos son
consecuencia la divagacién sin un hilo conductor, lo que provoca en el
personal interno o externo el desinterés por el contenido que se esta
abordando, finge prestar atencién y sale con una idea poco precisa de lo
que se debe hacer.

v' La impericia de las habilidades comunicativas en los directivos como
herramientas para mejorar el desempefio individual en el cumplimiento de

forma exitosa de las tareas.

A partir de todos los elementos anteriormente comentados, dada la
responsabilidad que tiene la subdireccién de Recursos Humanos con las mejoras
en el desempenio de los directivos de la organizacion y los intereses investigativos
de dicho departamento y sobre todo motivados por la conciencia clara de hacer
cumplir las indicaciones del Presidente del Consejo de Estados y Ministros, Miguel

Diaz-Canel Bermudez(2019), cuando Illama a resolver los problemas
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organizacionales en un vinculo estrecho con la universidad y adoptando métodos

cientificos, es que se inicia el actual estudio.

De esta manera se define como problema cientifico, ;como fortalecer las
habilidades comunicativas en los directivos del Gobierno Provincial de Sancti-

Spiritus?

Después de identificada de manera general la problematica el objeto de estudio

lo constituye: Las habilidades directivas.

El campo de acciéon estd asociado a las habilidades comunicativas de los

directivos.

Se toma como objetivo general: Proponer un programa de desarrollo para
potenciar las habilidades comunicativas en directivos del Gobierno Provincial que

contribuya a mejoras en su desempefio laboral.
Se definen ademas los objetivos especificos siguientes:

1. Elaborar un marco teorico referencial y fundamentos metodoldgicos
relacionados con las habilidades directivas y habilidades comunicativas
que sirvan de soporte para la investigacion.

2. Diagnosticar el estado actual de las habilidades comunicativas en los
directivos del Gobierno Provincial de Sancti Spiritus.

3. Disefiar un programa de desarrollo para potenciar las habilidades
comunicativas de conduccion de presentaciones orales, escritas y
reuniones en directivos.

4. Valorar la pertinencia del programa de desarrollo disefiado para
potenciar las habilidades comunicativas en directivos del Gobierno

Provincial de Sancti Spiritus.

El desarrollo del estudio se justifica, porque el mismo posee valor teérico dado por
los resultados de la construccion del marco teérico — referencial, a partir de un
analisis bibliografico sobre las concepciones de las habilidades directivas de
comunicacion y su impacto en el desempefio laboral de los directivos, ademas de

que a partir del intercambio con los diferentes modelos tedricos propuestos en la
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literatura, es posible seleccionar la propuesta metodolégica mas pertinente para el

desarrollo de habilidades comunicativas.

El valor practico esta dado en que los resultados del estudio van encaminados a
favorecer el fortalecimiento de las habilidades comunicativas de los dirigentes del
Gobierno Provincial de Sancti-Spiritus o que de forma especifica se traducira en
mejoras en sus presentaciones tanto orales como escritas y la conduccion de

reuniones que hagan.

El valor metodologico puede atribuirsele a la concepcion y contextualizacion de
una propuesta metodoldgica validada en el sector de la administracién publica, lo
que permitira contrastar resultados y establecer nuevas regularidades de
implementacion, por lo que tendra ademas gran valor social por los beneficios
directos que puede aportar a los implicados en la experiencia, asi como las

posibilidades de extender la misma a otros directivos del sector.

Para ejecutar las tareas de investigacién y dar respuesta al objetivo general se

utilizaron los siguientes métodos y técnicas de investigacion:

Los métodos tedricos que se emplearon fueron el histérico-légico, el analisis y
sintesis y el hipotético-deductivo; ademas se utilizaran distintas técnicas de
obtencién de la informacién tales como: la seleccion y lectura de documentos, la
observacion, el cuestionario, la rubrica, el taller, la presentacion y discusion de

video y el estudio de casos.

La tesis se organiza en tres capitulos, en el capitulo | se hace una revisién de la
literatura cientifica sobre habilidades directivas en general y habilidades
comunicativas en particular; asi como su salida en el desempefo laboral. En el
capitulo Il luego de la caracterizacion del contexto y el planteamiento de las
concepciones metodoldgicas de la investigacion; se exponen los elementos del
diagndstico de las habilidades comunicativas en los directivos del Gobierno
Provincial. En el capitulo Il se recoge el programa de desarrollo para potenciar las
habilidades comunicativas de conduccion de presentaciones orales, escritas y
reuniones y su validacion por el método Delphi.



Capitulo I. Marco tedrico referencial de la investigacion

CAPITULO I. MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

Introduccioén

La formacion y desarrollo de habilidades directivas que compulsen altos niveles de
competitividad y buen desempefio ha ocupado la atencion de muchos
especialistas en las ultimas décadas por lo que las investigaciones y resultados al
respecto son abundantes. En el presente capitulo se hace un minucioso analisis
de la literatura cientifica con el objetivo de elaborar el marco tedrico referencial y
los fundamentos metodoldgicos relacionados con las habilidades directivas y

habilidades comunicativas que sirvan de soporte para la investigacion.

El capitulo se organiza a partir de los elementos conceptuales generales de las
habilidades directivas en general hasta llegar a los detalles de las habilidades
comunicativas. Se analizan ademas los aspectos tedricos relativos al desempefio
laboral como factor que se ve influenciado por el desarrollo de las habilidades
directivas de comunicacién. La figura 1.1 muestra el hilo conductor que ha servido

de guia para realizacidn de este capitulo.

HABILIDADES
DIRECTIVAS
HABILIDADES
Analisis conesphosl . -
LOHUML:MWNS
Evolaciin g e M.ﬂllﬂt CrsmCeptual
IRy e -
Malnlribades L omunicstives
Wt pal s wvperrfas
denarrodlar 1
diveclivas Il s de Mhtedrn i i
Teabilicladen i ristier
L habibidachos
i v
I hemenios (lawes » Terian del DESEMPEND
I mdew s desmmpenc laborel LABORAL

Fig 1.1. Hilo conductor del marco tedrico — referencial de la investigacion.

Fuente: Elaboracién propia
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1.1. Generalidades de las habilidades directivas

En el ambito de la Gestion, ya sea empresarial o publica el estudio y desarrollo de
las habilidades directivas atrae la atencion de diferentes investigadores e incluso
se considera la habilidad de un administrador en funciéon de su capacidad y aptitud
para dirigir una organizacion hacia los objetivos previamente determinados, de ahi
la necesidad de su estudio e interpretacion a la luz de las condiciones actuales.
(Ramirez, 2018)

1.1.1. Analisis conceptual de las habilidades directivas

Son varias las definiciones que aparecen en diccionarios, la palabra habilidad se
remonta en el tiempo y proviene del latin “habilitas”, a su vez de "babere" verbo
que designa la accidén de tener, la habilidad es la capacidad y destreza para
realizar algo, que se obtiene en forma innata, o se adquiere o perfecciona, en

virtud del aprendizaje y la practica. (Real Academia de la Lengua Espafiola, 2021)

En el ambito cientifico diversos autores y desde diferentes perspectivas abordan el
uso y desarrollo de las habilidades directivas definiéndolas como componente
importante para la gestibn empresarial de cualquier organizacién encaminada al

desarrollo.

El uso de las habilidades conlleva a un desarrollo empresarial como es el caso de
la investigacion Cardona y Chinchilla (1999) sefialan que las competencias
directivas son una herramienta esencial para asegurar la competitividad de las
empresas en la nueva economia global; definen las habilidades como aquellas

capacidades operativas que facilitan la accion.

En su libro Whetten y Cameron (2011) resenan la investigacion realizada a
directivos de diferentes organizaciones deja identificar diez habilidades mas
frecuentes: Comunicacién verbal (incluye escuchar), Manejo del tiempo y del
estrés, Manejo de decisiones individuales, Reconocimiento, definicion y solucién
de problemas, Motivacion e influencia en los demas, Delegacion, Establecimiento
de metas y de una visién, Autoconocimiento, Formacion de equipos y Manejo de

conflictos.
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Concreta que las habilidades directivas consisten en grupos identificables de
acciones que los individuos llevan a cabo y que conducen a ciertos resultados. Las
habilidades directivas forman el vehiculo mediante el cual la estrategia y la
practica de la administracion, las herramientas y las técnicas, los atributos de la
personalidad y el estilo trabajan para producir resultados eficaces en las

organizaciones. (Pinto, 2018)

Segun Madrigal, Vasquez, Nufiez, y Gémez (2017) llama habilidad al talento y
capacidad de una persona para realizar determinada actividad; de esta forma en el
ambito empresarial se considera la habilidad de un administrador en funcién de su
capacidad y aptitud para dirigir una organizacién hacia los objetivos previamente
determinadas. Guiar, liderar, comunicar, dirigir, tomar, decisiones, negociar y
solucionar conflictos son verbos que nombran acciones de primera importancia en

toda funcién directiva de cualquier organizacién publica o privada.

Las habilidades directivas, en otras palabras, son los bloques constructivos sobre
los que descansa la administracion efectiva. (Noa, 2017). Otros autores como
Gutarra (2021) referencian que existen varias caracteristicas que las diferencian

de otros tipos de caracteristicas y practicas directivas:

e Primero, las habilidades directivas son conductuales. No son atributos de la

personalidad ni tendencias estilisticas.

e Segundo, las habilidades directivas son controlables. EI desempefo de

estas conductas se encuentra bajo el control del individuo.

e Tercero, las habilidades directivas se pueden desarrollar. EI desempeio

puede mejorar.

e Cuarto, las habilidades directivas estan interrelacionadas y sobrepuestas.

Es dificil demostrar una sola habilidad aislada de las demas.

e Quinto, las habilidades directivas a veces son contradictorias o paradojicas.
Por ejemplo, las habilidades directivas centrales no son, ni todas de
orientacidn suave y humanista, ni todas altamente impulsoras y directivas.

No estan orientadas ni exclusivamente hacia el trabajo en equipo y las
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relaciones interpersonales, ni exclusivamente hacia el individualismo y el

espiritu emprendedor.

Otros estudios recién sobre las habilidades gerenciales, como es el caso de Busso
(2017) define que las habilidades son las capacidades que incrementa
sustancialmente el rendimiento de una persona, originando mayores resultados en
tiempos iguales, empleando tecnologias y equipos similares. Las capacidades

pueden ser propias u obtenidas.

En el seguimiento y lectura de estos estudios se concluye que las habilidades
directivas es la combinacién de conocimientos, destreza y capacidad que cada
directivo debe poseer, aprender y desarrollar segun sus necesidades y su

desempeinio laboral.

A groso modo, descubrir el conjunto de habilidades que se poseen y potenciarlas
a través de disimiles formas con el objetivo del desarrollo profesional e individual
de cada persona, permite enfrentar cualquier situacion y dirigir con eficiencia la
empresa o entidad. Para las empresas o entidades ha sido un reto incesante,
lograr la interrelacion de los directivos con el empleado en un intercambio positivo

asimilando propuestas que originan mayores resultados en los procesos laborales.

1.1.2. Evolucioén de las investigaciones sobre habilidades directivas

A través del tiempo los estudios realizados sobre el desempefio de los
administradores o gerentes se han utilizado para destacar su importancia en el
desarrollo empresarial valiéndose de un uso adecuado de las habilidades. Drunker

(1954) expresa:

La preparacion de gerentes también es necesaria para cumplir con las
responsabilidades elementales (...).No puede ser simple "planeamiento de
ascensos”, es también una necesidad para el espiritu, la vision y el
desempefio de los gerentes de hoy (...). Necesita habilidad para transmitir
su pensamiento a otras personas asi como habilidad para descubrir que es

lo que buscan los demas.
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Es por ello que las habilidades directivas tienen como referente a autores como
Drucker (1954) que propone las cinco operaciones basicas en las que resume el
trabajo de un directivo: fijar objetivos, organizar, comunicar y motivar, medir y

evaluar, desarrollar y formar personas

A principios de la década de 1970 el profesor canadiense Henry Mintzberg estudio
un grupo de altos ejecutivos lo que le permitio clasificar las actividades de los
gerentes en 10 papeles altamente interrelacionados, agrupandolos en tres

familias: interpersonales, de informacién y de decision. (Pinto, 2018)

ARos mas tarde los estudios y publicacién del investigador Katz (1974) saltan a la
luz con los primeros analisis sobre las habilidades identificando tres grupos de

habilidades administrativas esenciales:

Habilidades Teécnicas: constituyen la capacidad de aplicar el conocimiento
especializado o experiencia; habilidades de profesionales como los ingenieros
civiles, contadores fiscales, cirujanos dentistas, se enfoca generalmente en sus

habilidades técnicas.

Habilidades Humanas: capacidad de trabajar con otras personas, comprenderlas y
motivarias, tanto individualmente como en grupos, describe lo que son las

habilidades humanas.

Habilidades Conceptuales: Los administradores deben tener la capacidad mental

de analizar y diagnosticar situaciones complejas.

Por otra parte Luthans (1988) considera que existen habilidades directivas que
pueden llegar a ser exitosas o eficaces y sostiene que, las primeras son ejercidas
por aquellos directivos que alcanzan un mando alto en la organizacién de una
forma muy rapida o esporadica, mientras que las segundas son determinadas por
aquellos administradores que consiguen su puesto de trabajo en base al
cumplimiento de los objetivos y metas organizacionales, los cuales son reflejados
y medidos en funcion de cantidad, calidad en el trabajo y entrega por parte de sus

subordinados.
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Lo cierto es que las habilidades directivas van evolucionando con el tiempo y por
los cambios que se producen en la entidad o empresa, la necesidad de adaptarse
conlleva actualizar sus habilidades. Es por eso que Goleman (2021) incluye estas
habilidades directivas en el concepto de inteligencia emocional, consiste en las
habilidades de autoconocimiento, autoreglamentacion o autocontrol, motivacion,
en la habilidad de entender las sefiales emotivas y conductuales de los demas
(empatia) y en las habilidades interpersonales. Permitiendo pensar de manera
mas creativa y utilizar las propias emociones para resolver problemas. Las
habilidades de empatia y comunicacion, asi como las habilidades de sociales y de

liderazgo seran fundamentales para el éxito en la vida.

Otros autores como Robbins (1998), plantea que las habilidades globales de un
individuo en esencia estan compuestas de dos conjuntos de factores: habilidades
intelectuales y fisicas, que son necesarias para el desempefio adecuado del

puesto y dependen de los requisitos de habilidades del mismo.

Hasta los afnos 90 los estudios presentados ponen en punto de partida al
administrador o directivo que alcanza un puesto dentro de su organizacién y lo
identifica como la figura en la cual se centra el desarrollo de la entidad segun la

capacidad que posea el mismo de organizar, informar y tomar decisiones.

Ya en el ambito empresarial Madrigal, Vasquez, Nunez, y Gémez (2017) considera
las habilidades directivas en funcién de las capacidades y aptitudes para dirigir
una organizacién hacia los objetivos previamente establecidos. Plantea que las
habilidades directivas no constituyen rasgos de la personalidad, sino conjuntos de

comportamientos aprendidos y adquiridos a traves de la practica.

Por otra parte, para los investigadores Whetten y Cameron (2005, p. 18) esbozan
que las habilidades directivas son necesarias para manejar la propia vida, asi
como las relaciones con otros; presentan los contenidos y técnicas para el

desarrollo de estas habilidades en tres grupos:

- Habilidades personales, donde incluyen: desarrollo del
autoconocimiento, administracion del tiempo y del stress, y solucion

de problemas con métodos creativos;
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- Habilidades interpersonales, que incluyen: comunicaciones
efectivas, desarrollo de poder y de la influencia, motivacion, y

administracién de conflictos; y

- Habilidades de lo que denominan "comunicaciones aplicadas",
donde incluyen: conduccion de reuniones, presentaciones, y

entrevistas.

Otras investigaciones contemporaneas sobre el tema, aporta un contexto mas
amplio Arroyo (2018) habla sobre “habilidades duras” son de indole técnicas y son
elementos basicos que no generan mayor diferenciacion y ni agregan valor son
mas faciles de medir y tiene mayor relacion con los aspectos tangibles dentro del
ambito laboral, las “habilidades blandas” o transversales, son las nuevas
exigencias laborales que no se ven en el curriculum vitae, son destrezas mas

subjetivas e intangibles, y pueden ser desarrolladas con el suceder del tiempo.

A criterio de Codina (2013) después de sus estudios sobre la tematica arriba a la
conclusién que las habilidades que son mas importantes en el trabajo del directivo
son las relacionadas con: direccion o enfoque estratégico, las comunicaciones
interpersonales, el manejo de conflictos, estrategias y técnicas de negociacion, el
trabajo en equipo, liderazgo y motivacién, diagnéstico de problemas y toma de
decisiones, administracion del tiempo y delegacion y la conduccion de reuniones

productivas y gerencia del cambio.

En tal sentido los diferentes estudios expresan la importancia de las habilidades
en la gestion empresarial, refieren lo necesario que necesita un administrador para
el desempefo de sus funciones, todas tienen un punto de convergencia al
referirse al uso de las habilidades de comunicacion interpersonal, es por ello que
la investigacion asume el enfoque de Whetten y Cameron (2011) para trabajar en
las habilidades especificas de comunicacion dentro del amplio campo de las

habilidades directivas.
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1.2. Bases tedricas y metodolégicas para el estudio de las habilidades

comunicativas dentro de las habilidades directivas

En toda organizacién, en gran medida, el éxito depende de las capacidades,
habilidades y actitudes del personal, la efectividad de la comunicacién es
fundamental en la participacidn de los procesos y la interaccion necesaria en las
relaciones laborales. (Tobar, 2021). A medida que esta crece, también los medios
evolucionan y se disponen de nuevas tecnologias de la informacion, teniendo en
cuenta cuatro principios claves, primero es que nos comunicamos con una
persona, no a una persona. El segundo principio es que existe una diferencia entre
comunicacion e informacion. La comunicacion es un acto; la informacién es el
contenido. El tercer punto clave es que la comunicacion nunca se lleva a cabo dos
veces de la misma forma. El cuarto punto clave es que debemos pensar el

mensaje completo siempre que hablemos.

Para la investigadora Arroyo (2018) comunicarse fluidamente tanto individual
como grupalmente esta dentro de las “habilidades blandas” y pueden ser

desarrollar con el transcurrir del tiempo.

Por otra parte Bonifaz (2012) expresa que la comunicacion es una habilidad que
tienen que dominar los directores de las organizaciones, ya que el nivel de
eficiencia que tengan para transmitir eficazmente sus mensajes, es la base para

todas las relaciones personales.

1.2.1. Anadlisis conceptual de las habilidades comunicativas

Multiples son los estudios realizados sobre el contexto de la comunicacién y su
importancia en las empresas y organizaciones la misma actua controlando el
comportamiento de los miembros en varias formas y fomenta la motivacion al
aclarar a los empleados lo que se debe hacer, lo bien que lo estan desarrollando y
lo que se puede hacer para mejorar el desempefio (Robbins, 1998). El éxito de
comunicarse depende del uso de las habilidades comunicativas en los procesos

de intercambio de informacion.
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Para ello Hymes (1971) define las habilidades comunicativas como, la capacidad
que tiene la persona, la cual abarca conocer acerca de la lengua y la destreza de
saber utilizarla. El adquirir esta competencia esta vinculado por la interaccion

social, y la experiencia que se adquiera de la misma.
Para el criterio de Solé (1994):

“‘Las habilidades comunicativas se tratan de procesos intencionados vy
autodirigidos, es decir, que requieren de la presencia de un objetivo, meta o
finalidad y la conciencia de que dicho objetivo existe. Escuchamos,
hablamos, leemos y escribimos para conseguir algo y ese algo dirige y

modula nuestra actividad” (p. 6).

De ahi que las habilidades comunicativas son aquellas que se desarrollan en el
proceso de la comunicacion. Para muchos autores se consideran habilidades
comunicativas basicas: leer, hablar, escuchar y escribir; todo usuario de una
lengua debe dominar estas habilidades para poder comunicarse con eficacia en
todas las situaciones posibles también se les denomina: habilidades linguisticas,
macro habilidades, entre otras nominaciones, cada una de éstas incluye multitud

de micro habilidades que son necesarias para ejercer dichas destrezas.

Segun Fernandez (2001) sostiene que estas habilidades de comunicacién son
grados de competencias y destrezas que va obteniendo la persona de manera
sistematica por medio de la experiencia y su formacién que va adquiriendo a lo

largo de la vida, la cual permite desempefarse y regular su accionar comunicativo.

Elicenia, Franco, Monsalve, Betancur y Ramirez (2009) en su investigacion
plantea que las habilidades comunicativas hacen referencia a la competencia que
tiene una persona para expresar sus ideas, sentimientos, necesidades, suefios y

deseos por medio del lenguaje oral y escrito.

Estudios realizados y revision literaria por Whetten y Cameron (2011) evidencian
que las habilidades comunicativas podrian implicar una amplia gama de
actividades, desde la escritura y la conversacion, hasta el lenguaje corporal;

aunque son importantes para la mayoria de los directivos, la comunicacion
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interpersonal, o sea, cara a cara es el principal factor para pronosticar el éxito

administrativo.

En sus estudios Puchol (2016) identifica en la comunicacion habilidades
especificas como la direccion de reuniones, algunas herramientas de
comunicacion interpersonal, el arte de entrevistar, de hablar en publica, la atencién

de quejas y reclamos, la asertividad y la negociacion.

Estas habilidades estan representadas por las capacidades de realizar
determinadas acciones comunicativas de manera intencional para influir en las
personas, ya que la comunicacion es la constante interaccion donde la persona
influye en los otros y viceversa. Es por ello que también se reconocen como parte
de las habilidades comunicativas la empatia, la flexibilidad, la escucha activa y

acompasar o acomodar.

Para estos autores la explicacibn de cada una de estas dimensiones esta

relacionadas con:
e Rapport: (Empatia)

El rapport es una herramienta de la comunicacién en esencial de la PNL.
Considerando la como una habilidad comunicativa, porque permite la busqueda de

la armonia y la comprension al momento de la comunicacion.

Este es un proceso que permite generar confianza y crear la sensacion de que se
entiende a la otra persona. Cuando hay comunicacion fluida; el aspecto corporal al
igual que las palabras entran en sintonia, pudiendo establecerse una relacion

psicoloégica y emocional, ya que les permitira sentir que tienen mucho en comun.

Esta habilidad es importante cuando se habla de la comunicacion que se da entre
directivos y docentes (Tobar, 2021), y que le permitira comprender la forma de ver
la realidad de las demas personas de manera empatica y poder saber como
construir excelentes relaciones para poder alcanzar los objetivos como individuo y

COMO organizacion.
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o Flexibilidad

Flexibilidad se entiende como asumir diversas visiones o puntos de vista. Para la
PNL, la comunicacion no se trata de persuadir o influir en los demas a la fuerza,
imponiendo nuestro punto de vista, sino al contrario, es la flexibilidad la que
permitira tomar en cuenta distintos puntos de vista o ideas a considerar, como

informacion valiosa para saber tomar decisiones asertivas.

La posicion correcta para que una persona posea potestad, debe adquirir la
suficiente plasticidad para entender a los demas, ponerse en la posicion de la otra
persona y desde ese punto facilitar acciones de cambio, considerando el bienestar

de todos.

Como lideres de una organizacion se debe tener flexibilidad, esto permitira
dinamizar el proceso de la comunicacién, respetando las perspectivas, ademas, se
puede llegar a liderar la conversacion, volviendo mas eficaz el didlogo y los

acuerdos.
e Escucha activa

Goleman (2018) considera que el saber escuchar es uno de los elementos mas
importantes para desarrollar la empatia y de igual forma un factor fundamental
para el logro en la satisfaccion en el ambito laboral.

La escucha activa es una habilidad que consiste en escuchar de manera atenta,
tomando conciencia del mensaje que expresa el emisor, captando de
sobremanera la percepcion que se tiene de la otra persona. Saber escuchar de
manera activa permite descifrar los sentimientos a la hora de comunicar,
volviéndonos mas empaticos, comprendiendo acertadamente lo que nos quieren

decir.
e Acompasar (Acomodar)

Esta habilidad se refiere a acomodarse, seguir el paso en la conversacion, ir al
ritmo del interlocutor, para después tomar el control y conducir al interlocutor a

nuevas pautas de conducta y comunicacion. Permite al lider conducir los estados
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emocionales de las personas que dirige para poder construir una relacién de
confianza.

Acompasar como indica Mahony (2015), permite “ajustar nuestra conducta para
ser mas semejantes a otro” (p. 84), en ese sentido es poder construir lazos de
confianza y por ende brindar mejores resultados de los objetivos, puesto que
permiten a través de la comunicacion llegar a acuerdos con mayor facilidad, ser
parte del grupo de trabajo con un mismo dialogo de trabajo en comun.

Para otros autores las habilidades comunicativas se dividen en:
¢ Receptivas (de comprensién)

Escuchar: habilidad para decodificar la produccion textual verbal, Leer: habilidad
para aplicar con propiedad las reglas fonéticas, fonoldgicas, expresivas y locutivas

de la variedad.
e Productivas (de expresion)

Hablar: habilidad para educar el registro verbal a las circunstancias de la
comunicacion, Escribir: habilidad para elaborar discursos coherentes y cohesivos,
para exponer con propiedad y claridad las ideas, para desarrollar las ideas sobre

la base de diversas asociaciones tematicas.

Una vez analizada la literatura encontrada sobre la tematica podemos concluir que
la mayoria de los textos que hacen alusidén a las habilidades comunicativas se
refieren a las esferas educativas y de salud, evidenciando que aun existen
estudios por realizar enfocados en el desarrollo de estas habilidades en las
organizaciones y empresas encaminadas al trabajo con el directivo y el trabajador.
La informacion se utiliza para mejorar las habilidades y hacer que las ideas,
pensamientos y sentimientos no queden estancados; sino que circulen en una

amplia comunidad, con un objetivo definido.

