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Unidad 1 | Paradigmas, supuestos y tendencias en la gestién de las personas

Presentacion

Cuando iniciamos el Médulo introductorio de esta asignatura sefia-
lamos que la gestion de las personas y el comportamiento &ptimo
de un sujeto estan condicionados por os tres aspectos gue grafi-
camas a continuacion:

1. Modelos y 2. Modelos y

i palttas culturales competencias §
de la organizacién dgl cnnc‘iuc‘tor F
inmediato.

;{{ Gestién de las }

personas.

3. Politicas,
procedimientos e
instrumentos de
personal-RRHH

A

El desarrollo de cada unc de estos aspectos y [a bisqueda de re-
laciones entre ellos, es decir, entre modelos y pautas culturales de
la organizacion, competencias de la conduccidn inmediata, y politi-
cas y procedimientos de Recursos Humanos; constituiré el objetivo
de esta unidad que se articulara en tres ejes tematicos. Lo invita-
mos a acompanarnos con este recorrido.

En el tema 1 comenzaremos estudiando los modelos o paradig-
mas organizacionales y la cultura de la organizacién, diferen-
ciando supuestos 0 creencias presentes tanto a nivel institucional
como en las personas que la integran.

Los supuestos gerenciales gue analizamos en el marco de este
seminario son tres: los saciales, racionales-econdmicos y los de
auto-actualizacion, Estos supuestas a los gue aludimos refieren a
conjuntos de creencias -no siempre concientes- que influyen en
quienes gestionan respecto a las formas preferidas de conducir a
las personas y relacionarse con los problemas en generat. En rela-
cidn con ellos, en esta unidad nos interesa abservar las relacianes
que existen entre estas formas de representacion gerenciales y los
paradigmas gue devienen de etapas e hitos histdricos determina-
dos. Estudiaremos entoneces los supuestos sociales asociados al
paradigma preburocratico y a la escuela de relaciones humanas,
los racionales-econémicos en relacion con el paradigma burocré-
tico, y los de auto-actualizacion presentes con mayor fuerza en e
marco del postburocratico.

Vale aclarar que, siguiendo a Schein (1997), abordamas la conexién
entre supuestos gerenciales y paradigmas organizacionales no sélo
en tanto conjuntos de normas, recursos y prescripciones que se
consclidan y plasman en la organizacién, sino fundamentaimente
en tanto marcos representacionales individuales y colectivos que

\

Recursos !
enelaula @
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Lo invitamos a consultar el
esguema de la unidad en la
seccion “Pizarra” del aula virtual,
El mismo le ofrecera una vision
general de la organizacién de
ios contenidos y actividades
propuestos.

¥ ™

Pizarra
Como en clases

\. J/

Paradigmas e hitos
histdricos

Los paradigmas o modelos
de gestion devienen de
etapas o hitos histricos

que pueden observarse

COomo nuevos aportes de la
tecnologia socio-organizativa
de ia época. En ests sentido,
conforman herramientas de
potenciamiento paulatifio de los
desafios de la organizacisn, la
cooperacion y el pensamiento
colectivo.

Gestidn de las personas | Tecricatura en Gestion Universitaria | Pagina 19




Anticipando ideas

La conduccidn o gestidn
inmediata de personas

" se focaliza en un 4rea,

departamento u oficina
determinado, mientras que los
procescs de gestion de RRHH
quedan m4s bien en manos de
Areas de Personal o Areas de
RRHH, sujetas a las polfticas
institucionales de la conduccion
general de Ia organizacion.

orientan las acciones de [os gestores y sujetos en general. Tratare-
mos de comprender como las representaciones van definiendo, de
manera mas o menos estable, la forma correcta de actuar ante las
diversas circunstancias que presentan las tareas y las relaciones la-
borales: las formas de resolver problemas y de abordar conflictos,
de hacer frente a los desafios, entre otros.

En el marco del paradigma postburocréatico, nos detendremos es-
pecialmente en los principios de |a gesti6n de! conocimiento vy el
desarrollo de capacidades de aprendizaje de la organizacion. Lo
haremos desde un enfoque contemporanea: el aprendizaje orga-
nizacional.