1.2.2. Habilidades comunicativas especificas que deben dominar los

directivos

En sus disertaciones Mintzberg (1975) ubica los roles del administrador en 3

categorias: interpersonales, informativos y decisorios. En el rol informativo,
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implican procesar informacion como parte clave del trabajo del directivo ademas
se identifica como receptor de informacidn, y difusor de informacién directamente
a los subordinados, ademas de portavoz que envia informacion al exterior de la

organizacion.

Sin duda, la habilidad mas importante para establecer y fortalecer relaciones
positivas es la capacidad de comunicarse con las personas en una forma que
provoque sentimientos de confianza, apertura y apoyo. (Tobar, 2021) En la
actualidad el proceso tecnoldgico ha mejorado la trasmision y comunicacion de los
mensajes y la informacion, aun asi persisten problemas de comunicacion en las
empresas y organizaciones es por ello que los directivos deben prepararse para
mejorar sus habilidades comunicativas especificas en dependencia con la

transcendencia de su desempenio laborar.

A criterio de algunos autores y considerando que las habilidades para expresarse
en forma oral y escrita son fundamentales para una buena administracion, existen

cinco pasos basicos para realizar presentaciones eficaces.

1. Formular una estrategia para la audiencia y la ocasion especificas. En esta
etapa se desarrollan los objetivos en relacién con la audiencia y la
situacion.

2. Desarrollar una estructura clara. Esta etapa traduce la estrategia general en
un contenido especifico.

3. Sustentar las ideas con ejemplos, ilustraciones y otro material adaptado
para la audiencia. Esto reforzara las ideas.

4. Preparar el material para crear un estilo de presentacién que enriquezca las
ideas. La forma en que se presenten las ideas suele ser tan importante
como lo que se presenta.

5. Complementar la presentacion con respuestas seguras e informadas a las
preguntas y los desafios. El desempefio en una discusion espontanea y de
libre flujo o en un intercambio de memorandos debe ser tan impresionante e

informativo como el contenido que se presenta.
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1.2.3. Indicadores de las habilidades comunicativas

Las investigaciones de Whetten y Cameron (2011) emiten que dentro de los 4
grupos de habilidades directivas destacan 13 habilidades personales,
interpersonales y grupales que conforman los fundamentos de una practica

directiva eficaz.

De forma especifica definen una cuarta dimensién relacionada con las habilidades

especificas de comunicacién para la que establecen 3 indicadores.
Indicador 1: Elaboracion de presentaciones orales y escritas

Al respecto Whetten y Cameron (2011), exponen que un aspecto fundamental de
la administracion es la comunicacion, y las presentaciones formales son una
herramienta esencial de comunicacién. Por lo tanto, los directivos eficaces deben
ser capaces de crear mensajes informativos y persuasivos eficaces, ademas
mejorar su forma de hablar y de escribir mediante la preparacion y practica

constantes.
Indicador 2: Realizacion de entrevistas

Sobre el indicador refieren que “entrevistar es una habilidad directiva vital. Cuando
una entrevista se realiza adecuadamente, le dara informacién que de otra manera
no podria obtener, entonces, esta informacion puede sustentar mejor las

decisiones que tome al desempenar su funcion en la organizacion” (p. 633).
Indicador 3: Conduccién de reuniones de trabajo

Finalmente, con respecto al indicador 3, los autores manifiestan que las reuniones
de trabajo son parte importante de la vida organizacional, sobre todo para los
directivos. Pocas iniciativas importantes se forjan sin el esfuerzo extensivo e
intensivo de grupos. Para evitar reuniones mal administradas se debe tomar en

cuenta: propaosito, participantes, planeacion, perspectiva y miembros del grupo.
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1.2.4. Métodos para desarrollar habilidades directivas en general y

comunicativas en particular

La constante preparacién de los dirigentes compone un factor de importancia
estratégica para el mundo actual, los cambios que se producen alrededor llevan a
las organizaciones a la necesidad de adaptarse y a los buenos directivos a
actualizar sus habilidades en un entorno de mejora continua y que sean capaces
de enfrentar con éxito los complejos procesos, las investigaciones realizadas en

los ultimos tiempos lo demuestran. (Pinto, 2018).

En sus estudios Goleman (2017) sugiere cuatro formas para desarrollar las
habilidades directivas: 1-desarrollar las competencias emocionales, regular los
sentimientos, saber cuando usarlos y profundizar en la comunicacion no verbal; 2-
trabajar la empatia, piensa en ponerse en el lugar del otro va a permitir tener un
panorama mas amplio y trabajar mejor en equipo; 3-reuniones constantes, sera
necesario generar mas reuniones con el equipo de trabajo para desarrollar la
capacidad de escucha y comunicacion; 4- resolucion de conflictos, enfocar las

ideas con actitud positiva hacia una soluciéon donde todos ganen.

Por otra parte, los autores Whetten y Cameron (2011) plantean que el desarrollo
de habilidades directivas es mucho mas complicado que desarrollar habilidades
asociadas con un oficio. Las habilidades administrativas: 1. estan vinculadas con
un conocimiento basico mas complejo que otros tipos de habilidades, y 2. estan
asociadas de forma inherente a la interaccion con otros individuos

(frecuentemente impredecibles).

Mencionan ademas en su investigacion que el método que ha resultado ser el mas
exitoso para ayudar a los individuos a desarrollar habilidades directivas se basa en
la teoria del aprendizaje social (Bandura, 1977), la cual consistia en cuatro pasos:
1. la presentacion de principios conductuales o guias de accién, generalmente
utilizando métodos tradicionales de instruccion; 2. demostracion de los principios
por medio de casos, peliculas, guiones o incidentes; 3. oportunidades para
practicar los principios a través de representacion de roles o ejercicios, y 4.

retroalimentacion del desempeno por parte de companeros, profesores o expertos.
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Pero segun la propia experiencia de Whetten y Cameron (2011) en sus
investigaciones realizadas, plantea 5 pasos para ayudar a mejorar las habilidades
-1 implica la evaluacion de los niveles actuales de competencia de las habilidades
y del conocimiento de los principios conductuales. - 2 consiste en la presentacion
de principios y directrices validados y con bases cientificas para el desempefio
eficaz de habilidades. - 3 es un analisis en el que se dispone de los modelos o
casos para analizar los principios conductuales en contextos reales de una
organizacion. - 4 consiste en ejercicios de practica en los cuales se puede
experimentar y recibir una retroalimentacion inmediata en un ambiente
relativamente seguro. - 5 es la aplicacion de la habilidad en un contexto de la vida
real fuera del salon de clases, con un analisis de seguimiento del éxito relativo de

dicha aplicacion.

De manera general existe una unién en la literatura cientifica respecto al papel
importante que juega para el desempefio empresarial exitoso el desarrollo de las
habilidades directivas pues constituyen herramientas basicas para el avance de
una organizacion garantizando ademas la participacion activa de los involucrados,

el intercambio de experiencias.

En correspondencia con lo anterior Codina (2013) sefala que:
‘En el proceso de ensefianza-aprendizaje de habilidades, tienen que
utilizarse diferentes enfoques, métodos y técnicas que propicien la
participacion activa de los asistentes, el intercambio de experiencias; y la
ejercitacion mediante la aplicacion practica de los conocimientos a
situaciones reales (o simuladas) del entorno de los participantes”. (Codina,
2013, p. 36)

La bibliografia cientifica recoge una amplia diversidad de autores, conceptos y

modelos de analisis e interpretacion de las habilidades directivas o gerenciales

como indistintamente se conocen. Sin embargo, existe practicamente un acuerdo

generalizado en que a pesar de que el desarrollo de habilidades gerenciales lleva

implicito un conocimiento previo elemental, estas tienen un fuerte componente

conductual por tanto son ensefiables y perfectibles.
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Algunos autores como Codina (2013) reconocen que los directivos cuando actuan
como alumnos tienen particularidades en sus procesos de aprendiza que obligan a
los formadores a utilizar recursos y estrategias que deben ser propios para este
publico y para los objetivos que se pretenden alcanzar.

Segun este propio autor, “estas particularidades han determinado la popularidad
que han alcanzado en la capacitacion de directivos diferentes técnicas como son:
meétodos de casos, juegos de negocios, juegos de roles, videos, entre otros, que
han generado una amplia bibliografia, inclusive en el medio latinoamericano”.
(Codina, 2013, p.35)

A partir de estos elementos regulariza algunas exigencias que deben tenerse en

cuenta en el desarrollo de cualquier via de formacién de directivo, a saber:

e Utilizar métodos variados que posibiliten una dinamica muy activa en la que
los participantes intercambien enfoques y experiencias que mantengan su

interés durante todo el tiempo.

e Las actividades dirigidas a la consolidacion y ejercitacion de enfoques y
técnicas deberan desarrollarse de manera que se apliquen a situaciones
reales de los participantes, independientemente de que se puedan utilizar
videos, estudios de casos u otro tipo de materiales que transmitan

experiencias de otros contextos.

e Insertar en el proceso las experiencias de los participantes como parte de

los conocimientos que seran objeto de estudio y socializacion.

e Ultilizar estrategias y técnicas que propicien el aprendizaje acelerado vy el
desarrollo de habilidades en la transmision de conocimientos y el desarrollo

de subordinados.

e El "profesor" debe convertirse mas en un facilitador del proceso que en un
transmisor de informaciones, su papel principal sera el de organizar y
orientar procesos de trabajo que conviertan los conocimientos y
experiencias de los participantes en "objetos de trabajo" y patrimonio de
todos.
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La literatura sistematizada sobre los métodos o vias para desarrollar habilidades
directivas reconoce fundamentalmente a los entrenamientos socio psicologicos,
juegos de roles gerenciales y programas de desarrollo como vias conducentes a la
formacién de dichas habilidades.

En esta investigacion considerando las caracteristicas del contexto donde se
desarrollaria y de los informantes claves objeto de estudio se decidié utilizar un

programa de desarrollo basado en el modelo de Whetten y Cameron (2011).

1.3. Desempeiio laboral

El desempeio es una de las variables de resultado mas estudiadas en la literatura
de psicologia del trabajo y las organizaciones y algunos investigadores
argumentan que su definicién debe ser completada con la descripcion de lo que se
espera de los empleados, ademas de una continua orientacion hacia el

desempenio efectivo.

Tal es asi que autores como Moscoso Yy Villafuerte (2020) reconocen que para que
el desempeno laboral de los empleados sea productivo y sostenible en el tiempo,
es necesario que exista un ambiente motivador en la empresa, donde al dar mayor

responsabilidad se pueda recompensar los logros obtenidos.

El desempefio laboral es un vocablo de muchos significados, que puede ser
valorado como el consumo de energia fisica o intelectual, como la capacidad o
habilidad con los que los individuos ejercen una funcion, o los objetivos que debe
lograr dentro de la empresa en un periodo fijado, lo cual la organizacién se plantea
en la eventualidad en conceder un ascenso al trabajador; sin embargo este ultimo
no es considerado como una persona formada por sensaciones y emociones; por
ello es adecuado mencionar que el desempefio laboral es en parte el cumplimiento
de las obligaciones del trabajador en funcién a su puesto de trabajo, el cual puede
ser influenciada por su entorno (Carmona y Rosas, 2017; Riera, Vera y Mariscal,
2020).

Ademas, lo describen como una composicion de variadas conductas u acciones
del trabajador con la energia de obtener un resultado en las metas plasmadas por

la organizacion; por lo cual se logra el progreso personal, continuamente
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encaminado a una labor eficiente y eficaz, con el fin de lograr el éxito propio y

organizacional (Soto e Inga, 2019).

Como se puede apreciar, el desempeno de cada trabajador se basa en la
medicion de la contribucién en alcanzar objetivos, pero aun no hay un acuerdo
para la evaluacion, y mucho menos una advertencia sobre las consecuencias que
existan en el procedimiento, cual debe realizarse de forma necesaria a situaciones
que ocasionan cambios en el ambiente; en ese sentido, la evaluacién del
desempefio tiene diferentes significado segun el punto de vista y del entorno que
se maneje la actividad, cual fundamento central es el desarrollo sistematico

individual del colaborador (Alvarez, Alfonso e Indacochea, 2018).

Por tanto, el desempefio se relaciona o vincula con las habilidades vy
conocimientos que apoyan las acciones del trabajador, en pro de consolidar los

objetivos de la empresa.

1.3.1. Teorias del desempenio laboral

a) Teoria de Desempeno Laboral segun Hacker “Desempeiio Laboral y

proceso de Acciéon”

El psicélogo Hacker W. (1994) desarrolla una teoria de desempefio laboral que
goza de gran prestigio en la psicologia del trabajo en Europa. Es de corte cognitiva
y se fundamenta en el procesamiento de la informacién, pero solo aquella
informacion que esta estrechamente relacionada con la conducta. Si bien, en esta
teoria se pueden apreciar aspectos comunes con otras teorias cognitivas de la
conducta, la diferencia radica en que se especializa en entornos laborales. Este
autor plantea dos perspectivas, la primera es la accion que se deriva desde una
meta hasta un plan, su ejecucion y el feedback posterior; la segunda indica que la
accion esta determinada por cogniciones que se dan de manera consciente o
automatica. Sefiala también que esta accién estd compuesta por 6 pasos:
desarrollo de metas, orientacion, generacion de planes, decision, ejecucién-control

y Feedback.
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Segun esta teoria se puede sefalar que el proceso de accion de comunicacion
para un buen desempefio laboral consta de dos perspectivas las cuales llevarian a
la accion desde la meta hasta la culminacion del plan teniendo en cuenta su

ejecucion y la retroalimentacion.
b) Teoria de Desempeiio Laboral segun Campbell

El modelo tedrico propuesto por Campbell P. (1993), propone que “el desempefio
laboral es la accion y no los resultados de la misma”, el autor sefiala que el
conocimiento declarativo, el conocimiento de los procedimientos, las destrezas y la
motivacion, son primordiales para determinar una conducta y establece ocho
componentes para el desempefio, los cuales son: rendimiento de la tarea
especifica del puesto, rendimiento de tareas no especificas del puesto,
rendimiento de la tarea de comunicacion oral y escrita, demostracion del esfuerzo,
mantenimiento de la disciplina personal, facilitar el desempefio del equipo y de los

pares, supervision, liderazgo y administracion.

Segun este autor el desempefio laboral es una acciéon y no los resultados que
produce una accion ademas nos describe los componentes se debe establecer

para determinar una conducta.

c) Teoria de Desempeiio Laboral segun Earley y Shalley “Teoria de la

Motivacion- Cognitiva”

La teoria de la Motivacién — Cognitiva desarrollada por Earley A., y Shalley C.
(1991) definen el desempefio laboral como una ampliacion del establecimiento de
metas, explican el procedimiento por el cual las metas organizacionales influyen
en el desempefio laboral, y como éstas se transforman en acciones. Por otro lado,
también proponen que existen dos partes que conforman el desempefio, la
primera es de formulacién, evaluacion e internalizacion de las metas laborales y la

segunda, es de desarrollo y ejecucion de planes de accion.

De acuerdo a lo establecido por el autor nos indica el procedimiento por el cual
todas las metas organizaciones influyen de alguna manera en el desempeno
laboral y como estas metas se transforman en acciones para poder lograr el

cumplimiento de las mismas.
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1.3.2. Elementos claves e indicadores del Desempeio Laboral

Varios autores coinciden en plantear que la motivacién, la responsabilidad y la
formacion profesional se constituyen como elementos claves del desempeno

laboral.
e La Motivacion:

Toda organizacion esta influenciada por una combinacion de experiencias, valores
compartidos, una vision del futuro y recompensas esperadas que en conjunto
constituyen la motivacién de sus miembros, comprender qué es lo que motiva a
una organizacion y puede ser una herramienta poderosa para evaluar y mejorar su

desempernio.
e La Responsabilidad:

La responsabilidad dentro de una organizacion, engloba una serie de funciones
que deben ser asumidas sea cual fuere los resultados. Es por este hecho que las
personas mal administradas tratan de evitar la responsabilidad y pasarle al otro la
carga, generalmente llegando a instancias mas elevadas, quienes se ven en la
obligacion de decidir y al hacerlo, sea esté bien o mal, sera criticado sobre todo
por las mismas personas que delegaron en un inicio estas decisiones, volviendose

un circulo vicioso.
e Formacion y Desarrollo Profesional:

El desarrollo de los recursos humanos se ha vuelto una forma de abordar los
nudos criticos dentro de las organizaciones, los programas de capacitacién y
desarrollo. Pueden facilitar el desarrollo de aptitudes y mejorar la comunicacién
entre el personal al suministrar un idioma en comun, formar redes de empleados y

establecer una visidon comun para la empresa.

Tradicionalmente, el desempefio se ha medido por medio del analisis del puesto
de trabajo y el cumplimiento de las obligaciones dentro del mismo. Debido a los
cambios socioecondmicos que han conllevado mercados volubles y turbulentos,
se ha empezado a considerar otros indicadores de desempefio que, aunque no se

incluyen dentro de la descripcion del puesto o rol descrito, son necesarios para
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una mejora de la efectividad organizacional. Por ello, se han introducido las
conductas extra-rol como por ejemplo las conductas de ciudadania organizacional

y las conductas contraproductivas.

Estas conductas incluidas dentro del desempefio del empleado son totalmente
opuestas y llevan a una mayor o menor efectividad de la empresa. Ambas
igualmente han sido relacionadas con las actitudes laborales, tanto con la
satisfaccion laboral como con el compromiso organizacional con distinto signo.
Para los defensores de estas ideas la satisfaccion laboral y el compromiso
organizacional aumentan las conductas de ciudadania organizacional mientras

que disminuyen las conductas contraproductivas.

Sin embargo, otros autores reconocen tres tipos principales de conductas que

constituyen el desempeno laboral:

e Desempefio de la tarea. Se refiere al cumplimiento de las obligaciones y
responsabilidades que contribuyen a la produccion de un bien o servicio, o
a la realizacion de las tareas administrativas. Aqui se incluye la mayoria de

las tareas en una descripcion convencional de puestos.

e Civismo. Se refiere a las acciones que contribuyen al ambiente psicolégico
de la organizacién, como brindar ayuda a los demas, aunque esta no se
solicite, respaldar los objetivos organizacionales, tratar a los compaferos
con respeto, hacer sugerencias constructivas y decir cosas positivas sobre

el lugar de trabajo.

e Falta de productividad. Esto incluye las acciones que dahan de manera
activa la organizacién. Tales conductas incluyen el robo, danos de
propiedad de la compania, comportarse de forma agresiva con los

compafieros y ausentarse con frecuencia.

Finalmente, desde otro punto de vista, diversos autores manifiestan que las
dimensiones del desempenio laboral coinciden en productividad laboral, eficiencia,
eficacia relaciones interpersonales, compromiso (Sinchi, 2020; Lépez, Camal y
Galicia, 2018).
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Conclusiones del capitulo

La funcion directiva resulta polifacética por la cantidad de habilidades requeridas
para un buen desempefio y éxito en las organizaciones. Se podria pensar que a
mayor numero de caracteristicas que se posean, mayores seran las posibilidades
de un alto impacto directivo. Sin embargo, esto no resulta sencillo. Poseer alto
nivel en todas dimensiones requiere una sdélida preparacion y un fuerte

entrenamiento por parte de los directivos.

Existen disimiles modelos de analisis de las habilidades directivas en la literatura
consultada, los cuales no tienen diferencias significativas de fondo, sino que cada

uno de ellos organiza su estudio de acuerdo a patrones diferentes.

De todas las habilidades que debe tener un directivo, los cientificos y expertos en
el tema coinciden en que la mas importante sea la de comunicacion, es decir al
margen de cualquier actividad seleccionada y bajo el enfoque que se analice
(funcional, roles, etc.) el trabajo del directivo transcurre en un proceso constante
de recepcion y transmision de informaciéon, lo que supone una relacién
permanente de comunicacion que debe ser cuidadosamente atendida para el éxito

organizacional.

No abundan las experiencias en la implementacion de vias para la formacion o
aprendizaje de habilidades directivas, sin embargo, hay acuerdo en que los
meétodos que se utilicen deben se productivos, haciendo un adecuado uso de los
juegos de roles, los casos de estudio, los videos y otros recursos y técnicas para

la formacion de adultos.

El desempefio laboral como variable dependiente en los estudios organizacionales
demanda que los investigadores precisen cada vez mas su definicion y sobre todo
que lo hagan apegado a una descripcion clara y colegiada de lo que los directivos
esperan de sus subordinados en cuestion y en correspondencia con las metas de

la organizacion.
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CAPITULO II. DIAGNOSTICO DE LAS HABILIDADES COMUNICATIVAS EN
DIRECTIVOS DEL GOBIERNO PROVINCIAL DE SANCTI SPIRITUS

Introduccién

Este segundo capitulo de la tesis se desarrolla con el objetivo de diagnosticar las
habilidades comunicativas en directivos del Gobierno Provincial de Sancti Spiritus.
El mismo se organiza en tres partes fundamentales; inicialmente se hace una
caracterizacion general del contexto donde se realiza el estudio, en un segundo
momento se presentan las decisiones metodoldgicas de la investigacion vy
finalmente se diagnostican las habilidades comunicativas; dando cuenta de las
técnicas empleadas, la muestra con la que se trabaja, el método utilizado para
analizar los datos obtenidos y por supuesto los resultados arrojados por este

diagndstico.

2.1. Caracterizacion general del contexto donde se desarrolla Ia
investigacion

El Gobierno Provincial del Poder Popular representa al Estado y tiene como misién
fundamental el desarrollo econdmico y social de su territorio, conforme a los
objetivos generales del pais, y actua como coordinador entre las estructuras
centrales del Estado y los municipios, para lo cual contribuye a la armonizacién de
los intereses propios de la provincia y sus municipios, y ejerce las atribuciones y

funciones reconocidas en la y las leyes.

Los Organos locales del Poder Popular son constituidos en las demarcaciones
politico-administrativas en que se divide el territorio nacional, estan investidos de
la mas alta autoridad para el ejercicio de las funciones estatales en sus
demarcaciones respectivas y para ello ejercen gobierno.

El Gobierno Provincial del Poder Popular de Sancti -Spiritus, fue constituido en la
Primera Sesion Constitutiva del Primer Periodo de Mandato el 7 de noviembre del
1976, bajo el nombre Asamblea Provincial del Poder Popular, a raiz de los nuevos

cambios instituidos en la Constitucion, Titulo VIII “Organos Locales del Poder

30



Capitulo Il. Diagndstico de las habilidades comunicativas en directivos del Gobierno Provincial de

Sancti Spiritus

Popular’ de se denomina Gobierno Provincial, el mismo esta ubicado en la calle
Cuartel sin numero en el Reparto Olivos 1 colindando con la sede Central de la
Universidad José Marti y el paseo Avenida de los Martires; se rige y funciona en
estrecha vinculacion con el pueblo, conformado por un Gobernador y un Consejo
Provincial constituido por el Vicegobernador, los Presidentes y Vicepresidentes de
las Asambleas locales del Poder Popular correspondientes y los Intendentes, los
cuales coadyuva al desarrollo de las actividades econdmico sociales del territorio y
el control del cumplimiento de los planes de las entidades establecidas en su

territorio.

Cuenta ademas con otras areas en su estructura organizativa: la Direccién
Provincial de Cuadro, Departamento de Comercio Exterior, un Departamento de
Seguridad y Proteccién, un Departamento de Atencion a la Poblacion, un
Departamento de Control Interno, Asesoria Juridica y Archivo y el Departamento
de Vinculo con Diputados y la Asamblea Nacional, y la Unidad Presupuestada del
Poder Popular la cual se encarga de asegurar y atender el Gobierno con toda su
organizacion y desde el punto de vista administrativo las siguientes direcciones:
Direccién Provincial de Economia y Planificacion, Direccion Provincial de Finanzas
y Precio, Direccion Atencion a Combatientes, Direccion Provincial de Supervisiéon e

Inspeccioén, la Unidad Central de Auditoria y el Centro de Desarrollo Local.

Presenta una plantilla aprobada de 400 cargos y cubierta por 313 trabajadores,
con una mayor representacion femenina pues la componen 172 mujeres para 141
hombres, los cargos predominantes son de la categoria ocupacional de técnicos
con 201 trabajadores, cuenta con 35 operarios y 22 trabajadores de la categoria
de servicio en los que se reparten cargos de chofer, mecanicos, carpintero,
operarios de la brigada de mantenimiento, auxiliares de limpieza, cocineras,
gastrondmicas y otros miembros de la brigada de servicio, los que aseguran las
actividades desde el punto de vista administrativa y de servicios a toda la

estructura de Gobiernos y las areas que la componen.

La actividad de cuadro esta representada por 2 cuadros superiores, 16 cuadros

directivos y 38 cuadros ejecutivos, los cuales desarrollan sus funciones
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profesionales segun el desempefio de acuerdo al cargo y ademas tienen el
encargo de asesorar, controlar e impulsar el desarrollo econéomico y social de las
Asamblea Municipales del Poder Popular, asi como el resto de las entidades de
subordinacion local de los ocho municipios de la provincia. En la figura 2.1 que

aparece seguidamente puede verse el organigrama de la organizacion.

Fig 2.1. Organigrama del Gobierno Provincial del Poder Popular (GPPP)

[ GOBERNADOR ]

[ VICEGOBERNADOR ]
| SECRETARIA DE
| | GOBIERNACION

UNIDAD DIRECCION PROVINCIAL
PRESUPUESTADA DE ATENCION A
COMBATIENTES
COORDINADOR DE COORDINADOR DE COORDINADOR COORDINADOR DE COORDINADOR
PROGRAMAS Y PROGRAMAS Y DE PROGRAMAS Y PROGRAMAS 'Y DE PROGRAMAS
OBIJETIVOS OBJETIVOS (BIENES OBJETIVOS OBJETIVOS Y OBJETIVOS
(TRANPORTF) Y CONSIIMO) [COSNTRUICCIAN) (FCONOMIA) (NFEFNSA)
|
DIRECCION DIRECCION UNIDAD DIRECCION
PROVINCIAL DE PROVINCIAL CENTRAL DE PROVINCIAL DE
ECONOMIA Y DE FINANZAS Y AUDITORIA INSPECCION
PLANIFICACION PRECIOS SUPERVISION

Fuente: Planeacion estratégica de la organizacion

Como agente regulador del estado su mision es ejecutar y sostener los programas
de la Revolucion garantizando el apoyo institucional y ciudadano, llevando
adelante el desarrollo econémico y social de manera sostenible y equitativa que
garantice continuar elevando de manera integral y equilibrada la calidad de vida
de nuestros ciudadanos; afianzando nuestras tradiciones y fortalezas como un

puntal de la Revolucion.
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Con la vision de una provincia comprometida con el presente y el futuro partiendo
del compromiso con la historia de luchas y conquistas. Solidaria con participacion
activa en los procesos de desarrollo local del territorio, con un talento humano
motivado y capacitado, logrando la satisfaccion de su poblacion, rescatando el

patrimonio y la identidad de la provincia.

2.2. Consideraciones metodolégicas de la investigacion

Los procesos investigativos comienzan desde los inicios de la vida humana vy el
progreso de la sociedad, del conjunto de métodos y técnicas empleadas por los
historiadores ante la necesidad de investigar mas sobre los hechos pasados, y el
desarrollo de la ciencia, se desprende el conocimiento metodoldgico que opera
como un proceso gradual y progresivo. Asi en la literatura relacionada con la
metodologia de la investigacion cientifica se reconocen tres enfoques
fundamentales: el cuantitativo, el cualitativo y el mixto y existe acuerdo en que no
hay uno superior al otro, sino que esto “constituyen posibles elecciones para
enfrentar problemas de investigacion y resultan igualmente valiosos. Son, hasta
ahora, las mejores formas disefiadas por la humanidad para investigar y generar

conocimientos” Sampieri (2014, p. 2)

En esta investigacion a partir de la revision bibliografica que se muestra en el
capitulo anterior se decidio utilizar un enfoque cuantitativo de investigacién que
permitid hacer un primer acercamiento a las habilidades comunicativas de los
directivos, en este caso del Gobierno Provincial de Sancti Spiritus, en
correspondencia se definié un alcance exploratorio para la investigacion ya que se
investigaria un problema poco estudiado desde una perspectiva innovadora

favoreceria las condiciones para nuevas investigaciones.

Es decir, la bibliografia reporta estudios relacionados con la comunicacion y las
habilidades comunicativas, pero mas centradas en un analisis psicologico del tema
y el desempefio psicolégico individual; que con una mirada en habilidades
comunicativas macro (presentaciones orales, escritas y conduccion de reuniones)
dentro del campo de la gestidon que potencien el desempefio laboral de los

directivos.
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Por otra parte, la investigacién plantedé un enfoque innovador también desde la
propuesta metodoldgica para resolver el problema dado que la teoria muestra
investigaciones donde se utilizan los entrenamientos sociopsicoldgicos para este
tema y no se encuentran experiencia donde se introduzcan programas de

desarrollos soportados en los aportes de Whetten y Cameron.

La investigacion se organiz6 en tres etapas; diagndstico de las habilidades
comunicativas en directivos del Gobierno Provincial, disefio de un Programa de
desarrollo de habilidades comunicativas y valoracion del programa de desarrollo
disefado para potenciar las habilidades comunicativas en directivos del Gobierno

Provincial de Sancti Spiritus.

2.3. Etapa 1. Diagnéstico de habilidades comunicativas en directivos del

Gobierno Provincial

Una vez realizada la construccién del marco teorico de referencia, considerando la
necesidad de dar solucion al problema cientifico planteado, realizada Ila
caracterizacion general del contexto y establecidas las pautas metodoldgicas de la
investigacién, se decide diagnosticar las habilidades comunicativas de los

directivos del Gobierno Provincial de Sancti Spiritus.

El diagnédstico es una actividad vivencial que involucra a un grupo de personas de
una empresa o institucion interesadas en plantear soluciones a situaciones
problematicas o conflictivas, sometiéndose a un auto-analisis que debe conducir a

un plan de accién concreto que permita solucionar la situacion problematica.

Las bases del Diagnostico Organizacional es que al igual que las personas, las
empresas o instituciones deben someterse a examenes peridédicos para identificar

posibles problemas antes de que éstos se tornen graves.

La realizacion de un diagndstico ofrece ventajas tales como:

Despierta un espiritu de grupo.

Es participativo.

La gente se siente comprometida con las soluciones.

- Da una estructura logica a la problematica.
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- Es una manera muy eficiente en tiempo y recursos para encontrar

problemas.

- Permite conocer los procesos operativos por donde hay que comenzar a

trabajar con urgencia y conseguir una mejora inmediata.

- Proporciona datos para estructurar una planeacién temporal, hasta que se
fijen el nuevo rumbo, objetivos de la organizacion y se implanten cambios

en los sistemas y procesos de la organizacion.

- Como metodologia es muy clara y contiene elementos que pueden ser
combinados con otras metodologias para crear enfoques particulares mas

eficientes.
También tiene desventajas:

- ElI modelo normativo nunca es especificado y puede ser diferente para
diversas personas.

- No todos los grupos sociales estan listos para este tipo de interacciones.

- El definir problemas despierta expectativas de solucion.

- Puede provocar conflictos interpersonales.

- Puede ser manipulado.

2.3.1. Definicion de la poblacién y muestra

En toda investigacion se requiere definir una poblacién objeto de estudio y extraer
de ella alguna muestra representativa, de ser necesario. Segun Carhuancho,
Nolazco y Monteverde (2019, p. 54), la poblacion se constituye como “el conjunto
de personas o empresas que comparten caracteristicas comunes y que es
medible.” Es decir, la poblacion es el conjunto de individuos que, siendo sometidos
al estudio, poseen caracteristicas comunes para proporcionar los datos, siendo
susceptibles de los resultados alcanzados.

Al definir una poblacion siempre deben quedar claras las variables de la poblacion
que se estan investigando, el momento o intervalo de tiempo durante el cual se
realiza la investigacion y el lugar o espacio que abarca. En esta investigacion se
estudian las habilidades comunicativas en directivos del Gobierno Provincial de
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Sancti Spiritus durante el segundo semestre del afio 2020.

El total de los directivos de esta institucion representan la poblacion objeto de
estudio. Una poblacion puede ser finita o infinita. Segun Carhuancho, Nolazco y
Monteverde (2019, p. 56), “Una poblacién finita es aquella que esta formada por
un limitado numero de elementos, mientras que una poblacion se considera infinita
cuando el numero de elementos que integra la poblacion es muy grande y no se
conoce el numero de elementos que la integran”. En esta investigacion la

poblacion esta constituida por 56 cuadros.

La muestra es un subconjunto de la poblacién; asi lo confirma Carhuancho,
Nolazco y Monteverde (2019, p. 54) al decir: “Se llama muestra a una parte de la
poblacién a estudiar que sirve para representarla”. Lo cual significa que la muestra
forma parte de la poblacion y es representativa de ésta. Sus principales
caracteristicas son: representativa (se refiere a que todos y cada uno de los
elementos de la poblacion tengan la misma oportunidad de ser tomados en cuenta
para formar dicha muestra); adecuada y valida (se refiere a que la muestra debe
ser obtenida de tal manera que permita establecer un minimo de error posible

respecto de la poblacion).

En este caso para realizar el diagndstico de las habilidades comunicativas de los
directivos del Gobierno Provincial de Sancti Spiritus se utilizd un muestreo

intencional que respondiera a los siguientes criterios:

- Representaciéon de directivos de la categoria ocupacional de cuadros

ejecutivos y cuadros directivos.
- Representacion de directivos de la mayor variedad de programas y areas.

De esta forma la muestra quedd conformada por los 5 coordinadores de
programas, 7 directores de las distintas areas como cuadros directivos y 8
subdirectores y jefe de departamento como cuadros ejecutivos, que suman un total

de 20 directivos.

Forman parte de la muestra ademas 60 subordinados de estos directivos que

fueron seleccionados para cumplimentar la encuesta y para quienes se considero
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como criterio de seleccion que tuvieran un vinculo estable y directo de trabajo con

este directivo.

2.3.2. Técnica para el diagnodstico de las habilidades comunicativas

Para la realizacién de la investigacion se utilizaron diferentes técnicas las cuales
permitieron explorar las caracteristicas principales de las habilidades
comunicativas en la muestra estudiada. Seguidamente se explicaran cada una de

ellas.

La seleccién y lectura de documentos es considera por algunos autores como una
técnica indirecta que puede cumplir diferentes cometidos dentro de la
investigacién, dentro de los que se referencian: apoyar a otros métodos mas
directos de recogida de datos, tales como la observacion participante o la
entrevista; validar y contrastar la informacion obtenida; reconstruir acontecimientos

y generar hipoétesis.

Los documentos que son estudiados en una investigacion pueden tener caracter
oficial o personal. Los documentos oficiales incluyen registros, resoluciones, actas
de evaluaciéon, de reuniones, cartas oficiales, fotografias, anuncios oficiales e

institucionales, etc.

En esta etapa de la investigacion, con el objetivo de conocer como desde las
acciones de preparacion y superacion de los cuadros se aborda la formacion de
habilidades para el cargo, especificamente las habilidades comunicativas; se
revisaron documentos oficiales como los planes de capacitacién de los cuadros y
reservas que se elaboran a partir de la estrategia aprobada, y el plan de
capacitacion anual del Gobierno, donde se incluyen todos los trabajadores y se
planifican las acciones segun el resultado de las DNC y los planes de trabajo
individuales de los cuadros.

Otra de las técnicas utilizadas fue la observaciéon la cual reconoce la literatura
cientifica como un método y al propio tiempo una técnica de investigacion. Se trata
justamente de un procedimiento mediante el cual el investigador observa

detalladamente los cambios producidos en el fenémeno a estudiar, en un tiempo y
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espacio previamente determinado, sin hacer nada para modificar o controlar
dichos cambios. La observacion puede dirigirse hacia el actuar de personas o

grupos de personas y hacia las diferentes etapas de un proceso.

Por otra parte, segun Torres, Paz y Salazar, (2019) la observacion directa es
cuando el investigador toma directamente los datos de la poblacién, sin necesidad

de cuestionarios, entrevistadores.

En este estudio se utilizd la observacién directa a reuniones del Consejo de
Direccion y de Distribucion y a reuniones de Puntualizacion de las tareas por ser
un momento de discusiones, soluciones a problemas y toma de decisiones.
Ademas, se observaron otras actividades menos formales de los directivos. La

guia de observacion utilizada se recoge en el anexo 1.

Otra de las formas que se utilizé en la investigacion para generar los datos fue el
cuestionario. Segun Cardenas, (2018), “esta técnica de investigacion social es un
conjunto de preguntas y categorias (u opciones) de respuestas aplicada a una
muestra de actores. Los datos recolectados ya sean por encuesta o a traves de
fuentes secundarias son procesados y guardados en hojas de variables y datos”.
(Cardenas, 2018, p. 2)

Es importante considerar la aclaracién de Pozzo, Borgobello y Pierella, (2018),
cuando aluden al uso ambiguo e indiferenciado entre encuesta y cuestionario en la
literatura especializada y reconocen que “por lo general, encuesta alude al método
mientras que cuestionario, al instrumento concreto que se aplica”. (Pozzo,

Borgobello y Pierella, 2018, p. 2).

En esta investigacion se utiliza un cuestionario tomado de Gémez, (2009), que
tiene como objetivo general conocer el modo como se concibe, se plantea y se
proyecta la comunicacién empresarial y, mas concretamente, la formacién

comunicativa de determinados directivos de la empresa.

El instrumento original se organiza en 20 preguntas que han sido ajustadas para
esta investigacion y se han utilizado solamente 15, ver anexo 2, que son las que
permiten explorar los topicos de interés en este estudio y contexto. Las

dimensiones que se exploran son:
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- Reconocimiento de la comunicacion interna.

- Reconocimiento del lugar que cubre la comunicacién en la organizacion.
- Medida en que afecta la practica comunicativa la labor del directivo.

- Percepcion del directivo sobre su formacion comunicativa.

Finalmente, para cerrar esta etapa de diagnéstico se utilizé ademas el cuestionario
tomado de Cruz, (2019), que tiene como propésito determinar la percepcidn de los

subordinados acerca de las habilidades comunicativas de su jefe.

El instrumento se estructura en una escala de 20 items, con alternativas de
respuesta de opcion multiple de tipo Likert, donde las opciones de respuestas se
corresponden con: siempre (5), casi siempre (4), algunas veces (3) casi nunca (2),

nunca (1) y se exploran 4 dimensiones:

a) Empatia: es la actitud que tiene una persona para reconocer las emociones en
los demas, es decir, es la capacidad de comprender los sentimientos de los

otros y poder leer sus mensajes no verbales. (6 items).

b) Flexibilidad: En el mercado de trabajo se puede definir como la capacidad de
realizar, con escasas o casi nulas restricciones normativas, cambios en la
cantidad, estructura, funciones y/o costos del factor trabajo utilizado en el

proceso productivo. (5 items).

c) Escucha activa: es una habilidad del ser humano centrada en escuchar con
atencion a la persona con la que se mantiene una conversacion. Esta
habilidad comunicativa tiene como objetivo escuchar con atencién y de forma

activa a cualquier individuo o algo que se esta comunicando. (5 items).

d) Acompasar o Acomodar: Adaptar, proporcionar, ajustar una cosa a otra, segun
diccionario RAE; es el modo de conectar con los sentimientos de otra persona

y la forma de encauzar sus propios sentimientos. (4 items).

Una guia del instrumento pude verse en el anexo 3 del informe de la investigacion.
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2.3.3. Método de analisis de los resultados

Coincidiendo con Cardenas, (2018), para procesar, guardar y posteriormente
analizar los datos se pueden usar programas informaticos como Excel, SPSS,
Stata, PSPP o R, entre otros. “El analisis de los datos se desarrolla segun el tipo
de variables y el numero de variables a analizar. Las técnicas estadisticas para
analizar una variable son tablas de frecuencias, media y desviacion estandar”.
(Cardénas, 2018, p. 2)

El analisis de los datos tiene como meta responder las preguntas de investigacion

e identificar tendencias.

2.4. Resultados del diagnéstico de habilidades comunicativas en directivos

del Gobierno Provincial de Sancti Spiritus

En este apartado se muestran, inicialmente, los resultados obtenidos de forma
individual por cada técnica aplicada, en un segundo momento, a partir de la
triangulacion de datos se arriba a conclusiones definitivas del estado de las

habilidades comunicativas en la muestra estudiada.

2.4.1. Resultados de la Seleccion y lectura de documentos

En la revision documental de los planes de capacitacion (Plan de Preparacién y
Superacion de los Cuadros y Plan Anual de Capacitacion) y planes de trabajo

individual sobre la actividad de preparacion y superacion de cuadros arrojo que:

* En los planes de capacitacion de los cuadros y reservas que se elaboran a
partir de la estrategia aprobada, las habilidades comunicativas no se incluyen
entre los temas de las disciplinas relacionadas, aun cuando existe en los cursos
programados, un acercamiento a la comunicacion y organizacion institucional
para mejorar el entorno laboral, que se corresponda con los objetivos y metas
de la organizacion, se muestran dificultades fundamentales en el estudio de las

habilidades como componente esencial que debe manejar un directivo.

* En el plan de trabajo individual la auto-preparacion planificada se centra mas en

temas politicos-ideoldgicos y fundamentos legales y no en tema referentes a la
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comunicacion y sus ramas; en ocasiones es atropellada por la operatividad e
incremento de las tareas lo que en la mayoria de los casos no se completa el

auto-estudio.

* En los cursos planificados en el plan de capacitacion anual del Gobierno los
cuales se derivan del diagnéstico de necesidades de capacitacién (DNC), no se
incluyen entre los temas de las disciplinas relacionadas acciones encaminadas
al desarrollo de las habilidades comunicativas basicas (oral y escrita) o a la

comunicacion organizacional como base del desarrollo de la institucion.

En general, como se aprecia en los documentos revisados la adquisicion de
habilidades comunicativas no forma parte importante en las acciones de
capacitacion de los directivos del Gobierno provincial, lo cual se vuelve mas
complejo a partir de que por la propia dinamica de trabajo a la que estan
sometidos estos cuadros les impide, en muchos casos, asistir a cursos o adquirir

estos conocimientos por métodos presenciales, aunque sea por voluntad personal.

2.4.2. Resultados de la observacion directa

Luego de analizadas las observaciones efectuadas a reuniones del Consejo de
Direccion y de Distribucion y a reuniones de Puntualizacion, se pueden generalizar

como los aspectos negativos mas significativos los siguientes:

* Pérdida de tiempo de la reunion en la espera de completar todas las personas
implicadas, lo que denota desventaja en el propdsito de la reunion y rompe el

esquema de estructuracion.

* Poca preparacion en algunos de los participantes de la reunion lo que

empobrece la eficacia de la misma y que contribuyan a moldear los resultados.

* En ocasiones no se mantiene un equilibrio en el criterio de las discusiones y
prevalece el razonamiento del jefe pues asi lo establece segun las
orientaciones recibida, lo que corta el flujo de ideas que puedan ayudar a

buscar soluciones.

* No se hace un uso correcto de la tecnologia y en ocasiones se cargan las

presentaciones con informacion lo que dilata el tiempo de duraciéon de a misma

41



Capitulo Il. Diagndstico de las habilidades comunicativas en directivos del Gobierno Provincial de

Sancti Spiritus

y disminuye el interés de los participantes en la actividad. Y en otros casos la
utilizacion de la tecnologia (celular) se convierte en una distraccion tanto para

los participantes como el que preside la reunion.

+ Se evidencia la falta de técnicas educativas en el desarrollo de la mayoria,
aunque existe una buena comunicacion entre los miembros y una buena

comprensién del objetivo general de la reunion.

En resumen, se denota poco nivel de desarrollo de las habilidades comunicativas
en el acto de direccion en las condiciones concretas, como por ejemplo
expresarse con claridad oralmente y por escrito, observar, preguntar, escuchar,

analizar y discutir.

2.4.3. Resultados del Cuestionario de formacion comunicativa del directivo

La aplicacion del cuestionario, dadas las condiciones epidemioldgicas actuales
bajos las cuales se desarroll6 esta investigacion, exigié dividir en 2 grupos la
muestra, a fin de conocer cdmo perciben los propios directivos sus habilidades
comunicativas y la formacion que en este sentido poseen. El analisis de la
informacion obtenida luego de la aplicacion del cuestionario y compilada por las
dimensiones en estudio, arrojo los siguientes resultados para la totalidad de la

muestra estudiada.
» Reconocimiento de la comunicacion interna.

El 100% de los encuestados concuerda en que es un tema que resulta importante
tanto la comunicacion interna como externa constituyen un elemento de vital
importancia en la actividad organizativa de la entidad y es fundamental para que

esta funcione y se desarrolle adecuadamente.
* Reconocimiento del lugar que cubre la comunicacion en la organizacion.

Contrariamente a lo mencionado con anterioridad en 75% de los encuestados
consideran que la comunicacion tiene una posicién intermedia en la organizacién,
a pesar de que el 90% considera que mas del 50% de las actividades que se
realizan en el centro depende de la comunicacion, un 27% consideran que la

comunicacion interna ha venido en aumento en los ultimos anos devenido al

42



Capitulo Il. Diagndstico de las habilidades comunicativas en directivos del Gobierno Provincial de

Sancti Spiritus

crecimiento economico y desarrollo de los medios de comunicacion en general y el
otro 75% piensan que siempre ha sido importante la comunicacion interna en la
actividad organizacional. Existe un criterio dividido en cuanto a la forma en la que
circula la comunicacion en la entidad teniendo en cuenta la dimension interna,
pues un 50% plantea que se manifiesta en sentido vertical ascendente y
descendentes, o sea desde las posiciones mas altas de la direccion de la
organizacion hacia los trabajadores, en sentido reciproco; la otra mitad lo sefala
en sentido vertical (ascendente y descendente) y horizontal (desde las posiciones
mas altas de direccidbn de la organizacion hacia los trabajadores, en sentido
reciproco, asi como entre los componentes de una misma parte de la

organizacion).
* Medida en que afecta la practica comunicativa la labor del directivo.

El directivo en una organizacion es pieza clave del cual se deriva el resto de las
actividades a desarrollar por los trabajadores, por lo que las habilidades
comunicativa son su herramienta principal, es por ello que el 100% de los
encuestados declaran de importante el desarrollo de dichas habilidades debido a
que como ya se mencionaba en el epigrafe anterior mas del 50% de las
actividades que se realizan les compete, ejemplo las reuniones con los miembros
de la organizacion para la planificacion y asignacion de tareas, en la evaluacién y
evolucion de las distintas tareas de la entidad, en las reuniones de toma de
decisiones importantes, en la presentacion del disefio de nuevas ideas, entre otras
mas, son llevadas a cargo por la Gobernadora, el Vicegobernador y los
Coordinadores de Programas y Objetivos, y en muchas ocasiones por los

directores de la distintas direcciones que radican en el centro.

Con una coincidencia de un 65% de los encuestados subrayan que la habilidad de
persuasion esta implicada en todas las actividades comunicativas y para el 35%

restante solo en la mitad implica la habilidad.
» Percepcion del directivo sobre su formacion comunicativa.

En esta dimensién se obtuvo que el 100% manifiesta que los directivos deben

poseer la combinacién entre la capacidad y habilidad comunicativa, aunque el
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15% de ellos responden que en su entidad se desarrollan actividades de
formacion orientadas a la capacitacion comunicativa de sus profesionales, el 85%
de los encuestados refieren que no se realizan actividades para su formacién y
desarrollo exigiendo asi que en los programas de capacitacion, se instruyan
adecuadamente a los profesionales para que se muestren habiles en la
elaboracién de discursos adecuados al contexto actual. Para el 50% de la muestra
se hace necesaria la preparacion comunicativamente durante la formacién
universitaria y el ejercicio de su profesion y para el restante 50% es necesaria esta

preparacion en el ejercicio de su profesion.

En cuanto a las competencias que debe manejar un candidato para un cargo
directivo dentro de la organizacién vale destacar que el 90% valoran en el rango
maximo (del 1 al 10) los conocimientos de administracion, economia, gestion de
gobierno, desarrollo local etc., el 80% valora en una media 9 sobre de 10 que
necesaria la vision estratégica y prospectiva en el directivo, existe disparidad en la
valoracion de las habilidades comunicativas de conduccion de reuniones eficaces
y conduccion de presentaciones orales y escritas con una media de 8 sobre de 10
y para el conocimiento de idiomas el 100% lo coloca en una media de 5 sobre 10.
Otras las habilidades que se mencionan por los encuestados, aunque no todos
emitieron su parecer fueron: capacidad de liderazgo, empatia, capacidad de

gestion, experiencia, saber comunicar y buen uso de la tecnologia.

En sintesis, los resultados del cuestionario a los directivos dan cuenta que todos
reconocen la importancia de la comunicacion interna donde las acciones
comunicativas tengan una correcta pertinencia y aplicacién. De forma general se
otorga un lugar primordial a la comunicacion en la organizacion siempre que esté
en funciones de las politicas, objetivos y planes; y contribuya a la identificacion de

los temas estratégicos claves.

El desempeno del directivo se ve mediado por sus habilidades y afecta la practica
comunicativa de traducir con claridad las estrategias y objetivos; es necesario
desarrollar habilidad para conectar la estrategia general al sistema de gestién que

sea capaz de medir el desempeio y los resultados.
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La mayoria de los directivos consultados concuerdan que existen deficiencias en
la formacién de las habilidades comunicativa, en las acciones de superacion no
siempre estan presentes temas referentes a habilidades de expresién, de atencién
y escucha; requeridas para llevar a cabo tareas o actividades especificas
necesarias para el desempefio eficiente y la capacidad de resolver los problemas
y toma de decisiones oportunas ante situaciones complejas o nuevas que faciliten

el logro de los objetivos propuestos.

2.4.4. Resultados del Cuestionario de medicion de habilidades

comunicativas a directivos

Finalmente, para conocer la opinion de los subordinados acerca de las habilidades
comunicativas de su jefe se aplico este cuestionario a 40 subordinados de la
totalidad de directivos en estudio. Los resultados generales obtenidos por

dimensiones se corresponden con:
* Dimension empatia

La empatia es una habilidad muy importante ya que logra generar un sentimiento
de respeto, entendimiento y confianza. En el muestreo a esta habilidad se denoto
que el 57% de encuestados refiere que algunas veces los directivos muestran una
comprensién de su forma de pensar poniéndose en lugar del otro, para el 28%
siempre lo hacen y solo un 15% manifiesta que casi nunca muestran la capacidad
de entender su forma de pensar. Se cerciora que comprende lo que comunica
antes de hablar casi siempre un 57% y siempre el 43% de los sujetos. A la hora de
dialogar el 29% nunca muestra ansiedad, el 43% casi nunca y el 28% algunas

veces.

Muestra poco interés sobre lo expresado por los demas, nunca para el 57%, casi
nunca para el 28% y algunas veces para el 15%. Siempre utiliza un leguaje
accesible en sus relaciones con los demas, para el 72% de los sujetos y casi
siempre para el 28%, por lo que logra tener un buen clima entre sus compafieros

de trabajo siempre arrojo el 57% y casi siempre el 43%.
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Grafico 2.1. Comportamiento de la dimension Empatia

Fuente: Elaboracion propia a partir del cuestionario

+ Dimension Flexibilidad

En este parametro se busca registrar la capacidad de suponer y valorar distintos
puntos de vista en el entorno laboral de los directivos.