Alrededor del tema 2, trabajaremaos con las competencias y mo-
delos de gestion del conductor y con las condiciones para su
adguisicién, aplicacién y aprovechamiento en el marco de 1a or-
ganizacion. Entre el abanico de competencias y herramientas que
el gestor-conductor inmediato de un departamento, area u oficina
requiere para la conduccidn eficaz de personas, equipos y proyec-
tos a su cargo, nos focalizaremos en las competencias de disefio
organizativo, objetivo central de esta unidad. Las competencias
interpersonales e intra-personales seran abordadas en las unida-
des siguientes. '

El impacto de politicas, procedimientos e instrumentos de
RAHH scbre el desempefio y la gestion de personas, serd el Gitimo
aspecto {tema 3) a abordar en esta oportunidad. Alli presentare-
mos, desde una mirada que no pretende ser exhaustiva, algunas
tendencias actuales de gestion de RRHH en organizaciones pu-
blicas. Nos referiremos al ciclo de la gestién de recursos humanos
gue abarca los procesos basicos de provision, aplicacidn, mante-
nimiento, desarroilo y seguimiento del personal, aln cuando éstos
excedan los alcances de decisién de un gestor-conductor de érea,
sector, departamento u oficina como en la que Ud. se desempefia
en su Ambito laboral.
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Unidad-1 | Paradigmas, supuestos y teridencias en la gestion de las personas

Orientaciones para la lectura

Al igual que otras asignaturas de esta Tecnicatura en Gestién Uni-
versitaria, todas las unidades refieren a textos de lectura obligato-
ria y a otros que se consideran complementarios parg el abordaje
de los contenidos del programa. Dicha seleccion esté fundada en
los aportes tedricos y técnicos que ctorgan a cada uno de los te-
mas foco de la unidad, contemplande también la trayectoria y refe-
rencialidad de los autores en esas teméticas.

Con respecto al enfogue de ia bibliografia, entendemos que fa uni-
versidad como tal constituye una organizacion particutar y com-
pleja, diferenciada de las del &mbito privado pero al mismo tiempo
relacionada con él. Por lo cual hemos encontrado oportuno incor-
porar algunos textos desarrcllados en contextos de la organizacion
pUhlica y empresarial. Estos Ultimos aportes resultan interesantes
en el marco de la particularidad y complejidad de légicas que atra-
viesan este momento de transformacion de la institucion universi-
taria.

Por tal motive el material que Ud. tiene en sus marios pretende
convertirse en una gufa que le ayudara a abordar la lectura de los
textos seleccionados en algunos casos y en ofros le ofrecerd los
contenidos de lectura obligatoria e interrogantes para la reflexion.

Eri este sentido, alrededor del tema 1 abordaremos los Supuestos
gerenciales sobre la naturaleza humana a partir del {ibro Psicologia
de la Organizacion de Edgar Schein (1997), mientras que encorn-
trara desarrollado el tema de los paradigmas o modelos de orgarii-
zacion exclusivamerite en este material, basado en avances de in-
vestigacion propios sobre el tema (Montenegro y Schroeder, 2010).
Sobre el enfoque del aprendizaje organizacional, trabajaremos con
el texto de Emesto Gore (2003).

Con respecto af tema 2 trabajaremos con el texto de Femando Flo-
res (1997) y el tema 3 sobre las tendencias actuales en gestién de
RRHH algunos aportes contempaoraneos sobre el tema, tales como
los de Miguel Salvador Serna (2008).

¢+ Como trabajaremos corn la bibiiografia complementaria?

Si bien el material obligatorio se considera suficiente para el estudio
de la asignatura, en el tratamiento de algunos temas Ud. encontra-
ra sugerencias de lectura ampliatoria que, de acuerdo a su interés,
le permitiran profundizar el abordaje de las tematicas centrales en
sus diferentes aspectos. Asimismo, quienes tengan conocimientos
o formacién previa en este ambito profesional o de estudio encon-
traran oportunidad de acceder a lecturas que les posibilitaran dife-
rentes recomidos de aprendizaje.