Del numero de encuestados el 57% y el 15% plantea que siempre y casi siempre
(respectivamente) acepta y respeta las opiniones de los demas y para el 28%
algunas veces de igual forma y medida respetan las opiniones o ideas de quien
habla. Permite manifestar las diferencias de opinién sobre las suyas algunas
veces un 70% y un 15% casi siempre y siempre en orden. Un 43% plantea que
algunas veces son tolerante a los cambios que puedan suceder en las
resoluciones de problemas, mientras que un 29% menciona que casi siempre y el
28% dice que siempre. Participan en la conversacion ajustandose al contexto o

situacién siempre un 57% casi siempre un 28% y un 15 % algunas veces.
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Grafico 2.2. Comportamiento de la dimensién Flexibilidad
Fuente: Elaboracién propia a partir del cuestionario
+ Dimension Escucha activa

Esta habilidad comunicativa tiene como objetivo escuchar con atencién y de forma
activa a cualquier individuo o algo que se esta comunicando, referente a esta

habilidad se muestreo lo siguiente:

El 85% de los sujetos expresan que siempre se realiza preguntas para corroborar
que se ha comprendido bien lo comunicado, solo el 15% opina que algunas veces.
Un 57% considera que siempre, antes de emitir su opinidbn se concentra para
escuchar, un 28 % que casi siempre y el 15% algunas veces. En cuanto a prestar
atencion a la situacibn de comunicacion para entender el significado de las
palabras un 72% expresan siempre y y el 28% casi siempre, sin embargo cuando
se desarrolla el didlogo tiende a utilizar el teléfono o realizar otras actividades,

para el 57% algunas veces lo hace, para el 28% nunca y para el 15% siempre.

Un 43% declara que siempre suele pedir aclaraciones sobre aquellos temas que
no comprende bien su significado o intencionalidad, el 29% opina que algunas
veces y el 28% casi nunca.
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Grafico 2.3. Comportamiento de la dimensién Escucha activa
Fuente: Elaboracion propia a partir del cuestionario
* Dimension Acomodar

En esta ultima dimensién se recogieron los datos de cuatro items lo que arrojo que
un 57% de los sujetos encuestados plantean que siempre se articula con claridad
las palabras, el 28% refiere que casi siempre y el 15% casi nunca, con respecto al
cuidado de la voz al emitir un mensaje el 57% opina que siempre, el 28% que casi
siempre y el 15% algunas veces; en el manejo adecuado del vocabulario el 57%
dice que siempre se evidencia y el 43% que casi siempre. El 100% considera que

el directivo observa a su interlocutor cuando dialoga.
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Grafico 2.4. Comportamiento de la dimensién Acomodar
Fuente: Elaboracion propia a partir del cuestionario

De manera general los resultados obtenidos en las dimensiones de las habilidades
comunicativas a directivo, la mayoria de los subordinados perciben que la empatia
es una habilidad importante para generar sentimientos de respeto, entendimiento y
confianza, a pesar que no todos muestran comprension de su forma de pensar
poniéndose en lugar del otro y algunos tienen poco interés sobre lo expresado por

los demas.

En cuanto a la flexibilidad para registrar la capacidad de suponer y valorar distintos
puntos de vista en el entorno laboral, el comportamiento de los directivos
estudiados demuestra que el 57% acepta y respeta las opiniones de los demas

ajustandose al contexto o situacion.

Como muestra el grafico 2.3, el comportamiento de la dimension de la escucha
activa no todos los directivos escuchan con atencién y de forma activa a cualquier

individuo o algo que se esta comunicando.

En el resumen de la dimensién acomodar es evidente la necesidad de acercarse a
los problemas de los publicos, hablar con los trabajadores, compartir experiencias

similares, estar abiertos a escuchar sus preocupaciones seguir el paso en la
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conversacion, ir al ritmo del interlocutor, para después tomar el control y conducir
al interlocutor a nuevas pautas de conducta y comunicacién y utilizar los medios
mas apropiados para expresar ideas sentimientos e ideas acorde con la situacion

de cada momento.

La triangulacion de datos a partir de la informacién recopilada de las diferentes
fuentes del estudio y la metodologia utilizada permitié precisar el estado de las
habilidades comunicativas en la muestra estudiada, que si bien estan establecidos
los programas de superacién es insuficiente la preparacion en temas la
comunicacion y especificamente en temas de habilidades comunicativas;
teniendo en cuenta que los directivos son uno de los pilares fundamentales para
enfrentar los nuevos retos de la recuperacidon econdémica nacional, se hace
necesario en ellos pleno dominio de las particularidades y mecanismos que

distinguen a la comunicacion como un proceso social.

Conclusiones del capitulo

El Gobierno Provincial de Sancti Spiritus representa los intereses del Estado en la
provincia y es el responsable de garantizar el desarrollo econdmico y social
armonico de todos sus territorios, en correspondencia con los objetivos del pais,
para lo cual necesita contar con cuadros con un adecuado desarrollo de sus

habilidades directivas.

La investigacion se desarrolla desde un enfoque cuantitativo y con un alcance
exploratorio, que se constituye como una pauta metodoldgica efectiva para tener
un primer acercamiento a las habilidades comunicativas de los directivos del

Gobierno Provincial de Sancti Spiritus.

La realizacion del diagndstico de habilidades comunicativas implicé la combinacion
de métodos y fuentes. De esta forma se analizaron documentos, se hicieron
observaciones directas y se aplicaron dos cuestionarios tanto a los directivos

investigados como a una muestra de sus subordinados.

El analisis de los resultados de las técnicas aplicadas corrobora que la adquisicion
de habilidades comunicativas no forma parte importante en las acciones de
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capacitacion de los directivos del Gobierno provincial, lo cual se vuelve mas
complejo a partir de que por la propia dinamica de trabajo a la que estan
sometidos estos cuadros les impide, en muchos casos, asistir a cursos o adquirir

estos conocimientos por métodos presenciales, aunque sea por voluntad personal.

Se denota poco nivel de desarrollo de las habilidades comunicativas en el acto de
direccion en las condiciones concretas, como por ejemplo expresarse con claridad

oralmente y por escrito, observar, preguntar, escuchar, analizar y discutir.

Todos los directivos estudiados reconocen la importancia de la comunicacion
interna donde las acciones comunicativas tengan una correcta pertinencia y
aplicacién. De forma general se otorga un lugar primordial a la comunicacién en la
organizacion siempre que esté en funciones de las politicas, objetivos y planes; y

contribuya a la identificacion de los temas estratégicos claves.

El desempeno del directivo se ve mediado por sus habilidades y afecta la practica
comunicativa de traducir con claridad las estrategias y objetivos; es necesario
desarrollar habilidad para conectar la estrategia general al sistema de gestion que

sea capaz de medir el desempeio y los resultados.

La mayoria de los directivos consultados concuerdan que existen deficiencias en
la formacion de las habilidades comunicativa, en las acciones de superacién no
siempre estan presentes temas referentes a habilidades de expresion, de atencion
y escucha; requeridas para llevar a cabo tareas o actividades especificas
necesarias para el desempeno eficiente y la capacidad de resolver los problemas
y toma de decisiones oportunas ante situaciones complejas o nuevas que faciliten

el logro de los objetivos propuestos.

A criterio de los subordinados, no todos los directivos estudiados son capaces de
ponerse en el lugar del otro y muestran poco interés por lo expresado por los
demas, aunque aceptan sus opiniones ajustandose al contexto o situacién. No
todos escuchan con atencién y de forma activa a cualquier individuo o algo que se
esta comunicando. Existen dificultades para utilizar los medios mas apropiados
para expresar ideas sentimientos e ideas acorde con la situacion de cada

momento.
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Los resultados anteriores evidencian la necesidad de proponer un programa de
desarrollo para potenciar las habilidades comunicativas en los directivos del

Gobierno Provincial a fin de contribuir a mejoras en su desempefio laboral con un
mejor ejercicio de sus roles.
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CAPITULO 1lI. DISENO Y VALORACION DE UN PROGRAMA DE
DESARROLLO PARA POTENCIAR LAS HABILIDADES COMUNICATIVAS EN
DIRECTIVOS DEL GOBIERNO PROVINCIAL DE SANCTI SPIRITUS

Introduccién

El contexto cubano actual demanda cada vez mas que a la solucion de los
problemas cotidianos, tanto en el sector publico como empresarial, se llegue a
partir de vias cada vez mas apegadas a la ciencia y la innovacion, y se deje de un
lado la improvisacién. Considerando lo anterior el presente capitulo tiene como
objetivo disefiar un programa de desarrollo para potenciar las habilidades
comunicativas de conduccidén de presentaciones orales, escritas y reuniones; asi
como valorar su pertinenciapara potenciar las habilidades comunicativas en

directivos del Gobierno Provincial de Sancti Spiritus.

El capitulo se organiza en dos partes; en una primera se da cuenta del programa
de desarrollo disefiado a partir del intercambio con la literatura cientifica que
aborda esta tematica y en un segundo momento se muestra la valoracion por

criterio de experto a que fue sometido.

3.1. Disefio de un programa de desarrollo para potenciar las habilidades

comunicativas en directivos del Gobierno Provincial de Sancti Spiritus

Multiples son las opciones que la literatura especializada recoge para abordar
desde una perspectiva metodologica el proceso de ensefanza - aprendizaje de las
habilidades directivas y que ya fueron analizadas en el marco tedrico referencial
de esta investigacién y que se muestran en el capitulo 1 del informe escrito. Estos
elementos posibilitaron a la autora de la investigacion tomar la decision de utilizar
la que, a su criterio, y en correspondencia con la opinion de otros investigadores,
se ha considerado mas consistente y didactica; la que presenta Whetten y
Cameron (2011).

Este método se basa en la teoria del aprendizaje social (Bandura, 1977) y aglutina

el rigido conocimiento conceptual con las oportunidades de practicar y aplicar
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conductas observables. Depende del trabajo cognoscitivo, asi como del trabajo
conductual. En los programas de capacitacion de supervision en el trabajo se han
utilizado ampliamente las variaciones de este enfoque en general, y son comunes

en los programas de educacion ejecutiva y en las universidades corporativas.

Los autores, Whetteny Cameron, (2011), plantean que un modelo de aprendizaje
de cinco pasos o etapas es elmas eficaz para ayudar a los individuos a mejorar
sus habilidades directivas, es decir un modelo de cinco etapas es el mas indicado
para disefiar e implementar un Programa de Desarrollo de Habilidades Directivas

como propuesta metodologica.

En este estudio se considera la adaptacion del modelo que ya ha sido utilizado
para el contexto cubano por Codina (2013), en la figura 3.1 se muestra de forma
esquematizada las etapas del proceso de aprendizaje de las habilidades

directivas.

AUTOANALISIS
AUTODIAGNOSTICO

APLICACION APRENDIZAJE

PRACTICA ANALISIS

Fig. 3.1 Etapas del proceso de aprendizaje de habilidades directivas
Fuente: Codina (2013) Adaptado de Whetten y Cameron (2011)
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Las caracteristicas de cada una de estas etapas se resumen a continuacion.

Etapa 1. Autodiagnostico. Posibilita, a través de test, dinamicas grupales y
otros instrumentos, que el participante en el Programa identifique el nivel en el
que se encuentra, con respecto al “estado deseado”, en la aplicacion efectiva
de estas habilidades. Es decir, permite la evaluacion de los niveles actuales de

competencia de habilidades y del conocimiento de los principios conductuales.

Etapa 2. Aprendizaje. Es la etapa en la que el instructor, mediante diferentes
medios y métodos proporciona los sistemas de conocimientos, conceptos,
enfoques, herramientas y técnicas, que es necesario dominar para lograr el
desarrollo de esas habilidades. Es decir, es presentacion de principios y
directrices validados y con bases cientificas para el desempefno eficaz de
habilidades.

Etapa 3. Analisis. Para verificar el nivel de comprension y asimilacion de los
conocimientos recibidos en la etapa anterior, el participante debe identificar,
en una situacidon real o simulada (mediante casos, videos, u otros
instrumentos) el nivel de aplicacion de una determinada habilidad y discernir si
fue adecuada o errada la utilizaciéon de los conocimientos relacionados con

esa habilidad.

Etapa 4. Practica. Después que se ha verificado la comprensién adecuada de
los conocimientos recibidos y realizada la retroalimentacion correspondiente,
el participante realiza diferentes tipos de ejercicios en los que debe aplicar los
conocimientos adquiridos. La repeticion de la practica en la aplicacion de estos
conocimientos en diferentes situaciones, va garantizando el desarrollo de las

habilidades requeridas.

Etapa 5. Aplicacion. Es la etapa en la que, en el trabajo cotidiano, el
participante en el Programa va aplicando los conocimientos adquiridos, en
diferentes contextos y situaciones. Para una mayor efectividad de este
proceso, puede designarse algun tutor o desarrollar evaluaciones sistematicas
que proporcionen una retroalimentacion adecuada. Para el desarrollo exitoso

de esta etapa resulta muy util la elaboracion de planes de auto-superacion
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cuyo éxito dependera, fundamentalmente, de la disposicion del participante

para

lograr su superacion,

de la

colaboraciéon que

reciba y de la

retroalimentacion que le suministren los encargados de esta actividad en la

empresa.

Este es un proceso “circular”, cuando se concluye la ultima etapa, se debe realizar

nuevamente el autodiagndstico, para verificar los avances logrados e identificar

nuevas necesidades.

En la siguiente tabla (3.1) se presenta un resumen de los objetivos, medios y

meétodos correspondientes a cada etapa.

Tabla 3.1. Etapas del aprendizaje de Habilidades Directivas

Etapas Objetivos Medios Métodos
Trabajo individual y
* Autoanalisis Conocerse a si Test en grupos
(Autodiagnostico) mismo Dinamicas grupales (con
retroalimentacion)
Aprender: - transparencias - exposicion del
- Conceptos - pizarra profesor
* Aprendizaje - Procesos - pancartas - elaboracion
- Técnicas - presentaciones conjunta
con otros medios
Identificar - videos trabajo:
* Analisis habilidad - casos - individual
- incidentes - en grupos
- en plenaria
Ejercitar habilidad - ejercicios trabajo:
* Practica - en grupos
- en plenaria
Desarrollar - orientaciones - planes de
* Aplicacion habilidades - planes y programas autodesarrollo
- tutoria
- consultoria

Fuente: Adaptado de Whetten y Cameron (2011)
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3.1.1. Etapa 1. Autodiagnéstico

Para comenzar esta etapa inicial se propone utilizar la técnica participativa
“Presentacion estandarizada” con el objetivo de concientizar a los participantes
sobre cuanto se conocen entre ellos y tratar de propiciar un clima que rompa con
las labores habituales para concentrarse en la intervenciéon. Una descripcion

detallada de esta técnica puede verse en el Anexo 4.

Seguidamente para complementar la etapa se propone partir de un
autodiagnostico de cada uno de los participantes a incluir en la intervencion. La
autoevaluacién para autores como Zuiiga (2017), es un proceso de autocritica
que estimula la reflexién individual en el estudiante cuando desarrolla sus propios
aprendizajes, genera unos habitos enriquecedores de reflexiéon cuando le ensefa
a evaluar sus aprendizajes logrados y, por consiguiente, fortalece su autonomia y

le hace corresponsable de su propio aprendizaje.

En esta investigacion y en esta etapa el propdsito es lograr que los directivos
realicen una autoevaluacion formativa de sus habilidades comunicativas donde lo
mas importante no es el estado de partida real de las habilidades sino favorecer la
mejora de su autoconocimiento y crear las condiciones para lograr mejoras en el
aprendizaje de las habilidades comunicativas. Todos estos elementos se apoyan
en una concepcion del programa de desarrollo de habilidades comunicativas con

el centro en metodologias activas de aprendizaje.
a) Descripciodn de la técnica para el autodiagnostico

La técnica que se propone utilizar en esta etapa se corresponde con la Rubrica, la

cual a decir de Zuniga (2017),

“Constituye un instrumento de evaluacién formativa que permite verificar,
valorar y apreciar los niveles de desempefio logrados por los estudiantes
(progresos), mediante parametros o niveles previamente definidos y con
enunciados (descriptores) claros y precisos, que garantizan una mayor
objetividad en la evaluacién por parte de los profesores y estudiantes”.
(Zuniga, 2017, p. 71)
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El uso de esta técnica para el autodiagndstico no busca comparar las
calificaciones individuales de los directivos, sino poder emitir juicios valorativos de
los niveles de progreso que cada uno de ellos va alcanzando en referencia a los

estandares de aprendizaje propuestos con el programa.

En este caso se propone utilizar las rubricas disenadas por Palau, Solé y Sayos
(2017) para valorar las habilidades de comunicacion oral y escrita segun tres

niveles de dominio.
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Fig 3.2. Rubricas para la valoracién de la capacidad de comunicacion oral y escrita

segun nivel de dominio

Fuente: Zufiga (2017)
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En este caso se propone esta técnica para ser utilizada conjuntamente con
grabaciones de diferentes demandas de presentaciones orales y escritas que se
van a dar a los directivos y que posteriormente constituiran material para el

autoanalisis.

3.1.2. Etapa 2. Aprendizaje

Esta etapa, como bien se ha establecido por los autores del modelo, se realiza con
el objetivo de proveer de conocimiento tedricos sobre los elementos esenciales
que los directivos deben conocer sobre comunicacion, presentaciones orales,

escritas y conduccién de reuniones.

En esta investigacion se propone que su realizacion se concrete utilizando la

técnica de taller.

a) Descripcién del TALLER como técnica propuesta para esta etapa y las que
restan en la propuesta de disefio del Programa de Desarrollo de

Habilidades comunicativas

Por el peso que esta técnica tiene en las 4 restante etapas del Programa de
Desarrollo de Habilidades comunicativas, en este apartado se hace una
explicacion metodoldgica detallada de cémo debe realizarse su planificacion y su
ejecucion.

El término de TALLER tiene diferentes acepciones en la literatura cientifica; en
esta investigacion se es coincidente con la mirada desde la concepcion
metodoldgica de la educacién popular que lo define como un dispositivo de trabajo
con grupos, que es limitado en el tiempo y se realiza con determinados
objetivos particulares, permitiendo la activacion de un proceso pedagdgico
sustentado en la integracién de teoria y practica, el protagonismo de los
participantes, el dialogo de saberes, y la produccion colectiva de aprendizajes,
operando una transformacion en las personas participantes y en la situacion de
partida. (Pérez, Chiriboga y Martinez, 2018)

Segun estos propios autores, el taller puede tener disimiles fines como, por

ejemplo: diagndsticos, planificacion, evaluacién, sistematizacion, monitoreo vy
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seguimiento, analisis de una tematica y formacion. En esta etapa especifica el
taller se utiliza con fines de formacion a partir de que se propone partir de los
conocimientos previos de los participantes y utilizando la discusion colectiva,
lograr la integracion teoria practica para favorecer la apropiacion e internalizacion
de los contenidos relativos a la habilidad comunicativas que se pretende

desarrollar.

Los elementos metodoldgicos que se deben considerar para planificar un taller se

relacionan con:

* Objetivos: ;Qué se busca con el taller? Es importante tener claros los
objetivos que se busca alcanzar con el taller, por un lado, para poder ver qué
cosas pueden lograrse con el taller y que cuales no; y por otro para poder
luego hacer una adecuada evaluacion, valorando el taller en el marco de la

totalidad del proceso.

+ Participantes: A quién va dirigido? Es importante conocer las caracteristicas
de los participantes. En cuanto al numero de personas para realizar un taller,
si bien ciertamente no existe una cantidad estrictamente indicada, se suele
acordar que el numero adecuado seria entre 10 y 30 personas. En cualquier
caso, el numero de participantes adecuado dependera también de los

objetivos del taller.

+ Contenidos: Es importante realizar un adecuado analisis de la relacion entre

objetivos-contenidos- y tiempo disponible.

* Recursos: es importante considerar qué sera necesario segun la actividad
planificada: desde el salon, hasta los materiales de trabajo grafico u otros.
Asimismo, es necesario conocer previamente el lugar donde se realizara el

taller, el espacio, las condiciones de iluminacidn y acustica.

* Responsables y roles: Dentro del equipo de coordinacién es importante definir
quién se hace responsable de qué tareas. Conviene distribuir previamente los
roles a desempefiar durante el taller, definiendo quién sera el coordinador,
quién tendra a cargo el registro, quién coordinar una técnica en especifico,

etcétera.
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+ El tiempo: es importante considerar que esta es una variable a manejar segun
los objetivos del taller y las caracteristicas de los participantes. Es dificil que
los grupos mantengan la concentracion y la atencion durante mas de una hora
y media. Si se va a trabajar mas de una hora y media, conviene hacer un

pequeno recreo en el medio.
Entre tanto para su ejecucién se distinguen 3 momentos fundamentales:

1) Planificacion: Refiere a lo resefiado en el subtitulo anterior, a lo que se le debe
sumar la convocatoria, la invitacion a los participantes. La convocatoria es un
aspecto también muy importante, que puede realizarse con diferentes medios y
metodologias. En cualquier caso, es importante incluir informacion clara sobre el

“para qué” se convoca.

2) Desarrollo: Refiere a lo que sucede efectivamente en el taller con lo que se

planifico previamente. El desarrollo del taller tiene a su vez tres momentos:

« APERTURA: Lo fundamental de la apertura es el analisis de las
expectativas, el contrato de trabajo y el establecimiento del encuadre. Esto
comprende el establecimiento de las coordenadas de tiempo y espacio:
doénde se trabajara, cuanto durara el taller, y con qué frecuencia se
realizara. Si se piensa realizar un registro de audio o audiovisual del taller,
es necesario también plantearlo y acordarlo previamente con los asistentes,

indicando qué fines tendra dicho registro.

« DESARROLLO: EIl desarrollo con flexibilidad y creatividad de las tareas

planificadas.

+ CIERRE: El cierre de la actividad es un momento importante en si mismo, y
ademas es el momento en que se realiza la evaluacion del taller. Es
importante que cada taller, en tanto micro proceso de produccion con
objetivos especificos, tenga un cierre en si mismo mas alla de su eventual

pertenencia a un ciclo de talleres.

3) EVALUACION: Refiere al andlisis y reflexion de lo producido en el taller. La

consideracion de lo que vimos, pensamos y sentimos en torno a lo que sucedid en
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el taller. La evaluacién abarca tanto lo producido-creado en el taller, asi como los

aspectos referentes a como nos sentimos durante el mismo.

Finalmente, también deben considerarse otros elementos de caracter general para

el disefio y realizacion de esta técnica como son:
- La Disposicion espacial de los participantes.
- Elregistro de la actividad.
- Las técnicas especificas que como parte del taller se han de utilizar.

La propuesta para esta etapa es que se realicen dos sesiones de aprendizaje, de
una hora y media o dos de trabajo para instruir a los participantes sobre los
elementos fundamentales relacionados con las habilidades comunicativas de
presentacion oral y escrita y de conduccion de reuniones. El material de apoyo
que se propone utilizar para estas sesiones de aprendizaje se recoge en el Anexo
5.

3.1.3. Etapa 3. Analisis

En esta siguiente etapa, para verificar el nivel de comprension y asimilaciéon de los
conocimientos recibidos en la etapa anterior se propone que los participantes
identifiquen, en una situacion real o simulada (mediante casos, videos, u otros
instrumentos) el nivel de aplicacién de una determinada habilidad y discernir si fue
adecuada o errada la utilizacion de los conocimientos relacionados con esa
habilidad.

Las técnicas propuestas para su consecucion se corresponden con la
presentacion y discusién de video y el estudio de casos. Una guia de cémo utilizar
esta ultima técnica aparece en el Anexo 6. Esta etapa se propone realizarla en 2
sesiones de trabajo, de una hora y media de duracién cada una.

En la primera sesién de trabajo se propone utilizar el caso de estudio “Circulos de
calidad en Battle Creek Foods” (ver Anexo 7), en el cual se intentara que los
participantes entrenen la habilidad para hacer presentaciones orales donde

ademas se deben apoyar en elementos de la presentacidn escrita. En la segunda
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sesion la propuesta es utilizar la pelicula “El lobo de Wall Street”, a través de la
cual se pretende debatir sobre los aspectos esenciales de las reuniones de

calidad. Una guia de analisis de la pelicula puede verse en el anexo 8.

3.1.4. Etapa 4. Practica

En esta etapa, después que se ha verificado la comprensién adecuada de los
conocimientos recibidos y se ha realizado la retroalimentacion correspondiente, los
participantes de la intervencion deberan realizar diferentes tipos de ejercicios en
los que debe aplicar los conocimientos adquiridos. La repeticion de la practica en
la aplicacion de estos conocimientos en diferentes situaciones va garantizando el

desarrollo de las habilidades requeridas.

En esta investigacion, considerando la disponibilidad de tiempo de los directivos
para quienes esta disefiandose la intervencion se proponen realizar 2 sesiones de
trabajo de dos horas de duracion en esta etapa, en la que se utilicen un ejercicio

para comunicacion oral y escrita y otro para reuniones.

Para practicar la conduccidon de presentaciones orales y escritas se propone el
ejercicio “Hablar como lider” en el que se les ofrece a los participantes una serie
de temas para que prepararen una presentacion y un memorandum donde puedan
poner en accion todos los conocimientos recibidos sobre el tema. La guia del

ejercicio puede verse en el anexo 9.

Por otra parte, para ejercitar lo aprendido en materia de reuniones eficaces se
propone utilizar el ejercicio “Preparacion y conduccion de junta de equipo en SSS
Software”, en el cual los directivos involucrados en el programa de desarrollo
tendran la posibilidad de poner en practica, a través de un ejercicio, los
conocimientos adquiridos respecto a las tres P de las reuniones, la agenda, el
proceso de la reunion. La orientacion para la realizacion del ejercicio puede verse

en el anexo 10.

3.1.5. Etapa 5. Aplicacién

Esta se constituye como la etapa mas compleja de realizacion porque presupone
que se ha creado un nivel de conocimiento, habilidades y actitudes de los

65



Capitulo Ill. Disefio y valoracién de un programa de desarrollo para potenciar las habilidades

comunicativas en directivos del Gobierno Provincial de Sancti Spiritus

participantes respecto a la comunicacidon que a partir de esta etapa se ira
aplicando y analizando sistematicamente por cada uno de los directivos a las

situaciones cotidianas de su desempefo comunicativo.

Para cumplimentarla se propone una sesion final con el Ejercicio De la simulacién
a la realidad, donde la meta del investigador es propiciar el analisis de una
situacion real de la organizacion donde los directivos involucrados tengan que
hacer uso de las habilidades comunicativas que se han trabajado durante el

programa de desarrollo.

La realizacion del ejercicio se debe apoyar en el uso de medios audiovisuales que
permitan grabar el desempefio comunicativo de los directivos para que
posteriormente esto constituya material de autoanalisis y aprendizaje de los

mismos.

Una vez planteada la propuesta de programa de desarrollo y dadas las dificultades
reales bajo las cuales se realiz6 esta investigacion a causa de la pandemia de la
Covid 19 que imposibilitaron implementar la propuesta, se decide valorar dicha

propuesta utilizando la técnica de Criterio de expertos.

3.2. Valoracién de la pertinencia del Programa de desarrollo de habilidades

comunicativas propuesto

3.2.1. Elementos metodolégicos de la técnica Delphi

La técnica Delphi o Criterios de expertos es uno de los métodos mas utilizados a
la hora de determinar la pertinencia de un modelo, una estrategia e incluso una
intervencion social. La técnica brinda la posibilidad, a través de expertos

conocedores de la materia de perfeccionar y enriquecer la propuesta.

La metodologia para utilizar esta técnica consiste en seleccionar un grupo de
expertos, nunca menor de 15, y no mayor de 30, siempre que existan las personas

que reunan los requisitos exigidos.

En la aplicacion del referido método se siguen los siguientes pasos o etapas:

elaboracion del objetivo, seleccion de los expertos, eleccién de la metodologia,
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ejecucion de la metodologia seleccionada, procesamiento de la informacion.
Elaboracion del Objetivo: su formulacion debe hacerse en funcion de validar la
propuesta que se hace en la investigacion, tanto en la calidad de la concepcion
tedrica de su elaboracién como la efectividad que se obtendra con la aplicacion en

la practica.

Seleccion de los expertos: esta es una de las etapas mas importantes de la
aplicacion del método. Al experto, con gran calificacion le deben ser inherentes las

siguientes cualidades:
» ética profesional
* maestria
* imparcialidad
* intuicion
+ amplitud de enfoques
* independencia de juicios

Para su seleccion se suelen utilizar los siguientes criterios:

competencia
+ creatividad
» disposicion a participar
+ conformidad
* capacidad de analisis
* espiritu colectivista y autocritico
» efectividad de su actividad profesional
¢, Como determinar la competencia del candidato a experto?

La competencia es el nivel de calificacion en una determinada esfera del
conocimiento. Se determina sobre la base de la actividad fructifera del

especialista, asi como del nivel de profundidad segun los conocimientos de los
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logros de la ciencia y la técnica en el mundo, la comprension del problema, y las

perspectivas de su desarrollo.

Existe la tendencia de valorar la competencia de un experto de acuerdo con su
grado cientifico y el puesto que éste ocupa, sin embargo, no siempre estas

condiciones determinan la competencia.

En la practica de la evaluacidn mediante el criterio de expertos, ha tenido
aceptacion la determinaciéon de la competencia, si se utiliza la autovaloracion de la
misma por el propio experto. La autovaloracion, la que deviene a su vez en un
criterio a tener en cuenta, consiste en proponerle a los candidatos a expertos
llevar una autoevaluaciéon de sus conocimientos relacionados con el tema que sera
objeto de enjuiciamiento. La experiencia demuestra que las personas con una

elevada autoevaluacion se equivocan menos que otras en sus predicciones.

3.2.2. Implementacion de la valoracién del programa de desarrollo por la

técnica Delphi

En esta investigacion el objetivo de la técnica estuvo relacionado con valorar la
pertinencia del programa de desarrollo disefiado para potenciar las habilidades

comunicativas en directivos del Gobierno Provincial de Sancti Spiritus.

Su formulacion debe hacerse en funcion de validar la propuesta que se hace en la
investigacién, tanto en la calidad de la concepcion tedrica de su elaboracién como

la efectividad que se obtendra con la aplicacion en la practica.

Para seleccionar los expertos se aplicé un procedimiento que se sustenta en la
autovaloracion que realiza cada profesional. Su conformidad para participar y
datos personales fueron obtenidos a través de una carta de presentacion (Ver
anexo 11) y luego se utilizé el cuestionario 1 (Ver anexo 12), considerando una

poblacion de 30 probables expertos.

Posteriormente se determind el coeficiente de competencia (K), por la formula

siguiente:

K =7 (Kc + Ka), donde
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Kc: coeficiente de conocimiento sobre el tema que se le pide opinion. Este
coeficiente se valora acorde con el valor de la escala (Ver anexo 12, pregunta 1).
Este valor propuesto por el posible experto se multiplica por 0.1 y se obtiene una
puntuacion. Por ejemplo: si el experto marcé el numero 8, este se multiplica por

0.1 y se obtiene 0.8; luego, Kc = 0,8

Ka: coeficiente de argumentacion. Este coeficiente se autoevalua en alto (A),
medio (M) o bajo (B) como grado de influencias de las fuentes siguientes: analisis
tedrico realizado por el posible experto, su experiencia obtenida, trabajos de
autores nacionales, trabajos de autores extranjeros, su propio conocimiento del

estado del problema y su intuicion. (Ver Anexo 12, pregunta 2)

A las categorias de alto, medio o bajo dadas por cada sujeto a los elementos
anteriores se les asignan numeros segun se especifica en el anexo 13, se suman

y se obtiene el coeficiente de argumentacion (Ka).

El codigo para la interpretacion del coeficiente de competencia de cada experto es

el siguiente:

. Si 0.8< K< 1.0, el coeficiente de competencia es alto.

. Si 0.5< K < 0.8, el coeficiente de competencia es medio.
. Si K < 0.5, el coeficiente de competencia es bajo.

Teniendo en cuenta los 30 expertos, se descartaron las opiniones de 5 por
alcanzar un bajo coeficiente de competencia. Se seleccionaron los restantes 25
como expertos, 17 tienen un coeficiente de competencia alto y en 8 es medio (Ver
Anexo 14). De ellos 8 poseen el grado cientifico de doctor y 17 el de master, 8
expertos pertenecen a la Educacion Superior y el resto al sector Gubernamental y
Empresarial de Sancti Spiritus y otras provincias de Cuba. Todos tienen mas de
15 anos de experiencia en la Direccién.

Recoleccion del criterio de los expertos sobre la propuesta

A los expertos seleccionados se les entregé un resumen de la investigacion que
contenia el tema, el problema, el objetivo, y la propuesta de programa de

desarrollo para que valoraran utilizando una escala de cinco categorias (muy
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adecuada, bastante adecuada, adecuada, poco adecuada e inadecuada) los
aspectos siguientes:

A1: Fundamentos en los que se sustenta el programa de desarrollo de las

habilidades comunicativas.
A2: Calidad en el disefio de las etapas del programa.
A3: Calidad de las acciones para cada etapa.

A4: Ordenamiento de las sesiones del programa de desarrollo propuesto en

correspondencia con el objetivo que se persigue en él.
A5: Rigor cientifico del programa de desarrollo.
A6: Utilizacidon de un lenguaje claro en la redaccién del programa propuesto.

A7: Contribucion del programa de desarrollo propuesto la potenciacion de las

habilidades comunicativas en directivos del Gobierno Provincial.
A8: Pertinencia de la propuesta.

A9: Factibilidad de implementar el programa de desarrollo parapotenciar las

habilidades comunicativas en directivos.

Se les aplica el cuestionario 2 a los expertos seleccionados para valorar los 9

aspectos de la propuesta que se quiere validar. (Ver Anexo 15)
5.-Muy Adecuada (MA)
4.- Bastante Adecuada (BA)
3.- Adecuada (A)
2.- Poco Adecuada (PA)
1.- Inadecuado (1)
Procesamiento estadistico de la informacién ofrecida por los expertos

Para procesar el criterio emitido por cada experto se utiliz6 una hoja de calculo
Excel soportada en Windows. Se siguieron los pasos siguientes: Primer paso:

Construir una tabla para registrar las respuestas dadas por cada experto. (Ver
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Anexo 16), Segundo paso: Construir la tabla de frecuencias absolutas. (Ver Anexo
17), En este caso se tomaron como variables a los aspectos y las categorias de la
escala como valores de las variables. Tercer paso: Construir la tabla de
frecuencias acumuladas absolutas. (Ver Anexo 18), Cuarto paso: Construir la tabla
de frecuencias acumuladas relativas. (Ver Anexo 19), Quinto paso: Construir una
tabla que permita determinar los puntos de corte y la escala de los aspectos. (Ver
Anexo 20)

Conclusiones acerca de la pertinencia de la propuesta

Los expertos hicieron una evaluacion favorable de los distintos indicadores
sometidos a su criterio valorativo, lo que se corrobora al analizar el
comportamiento estadistico de los resultados obtenidos segun muestra el anexo

18. Estos demuestran que le otorgan un rango de validacion a la propuesta.

Relacionado con los fundamentos en los que se sustenta el programa de
desarrollo de las habilidades comunicativas los expertos califican entre muy

adecuado y bastante adecuado.

La mayoria de los expertos coinciden en que la calidad en el disefio de las etapas
del programa es bastante adecuada para los fines que fue concebida, en tanto la
calidad de las acciones para cada etapa son valoradas de adecuada por la

mayoria.

Con respecto al ordenamiento de las sesiones del programa de desarrollo
propuesto en correspondencia con el objetivo que se persigue en él; asi como, su

rigor cientifico puntua entre adecuado y bastante adecuado.

Se aprecia una coincidencia casi absoluta respecto a que es bastante adecuada la
utilizacion de un lenguaje claro en la redaccidn del programa propuesto y de igual
forma hay una amplia concomitancia relacionada con que la contribucién del
programa de desarrollo propuesto la potenciacion de las habilidades

comunicativas en directivos del Gobierno Provincial es muy adecuada.

71



Capitulo Ill. Disefio y valoracién de un programa de desarrollo para potenciar las habilidades

comunicativas en directivos del Gobierno Provincial de Sancti Spiritus

De igual manera el 100% de los expertos consultados evaluan de bastante
adecuada la pertinencia de la propuesta y en su mayoria avalan la factibilidad de

implementarlo para potenciar las habilidades comunicativas en directivos.

No obstante, se obtuvo de los expertos una serie de observaciones, sugerencias y
recomendaciones importantes para perfeccionar el programa de desarrollo, las

que se tendran en consideracion.

En sentido general el método contribuyd no solo a dar un voto positivo al programa
de desarrollo propuesto, sino que ademas las valoraciones realizadas permitiran

ajustarlo antes de su implementacion.

Todo lo descrito anteriormente permite asegurar que la aplicacion del método de
consulta a expertos confirma que el programa de desarrollo elaborado contribuye

a resolver el problema planteado en esta investigacion.

Conclusiones del capitulo

El programa de desarrollo propuesto tiene sus bases en la educacion popular y la
concepcion de Whetten y Cameron (2011) adaptada para el contexto cubano por
Codina (2013) quienes coinciden en que un modelo de aprendizaje de cinco pasos
o etapas es el mas eficaz para ayudar a los individuos a mejorar sus habilidades

directivas.

El disefio del programa de desarrollo tiene como propdsitos incrementar el nivel de
conocimiento de los participantes sobre el estado actual de sus habilidades
comunicativas, incorporar nuevos conocimientos al respecto, identificar en
ejercicios el uso de las habilidades comunicativas, ejercitar nuevos
comportamientos usando estas habilidades hasta llegar a incorporarla de una

forma mas desarrollada.

El programa de desarrollo para potenciar habilidades comunicativas propuesto
combina en su realizacion diferentes medios como dinamicas grupales,
presentacion de diapositivas, uso de pancartas, videos, estudios de casos y

ejercicios que se vuelven poderosas herramientas para transformar las habilidades
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comunicativas de conduccion de presentaciones orales, escritas y reuniones, por

el uso de metodologias activas de aprendizaje.

Al valorar el disefio del programa de desarrollo propuesto, segun el criterio de
expertos seleccionados, se evidencid su pertinencia y factibilidad para potenciar
las habilidades comunicativas de conduccidén de presentaciones orales, escritas y
reuniones en directivos del Gobierno provincial, a partir de las opiniones recogidas

en los diferentes aspectos evaluados.
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Conclusiones

CONCLUSIONES

1. Las transformaciones del modelo econdmico y social cubano estan imponiendo
a las organizaciones, sobre todo Gubernamentales, desarrollar habilidades
directivas en sus cuadros que favorezcan una gestion efectiva en el presente vy,
sobre todo, para el futuro. Al mismo tiempo, las habilidades comunicativas son
reconocidas como el centro mismo del trabajo del dirigente. Por tanto, valorar,
reconocer y desarrollar las habilidades necesarias para un desempefio eficiente
del trabajo se convierte en una estrategia de actuaciéon y en un componente
esencial en la linea de mejora continua de las organizaciones.

2. Los resultados del diagndstico, luego de la triangulaciéon por métodos y fuentes,
arrojo que, la adquisicion de habilidades comunicativas no forma parte
importante en las acciones de capacitacion de los directivos del Gobierno
provincial; que existen dificultades para expresarse con claridad oralmente y por
escrito, observar, preguntar, escuchar, analizar y discutir; que hay problemas
para traducir con claridad las estrategias y objetivos y que algunas dimensiones
como la empatia, la flexibilidad, escucha activa y el acomodar; estan afectadas.

3. El programa de desarrollo de habilidades comunicativas disefiado tiene sus
bases en la educacion popular, se soporta en las concepciones de Whetten y
Cameron contextualizadas para el contexto cubano por Codinas y concibe un
proceso de aprendizaje en cinco etapas donde se aglutina el rigido
conocimiento conceptual con las oportunidades de practicar y aplicar conductas
observables, donde la adquisicion de habilidades comunicativas dependen tanto
del trabajo cognoscitivo, como del trabajo conductual.

4. Los expertos valoran de forma positiva el programa de desarrollo y consideran
que es pertinente, factible, aplicable y posee rigor cientifico, ya que existe
calidad en el disefio de sus etapas, en las acciones que se proponen y en el
ordenamiento de las sesiones de trabajo, que ademas se estructuran en

correcto orden en correspondencia con el objetivo que persiguen.
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Recomendaciones

RECOMENDACIONES

» Incluir el programa de desarrollo disefiado como parte del plan de
preparacion de los directivos del Gobierno Provincial para el aino 2022 y
monitorear las transformaciones en sus habilidades comunicativas
acontecidas a partir de la influencia introducida.

= Continuar la busqueda de nuevas técnicas, casos y ejercicios productivos

para incorporar en cada una de las etapas del programa de desarrollo.
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ANEXOS

Anexo 1. Guia de observacion de las reuniones

No.

INDICADORES

Si

NO

Se definié el o los objetivos de la reunion.

N

Los participantes conocian el orden del dia con antelacion.

€1

Se establecieron en el orden del dia las prioridades a tratar

Se revisa el cumplimiento de los acuerdos de la reunion anterior.

(N

Se revisa el cumplimiento de los acuerdos permanentes de las

reuniones anteriores.

Los participantes estaban preparados para desarrollar y discutir los

puntos del orden del dia de la reunion.

Existe algun documento que recoja los aspectos discutidos y acuerdos

de las reuniones.

Se apoya en el uso de la tecnologia para el desarrollo de la reunién

(presentaciones, audiovisuales)

Se utilizan frases tales como:

v Eso no es asi.

v" Eso es imposible.

v" Como se te ocurre decir eso.

(do)

v' Parece mentira que tu digas eso.

Se estimula la participacion de los miembros en las discusiones.

Predomina el criterio del jefe en las discusiones.

Se determind la raiz del problema o los problemas existente

La reunidn sirvioé para dar soluciéon a algun problema.

Se reglamentod el tiempo a los participantes en la reunion.

Se determind previamente el tiempo de duracion de la reunion.

PR G [P NG [N NG I N [N N [N NN

Se cumplio el tiempo programado.
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El dirigente expreso previamente de una forma clara su opinién con

respecto al problema que se analizaba

A la reunién se llevaron los problemas mas importantes y priorizadas.

=] |

A la reunién se llevaron los problemas operativos.

Se analizaron problemas que surgieron en el desarrollo de la reunion.

N

Se respeto el criterio de los participantes

NY

NY

Las intervenciones fueron de forma organizada.

Los acuerdos recogen: la tarea, responsables y fecha de cumplimiento.

N

NY

Logran acuerdos por consenso.

Al concluir la reunion se da lectura a los acuerdos tomados.

N

Hora de Inicio:
Hora de Terminacion:

El tiempo de duracion de la reunion fue de:

OBSERVACIONES:
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Anexo 2. Cuestionario de formacidon comunicativa del directivo

El presente instrumento forma parte de un trabajo de investigacion que ser realiza
en la organizacion, por lo que solicitamos su participacion, desarrollando cada
pregunta de manera objetiva y veraz. La informacién es de caracter confidencial y

reservado; ya que los resultados seran manejados solo para la investigacion.
Agradecemos anticipadamente su valiosa colaboracion.
Instrucciones:

A continuacion se le presenta 15 preguntas que debera responder marcando con
un (x) en la letra donde indique la respuesta que mas se acerca a su

modo de pensar.

1. ¢Considera que la comunicacion interna en la organizacién es importante, o
mas bien piensa que “comunicacion organizacional” y “habilidades comunicativas”
sblo establecen relacion con la comunicacion externa: ¢publicidad, marketing,
ruedas de prensa, presencia ante los medios de comunicacién, etc.?

a) Considero que, aparte de la comunicacién externa, una organizacion tiene
que tener en cuenta la comunicacion interna, dadas las consecuencias
que su funcionamiento puede tener.

b) Considero que hablar de comunicacion efectiva en la empresa se restringe
a la comunicacion externa.

2. ;Qué lugar ocupa la comunicacion, en general, en el funcionamiento de su
organizacion?
a) Una posicion muy alta.
b) Una posicion intermedia.
¢) Una posicion baja.
3. ¢Qué porcentaje, aproximado, de las actividades que se desarrollan en su
organizacion dependen de la practica comunicativa?
a) Mas del 50 %.
b) El 50 %.
c) Menos del 50 %.



Anexos

4. ;Desde cuando considera que la comunicacion, sobre todo la interna, es una
parte importante de la actividad organizacional, segun la experiencia que se deriva
del funcionamiento de su propia entidad?

a) Siempre lo ha sido.

b) Sobre todo durante los ultimos afos dado el incremento de los medios de
comunicacion, el crecimiento econdmico y la extrema necesidad de involucrar a
los demas.

c) No creo que la comunicacion forme una parte importante de las actividades
organizacionales.

5. ¢En qué sentido, y de qué forma mas predominante, es en el que circula la
comunicacion en su entidad, teniendo en cuenta su dimension interna?

a) En sentido vertical, estrictamente descendente (desde las posiciones mas altas
de la direccién de la organizacion hacia los trabajadores, en este unico sentido).

b) En sentido vertical ascendente y descendente (desde las posiciones mas altas
de la direccién de la organizacion hacia los trabajadores, en sentido reciproco).

c) En sentido vertical (ascendente y descendente) y horizontal (desde las
posiciones mas altas de la direccion de la organizacion hacia los trabajadores, en
sentido reciproco, asi como entre los componentes de una misma parte de la
organizacion).

6. ¢ Considera que en los componentes del llamado Apice directivo (directivo y/o
directivos) recae una importante labor de desarrollo de las habilidades
comunicativas?

a) Si.

b) No.

7. ¢En caso afirmativo, piensa que todas las actividades comunicativas que se
enuncian a continuacion le competen a sus componentes? ; Afadiria alguna mas?
a) Reunion con los miembros de la organizacién oportunos para la planificacion y
asignacion de tareas. Si/ No/ Cargo que lleva a cabo su desarrollo:

b) Reunion con los miembros de la organizacion oportunos para la evaluacion de
las distintas tareas y evolucién de la entidad. Si/ No/ Cargo que lleva a cabo su

desarrollo:
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c) Reunion con los miembros de la organizacion oportunos en situaciones de crisis
y de toma de decisiones importantes. Si/ No/ Cargo que lleva a cabo su desarrollo:
d) Reuniéon con los miembros de la organizacién oportunos para toma de
decisiones importantes (en situaciones normales). Si/ No/ Cargo que lleva a cabo
su desarrollo:

e) Reunion extra e inter organizacional para establecer relaciones. Si/No/ Cargo
que lleva a cabo su desarrollo:

f) Reunion extra e inter organizacional para dar a conocer nuevas orientaciones.
Si/ No/ Cargo que

lleva a cabo su desarrollo:

g) Presentacion de resultados ante los miembros oportunos de la organizacion. Si/
No/ Cargo que lleva a cabo su desarrollo:

h) Presentacion del disefio de nuevas ideas ante los miembros oportunos de la
organizacion. Si/ No/ Cargo que lleva a cabo su desarrollo:

i) Otras:

8. ¢ En qué medida esta implicada la persuasién (diferente a la manipulacion o al
propésito despiadado del engafio) en el éxito de las distintas actividades
comunicativas del profesional de la organizacion, y en su caso, del directivo de la
entidad?

a) Todas ellas implican habilidad para persuadir.

b) La mitad, aproximadamente, de ellas implica habilidad para persuadir.

c) Pocas o casi ninguna de ellas implica habilidad para persuadir.

9. Considera que la capacidad y habilidad comunicativa del profesional de la
organizacion, en concreto del directivo:

a) Es un don natural que algunas personas lo tienen y otras carecen de él.

b) Es algo ensefable y practicable.

c) Es una combinacion de las dos anteriores: supone arte (don natural) y técnica
(aprendizaje mediante actividades orientadas a este fin).

10. En el caso de que haya considerado que la capacidad y habilidad

comunicativa es algo que se adquiere mediante su ensefianza y practica, ¢Se
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realizan en su organizacion algun tipo de actividades de formacién en habilidades
comunicativas?

a) Si.

b) No.

11. En caso afirmativo, ¢ En qué se materializa dicha formacion?

a) En la recomendacion de lecturas relativas a la cuestion (Indiquese algun titulo,
editorial y/o autor).

b) En la formacién mediante cursos o talleres ofertados por la propia organizacion
y obligando a asistir a sus profesionales.

c) Se deja que, libremente, los integrantes de la organizacién orienten su
formacién en este sentido.

12. 4 Qué es lo que usted les exige, o les exigiria en su caso, a los programas de
formacion de este tipo, con el fin de que instruyan adecuadamente a aquellos
profesionales de su organizacién que han de mostrar especiales habilidades
comunicativas, tal y como es el caso de los directivos?

a) Que formen a los profesionales de la organizacion para que estos se muestren
habiles en la elaboracién de discursos, adecuados al contexto y con capacidad
persuasiva.

b) Que transmitan a los profesionales de la organizacion una serie de “recetas” o
de preceptos faciles, sistematicos y memorizables, de forma que se puedan
emplear en cualquier situacion comunicativa.

c) No me implico en el contenido de estos programas formativos, sino que confio
en el buen hacer de sus promotores.

13. Independientemente de que en su organizacion se lleven a cabo, o no, este
tipo actividades formativas, ;Considera necesaria esta formacién con el fin de
habilitar y capacitar comunicativamente a los profesionales de la entidad,
especialmente a los directivos?

a) Si, mucho.

b) Si, pero no en exceso.

c) Creo que si, pero aun no me lo he planteado.

d) No, para nada.
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14. En el caso de haber contestado de forma afirmativa a la pregunta anterior,
¢, Cuando considera oportuno que se lleve a cabo este tipo de formacion?

a) Durante la formacion universitaria del individuo.

b) Durante el ejercicio de su profesion.

15. Valore del 1 al 10 las siguientes competencias de un candidato a ocupar una
posicion de importancia en la estructura organizativa de su organizacion, tal y
como es el caso de un cargo de directivo.

a) Conocimientos de Administracion, Economia, Gestion de gobierno, desarrollo
local, etc.

b) Vision estratégica y prospectiva.

c) Conocimientos de idiomas.

d) Habilidades comunicativas de conduccion de reuniones eficaces y conduccion
de presentaciones orales y escritas.

e) Otras (indicar):
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Anexo 3. Cuestionario de medicidon de habilidades comunicativas a directivos

Estimado trabajador, el presente instrumento tiene por finalidad recolectar datos
sobre las habilidades comunicativas de los directivos de su area para una
investigacion cientifica que se realiza. No existen respuestas correctas o
incorrectas, solo se necesita tu percepcion de estas habilidades en él, por lo que

se le solicita responder todos los enunciados.

Asimismo, se le informa no registrar datos personales, ya que es totalmente

anonimo.
Instrucciones:

Marcar con una (X) una de las alternativas que se presentan a continuacion:

1 2 3 4 5

Nunca Casi nunca Algunas veces | Casi siempre Siempre

Dimensién Escala

Empatia 1 2 3 4 5

Muestra ponerse en el lugar del otro para comprender mejor
su forma de pensar.

Se cerciora que comprende lo que comunica antes de
opinar.

Muestra ansiedad cuando dialoga.

Muestra poco interés sobre lo expresado por los demas.

Utiliza un lenguaje accesible en sus relaciones con los
demas.

Logra tener un buen clima entre sus companeros de trabajo
en momentos de dialogo.

Flexibilidad 1 2 3 |4 5

Acepta y respeta los aportes o ideas de los demas.

Respeta las opiniones o ideas de quien habla.
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Permite manifestar las diferencias de opinién sobre las

9 suyas.
Tolera los cambios que puedan suceder en las resoluciones
10 | de los problemas.
Participa en la conversacién ajustandose al contexto o
11 | situacion significativa.
Escucha activa
Realiza preguntas para corroborar que se le ha
12 | comprendido bien.
13 | Se concentra para escuchar antes de emitir su opinion.
Presta atencion a la situacion de comunicacion para
14 entender el significado de las palabras.
Cuando se desarrolla el dialogo tiende a utilizar el
15 teléfono o realizar otras actividades.
Suele pedir aclaraciones sobre aquellos temas que no
16 comprende bien su significado o Intencionalidad.
Acomodacién
17 Articula con claridad las palabras cuando habla.
18 | Cuida que su voz sea de respeto cuando emite un mensaje.
Maneja vocabulario adecuado a la hora de expresar sus
19 | ideas.
20 | Observa a su interlocutor cuando dialoga.
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Anexo 4. Guia de la técnica participativa “Presentaciéon estandarizada”
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Anexo 5. Material de apoyo para el aprendizaje de habilidades comunicativas

Habilidades de comunicacion oral y escrita

Elementos esenciales de presentaciones eficaces

¢ Como puede alguien satisfacer todas las demandas de comunicacion que

enfrenta un buen directivo?