Finalmente, las actividades sugeridas intentardn acercar los desa-
rralios tedricos a su experiencia cotidiana, buscando en todo mo-
mento la articulacion entre herramientas conceptuales y la realidad
laboral y profesional que Ud. enfrenta a diario.

‘Conocimiento colectivo. _
.Buenos Aires: Granica. Cap. 4.

. Salvadar Serna, Miguel

Bibliografia obligatoria

Schein, Edgar (1997).
Psicologia de la Organizacion.
Meéxico: Prentice Hall. Cap. 4.
3*Ed, ‘

Gore, Emesto (2063).

[2008). Nuevas tendencias en
gestion de recuUrsos humanocs
en las administraciones
pliblicas: jestan cambiando
las reg:fés del juego?
Revista Intemacional de
Organizacionies. N° 1, 109 -
127. '

Dispanible en iritemet:
www revista-rio.org/index.
php/revista rio/article/
download/10/16
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- Bibliografia obligatoria -

échein, Edgar (1 997)
Psicologia de fa Organizacion.

México: Prentice Hall. Cap. 4.

3% Ed.

Edgar Schein nacid ér!_
1928, Es doctor en Filosofia
de la Universidad de Harvard
y miembro de diversas
instituciones en el campo de
la Administracién y Psicologia

de la Orgarnizacién. Ha hecho

'una marca de renombre en
el 4mbito del desamallo
organizacional y la cultura
organizacional. =,
Ha sido asesor de importantes
organizaciones y del gobierno
" estadounidense sobre
administracién y desarrolie de
laorganizacion.

Supuestos sobre la naturaleza hu-
mana y paradigmas organizacio-
nales. Su implicancia en la gestion
de personas

Comenzamaos a trabajar con el primer tema de esta unidad, fa re-
lacion entre los supuestos sociales, {os racionales-econdmicos y
tos de auto-actualizacién con tres paradigmas organizacionales: el
preburocratico, el burocratico y el postburocratico. El objetivo es
gue Ud. pueda comprenderlos como conjuntos de normas, recur-
$0s y prescripciones, por un lado; y como mareos representaciona-
les que orientan acciones y decisiones, por el otro.

Los supuestos sobre la naturaleza humana en la fun-
cidon de conduccién

Dice Edgar Schein:

“La conducta humana es el resultado complejo de nuestras
¢ intenciones, de lafarma cémo percibimos una situacién inme-
diata y de los supuestas o creencias que tenemos sobre una
situacion y sobre la gente que esté en ella.” (Schein, 1997:47).

Estos supuestos son producto de nuestra experiencia, de nues-
tra historia personal y de pautas culturales aprehendidas. Saber-
los presentes en las personas y en quienes conducen y gerencian
organizaciones resulta fundamental para entender también cémo
funcionan las organizaciones y los equipos.

En el capitulo Supuestos gerenciales sobre la naturaleza humana,
Schein profundiza en los principios que los conductores y gestores
sostienen en relacidn a las personas y la organizacion de manera
taf que influyen fuertemente en sus decisiones y modelan sus com-
portamientos frente a las situaciones cotidianas con el personal y
en las politicas de la organizacion.

Estos supuestos, como tales, operan sobre nuestro comportamien-
to de manera no siempre conciente ni explicita. Podemos caracteri-
zarlos brevemente de la siguiente manera:

1- Supuestos sociales: desde este supuesto, las necesida-
des sociales son las principales motivadoras de la conducta
humana. Las relaciones interpersonales dan origen y senti-
do a la identidad y las necesidades sociales de pertenencia
y aceptacion orientan los comportamientos y decisiones. £n
este sentido, los valores predominantes asociados a estos
supuestos pueden estar ligados a:

+ El sentirse apreciado.

* El ser miembro o parte de un grupo:

» Mantener relaciones de confianza y lealtad.
*» | a predisposicion y colaboracion.
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Unidad 1 | Paradigmas, supuestos y tendencias en |a gestion de las personas
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2- Supuestos racionales-econdmicos: sostienen gue el
principal motivador de las personas es el incentivo econé-
mico ¥ la necesidad de aumentar el propio interés. Desde
esta creencia las personas son sujetos pasivos a quienes la
organizacion debe manipular, motivar y controlar. Los sen-
timientos son irracionales y obstaculizan la tarea. En esta
linea, algunos principios que guian la conducta son:

= La racionalidad por sobre jos sentimientos y las
emociones.

e E ascenso social y econdmico.

« El cumplimiento, la disciplina y }a obediencia.

3- Supuestos de auto-actualizacién: las necesidades de
autorrealizacién, es decir, de hacer méximo uso de las pro-
pias capacidades y talentos definen y orientan los compor-
tamientos de las personas. Algunos valores implicados son:

» La autorrealizacion y crecimiento personal.
* El reconocimiento al logro,
¢ La iniciativa y el compromiso. .-

.

Al respecto le proponemos explorar fos principales fundamentos
y caracteristicas que diferencian a cada uno de estos supuestos
con la lectura del capitulo de Schein presentado en la bibliografia
obligatoria.

.|

i Actividad sugerida N° 1

Piense en su préctica laborat cotidiana en la Universidad jha
podido Ud, identificar algunos de los supuestos gerenciales
abordados? En esta actividad le proponemos realizar un ejerci-
cio de identificacion de comportamientos, decisiones, actitudes
{propias y ajenas) en los cuales se visualizan tales supuestos..

Para facilitar esta tarea le sugerimos que responda a los si-
guientes interrogantes:

a. ;Qué conductas premia y valora un gestor-conductor
desde supuestos sociales? ;Qué conductas desalienta o
desestima en sus colaboradores, pares o superiores?

b. ¢Qué conductas premia y valora un gestor-conductor
desde supuestos racionales-econdmicos? ;Qué conduc-
tas desalienta o desestima?

c. ;Qué conductas premia y valora un gestor-conductor
desde supuestos de auto-actualizacion? ;Qué conductas
desalienta o desestima?

('
Recursos

en el aula

del aufa virtual, utilizando el
recurso tarea.

Consuite el cronograma.

9.2

8i desea, puede enviar la Activi-
dad sugerida N° 1 a través da
la seccion “Buzén de entregas”

Buzén de entrega

\_

.
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Atando cab_os...

Es posible reconocer clerta
recuperacion de los rasgos
del paradigma preburocratico
en la llamada Escuela de
relaciones humnanas, modelo

‘ organizacional que Ud.
comenzo a delinear en la
asignatura Administracion de
fas Organizaciones.

Paradigmas de gestién y organizacion

El modelo preburocratico, el burocrético y el postburocratico cons-
tituyen las tres grandes perspectivas de gestion y organizacién que
de alguna manera definen los modos y formas de funcionamiento

" de una organizacion.

Un paradigma es un patrén o modelo, una serie de reglas. Estable-
ce limites, explica cémo resolver problemas dentro de los mismos
limites. Tomas Khum dice que éstos filtran nuestras experiencias,
influyen en la manera de ver el mundo.

En relacién con ello, podemos decir que los paradigmas organi-
zacionales, que presentaremos a continuacion, mantienen los si-
guientes rasgos:

* Se corresponden con etapas e hitos en la historia. Es
asi que determinados movimientos sociales, politicos y eco-
nomicos fueron dande lugar y exigiendo determinados mo-
dos de organizacion del trabajo que resultaran acordes ese
momente histdrico particular.

+ involucran diversas reglas, modelos y expectativas in-
teraccionales. Esto conlleva a ia nocién de contrato psico-
I6gico que implica: “la existencia de un conjunio de expec-
tativas, no escritas en parte alguna, que operan a toda hora
ante cualquier miembro y otros miembros y ditigentes de la
organizacion” (Schein, 1997:20-21).

» involucran procesos de {ransformacion en las modali-
dades personales y cutturales de afrontar la realidad.