Existen cinco pasos basicos para realizar presentaciones eficaces que

denominaremos como las cinco reglas. Estas cinco reglas llevan una secuencia en

el sentido de que cada etapa se construye sobre la anterior. La buena

comunicacion depende fuertemente de un adecuado pensamiento y preparacion.

Una preparacion adecuada es la piedra angular de una comunicacion eficaz.

1.

Elabore una estrategia especifica para el auditorio y la ocasion. En esta etapa

desarrolle sus propdsitos en relacion con el auditorio y la situacion.

Desarrolle una estructura clara. Esta etapa traduce su amplia estrategia en un

contenido especifico.

Apoye sus ideas con ejemplos, ilustraciones y otro material adaptado a su

auditorio. Esto reforzara sus ideas.

Prepare su material para crear un estilo de presentacion que mejore sus ideas.
La forma en que presente sus ideas a menudo es tan importante como lo que

presenta.

Complemente su presentacion con respuestas seguras e informadas a
preguntas y retos. Su desempefio en una discusion espontanea y de libre flujo
0 en un intercambio de memoranda debe ser tan impresionante e informativo

como su presentacion preparada.

Hemos mantenido a lo largo de este texto que el desempefio personal eficaz es

una funcion de habilidad, conocimiento y practica. Este es especialmente el caso

con la comunicacion.
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La clave para obtener confianza al hacer presentaciones orales y escritas es la
preparacion y la practica. Si sigue los mismos cinco pasos basicos, debera estar

en el camino de entregar mensajes eficaces.
ELABORE UNA ESTRATEGIA ESPECIFICA
Identifique su propdsito

Antes de reunir informacién o escribir respuestas debe aclarar su propdsito

general para hablar o escribir.
¢ Esta tratando de motivar, informar, persuadir, demostrar o ensefiar?

Su proposito general es comunicar si estda proporcionando informacion,
demostrando una técnica o desarrollando un informe. Cuando su propdsito es
informar, esta preocupado con la transmision y retencion de ideas y hechos. Por
otro lado, si esta motivando a los trabajadores para lograr una mayor produccion,
convenciendo a los demas de adoptar sus ideas o de estimular el orgullo en la
compainiia, su propodsito general es persuadir. La persuasion requiere el uso de un
lenguaje motivador, argumentos convincentes y adaptacion al auditorio. Su
propoésito general puede afectar la forma en que estructura su mensaje y como
complementa sus ideas y su estilo de presentacion. Ese es el por qué es

importante identificar en primer lugar su propésito general.

Una vez que ha identificado su propésito general debe ser mas facil determinar su

proposito especifico. Puede descubrir su propdsito especifico al preguntar:

“.Qué es lo que el auditorio quiere saber?” o “; Qué comportamientos o actitudes

quiero que mi auditorio adopte?”

Su respuesta puede ser: “Quiero que mi auditorio aprenda los seis pasos de
nuestro nuevo procedimiento de contabilidad” o “Quiero que empleen mas tiempo
con los clientes”. Cada uno de éstos es un propodsito especifico. Determina cémo
adaptara el resto de su preparacién para el auditorio y las demandas de la

situacion.
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Adapte el mensaje al auditorio especifico

El éxito de su comunicacion depende en parte del entendimiento y receptividad de
su auditorio. La clave para desarrollar un mensaje apropiado para el auditorio es
entender su conocimiento sobre el tema, la actitud hacia su mensaje y las
expectativas de su presentacidn. Si ya saben lo que usted esta tratando de
ensefarles, se aburriran y quiza se vuelvan hostiles. Comience con lo que ellos ya
saben, luego extiéndase sobre eso. Si estd ensefiando un nuevo procedimiento
contable, comience con el que su auditorio utiliza actualmente y luego agregue
pasos nuevos. Recuerde que los auditorios retienen mucha mas informacion si el
material se relaciona con algo que ya saben, replanteado y repetido, reforzado con
ayudas visuales y con un limite de tres a cinco ideas nuevas. Un auditorio
motivado retiene mas, asi que al inicio de su mensaje expliqgue como pueden

utilizar la informacion.

Las actitudes del auditorio hacia su mensaje también son muy importantes de
considerar. Los receptores hostiles no aprenden con tanta disposicion como los
receptores ansiosos. Si su auditorio es hostil, comience por fijar metas realistas. Si
trata de hacer demasiado, puede disparar un efecto de boomerang en el que éste
se vuelva aun mas hostil. Enfatice las bases comunes al compartir valores

similares o metas paralelas.
Satisfaga las demandas de la situacion

Las expectativas de los receptores acerca de su presentacion también son
importantes. La situacion con frecuencia determina expectativas, como el nivel de
formalidad. Algunas situaciones claramente demandan presentaciones mas
formales. Si se espera que usted se dirija a un consejo directivo, debe prepararse
con cuidado. Por otro lado, si se le piden comentarios en el momento, no es
apropiado ni practico un discurso preparado. En este caso es permisible presentar
mas comentarios espontaneos. La comunicacion escrita también incluye ciertas

expectativas.
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El tiempo de una junta se termina, asi que su presentacion de 20 minutos debe ser
condensada a cinco minutos. Preparese con una version corta que sefale la

informacion que servira a su estrategia.

Preparese para responder criticas especificas de su propuesta al tiempo que

mantiene un tono de profesionalismo cordial.

El lenguaje también se afecta por las situaciones. Las que son formales demandan
elecciones de lenguaje mas formal. Las expresiones coloquiales, las contracciones
y una gramatica menos rigida pueden agregar soltura al entorno informal.
Determine las expectativas de su auditorio y adapte su lenguaje. La mayoria de
los expertos estan de acuerdo en que su lenguaje debe ser un nivel mas intenso

que el de su auditorio.
DESARROLLE UNA ESTRUCTURA CLARA
Comience con un prondstico

En general, una introduccion eficaz hace tres cosas. Primero, atrapa la atencion
de los que escuchan y establece un tono para el mensaje. Segundo, proporciona
al auditorio una razon para escuchar o leer. Finalmente, les da un mapa del

camino o un rapido esbozo del mensaje.
Elija un patrén organizacional apropiado

La organizacion es un punto critico porque afecta la comprensién del mensaje. Los
aprendices retienen mas cuando los mensajes estan organizados. La organizacion
también afecta su credibilidad como orador o escritor. Una persona que es
organizada es vista en forma mas positiva que una que no lo es, y la organizacién
afecta el cambio de actitud. Sus receptores tienen mas probabilidad de ser
influidos por su punto de vista si éste es organizado. Finalmente, un mensaje
organizado tiene mas probabilidades de ser retenido, y por lo tanto influir en quien

escucha.

Existen muchos patrones de organizacion de los cuales elegir. En general, usted
debe ordenar sus pensamientos utilizando continuos como tiempo, direccion,

proceso causal, secuencia de soluciéon de problemas, complejidad, espacio o
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familiaridad. Una técnica relacionada es organizar su material como una serie de

respuestas a preguntas tipicas.

La comunicacion escrita y la oral varian en la cantidad de informacién detallada
que puede comunicarse en un solo esfuerzo. Como un comunicado o informe
puede volverse a leer, el receptor no tiene que recordar toda la informacion. Sin,
los discursos no pueden volverse a escuchar. Es mas importante limitar la

cantidad de informacion presentada en forma oral.
¢, Cuantos puntos puede hacer en el discurso?

La mayoria de los oradores prefieren tres puntos principales, pero muchos
receptores pueden recordar hasta cinco puntos importantes. Siete piezas de
informacion es aproximadamente el limite de la memoria inmediata a corto plazo
de una persona en un momento dado. Como la gente debe recordar lo que usted
ha dicho si es que van a actuar en consecuencia, dividir su discurso en no mas de
cinco partes principales debe hacer que sus ideas sean faciles de recordar. Si su
presentacion es larga, considere utilizar ayudas visuales, como transparencias o

entrega de papeles para reforzar el mensaje.
Utilice transiciones o sefales para marcar su progreso

Es importante dar a su auditorio un “mapa del camino” al inicio de su mensaje. No
se detenga ahi. Continue ayudandolos a seguirlo a través del mismo. Para hacer
esto, sefale cuando esté cambiando de una idea a otra resumiendo la primera
idea y luego dando un prondstico de la idea nueva. Esto es especialmente
importante en la comunicacion oral, ya que el auditorio s6lo escuchara su mensaje
una vez; es critico que proporcione senales durante su discurso. Debe indicar

transiciones importantes entre las ideas, como “acabamos de ver como”.

En forma escrita, usted puede sefialar las transiciones al separar, numerar o
utilizar vifietas para resaltar la informaciéon. Puede llamar la atencién de sus

lectores hacia las palabras clave mediante italicas o negritas.
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Concluya sobre una nota alta

Dos importantes conceptos psicologicos trabajan en la comunicacion: primacia y
novedad. La primacia es la primera impresion recibida y la novedad es la ultima.
La gente tiende a recordar la primera y la ultima cosa que leen o escuchan en
mensajes. Es facil entender por qué las partes mas importantes de cualquier
presentacion son la primera y la ultima impresion que crean. Usted establece un
sentimiento inicial en su introduccion, que colorea el resto de la presentacion, y la
impresion creada durante la conclusion influye en la evaluacion general de su
mensaje por parte del auditorio. Como estos son los segmentos mas importantes
de su presentacion, requieren la mayor preparacion. Debe planear su mensaje con
el principio y el fin en mente, es decir, considere su declaracion de propdsito
especifico mientras desarrolla su introduccion y conclusion. Algunas personas
escriben la conclusion primero, porque esto les permite organizar el resto de su

material para que fluya en forma natural hacia la conclusién.

APOYE SUS IDEAS
Elija una diversidad de apoyo

Existen muchas razones para utilizar materiales de apoyo, o evidencia, conforme
desarrolla su mensaje. La mayor parte de la investigacion concluye que el material
de apoyo hace una gran diferencia en el impacto de las ideas. Esto es verdad
incluso si usted no es bien conocido por sus receptores o si ellos encuentran su

credibilidad de moderada a baja.
Considere a su auditorio cuando elija el apoyo

Los tipos de materiales de apoyo que elija dependen parcialmente de su auditorio.
Si la evidencia es nueva para ellos, tendrd mayor impacto. Las cintas de video en
vivo, grabaciones o fotos reales también tienen mayor impacto. Las personas que
son altamente dogmaticas son mas afectadas por la evidencia que las que no lo

son tanto.
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Utilice ayudas visuales como apoyo

Existen tantas razones para utilizar ayudas visuales como tipos de ellas. Las
ayudas visuales sirven a las personas para procesar y retener datos. Ademas de
mejorar la comprension y la memoria, las ayudas visuales pueden mejorar el
impacto de persuasion de sus ideas si comprometen a los receptores activamente
en el intercambio comunicativo. Su credibilidad y su persuasion son mejoradas por
buenas ayudas visuales. El proposito de una ayuda visual es mejorar su
presentacion, no reemplazarla ni ser una desviacion de ella. Las graficas asistidas
por computadora ayudan mas que nunca a complementar sus ideas principales
con materiales visuales. Seleccione y disefe las ayudas visuales para reforzar su
estrategia e ideas y para hacerlas mas claras. Tenga en mente que cada tipo de

ayuda visual comunica informacion en forma distinta.

En general, las ayudas visuales, como transparencias, fotografias y carteles,
pueden ayudar a un auditorio a sentirse como usted. Mejoran la dimensién
emocional de una presentacion. Por otro lado, los materiales descriptivos o
escritos ayudan a un auditorio a pensar como usted. Los numeros y cuadros
refuerzan los procesos cognitivos; las fotografias refuerzan los procesos afectivos.
Utilice tablas y graficas para resaltar las relaciones y los patrones, no para

comunicar datos amplios.
USE UN ESTILO MEJORADO

Hasta este punto, la preparaciéon de mensajes orales y escritos es muy similar. Si
pretende dar un discurso o escribir un comunicado, necesita desarrollar su
estrategia al identificar sus propdsitos, estructurar su mensaje y apoyar sus ideas
con evidencias. La cuarta etapa requiere tratamiento separado de mensajes orales
y escritos porque son formas de comunicacién de un estilo muy distinto. Nos

enfocaremos primero en las presentaciones orales.
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ESTILO EN COMUNICACION ORAL
Prepare sus notas

La distincidon de los presentadores eficaces es la apariencia de falta de esfuerzo.
Algunos oradores tienen tal dominio de su material que parece que estan
improvisando. La mayoria de nosotros preferimos ese estilo de conversacion, pero

no se deje engafiar por las apariencias.

Horas de preparacion y practica preceden al desempefo real. Ya se le han
presentado las tres etapas de preparacion, pero, ¢,como desarrollar la cuarta etapa

de su preparacion para la comunicacion oral?

Después de haber considerado cuidadosamente su estrategia, estructura y apoyo,
debe preparar sus notas orales. Para hacer esto, simplemente escriba sus puntos
clave en una estructura simple siguiendo los patrones organizacionales que haya
elegido. Lo que haga a continuacion depende de su método de presentacion. Con
frecuencia hablara en forma de conversacion que no es memorizada o leida; a

esto se le llama forma de hablar extemporanea.

Una presentacion extemporanea es deseable porque es natural y flexible; aplica a
la mayoria de las situaciones. Para prepararse, copie las palabras clave en
tarjetas de notas para estimular su memoria; las paginas estandar a menudo
distraen. Escriba citas, estadisticas o cualquier cosa que requiera fraseo exacto.
Resalte lugares donde pretenda utilizar ayudas visuales, deténgase para las
preguntas o presente un anexo. Para ensayar, repase el discurso, frasee sus

ideas en un lenguaje que parezca natural.

Si la ocasion es formal y demanda palabras precisas o0 una prosa exquisita, debe
preparar un manuscrito palabra por palabra para memorizarlo o leerlo. Luego debe
ensayar con el manuscrito, tratando de lograr un flujo en el didlogo tan natural

como sea posible.
Practique su presentacion

Es una buena idea ensayar su presentacion bajo condiciones simuladas (en una

habitacion similar, con auditorio que le pueda dar sugerencias para mejorar).



Anexos

Tome el tiempo de su presentacion para que sepa si es necesario ampliar o
recortar ideas. La investigacidon muestra que practicar un discurso por periodos
breves durante el curso de varios dias es mas exitoso para reducir la ansiedad y

para mejorar la memoria que una practica concentrada.
Practique utilizando sus ayudas visuales

Esto le ayudara a acostumbrarse a manejarlas y a darle alguna idea de cuanto
tiempo tomara su discurso con las ayudas visuales. Preparese para lo totalmente

inesperado.

Compense las pequenas interrupciones al disminuir su velocidad, elevar un poco
el volumen y continuar. Alentara al auditorio a escuchar su mensaje en vez de
estar temporalmente distraidos. Para otras interrupciones, una buena regla es

responder en la misma forma que usted lo haria si fuese parte del auditorio.
Comunique entusiasmo controlado para su tema

Aunque el entusiasmo es importante, debe ser controlado. No confunda el
entusiasmo con el volumen alto. Una buena regla es utilizar tonos de voz e
inflexiones vigorosos, pero de conversacion. Evite vociferar o sermonear a su
auditorio. Asegurese que puede ser escuchado con facilidad y que su tono es
suficientemente empatico para transmitir con eficacia el significado. En general, su

discurso debe parecerse a una conversacion animada o vivaz.
Utilice la entrega para mejorar su mensaje

Otra clave para mantener la atencion del auditorio es una entrega eficaz. El
contacto visual es la herramienta mas importante para establecer la participacion
del auditorio. Hace que el auditorio se sienta como si estuviera participando en
una discusion de uno a uno, semi-privada con usted. En esta cultura valoramos el

ser directos y honestos.

Una de las expresiones de estos valores es el contacto visual directo. Un contacto
visual eficaz significa mirar directo a los miembros del auditorio, uno a la vez, en
forma aleatoria y giratoria. En general, cuanto mas pequeno sea el grupo, mas

podra mirar a cada persona. Mantener el contacto visual también es la principal
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fuente de retroalimentacion del auditorio durante su presentacion. Si su auditorio

parece confundido, tal vez deba detenerse y revisar sus ideas.

Es importante utilizar el espacio fisico y el movimiento del cuerpo para mejorar su

mensaje. Recuerde que las presentaciones son como peliculas, no fotografias.

Alternar movimientos y permanecer estatico, hablar y escuchar, hacer y pensar.
Intercale su discurso con el uso del pizarron, la demostracién, la participaciéon del
auditorio y las ayudas audiovisuales para que ninguna actividad ocupe una porcion
grande de la presentacion. Agregue algun condimento a su presentacion al incluir
anécdotas personales, referencias a miembros del grupo, hechos inusuales,
informacion vital y mensajes vibrantes. Siempre que sea apropiado, arregle el area
del podio para acomodar un movimiento fisico. EI movimiento fisico puede
utilizarse para sehalar puntos importantes, transiciones de sefales, construir
armonia con una persona que realice una pregunta, resaltar el interés de
segmentos particulares del auditorio y ayudarles a permanecer alertas al reenfocar

su atencion.
ESTILO EN LA COMUNICACION ESCRITA

Como en la comunicaciéon oral, la comunicacién escrita es una habilidad que
puede ser aprendida. La comunicacidén escrita sigue las mismas tres etapas de
preparacion que la comunicacidén oral. El escritor determina las estrategias, la
estructura y el soporte antes de ponerlo realmente en el papel. Igual que en las
presentaciones eficaces, una buena escritura requiere un analisis cuidadoso del

auditorio y la situacion.

Existen diferencias significativas entre el estilo de comunicacién oral y el escrito.
Aunque le falta la dimensién interpersonal de la condicién inmediata, la
comunicacion escrita ofrece una enorme ventaja sobre la comunicacion oral: que
perdura. Los documentos escritos pueden ser retenidos, estudiados, duplicados y
archivados para un futuro. Esto significa que son esencialmente capaces de
comunicar mucha mas informacién detallada. Aunque la comunicacion escrita
ofrece estas ventajas, también hace diferentes demandas al comunicador; la

comunicacion escrita demanda precision.
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Desarrolle precision mecanica en su escrito

Su imagen profesional es juzgada por la apariencia de su comunicacién escrita.
Tachones, borrones, errores tipograficos o cualquier otra suciedad demerita su
mensaje escrito, igual que los ademanes torpes pueden distraer la atencion de su
mensaje oral. También se requiere precisidn gramatical; errores de ortografia, de
puntuacién y de mala gramatica son sefales de escritores sin educacioén. Esta

ciertamente no es la imagen que usted quiere comunicar.
Practique la precision real en sus escritos

La precision es critica, pero ese es solo el inicio. Depende del escritor crear
oraciones que dejen el mensaje muy claro para el lector. Muchas veces los
escritores conocen los hechos, pero omiten importantes detalles al escribirlos. La
omision ocurre cuando usted tiene todos los hechos o circunstancias, pero
mientras escribe asume que el lector también los conoce. Escriba teniendo en

mente al lector.
Construya mensajes escritos con precision verbal

Lograr precisiéon verbal es diferente a una precision mecanica o real. La precision
verbal estd basada en la precision de las palabras elegidas para expresar las
ideas. En un mundo ideal, las palabras pueden proporcionar el significado exacto
que usted pretendid, pero las palabras pueden no replicar la realidad. En vez de
eso, las palabras son simbolos de objetos e ideas. Agregue a esta representacion
inexacta las sutiles tonalidades de significado que el propio lector le pueda dar y
podra ver por qué es dificil lograr precision verbal. Puesto de otra forma, una
palabra tiene dos niveles de significado: su denotacion o significado acordado por
la mayoria de las personas que utilizan la palabra, y su connotacién o dimension

personal del significado dado a la palabra por el receptor.

La clave para la precision verbal en la escritura es la claridad. Las preguntas
fundamentales que debe hacerse son: “jLa palabra o frase comunica mi
significado sin confusién?” o “; Puede cualquier persona que lea este comunicado

por primera vez comprender las ideas en forma directa y simple?”
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Preste atencion al tono

El tono de su escritura esta directamente relacionado con su diccion o eleccion de
palabras. Utilizar el nivel apropiado de formalidad en sus escritos requiere que

analice la naturaleza de la situacion de la escritura.

El tono en la escritura de negocios va mas alla de su formalidad relativa. Refleja la
naturaleza del escritor como persona, y por lo tanto, afecta como el lector se
siente acerca del escritor. Su impacto puede ser significativo y a menudo

inesperado.

Un area de escritura de negocios moderna, donde no prestar atencién al tono ha
costado muchos malos sentimientos y pérdida de tiempo, es el correo electrénico.
Por su naturaleza, el correo electronico alienta el intercambio rapido, en especial
cuando los trabajadores ocupados enfrentan una bandeja de entrada llena de
mensajes, muchos de los cuales estan mal considerados o son poco claros. El
correo electronico no es una conversacion telefénica en la que el tono de voz y
otras sefales puedan aclarar o que se quiere decir y en la cual pueda leer las
senales vocales de quien escucha. Sin embargo, muchas personas que se
comunican por correo electronico parecen haber olvidado la diferencia. No
establecen el contexto de su mensaje; no proporcionan la informacion de
antecedentes requerida; no organizan su mensaje; no hacen elecciones
cuidadosas de palabras que transmitan un tono cordial. Al no tomar el tiempo para
considerar su mensaje a la luz de la situacion y el receptor, quienes envian
correos electronicos pueden comunicar tonos demandantes, inapropiados o de
desaprobacion si sus solicitudes no se satisfacen con rapidez. El antagonismo
creado por un tono pobre de mensajes de correo electronico puede retrasar la
solucion del problema de negocios que se enfrenta y afecta de manera negativa

las relaciones de trabajo de los que se comunican por este medio.
Utilice el formato apropiado

Guste o no, las primeras impresiones cuentan, incluso en la comunicacion escrita.
El descuido sugiere que el escritor no toma el mensaje con seriedad; los formatos

extralos o poco convencionales indican que el escritor es ignorante o poco
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profesional. Usted debe familiarizarse con la disposicién fisica de las cartas,
memoranda, propuestas y otras formas escritas comunes de comunicacion de

negocios.

Cualquiera que sea el formato final, existe un objetivo en toda la comunicacién de
negocios escrita: Su mensaje debe ser simple, directo y claro. Cualquier cosa que
interrumpa el movimiento del lector a través de su escrito limita su eficacia.
Cualquier imprecision (falla mecanica, omision de hechos o palabra extrafna) llama
la atencion hacia ella, y como un gesto extrafio en la comunicacion hablada,
desvia la atencién de sus ideas. Como escritor, usted debe buscar una

transmision clara y directa de su mensaje.
COMPLETE SU PRESENTACION AL RESPONDER A PREGUNTAS Y RETOS
Preparese cuidadosamente para manejar las preguntas

Responder a las preguntas y a las objeciones es una parte vital del proceso de
comunicacion porque permite interactuar directamente con el auditorio. Podemos
saber acerca de lo que piensan y sus respuestas a nuestras ideas mediante sus

preguntas; es una calle de dos sentidos.

La clave para formular respuestas eficaces es igual a la clave para desarrollar
buenos discursos: una preparacién cuidadosa. Lea ampliamente y hable con
expertos en su campo. No sélo lea el material que apoya su punto de vista, sino
también lea lo que la oposicidon esta diciendo. La mejor defensa puede ser una
buena ofensa, y esta no es la excepcion. Pida a sus colegas que critiquen su
material, discuta sus preguntas y objeciones con ellos y recopile documentos o
pruebas de apoyo. También puede practicar sus respuestas. Comience por
considerar lo que su auditorio pueda preguntar o encuentre a alguien contrario a
Su posicion que le prepare una lista de preguntas. Luego practique sus respuestas

a esas preguntas.
Responda a las objeciones de manera ordenada

En general, responda las preguntas en forma tan concisa como sea posible.

Divagar en las respuestas puede hacerle ver evasivo o inseguro. También sugiere
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incapacidad para pensar en forma concisa. Puede responder a las objeciones en

cuatro etapas:

1. Reafirme la objecion. Esto le da tiempo de pensar, muestra su interés y asegura

que todos entienden la pregunta.

2. Afirme su posicion. Dé una declaracion concisa, directa, de lo que cree para

aclarar su posicion.

3. Ofrezca apoyo para su posicion. Esta es la parte critica de la respuesta.

Proporcione evidencia que muestre que su posicion es la correcta.

4. Indique el significado de su refutacidon. Muestre el impacto de adoptar su

posicion. Ofrezca las razones para hacerlo.
Mantenga el control de la situacion

Necesita balancear el ser sensible a la retroalimentacion y ser lo suficientemente
flexible para responder a preocupaciones legitimas al evitar intercambios
prolongados e improductivos. Reconocer el derecho de todos de hacer preguntas
u ofrecer posiciones alternativas es importante porque otorga el respeto de los
miembros del auditorio. Por otro lado, usted también tiene el derecho de decidir lo

que es relevante para su consideracion.

REUNIONES PRODUCTIVAS
Las cinco P para juntas eficaces
Los directivos de juntas eficaces conocen las cinco etapas de preparacién para

conducir juntas: 1) propodsito, 2) participantes, 3) plan, 4) participacién y 5)

perspectiva.
1. Propésito

Propésito se refiere a la razén por la que se realiza una junta. Hay tres funciones
para realizar una junta: hacer anuncios, tomar decisiones y lluvia de ideas. De
estas tres, sélo las dos ultimas cuentan como razones para realmente sostener

una junta. Cuando la informacion puede transmitirse mediante un memorandum o
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una llamada telefénica, cuando las personas no estan preparadas, cuando no
pueden asistir, cuando el costo de una junta es mas elevado que la ganancia
potencial y cuando no existe ventaja alguna para sostener una junta, ésta no se
debe realizar. En resumen, si no hay decisiones qué tomar ni hay lluvia de ideas

qué realizar, cancele la junta.