Vale mencionar que estas caracteristicas se imponen sutiimente a
través de supuestos y creencias, elecciones cotidianas y acciones
de las figuras de autoridad y de los referentes de una unidad or-
ganizativa, definiendo un determinado contexto y estilo de gestion
gue impacta en la potencia del conjunto. ;Como se manifiestan
en lo cotidiano? ;C6mo es posible advertilos en nuestro dmbito
laboral? )

Dijimos gue cada uno de estos paradigmas contiene en si mismo
un tipo de supuestos gerenciales, los cuales siguiendo a Schein,
pueden observarse en términos de valores predominantes que dan
forma y sosfienen reglas y normas imperantes no siempre explici-
tas, pero que modelan el comportamiento de las personas en una
organizacion. Ahora lo invitamos a continuar con la lectura, tratan-
do de articular relaciones entre las caracteristicas de cada paradig-
ma ylos supuestos gerenciales anteriormente trabajados.

El paradigma pre-burocratico

Un modelo de gestidén presente en las organizaciones, aunque alu-
dido con poca sistematicidad en los estudios ¥ desarrollos sobre
administracién publica, es el paradigma preburocrdtico.

Las organizaciones gue presentan un modelo preburocrético de
base clientelar (Matas, 2001) o patrimonialista, se caracterizan por
una estructura centralizada. Ei poder se concentra en una figura
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Unidad 1 | Paradigmas, supuestos y tendencias en la gestién de las personas

alrededor de la cual priman los intereses politicos, econdémicos o
sociales propios en detrimento del interés piblico.

El modelo preburocratico primario se caracteriza por patrones de
interaccién y gestién que es posible evidenciar en los ambitos or-
ganizacionales como los de las oficinas y otras dependencias uni-
versitarias, en forma de estilos de resolucién de problemas y toma
de decisicnes en los cuales se opera atendiendo fundamentalmen-
te a una légica de lealtades y relaciones afines que descuidan el
disefio formal de la organizacion (organigrama).

Los mismos, por ejemplo, pueden observarse en ciertas acciones
que realizan los ‘gestores para conservar fa “buena relacidén” con
sus colaboradores, haciendo excepciones a -procedimientos, re-
glas, funciones a fin de alimentar o mantener el involucramiento,
el compromiso Y 1a buena disposicion del colaborador 0 eqguipo en
cuestion. También puede manifestarse cuando, ante la evidencia
de un error por parte de un colaborador, en lugar de sefialarselo
“friamente” el conductor lo deja pasar o lo dice “diplomaticamente”
bajo el supuesto de gue, de lo contrario, podria poner en riesgo la
buena disposicion del empleado. O bien, cuando el gestor, para
lograr la predisposicién del colaborador, otorga favores ¢ protec-
ciones de diversa [ndole por sobre disposiciones 0 merecimientos
formales.

Con respecto a estas situaciones vale aclarar que no se pretende
juzgar sl ello estA “bien o mal®, sinc que estamos relacionando
estos comportamientos con supuestos sociales acerca de las per-
sonas, los cuales también se pueden asociar con ef paradigma pre-
burocratico, o con fa Escuela de Relaciones Humanas.

También la forma preburocratica se visualiza en relacién con pro-
cesos socio-emocionales y de confianza que favorecen ciertos
mecanismos de familiaridad y cercania, asi como de informalidad,
pertenencia grupal o politica, y estados de animo fluctuantes. En
esta linea, Flores (1997) da cuenta de cdmo los estados de animo
y las relaciones de confianza redisefian la estructura formal de la
organizacion. Esto se visualiza, por ejemplo, en los salteos o des-
dibujamientos de figuras de autoridad formal ya sea desde vias
ascendentes o descendentes, o a la inversa, en la legitimacién y
autorizacién informal a figuras no habilitadas por el disefic formal
de la organizacion.

En gereral, los esquemnas preburocrdticos, al estar fuertemente
asentados en supuestos ¥ mecanismos basados en relaciones y
lealtades, representan modelos organizacionales poco eficientes,
con costos elevados y de bajo rendimiento en su actividad. Si bien
la normatizacién v formalizacién en tas organizaciones, incluyendo
e! Ambito de organizaciones publicas, ha sido un importante avan-
ce de racionalizacion, numerosas practicas y valores se han man-
tenido - ¥ se mantienen aln hoy - en modalidades preburocraticas.
En ese sentido, es frecuente observar en la universidad la existen-
cia de procedimientos y normativas formales que, por haber per-
dido vigencia, por desconocimiento, por resultar “burocraticos”, o
en algunos casos por conveniencia, son desatendidos o ignorados
y suplantados por practicas informales centradas en actitudes de
buena voluntad y colaboraciones personales.

enelaula @

(‘
Recursos w
2

Si desea profundizar sobre este
tema le sugerimos leer el texto
De fos estudios de Howthome
a la diptemacia blanda, dispo-
nible en la seccion “Portafolio”,
lecturas complementarias, en el
aula virtual.