Las juntas productivas resultan de una buena toma de decisiones y de lluvia de
ideas. Una junta se debe realizar cuando apliquen una o mas de las siguientes

condiciones.

e Compartir informacion. Cuando toda la informacion requerida no la tenga
una sola persona, cuando se estimulen las ideas al reunir a las personas y

cuando no esté claro qué informacion se requiere o esta disponible.

e Construccion de compromiso. Cuando los individuos deban comprometerse
con un curso de accion y cuando estén involucrados en su planificacion y
ejecucion.

e Diseminacion de informacion y retroalimentacién. Cuando muchas personas
deban recibir el mismo mensaje en la misma forma, el correo electronico es
bueno. Sin embargo, cuando el tema real no sea la diseminacion sino la
medicion de la reaccion y permitir la “ventilacion”, entonces una junta es

muy util.

e Solucion de problemas. Los grupos superan el desempefio de los mejores
individuos al cumplir actividades complejas y tomar decisiones de alta

calidad donde se necesiten diversas politicas o informacion.

Por lo tanto, las juntas deben convocarse para manejar problemas complejos vy

delinear opciones para decisiones mediante la lluvia de ideas.
2. Participantes

La segunda P, participantes, se refiere a los individuos invitados a asistir a una
junta. Al realizar una junta eficaz, es importante determinar el tamano, la
composicion y las habilidades de los participantes. Las juntas pueden fracasar por

la asistencia de demasiados 0 muy pocos participantes. Si una junta es muy
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grande, la discusion puede ser superficial y difusa; pocos podrian participar. Si una
junta es muy pequefia, no se compartira suficiente informacién y los problemas no
seran resueltos adecuadamente. Los numeros nones de participantes funcionan
mejor porque los numeros pares tienen mayor propension a ocasionar que el

grupo se polarice.

La composicidn de la junta se refiere a las tres principales dimensiones duales:
- Homogeneidad—heterogeneidad
- Competencia—cooperacion
- Actividad—proceso

Un grupo homogéneo estd compuesto de miembros con antecedentes,

personalidad, conocimiento o valores similares.

Los grupos homogéneos producen menor conflicto y desacuerdo, pero sus
resultados pueden ser mundanos y sin imaginacion. Por otro lado, los grupos
heterogéneos producen mayores diferencias entre los individuos, que llevan a
criticas y disputas, pero también potencialmente a soluciones mas novedosas y

complejas para los problemas.

En cuanto a la dimension de competencia-cooperacion, la investigacion sobre su
efecto en las juntas de solucion de problemas es obligatoria. Los grupos cuyos
miembros estan trabajando hacia una meta comun y que adoptan una posicion de
cooperacion entre ellos se desempefian en forma mas eficaz y producen niveles
mas altos de satisfaccion de los miembros que los grupos cuyos miembros estan
luchando por satisfacer las necesidades individuales o que buscan metas en

competencia.

Los grupos cooperativos también demuestran comunicacion interpersonal mas
eficaz, divisiones de actividades mas completas, mayores niveles de participaciéon

y mejor desempeio de actividades.

En relacién con la dimensién actividad-proceso, las juntas son mas eficaces si
tienen participantes que generen equilibrio tanto de actividades como de procesos.
Los participantes orientados a las actividades son “todo negocios”.
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Tienen poca tolerancia para las bromas o para discusiones de sentimientos y
amistades. La actividad se cumple en forma eficiente pero la satisfaccion puede
ser baja. Los participantes orientados al proceso enfatizan la participacion y el
espiritu de equipo. Son sensibles a los sentimientos y a la satisfaccion de los
participantes. Pueden sacrificar el cumplimiento a favor de que los miembros lo

disfruten

Habilidades se refiere a las competencias que llevan los participantes a la junta.
Podemos pensar en conjuntos de habilidades generales y especificos. En general,
los cuatro conjuntos de habilidades genéricos deben estar presentes en la junta al
mismo tiempo. Primero estan los que conocen los problemas: los participantes que
tienen algun sentido del problema bajo discusion. En segundo lugar estan los que
proporcionan soluciones: los participantes que son creativos e imaginativos, pero
que tal vez no conozcan los problemas. En tercer lugar estan los controladores de
recursos: los participantes que autorizan el dinero, las personas y los recursos
necesarios para la mayoria de las decisiones; por lo tanto, necesitan estar
incluidos. Finalmente, estan las personas llamadas “tomadores de decisiones en
busca de trabajo”, los “arzobispos organizacionales” que “bendicen” o afirman las
decisiones. Si todos estos conjuntos de habilidades estan en el mismo espacio al
mismo tiempo, y el proceso es bueno, la probabilidad de una decision de alta

calidad (oportuna, creativa y participativa) es grande.
3. Planificacién

La tercera P, planificacion, se refiere a la preparacion de la agenda para la junta.
Con frecuencia, la justificacion para una junta es clara (por ejemplo, necesitamos
determinar como llevar gasolina a las tropas en el frente) y los individuos
apropiados estan presentes, pero la junta todavia parece flotar, vagar sin rumbo, o
es incapaz de producir una decision final. En tales juntas a menudo el lider
comienza diciendo “tenemos un problema que pienso que todos necesitamos
sentarnos a discutir”. La suposicion erronea del lider es que, porque existe un

problema y todos los participantes lo entienden, la junta tendra éxito.
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Desafortunadamente los participantes pueden llegar a la junta sin preparacion, no
estar conscientes de la informacién critica, no tener claros sus roles especificos y
pueden estar confundidos acerca de como lograr el objetivo. Por lo contrario, el
planificador de la junta puede tratar de introducir demasiadas cosas en una sola
reunion, programar demasiadas presentaciones, manejar demasiados
documentos, o cubrir demasiados negocios. La investigacion sugiere que existen
algunas reglas para planear las juntas eficazmente. La siguiente es una lista de lo

mas importante.
Regla de las mitades

Todos los temas de una agenda para una junta que se aproxima deben estar en
las manos del programador de la junta no mas tarde que a medio tiempo entre la
ultima junta y la siguiente. Si las juntas se realizan cada semana, la persona que
construye la agenda debe reunir los temas para la siguiente junta a mediados de
la semana. Esto permite clasificar y agrupar los temas, manejar algunos de los
temas uno a uno fuera de la junta, y producir y distribuir una agenda con
anticipacion a la junta. También permite el acoplamiento de habilidades

especiales, conforme se requieran por el desarrollo de la agenda.
Regla de los sextos

Alrededor de dos tercios de la agenda deben ser enfocados a temas de la agenda
actual. El tercio restante debe ser subdividido en dos sextos. Uno de esos sextos
del tiempo de la junta debe emplearse en temas de la agenda pasada y el
seguimiento. El restante sexto de la junta debe dedicarse a lluvia de ideas para el
futuro. De esa forma se mantiene la continuidad y los temas de la agenda no se

pierden entre los huecos.
Regla de los informes

Las juntas avanzan mejor si la ronda usual de “informes” no ocurre. En vez de eso,
la informacién contenida en los “informes” es reorganizada en temas especificos,

como anuncios, decision, lluvia de ideas.

Regla de tres cuartos
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Los paquetes de informacion, incluyendo minutas de la junta anterior y una
agenda, deben ser enviados a los participantes de las juntas en el punto de tres
cuartos entre las juntas. Por ejemplo, si se tiene programada una junta semanal, el

paquete debe ser enviado aproximadamente dos dias antes de la siguiente junta.
Regla de la agenda

Las agendas para las juntas deben ser escritas con verbos activos o resumenes
de oraciones, no con palabras simples. En vez de decir “minuta”, por ejemplo,
utilice “aprobar minuta”. En lugar de “informe de produccion” utilice “determinar
programa de produccion”. Esto proporciona claridad e impetu para lo que la gente

debe cumplir. En la figura 1 se ilustra este proceso.
Regla de los tercios

Todas las juntas se dividen en tres partes: 1) periodo de inicio en el que se
abarcan los temas menos dificiles cuando llegan los que vienen demorados y la
gente comienza a participar en el tema; 2) periodo de trabajo duro en el que se
consideran los temas mas dificiles, y 3) periodo de descompresion en el que la
junta comienza a disolverse. Los temas instructivos deben ser manejados en el
primer periodo, los temas de decision deben ser maneja-dos en el segundo

periodo y los temas de discusion deben ser manejados en el tercer periodo.
Regla de resumen ejecutivo

Los informes enviados a los participantes de la junta deben contener resumenes
ejecutivos 0 memorandos de opciones. Un resumen ejecutivo resalta los puntos

clave y las conclusiones del informe.

Un “memo” de opciones resume alternativas para ser analizadas y sobre las que
se debe decidir. Esto elimina la necesidad de manejar muchas hojas para
encontrar la informacion relevante y emplear el tiempo de la junta revisando las

hojas del informe.
Regla de la campana de la agenda

Esta regla es mas especifica acerca de cuando deben cubrirse ciertos tipos de
temas de la agenda. Los temas de la agenda deben ser considerados en orden
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ascendente de controversia, luego se debe voltear la atencién a los temas de
discusién y descompresion. En la figura 2 se muestra una campana tipica de

agenda para una junta.
Regla de integridad de agenda

Todos los temas de la agenda deben ser analizados, y los temas que no estan en
la agenda no deben discutirse. Esta regla ayuda a asegurar que los participantes
no desvirtuen la junta con temas tangenciales para los que nadie se ha preparado

o para los que no haya informacién suficiente.
Regla de integridad temporal

Esta regla es simple: comience a tiempo y termine a tiempo. Siga un horario en la
misma junta. Eso asegura que a todos los temas de la junta se les dé tiempo
adecuado, que los que lleguen tarde no son recompensados al hacer que la junta

los espere, y que las personas puedan terminar en un punto dado.
Regla de las minutas

Las minutas de las juntas deben tener tres caracteristicas: la relevancia de la
agenda (la informacion registrada se relaciona con un tema de la agenda), la
relevancia del contenido (se deben escribir minutas de manera que se siga la
agenda para que sea mas facil encontrar el material pertinente con una revisiéon
rapida) y el enfoque en la decision (las minutas deben reflejar decisiones,
conclusiones y acciones acordadas, mas que los procesos por los que se llegé a

las decisiones).

Luego de un breve resumen de cada tema, salte una linea y coloque la accion o
resultado en un recuadro. Aqui es donde se establecen los nombres, los tiempos,
etcétera. El tema clave es facil de ver por todos. Estas diez reglas de preparacion
de juntas ayudan a asegurar que cuando los individuos lleguen a una junta y ésta
comience, la estructura y el plan estén en su sitio para hacer que la junta sea

productiva y eficiente.
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4. Participacion

La cuarta P, participacion, se refiere al proceso real de las juntas y los métodos

utilizados para asegurar que éstas incluyan a todos los presentes.

Proporcionar introducciones. Los participantes en las juntas deben ser
presentados entre ellos y ayudados a sentirse comodos juntos, en especial si se

van a considerar temas de controversia.

Establecer reglas basicas. Debe aclararse cuanta participacion se espera, qué
variaciones de la agenda seran toleradas y qué marco de tiempo habra.
Establecer una estructura para la junta al inicio ayuda a mantener la junta

enfocada.

Establecer reglas de decision. Las reglas de decisién son normas que hacen
que las decisiones parezcan bien a los participantes. Necesitan ser establecidas al
inicio de la junta. Como no son reglas de decision neutrales, los directivos de
juntas por lo general tienen que utilizar varias a la vez, actividad intelectual

compleja.

Las mas comunes son la regla extensiva, la regla intensiva, la regla de
participacion, la regla experta y la regla de poder. La regla extensa es la de
mayoria. Cada participante en la junta vota por alternativas, y las alternativas con

una mayoria de votos son las que ganan.
Utilizar una variedad de medios.

Para mantener el interés de los participantes de la junta, utilice diversos medios
para presentar la informacién. Las entregas, transparencias, diapositivas,
portafolios, videos y diagramas de pizarron son todos utiles para mantener el
interés e incrementar la eficiencia con la que la informacion es presentada y
procesada. Los participantes deben ser capaces de utilizar al menos dos de sus

sentidos durante una junta (por ejemplo, ver y escuchar).
Alentar y establecer la participacion.

La participacion en una junta debe ser equitativa entre todos los participantes, lo

que no significa que todos deben hacer exactamente el mismo numero de
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comentarios. Aquellos con mas informacién o quienes tienen mas intereses en el
tema participaran mas. Sin embargo, es importante controlar a quien participe
demasiado o a la persona que domine la discusion, asi como alentar a quienes
puedan tener algo que contribuir y que no se sientan inclinados hacerlo. También
debe mantenerse la equidad entre distintos puntos de vista, para que los

representantes de un lado de la discusion no la dominen.

Resumir. Cerrar la junta al resumir las decisiones alcanzadas, actividades
asignadas, progreso cumplido, puntos clave discutidos y lo que fue aprendido en
la junta. Revise los temas de accion que seran informados en la siguiente junta.
Ayudar a que los participantes tengan un sentimiento de logro por haber invertido

su tiempo en la junta.
Perspectiva

La ultima P es perspectiva. La perspectiva nos hace ver las juntas desde la
distancia. Significa evaluar cada junta, y de vez en cuando las decisiones y el
proceso de las series de juntas. Al final de cada junta, por ejemplo, puede
utilizarse la metodologia MDI para hacer una evaluacion rapida y simple. Pase una
hoja de papel a cada participante. Pidales que respondan debajo de cada una de
las tres letras M, D, |. M significa “mantener” (lo que salié bien en la junta y que
debemos mantener o ampliar); D significa “detener” (lo que fue improductivo de
esta junta y debe detenerse o eliminarse); | significa “iniciar” (lo que no esté
sucediendo en esta junta y que deba iniciarse). La siguiente semana entregue a
los participantes los resultados (en forma de resumen) y déjeles saber cdmo esta

utilizando su retroalimentacién para mejorar la junta.
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Anexo 6. Guia de la Técnica Estudio de caso
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Anexo 7. Caso de estudio “Circulos de calidad en Battle Creek Foods”

Usted es el director de personal en Battle Creek Foods, un productor lider de
cereal para el desayuno. La productividad ha estado decayendo en toda la
industria y su organizacion esta comenzando a ver sus efectos en la rentabilidad.
En respuesta, el comité ejecutivo corporativo le ha solicitado que realice una
presentacion oral de 20 minutos (o preparar un memo de cinco hojas) acerca de
los circulos de calidad (CC). El comité ha escuchado que los CC se han puesto en
practica en diversas plantas por su principal competidor, y quieren escuchar su
recomendacion acerca de si Battle Creek Foods debe hacer o mismo. La unica
exposicion previa del comité a los CC es lo que cada miembro ha leido en la

prensa popular.

Utilizando el siguiente material de referencia, prepare una presentacion acerca de
los circulos de calidad. Explique la estructura y el proceso de los CC asi como sus
ventajas y desventajas. La seccion final de la presentacién debe incluir una
recomendacion en cuanto a la adopcion en sus plantas. Preparese para hacer

frente a preguntas y retos.
Vistazo a algunas pruebas

Los circulos de calidad, en general, parecen estar haciendo una contribucion
positiva a la calidad del producto, las utilidades, la moral e incluso a mejorar la
asistencia de los empleados (DuBrin, 1985: 174-185). La atencién generalizada
que los CC han recibido en los anos recientes ha llevado légicamente a su

evaluacion por las personas de negocios y por los investigadores.

Aqui confiaremos en distintos tipos de métodos de evaluacién, muestreando

primero la evidencia positiva y luego la negativa.
Resultados favorables con los CC

Honeywell, una empresa de alta tecnologia en electronica, se ha convertido en un
pionero en la aplicacion de los CC en Norteamérica. Honeywell actualmente opera
varios cientos de CC en Estados Unidos. En forma tipica, alrededor de media

docena de trabajadores de ensamblado se reunen cada dos semanas con un
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supervisor de primer nivel o un lider de equipo. “Sentimos que este tipo de
programa directivo participativo no sélo aumenta la productividad”, dice Joseph
Riordan, director de Honeywell Corporate Productivity Services, “sino que también
mejora la calidad de vida de trabajo para los empleados. Los trabajadores de linea
sienten que son mas parte de la accion. Como resultado, encontramos que la
calidad de trabajo mejora y el ausentismo se reduce. Con este tipo de
participacion, en muchos casos hemos sido capaces de incrementar la capacidad

de una linea sin agregar herramientas o turnos adicionales”.

Honeywell utilizé6 el método de circulos de calidad para manejar el problema de
ganar una oferta renovable para un contrato de gobierno. “Esta era una situacion”,
relata Riordan, “en la que ya habiamos eliminado nuestros defectos, donde todo el
aprendizaje efectivamente habia dado avance al proceso”. El problema se asigné
al circulo de calidad representante de esa area de trabajo en particular. “Se les
ocurrid una sugerencia para automatizar mas el proceso, lo que nos permitia
mejorar nuestra posicidbn competitiva en aproximadamente 20% y ganar el

contrato”.

En un intento por determinar si los CC resultaban apropiados para las empresas
estadounidenses, un equipo de investigadores establecid un experimento de
campo de un afio en una instalacion de produccién de metal en una empresa de

electronica.

Se establecieron once circulos de calidad, promediando nueve empleados de
produccion cada uno. El desempefio fue evaluado por un sistema de monitoreo
computarizado creado por el sistema de informacion del desempefio de
empleados ya existente en la compafiia. Se tomaron medidas tanto de calidad
como de cantidad. También se evaluaron las actitudes de los empleados,
utilizando el método de Calificacion Potencial de Motivacion (CPM) de la

Hackman-Oldham Job Diagnostic Survey.

El principal resultado del programa de CC fue su impacto positivo en la tasa de
rechazos, como se muestra en la mitad superior de la figura 3. Las tasas de

rechazo per capita de los participantes en el circulo de calidad bajaron entre un
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tercio y un medio de las tasas anteriores para el tiempo en que el programa
llevaba tres meses. Sorpresivamente, las tasas de rechazo para el grupo de

control incrementaron durante el mismo periodo.

Una explicacién que ofrecieron los investigadores de estos resultados es que los
miembros del circulo atacaban los temas de comunicacion interna como un tema
de alta prioridad. Por ejemplo, uno de los proyectos iniciales efectuados por los
CC fue mejorar los manuales de capacitacion y los procedimientos, incluyendo
traducir materiales al idioma nativo de un trabajador si éste lo deseaba. La
atencion cuidadosa de una mejor capacitacion en lo basico previno muchos

errores.

Los miembros del circulo también cometieron menos errores. Ademas, las partes
defectuosas que hicieron los miembros del circulo tendian a ser menos costosas
para reutilizar o moldear en partes usables. La explicacion dada para estos
resultados es que la capacitacién de circulos de calidad instruye a los empleados
como dar prioridad a los problemas en base al impacto en dinero para la
compaiia. Los ahorros en costos generados por la menor tasa de rechazo

representaron una utilidad de 300% sobre el costo de la inversion en el programa.

El impacto de los CC en el nivel de satisfaccion laboral de los participantes fue
igualmente impresionante. Los resultados mostrados en la figura 3 indican que la
Calificacion Potencial de Motivacién (CPM) aumentdé para los participantes de los
circulos, en tanto que el grupo control mostré una disminucién. No hubo otros
cambios en el ambiente laboral que pudieran impactar al grupo experimental en
forma distinta que al grupo de control. Por lo tanto, los investigadores concluyeron
que la mejora en las actitudes laborales de los empleados podia ser atribuida al
programa de capacitacion en circulos y a la actividad de solucién de problemas.
La caracteristica laboral mas influida por la actividad de calidad fue la variedad de

habilidades: el grado al que un puesto requiere diversas habilidades.
Resultados negativos con circulos de calidad

A pesar de los resultados favorables informados, también ha habido muchos

resultados negativos. Una revision de los resultados de la primer etapa de
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actividad de los CC en Estados Unidos reveld6 que 75% de los programas
inicialmente exitosos ya no estaban en operacion luego de algunos afos. Incluso
Lockheed, uno de los pioneros estadounidenses en este método, habia disminuido
su participacion con circulos de calidad. Robert Cole, una autoridad reconocida en

la fuerza de trabajo japonesa, hizo estos comentarios pesimistas:

El hecho es que los circulos no funcionan muy bien en muchas compahias
japonesas. Incluso en esas plantas reconocidas por tener los mejores programas
operativos, la direccion sabe que tal vez sdlo una tercera parte de los circulos
estan funcionando bien, con otra tercera parte en el limite y la ultima tercera parte

simplemente sin hacer contribuciones.

En cuanto a la retorica del voluntariado, en numerosas companias los trabajadores
claramente perciben la actividad de circulos como coercitiva. Las compaiiias
japonesas enfrentan una lucha continua por revitalizar la actividad de los circulos

de calidad y asegurar que no degenere en un comportamiento ritualista.

En un estudio de circulos de calidad en 29 compaiias, realizado por Mathew
Goodfellow, se encontré que soélo ocho de ellas eran eficaces en costos en

términos de ganancias en productividad.

El consultor directivo Woodruff Imberman investigd los 21 esfuerzos de CC que no
tuvieron éxito y encontré cuatro principales causas de fracaso. Primero, en
muchas empresas, a los empleados les disgustaban intensamente sus directivos.
Su antagonismo llegdé hasta los circulos de calidad, que algunos empleados
percibian como una treta de la direccion para reducir el tiempo extra y la fuerza de
trabajo al incrementar la productividad. En segundo lugar, la mayoria de las
organizaciones hicieron un mal trabajo al vender los CC. En vez de realizar
discusiones individuales con los empleados, confiaron en diagramas, folletos y
presentaciones formales de direccion. Los trabajadores quedaron preguntandose
“¢Y yo qué gano con esto?” Tercero, los supervisores elegidos para liderear los
circulos recibieron alguna capacitacion en relaciones humanas y dinamica de
grupo, pero sintieron que muy poca de esta informacion satisfizo las necesidades

especificas de sus propios departamentos. Cuarta, la mayoria de las 21 empresas
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se referian a los programas de CC unicamente como una forma de mejorar la
eficacia de las técnicas de produccion. No se dieron cuenta de que los CC no
pueden tener éxito a menos que la alta direccion esté dispuesta a cambiar su
filosofia hacia enfatizar las buenas relaciones entre los empleados, y entre la
administracion y la fuerza de trabajo. Este ultimo punto sefala la importancia de
establecer las condiciones que permitan que un programa de circulos de calidad

tenga éxito.
Elementos fundamentales de un programa exitoso

Los programas de circulos de calidad muestran alguna variacion de compaiia a
companiia, ya sea que éstas se hallen comprometidas en la produccion o los
servicios. Pueden ser distintos en cuanto a qué tan frecuentemente se reunen,
cuanta autoridad se otorga al lider o supervisor del equipo, si utiliza un facilitador
de grupo ademas de un supervisor, y cuanta coordinacion existe con el
departamento actual de control de calidad. Con base en los juicios de diversos

observadores, los programas exitosos tienen ciertos elementos en comun.

Los circulos de calidad funcionan mejor en empresas donde ya existen buenas
relaciones empleado-direccion. No es muy probable que los CC tengan éxito en
las organizaciones que sufren conflictos asperos entre el sindicato y la directiva o

donde existen altos niveles de desconfianza entre los empleados y la directiva.

La alta directiva esta comprometida con el programa. Sin el compromiso de la alta
directiva no es aconsejable iniciar un programa de CC. En vez de eso, el directivo
de un proyecto de circulos de calidad primero debe preparar informes acerca de
otras companias donde los CC hayan sido exitosos y presentarlos a la alta

directiva.

Los lideres de los circulos de calidad utilizan un estilo de liderazgo participativo.
Laurie Fitzgerald, un consultor de CC, defiende el concepto de “el lider como un
trabajador para los miembros”. Cuando el lider del circulo asume un rol altamente

autoritario, los miembros por lo general no responden.

Seleccionar a las personas correctas y el area correcta. Para que los circulos de

calidad sean eficaces, el directivo del programa tiene que ser entusiasta,
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persistente y trabajador. El facilitador o lider de equipo debe ser enérgico y
cooperador. Otro paso también importante para hacer funcionar el programa es
seleccionar un area de la compafnia donde uno pueda esperar cooperacion y

entusiasmo de los participantes.

Las metas de los programas son establecidas en forma explicita. Los objetivos
deben aclararse con el fin de evitar una confusidn o expectativas irracionales del

programa de circulos de calidad.

Entre las metas de los programas de CC estan mejorar la calidad del producto,
aumentar la productividad, mejorar las comunicaciones entre trabajadores vy
supervisores, disminuir los costos de productos, mejorar la calidad de vida del

trabajo y preparar al personal para actividades de supervisién futuras.

El programa es muy anunciado en la compariia. Una vez que comienza el
programa, la informacién acerca de éste debe ser diseminada ampliamente en
toda la compafia. Una mejor comunicacion causa menos resistencia y menos
rumores negativos acerca del programa. El contenido de la comunicacion debe ser

abierto y positivo.

El programa comienza y crece lentamente. Una introduccion gradual del programa
ayuda a presentar a las personas nuevos conceptos y a reducir las dudas acerca

de su intencidén y mérito potencial.

El programa de CC es adaptado para satisfacer las necesidades de la empresa.
Una fuente de fracaso sutil en algunos programas de CC es el uso de un conjunto
de procedimientos que no satisfacen a las circunstancias locales. Un participante
en CC cuyo trabajo es el procesamiento de datos puede tener dificultad con la
traduccion de un caso de la industria aeroespacial. Un compromiso factible es
utilizar capacitacion estandar como estructura y construir sobre ella los problemas

de la empresa.
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Los circulos de calidad se utilizan como método de desarrollo de empleados. Un
proposito fundamental de estos circulos es fomentar el desarrollo personal de los
trabajadores que participan. Si los directivos pretenden instalar un CC como
herramienta para su propia ganancia egoista, sera mejor que no comiencen. La
direccion esta dispuesta a otorgar reconocimiento para las ideas que se originan
en los circulos de calidad. Si la direccidon intenta manipular a los voluntarios de los
circulos o quitarles el crédito de las mejoras, el programa quiza tenga resultados

adversos. Se perdera mas de lo que se gana.