Portafolic

. /
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Recursos
en el aula

Si desea, puede enviar iz Activi-
dad sugerida N° 2 através de
la seccidn “Buzén de entregas”
del aula virtual, utilizando el
recurso tarea.

Consulte el cronograma.

g2

Buzén de entrega

\. W,

Burocraciay modemidad

Las sociedades encontraron
en la burocracia una forma
de organizarse y de entrar
en la modemidad. Las
sociedades modemas, frente
a las antiguas, ya no explican
el mundo Gricamente desde
los mitos, sino que tratan de
alcanzar una comprension
racional del mismo ¥ buscan
su transformacion. El ser
humano modemo no acepta
resignadamepte el entomo,
sino gque trata de ponerio al
servicio de [a persona.

El paradigma Burocratico

E! modelo burocratico fue formulado por Max Weber en el siglo XIX
y revoluciond las teorias de la administracion en ese momento. El
mismo posibilitd pasar de una sociedad rural y descentralizada a
una urbana e industrializada, donde primaron valores de racionali-
dad y eficiencia.

@
[
Actividad sugerida N° 2

Antes de continuar con la lectura de este tema, le proponemos =
un momento de integracidn conceptual. En la asignatura Admi-
nistracién de las Organizaciones de esta Tecnicatura, Ud. abor- <
dé algunos aspectos en relacion con Teorla de la Burocracia. 7‘

Le sugerimos que intente recordar ; Cuales eran los principios o
planteos centrales de la misma? sDe qué manera sus postula-
dos redefinieron los modos de pensar las organizaciones? ;Qué
impacto tuvo en la Universidad como organizacian?

Desde la concepcion burocratica se hace hincapié en la posibilidad
de lograr eficiencia copiando fa organizacion industrial y dejando
de lado modalidades personales. Este modelo se caracteriza por
funciones definidas, normas establecidas, aplicacion uniforme de
reglas, presupuesto definido y control del gasto.

En el siglo XIX, este movimiento s¢ denominé visicn de fa reforma
burocratica. |nfluidos por las ideas de la burocracia legal racional
y por la practica industrial, los creadores del paradigma burocréati-
co persigutefon las metas de orden, racionalidad, administracion
impersonal, eficiencia y rendicidn de cuentas politica, instituyendo
sistemas de reglas controlados desde el centro. Las reformas ins-

titucionales buscaban un modelo que respondiera a los valores de
sficiencia, sficacia, objetividad, imparcialidad, mérito y capacidad,

carrera administrativa y énfasis en la jerarquia (Matas, 2001). Para
lograr tales valores, este paradigma de la organizacion se susten-

td en dos supuestos basicos: por un lado, la racionalizacion de la -

organizacién, y por el otro, la distincién y consecuente separacidn

entre las actividades politicas de las actividades que deben ser

ejecutadas bajo una racionalidad predominantemente técnica. En
otras palabras, la separacidn entre el saber y el hacer, el trabajo de
pensar independizado del trabajo del hacer manual o fisico.

Otras caracteristicas distintivas de este modelo estan dadas por
el disefio y preparacion de actividades pensadas a largo plazo y
gl establecimiento normativo de la previsibilidad de todas las ac-
tuaciones organizacionales en cualguier asunto. Esto daba la im-
presion de que los funcionarios estaban lejos de las finalidades del
servicio, y el control era impuesto esencialmente en funcion de las
normas (Barzelay, 1998). Un ejernplo de ello son el establecimiento
de rutinas y la formulacién de manuales de procedimientas gue
garantizan la objetividad, imparcialidad, honestidad y eficiencia
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Unidad 1 | Paradigmas, supuestos y tendencias en la gestion de las personas

(Fernandez Toro, 2005) soportadas en una estructura organizativa
ordenada jerarquicamente.