La patrticipacion es voluntaria. Como con el enriquecimiento del puesto y todas las
formas de direccién participativa, la preferencia de los empleados es un factor de
influencia. Los empleados que desean contribuir con sus ideas por lo general se
desempefian mejor que los que son asignados arbitrariamente a los circulos de

calidad.

Los logros de los circulos de calidad son reconocidos como resultado del esfuerzo
del grupo, y no individual. Reconocerlos como tal disminuye los alardeos y la
competitividad e incrementa la cooperacion y la interdependencia dentro del grupo
o departamento. Los circulos de calidad, no los empleados en forma individual,

son los que reciben el crédito por las innovaciones y sugerencias para mejorar.

Se proporciona amplia capacitacion. Los voluntarios del programa por lo general
necesitan alguna capacitacion en las técnicas de conferencia o dinamica de grupo.
Como minimo, el lider del circulo necesitara habilidades en métodos de
participacion en grupo. De otra manera, terminara sermoneando acerca de temas
como la mejora de calidad y de productividad. Los lideres y participantes también
necesitaran capacitacion en el uso de cualquier método estadistico o de solucion
de problemas que se utilice. A continuacion se mencionan las ocho principales

técnicas de solucién de problemas y sus propdsitos.

1. La lluvia de ideas sirve para identificar todos los problemas, incluso aquéllos

que estan mas alla del control de los miembros del circulo.

2. Se utiliza una hoja de revision para registrar los problemas dentro de la esfera

de influencia de los circulos de calidad en cierto marco de tiempo.
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3. El diagrama de Pareto ilustra graficamente los datos de la hoja de revision
para identificar los problemas mas importantes, es decir, 20% de los

problemas que ocasionan 80% de los principales errores.

4. Un diagrama de causa y efecto ilustra graficamente el origen de un problema

en particular.

5. Los histogramas o tablas de barras se disefian para mostrar la frecuencia y la

magnitud de los problemas especificos.

6. Los diagramas de dispersion identifican las principales ubicaciones de
defectos que se muestran como grupos densos de puntos en las fotografias

de los productos.

7. Las graficas y tablas de control ayudan a vigilar el proceso de produccién y se

comparan con las muestras de produccion.

8. La estratificacion, generalmente lograda al inspeccionar los mismos productos

de diferentes areas de produccion, hace aleatorio el proceso de muestreo.

Se alienta la creatividad. Como se ilustré anteriormente, la lluvia de ideas o sus
variaciones se acoplan en forma natural al método y la filosofia de circulos de
calidad. Mantener una actitud de “cualquier cosa se puede hacer” es
particularmente importante, incluso si las ideas generales se deben refinar mas
tarde. Si las ideas a medio proceso son canceladas por el lider o los miembros, la
generacion de ideas se extinguira con rapidez. Los proyectos se relacionan con
las responsabilidades laborales actuales de los miembros. Los circulos de calidad
no son arenas para especulacion amateur acerca del trabajo de las demas
personas. Las personas hacen sugerencias acerca de como mejorar la calidad del
trabajo por el que ya son responsables. Sin embargo, deben estar dispuestas a

incorporar la informacién de clientes y proveedores.
Argumentos a favor y en contra de los circulos de calidad

Un principal argumento para los circulos de calidad es que representan un
vehiculo eficiente y de bajo costo para liberar el potencial de creatividad de los
empleados. En el proceso se logran los fines altamente deseables, como mejoras
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en la calidad de los productos y de la vida de trabajo. De hecho, los circulos de

calidad son considerados parte de la calidad del movimiento de vida del trabajo.

Otra caracteristica favorable de estos circulos es que son percibidos en forma
positiva por todos: la direccion, los trabajadores, el sindicato y los accionistas. Por
lo tanto, una empresa que contemple la ejecucion de dicho programa no tiene
riesgo de oposicion interna ni externa. (Sin embargo, es concebible que haya
oposicion si la directiva fracasa para actuar con base en las sugerencias de los

circulos de calidad).

Los circulos de calidad contribuyen a la eficacia organizacional en otra forma
importante. Han surgido como método util para desarrollar directivos presentes y
futuros. Recientemente, una importante empresa de manufactura de cémputo

establecié un programa de circulos de calidad.

Luego de que el programa habia estado operando durante dos afos, el director de
capacitacion observé que los supervisores lideres de circulos de calidad eran
significativamente mas seguros de si mismos, tenian mas conocimientos y eran
mas equilibrados que otros supervisores que estaban asistiendo a un programa de
capacitacion regular. El director crey6 que la participacion de los supervisores en

los programas y actividades habia sido la principal contribucion a esta diferencia.

Una importante critica de los circulos de calidad es que muchos no son eficaces
en costos. Es mas, todavia mas pesimista es la critica de que los éxitos
informados de los CC pueden haber sido atribuidos a otros factores distintos al
programa de circulos de calidad en si. Una explicacién es que la atencién
prestada a los empleados por parte de los directivos puede ser la fuerza detras de
las ganancias en la productividad y la moral (el bien conocido efecto Hawthorne).
Otra posible explicacion de los éxitos de los programas de los circulos de calidad
es que las ganancias se deben a la dindamica de grupo y a las técnicas de solucién
de problemas mejoradas. Por lo tanto, un programa total de CC no necesita ser

conducido sélo para lograr estas ganancias.

Un argumento desalentador ha anticipado que los circulos de calidad tal vez no

sean apropiados para los trabajadores estadounidenses. Matsushita Electric,
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usuario lider del método de circulos de calidad en Japdn, no utiliza los circulos en
su planta de Estados Unidos (ubicada en Chicago) porque no considera al
trabajador estadounidense apropiado para las actividades de circulos de calidad.
Tal vez la directiva de Matsushita crea que los estadounidenses estan demasiado
orientados a ellos mismos para estar orientados a un grupo. Los circulos de
calidad pueden probar que estan preparados para la oposicion y la confusion de
roles entre el departamento de control de calidad y los mismos grupos. A menos
que la directiva defina cuidadosamente la relacién de los circulos de calidad frente
a frente con el departamento de control de calidad, resultara inevitable mucha

duplicacion de esfuerzo (y por lo tanto desperdicio de recursos).

La dependencia exclusiva de los voluntarios por los circulos de calidad puede dar
lugar a pérdida de ideas potencialmente valiosas. Muchas personas no asertivas
tienden a rehuir los compromisos de participacion en los circulos de calidad a

pesar de tener valiosas ideas para mejorar el producto.

Algunos empleados que participan de manera voluntaria en los circulos de calidad
pueden hacerlo por razones erroneas. El circulo de calidad puede desarrollar la
reputacién de ser “una buena forma de apartarse de la linea momentaneamente y

disfrutar un descanso y una buena charla”.

(Para que se considere como abuso del programa de los circulos de calidad, los
miembros del grupo de circulos de calidad deben vigilar la calidad de las

aportaciones de cada uno de los miembros de su propio grupo).
Guias para la accion

Una estrategia temprana para poner en practica un circulo de calidad es aclarar
las relaciones entre el circulo y el departamento formal de control de calidad. De
otra manera, el departamento de control de calidad puede percibir al circulo de

calidad como una redundancia o amenaza.

Un arreglo eficaz es que el circulo de calidad complemente al departamento de

control de calidad; asi este departamento no estara sujeto a pérdida de autoridad.
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La participacion en el circulo de calidad debe ser voluntaria y en una base de
rotacion. En muchos casos, a un miembro del equipo pronto se le terminaran las
ideas frescas para una mejora de calidad. La rotacién en la participacion dara
lugar a la generacién de una muestra mas amplia de ideas. La experiencia sugiere

que el tamafio del grupo debe estar limitado a nueve.

Los circulos de calidad deben llevarse a cabo sobre una base piloto. Conforme los
circulos produzcan resultados y ganen la aceptacion de los directivos asi como de
los empleados, pueden ser expandidos en la forma en que aumente la demanda

de su produccion.

No se debe enfatizar en las utilidades financieras rapidas o los incrementos de
productividad de la produccién de los circulos de calidad. El programa debe verse
como un proyecto a largo plazo que elevara la conciencia de calidad de la
organizacion. (Sin embargo, como se sefalé en el informe de Honeywell, los

resultados positivos inmediatos a menudo estan proximos).

La direccidn debe hacer buen uso de muchas de las sugerencias que vienen del
circulo de calidad y aun asi definir los limites de poder y autoridad del mismo. Por
una parte, si no se adopta ninguna de las sugerencias del circulo de calidad, éste

perdera eficacia como agente del cambio.

Los miembros del circulo se sentiran desalentados debido a su falta de influencia.
Por otro lado, si el circulo tiene demasiado poder y autoridad sera visto como un
cuerpo gobernante para un cambio técnico. Bajo estas ultimas circunstancias, las
personas pueden utilizar el circulo para propésitos politicos. Un individuo que
quiere lograr la autorizacion de una modificacion técnica puede tratar de influir en
un miembro del circulo de calidad para sugerir esa modificacion durante una junta

del circulo.

La capacitacion en dinamica de grupo y los métodos de direccidén participativa
seran particularmente utiles. También pueden demostrar ser utiles al inicio para
designar un facilitador de grupo (un consultor interno o externo) que pueda ayudar

al grupo a desarrollarse con mayor suavidad.
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Anexo 8. Guia de analisis de la pelicula “El lobo de Wall Street”

Observe detenidamente el filme “El lobo de Wall Street” y analice cada una de las

reuniones que alli acontecen para buscar elementos sobre los siguientes

aspectos.

1.

2.

Cuales son los propdésitos en estas reuniones.
Quienes son los participantes.
Valore la preparacion de la agenda para estas reuniones

Analice los métodos utilizados para asegurar que éstas incluyan a todos los

presentes.

Evalue las decisiones y el proceso desarrollado en estas reuniones.
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Anexo 9. Guia del ejercicio “Hablar como lider”

Para practicar representando este importante rol de liderazgo, prepare una platica
y un memorandum acerca de uno de los siguientes temas. Su discurso debe durar
tres a cinco minutos, a menos que se le indique algo distinto. Su memorandum no
debe exceder de dos hojas. Debe crear un contexto para su comunicacion al
asumir una funcion directiva en una organizacion familiar. Antes de comenzar,

explique los detalles del contenido a su auditorio (en un resumen oral o escrito).

Explique brevemente su posicion organizacional, la constitucion del auditorio y las
expectativas de su presentacion. (Para el memorandum anexe una declaracion de
una pagina de antecedentes). El contenido especifico de su comunicacion es
menos importante que la forma en que se prepare y qué tan persuasivamente se

entregue. Preparese para responder preguntas y retos.
Temas para platicas de liderazgo

1. Hacerse cargo de un grupo establecido. El orador es un directivo
recientemente asignado a un grupo que ha trabajado junto a otros directivos

desde hace algun tiempo.

2. Anunciar un nuevo proyecto. El orador estd anunciando una nueva empresa a
los miembros de su departamento y estd pidiendo que todos apoyen este

esfuerzo.

3. Solicitar un mejor servicio a clientes. El orador estd motivando a todos los
empleados para ser tan atentos y serviciales como sea posible con los

clientes.

4. Solicitar trabajo de excelencia y alta calidad. El orador esta motivando a todos
los empleados a desempefiar su trabajo con el compromiso de satisfacer los
estandares mas altos posibles.

5. Anunciar la necesidad de reducciones de costos. El orador esta solicitando
que cada quien busque formas de cortar gastos e inmediatamente comenzar a

detener los desembolsos.
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6. Celebrar un trabajo bien hecho. El orador esta felicitando a un grupo de
personas que han trabajado muy duro por un largo periodo para lograr

resultados sorprendentes.

7. Calmar a un grupo de personas atemorizadas. El orador esta intentando
restituir la calma y la confianza en aquéllos que sienten panico al enfrentar

acontecimientos de negocios preocupantes.

8. Abordar una oposicion de reto. El orador esta presentando una creencia

personal ante un auditorio critico, incluso hostil.

9. Mediacion entre partes contrarias. El orador esta sirviendo como juez o arbitro

entre dos grupos que estan amargamente opuestos en un tema fundamental.

10.Tomar responsabilidad por los errores. El orador es el vocero de una
institucion cuyas acciones han producido un resultado desafortunado que

afecta al auditorio.

11.Reprimir una conducta inaceptable. El orador esta hablando con ciertos

individuos que han fracasado en desempenarse a los niveles requeridos.

12.Solicitar concesiones especiales. El orador esta presentando el caso para una
institucion que busca ciertos derechos que deben ser autorizados por algun

cuerpo externo.

Lista de revision para desarrollar presentaciones eficaces

¢, Cuales son mis objetivos generales y especificos?

¢, Cual es el contexto de mi comunicacién? (Mi auditorio, la situacion, etcétera).
¢,Como abriré y cerraré la comunicacion?

¢, Cémo organizaré mi informacion?

¢, Coémo obtendré y mantendré la atencion de mi auditorio?

¢ Qué materiales de apoyo utilizaré?

¢, Qué ayudas visuales (graficas, cuadros, objetos, etcétera) utilizaré?

¢, Como adaptaré la presentaciéon a este auditorio?

¢ Qué formato utilizaré en mi presentacion?

= © © N o g bk~ DN -

0. ¢Qué preguntas o respuestas es probable que ocurran?
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Anexo 10. Guia para el ejercicio “Preparacion y conduccién de junta de equipo en
SSS Software”

Refiérase al ejercicio SSS Software In-Basket del apéndice. Asuma el rol de Chris

Perillo. Como usted es nuevo en su posicién, decide realizar una junta con

algunos o todos sus subordinados directos manana por la tarde (martes). Quiere

ponerse al tanto, asi como tratar temas de negocios que aparecieron en su correo

electronico, mensaje telefonico y memorando.

1.

Revise cada uno de los 16 temas del ejercicio SSS Software In-Basket. Esto le

recordara de nuevo las actividades que se deben abordar.

Determine tres P: propésito de la junta, participantes de la junta (quienes deben

asistir) y plan (agenda). También determine cuanto tiempo debe durar la junta.

Genere una agenda de junta real mostrando todos los temas de negocios que
quiere abarcar, utilizando las guias proporcionadas anteriormente en este

capitulo.

Determine el proceso de junta que utilizara, siguiendo las guias comentadas en
la seccion de Aprendizaje de habilidades: introduccion, reglas basicas,

demostraciones, participacion y resumen.

Haga que el instructor u otro companero de clase evalue su agenda y la guia
del proceso de la junta utilizando la hoja de trabajo de evaluacion de junta al

final de este capitulo.

La evaluacion debe incluir retroalimentacion acerca de lo que se hizo

especialmente bien, lo que estuvo incompleto y lo que se omitio.



Anexos

Anexo 11. Carta de presentacion de expertos

Se elabora el informe final de la tesis en opcion al titulo académico de Master en
Direccion, con el titulo: Programa de desarrollo para potenciar las habilidades

comunicativas en directivos del Gobierno Provincial.

Autora: Lic, Vanessa Roman Fabregas.

Tutora: Dra. Adilén Carpio Camacho.

Por esta razén se le solicita a usted su conformidad si esta en condiciones de

ofrecer sus criterios en calidad de especialista en el referido tema.
Marque con una X Si . No

Si su respuesta es positiva, puede hacer el favor y llenar los siguientes datos:
Nombres y apellidos:
Institucion donde labora:
Direccién del Centro:
Teléfono del Centro:
Direccion Particular:
Teléfono:
e- mail:
Categoria Docente:

Categoria Cientifica:
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Anexo 12. Cuestionario 1

Usted ha sido seleccionado como posible experto para ser consultado respecto a
la utilidad del programa de desarrollo para potenciar las habilidades

comunicativas en directivos del Gobierno Provincial.

Se necesita antes de realizar la consulta correspondiente, como parte del método
empirico de investigacion “Consulta de Experto” determinar su coeficiente de

competencia. Por ello es necesario que responda de forma objetiva.

1- Marque con una X en escala creciente del 1 al 10, el grado de conocimiento o

informacién acerca del tema abordado.

2- Valore los aspectos que influyen sobre el nivel de argumentacién o fundamentacién

que usted posee sobre el tema objeto de estudio. Marque con una X.

Fuentes de argumentacion. Alto Medio | Bajo

Analisis tedrico realizado por usted en la literatura

cientifica.

Experiencia de trabajo.

Trabajo de autores nacionales consultados.

Trabajo de autores extranjeros consultados.

Su propio conocimiento sobre el estado actual del

problema en el extranjero.

Su intuicion.
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Anexo 13. Coeficiente de argumentacion del sujeto.

Fuente de argumentacién Alto Medio Bajo
Analisis teorico realizado 0,3 0,2 0,1
Experiencia obtenida 0,5 0,4 0,2
Trabajos de autores nacionales consultados 0,05 0,04 0,02
Trabajos de autores extranjeros consultados 0,05 0,04 0,02

Conocimiento sobre el estado actual del
0,05 0,04 0,02
problema en el extranjero.

En su institucion 0,05 0,04 0,02
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Anexo 14. Coeficientes de competencia de los expertos seleccionados.

®© ® 0 €D S0
g |=5 |% £83 |88z |8fsf |z |2 |¥ ¥
d |<® |2 =85 %S S883 |E
i co %o OQoa®

1 0,2 0,4 0,05 0,04 0,04 0,05 | 0.78 1 | 0,89
2 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 0.8 | 0,90
3 0,2 0,4 0,05 0,05 0,05 0,05 0.8 09 | 0,85
4 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 0.8 | 0,90
5 0,2 0,2 0,05 0,05 0,05 0,05 0.6 0.7 | 0,65
6 0,3 0,4 0,05 0,05 0,05 0,05 0.9 1 0,95
7 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 0.9 | 0,9
8 0,2 0,4 0,05 0,05 0,05 0,05 0.8 0.7 | 0.75
9 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 0.8 | 0,90
10 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 1 1
11 0,2 0,4 0,05 0,05 0,05 0,05 0.8 0.7 | 0,75
12 0,2 0,2 0,02 0,02 0,02 0,02 052 | 04 | 046
13 0,2 0,4 0,05 0,05 0,05 0,05 0.8 0.7 | 0,75
14 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 09 | 0.95
15 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 1 1
16 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 0,9 | 0,95
17 0,2 0,2 0,02 0,02 0,02 0,02 052 | 04 | 046
18 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 0.8 | 0,90
19 0,2 0,4 0,05 0,05 0,05 0,05 0.8 0.7 | 0,75
20 0,3 0,4 0,05 0,05 0,05 0,05 0.9 1 0,95
21 0,2 0,2 0,02 0,02 0,02 0,02 0,52 04 | 0,46
22 0,2 0,4 0,05 0,05 0,05 0,05 0.8 0.7 | 0,75
23 0,2 0,2 0,02 0,02 0,02 0,02 052 | 04 | 046
24 0,2 0,4 0,05 0,05 0,05 0,05 0.8 0.7 | 0,75
25 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 0.9 | 0.95
26 0,3 0,4 0,05 0,05 0,05 0,05 0.9 1 0,95
27 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 09 | 0,95
28 0,2 0,2 0,02 0,02 0,02 0,02 0,52 04 | 0,46
29 0,2 0,4 0,05 0,05 0,05 0,05 0.8 0.7 | 0,75
30 0,3 0,5 0,05 0,05 0,05 0,05 1 09 | 0.95
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Anexo 15. Cuestionario 2

Se realiza un estudio sobre la propuesta de un Programa de desarrollo para potenciar las
habilidades comunicativas en directivos del Gobierno Provincial. En la tabla que se le
presenta a continuacién, marque con una “X” la evaluacién que considere tener de los
aspectos que se le sefalan acerca del Programa de desarrollo, segun las siguientes

categorias:
M.A: Muy Adecuado  B.A: Bastante Adecuado A: Adecuado

P.A: Poco Adecuado I: Inadecuado

# Aspectos MA |[BA |A |PA |I

Fundamentos en los que se sustenta el programa de
1 desarrollo de las habilidades comunicativas.

2 Calidad en el diseno de las etapas del programa.

3 Calidad de las acciones para cada etapa.

Ordenamiento de las sesiones del programa de desarrollo
propuesto en correspondencia con el objetivo que se
4 persigue en él.

5 Rigor cientifico del programa de desarrollo.

Utilizacién de un lenguaije claro en la redaccién del programa
6 propuesto.

Contribucién del programa de desarrollo propuesto la
potenciacién de las habilidades comunicativas en directivos
7 del Gobierno Provincial.

8 Pertinencia de la propuesta.

Factibilidad de implementar el programa de desarrollo para
9 potenciar las habilidades comunicativas en directivos.

CATEGORIAS
Muy Adecuado (MA): Es 6ptimo el aspecto evaluado.

Bastante Adecuado (BA): Se han expresado elementos basicos en casi toda su totalidad

en cuanto al aspecto evaluado.

Adecuado (A): Se han analizado la mayoria de los elementos esenciales del aspecto a

evaluar.

Poco Adecuado (PA): Solo se recogen algunos elementos del aspecto a evaluar, que

aportan muy poco a la transformacién esperada.

Inadecuado (l): Poco valor o pertinencia en los elementos considerados.
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Anexo 16. Resultados al aplicar la técnica a los expertos para cada aspecto

Aspectos

Expertos | A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9

E1 BAA |BA |A A A B.A B.A B.A M.A
E2 BA |BA |A A A B.A B.A B.A B.A
E3 MA |BA |A B.A BA |[BA M.A B.A M.A
E4 MA |[MA |BA |A A B.A M.A B.A M.A
E5 BAA |BA |A B.A BA |[BA M.A B.A B.A
E6 BA |BA |A A A B.A B.A B.A M.A
E7 BA |BA |A B.A BA |[BA M.A B.A M.A
E8 MA |MA |BA |A A B.A M.A B.A B.A
E9 BA |BA |A A A B.A B.A B.A M.A
E10 BA |BA |A A A A B.A B.A M.A
E11 A B.A |A B.A BA |[BA M.A B.A M.A
E12 BA |BA |A A A B.A B.A B.A M.A
E13 BA |A A B.A BA |[BA M.A B.A M.A
E14 MA |MA |BA |A BA [A M.A B.A M.A
E15 BA |BA |A A A B.A B.A B.A M.A
E16 A B.A |A A A B.A B.A B.A B.A
E17 BA |A A B.A BA |[BA M.A B.A M.A
E18 BA |BA |A B.A A B.A B.A B.A M.A
E19 BA |BA |A B.A BA [A M.A B.A M.A
E20 MA |[MA |BA |BA BA |[BA M.A B.A M.A
E21 MA |MA |BA |A BA |[MA M.A B.A B.A
E22 BA |A A B.A A B.A M.A B.A M.A
E23 MA |MA |BA |BA BA |[BA M.A B.A M.A
E24 MA |MA |BA |A BA |[MA M.A B.A B.A
E25 BA |A A B.A A B.A M.A B.A M.A
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Anexo 17. Tabla de frecuencia absoluta

Frecuencias absolutas de las categorias por aspectos
Aspectos MA BA A PA | NR Total
A1 8 15 2 0 0 0 25
A2 7 14 4 0 0 0 25
A3 0 7 18 0 0 0 25
A4 0 12 13 0 0 0 25
A5 0 12 13 0 0 0 25
A6 2 20 3 0 0 0 25
A7 16 9 0 0 0 0 25
A8 0 25 0 0 0 0 25
A9 19 6 0 0 0 0 25
Total 52 120 53 0 0 0 225




Anexos

Anexo 18. Frecuencia acumulada absoluta

Frecuencias acumuladas de las categorias por aspectos
Aspectos MA BA A PA | NR
A1l 8 23 25 25 25 25
A2 7 21 25 25 25 25
A3 0 7 25 25 25 25
A4 0 12 25 25 25 25
A5 0 12 25 25 25 25
A6 2 22 25 25 25 25
A7 16 25 25 25 25 25
A8 0 25 25 25 25 25
A9 19 25 25 25 25 25
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Anexo 19. Frecuencia acumulada relativa

Frecuencias acumuladas relativas de las categorias por aspectos
Aspectos | MA BA A PA | NR
A1 0,32 0,92 1,00 1,00 1,00 1,00
A2 0,28 0,84 1,00 1,00 1,00 1,00
A3 0,00 0,28 1,00 1,00 1,00 1,00
A4 0,00 0,48 1,00 1,00 1,00 1,00
A5 0,00 0,48 1,00 1,00 1,00 1,00
A6 0,08 0,88 1,00 1,00 1,00 1,00
A7 0,00 0,48 1,00 1,00 1,00 1,00
A8 0,08 0,88 1,00 1,00 1,00 1,00
A9 0,64 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
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Anexo 20. Calculo de puntos de corte y escala de los indicadores

Calculo de puntos de corte y escala de los indicadores

Aspectos | MA BA |A PA | NR Suma |Promedio|N

Prom.
A1 -0,47 [1,41 |3,49 |3,49 |3,49 [3,49 (14,90 |2,48 -0,34 BA
A2 -0,58 [0,99 |3,49 |3,49 |3,49 |3,49 (14,37 |2,40 -0,25 BA
A3 -3,49 |-0,58|3,49 (3,49 [3,49 |3,49 9,89 1,65 0,49 BA
A4 -3,49 |-0,05|3,49 (3,49 |3,49 |3,49 |10,42 [1,74 0,41 BA
A5 -3,49 |-0,05|3,49 |3,49 |349 |349 (10,42 |1,74 0,41 BA
A6 -1,41 |1,17 |3,49 |3,49 |349 [3,49 (13,73 |2,29 -0,15 BA
A7 -3,49 |-0,05|3,49 (3,49 |3,49 |3,49 |10,42 [1,74 0,41 BA
A8 -1,41 |1,17 |3,49 |3,49 |3,49 |3,49 (13,73 |2,29 -0,15 BA
A9 0,36 3,49 |3,49 |3,49 |349 (349 (17,81 |2,97 -0,83 BA
Suma -17,46 |7,51 |31,41|31,41 |31,41 31,41 |115,68 [ 19,28
Promedio
Puntos de [-1,94 |0,83 [3,49 (3,49 3,49 3,49 |N=214

corte