Un manuail de procedimiento especifica las actividades y orden
de las acciones necesarias para cumplir con una tarea particular.
Por ejempio, puede especificar los pasos y acciones a dar para la
inscripcién de urt alumrio a fa biblioteca, la apertura de la historia
clinica en un hospital, la confeccién de un expediente, el pedido de
compras en una dependenicia, la elaboracién de un convenio ¢ un
contrato, etc. :

La critica al modelo burocratico como modelo de gestién y orga-
nizacién tiene una larga historia. El mismo Weber consideraba la
burocracia como una “jaula de hierro” que atraparia a la humanidad
en su magquinizacion, disciplinarizacion y fria busqueda de la efica-
cia, creando una sociedad sin alma y sin capacidad de reflexion
moral.

Desde otros puntos de vista, este paradigma ha sido también muy
cuestionado. Repasemos algunos aspectos:

« Su tendencia a la alienacion al no considerar todas las
necesidades humaras.

= La dificultad de analisis critico que genera er el empleado.
» La tendencia a desresponsabilizar dado que desconocien-
do los fines, el empleado sdlo se ocupa de los medios.

» Ei desaprovechamiento de talentos y potencialidades hu-
manas, ya gue el imposibilitar la creatividad ocasiona baja
iniciativa.

» L 3 rigidez de las normas que incapacita para fa solucidn'_

negociada de problemas (Villoria Mendieta, 2009).

Sin embargo, como Ud. ya ha estudiado en otras asignatura de
esta carrera (Administracién de las Organizaciones), la burocracia
puede ser vista también, como un avance signlficativo en los inten-
tos de racionalizar la actividad de las organizaciones y de los po-
deres pablicos. La administracion burocratica ha sido un compo-
nente esencial de todos los procesos modernizadores hasta ahora
conocidos (Villoria Mendieta, 2009) constituyéndose en un rasgo

“importante de |la sociedad moderna.

.La nueva gestion publica y el paradigma posburo-

cratico

La llamada sociedad del conocimiento ha dado lugar a un nuevo
escenario mundial y organizacional donde las condiciones y va-
riables para la supervivencia y el desarrolio de las organizaciones

'se modifican velozmente. Innovacidn y transformacion permanente

son una constante en el devenir organizacional, guiados y exigidos
por &l dinamismo del contexto actual.

En ese marco, ias organizaciones ven superadas sus rutinas coti-

dianas y obligadas a revisar y actualizar sus modalidades de fun-
cionamiento. Deben volverse mas creativas e innovadoras a partir
del aprendizaje y la construccion de conocimiento. Las primeras en
acusar tales necesidades frente a los desafios del entorno fueren

las organizaciones del sector privado, pero poco a poco tanto e

Ve ~
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Visite la seccidn “Casos y gjem-
plos™ en el aula virtual. Alli podra
observar algunos ejemplos de
manuales y rutinas tipicas de la
gestion universitaria,
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sector publico como el de las organizaciones sin fines de lucro se
vieron igualmente desafiados.

En las Gltimas décadas ha cobrado fuerza la llamada nueva gestién
publica, concepto que demanda la asuncién de una serie de princi-
pios que redefinen a la forma de pensar la gestién en las organiza-
clones de servicios, implicando la gestaclién de nuevas pautas de
desempefio institucional.

El modelo de la gestion plblica se estd implementando mundial-
mente en las administraciones del estado. En la modalidad brita-
nica se llama Whitehall Model, la variante estadounidense alude a
ella como gobiemo emprendedor y esquema post-burocratico. El
mismo que, concebido a escala global, constituye el modelo OCDE
-Organizacion de Cooperacién para el Desarrollo Econémico- que
ofrece la nocidn de la orientacion hacia el cliente (Guerrero, 2001).
Es asi como han venido tomando fuerza esquemas emergentes y
estrategias de modemizaciGn de |la gestidn plblica, los cuales han
sido denominadas por muchoes autores como modelos postburo-
craticos (Barzelay, 1998, Guerrero, 2001; Matas, 2001; Moyado
Estrada, 2002; Calderon y otros, 2008). Los mismos se plantean
como una propuesta superadora de las limitaciones del modelo
burocratico anterior, buscando incrementar la capacidad de res-
puesta y adaptacion continua a los cambios organizacionales des-
de estructuras mas flexibles.

Estas nuevas concepciones enfatizan la idea de que 10s servicios
plblicos deben estar guiados al servicio del usuario (Barzelay,
1998) y presentan algunas caracteristicas diferenciales:

* Se piensa en el servicio a la comunidad.

= | 03 resultados cobran mayor impartancia que las accio-
nes o tareas.

+ Se controlan los costos

+ Se revisan las rutinas de trabajo buscando mejoras y ac-
tualizaciones necesarias.

« Se realizan evaluaciones de satisfaccién a usuarios.

La preocupacion por el usuario de los servicios publicos rearienta
las acciones hacia los fines y resultados. Conceptos tales como ca-
lidad, servicio, innovacién, conocimiento, mejora continua y flexibi-
lidad van sienda cada vez mas incorporados en los discursos y ias
practicas. De esta manera a la eficiencia se le suman conocimienta
y calidad como agregados de valor.

Algunas de sus estrategias distintivas a nivel organizacional cons-
tituyen:

+ L a flexibilizacidn administrativa necesaria para incremen-
tar los niveles de eficiencia y eficacia.

s Fl paulatino achatamiento de estructuras jerdrquicas.

= La construccion de redes institucionales.

= L3 gestidn por proyectcs y programas poniendo enfas:s en
los resultados.

« La gestion por procesos mas que el control sobire tareas
individuales, la orientacién a la calidad de servicio.
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Unidad 1 | Paradigmas, supuestos y tendencias en la gestion de las personas

Ejemplos de la implemnentacién de estos dos Gltimos procesos en
ambitos universitarios como en el que Ud. se desempefia, pueden
ser la tendencia a certificar normas de calidad tales como las ISO
9000. Asf como también los pregramas de Mejora Continua como
el que ha desarrollado el Area de RRHH de nuestra universidad.

La confianza aparece también como sustento en las nuevas formas
de organizacion postburocraticas. En organizacicnes con estructu-
ras mas horizontales, fiexibles y con personal altamente calificado,
ésta es esencial para el funcionamiento y la gestién. Para Calderdn
(2008}, se trata de una confianza organizacional, no sélo afectiva o
por lealtad, sino basada en el conocimiento y las competencias, lo
gue facilita y promueve la cooperacién v la interaccidn social.

Actividad sugerida N° 3

Ahora lo invitamos a reflexionar acerca de las tematicas trabaja-
das y articulartas con su trabajo cotidiano. Tenga en cuenta las
siguientes consignas:

« Describa una escena (situacidn real y concreta) vivida
por Ud. en su dmbito de trabajo en la Universidad que le
remita al modelo de organizacién burocratica. Es decir,
£Qqué situaciones que pasan o hacen a su labor cotidiana
Ud. asocia con el modelo burocratico?

* De |la misma manera, describa una escena o situacion
de su ambito laboral que a Ud. le remita al modeio post-
burocratico. Es decir, ;qué cosas pasan en su trabajo que
le hacen pensar gue en un modelo mas flexible y basado
en el conocimiento?

* Finalmente, presente una escena o situacién laboral
propia que le remita a un modelo de organizacién prebu-
rocratico.

Desafios en la instituciéon universitaria: la gestién
como agenda prioritaria

Tal como hemos presentado en los apartados anteriores, las or-
ganizaciones atraviesan actualmente procesos de cambio y trans-
formacion propios del paradigma postburocrético. En la era de la
gestién del conocimiento y !a globalizacién, las organizaciones ven
desafiados sus modelos de funcicnamiento tendiendo a redisefiar-
se hacia esquemas mas flexibles y dindmicos.

Las universidades no son ajenas a estos cambios y necesidades.
De hecho, en las (ltimas décadas nuestro sistema de educacion
superior ha atravesade momentos de profunda transformacién que
impactan en la institucién universitaria generando cambios tanto
en su rof social como en su dimensién organizacional. Estas trans-

\
Recursos -
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En la seccién "Casos y Ejem-
plos” del aula virtual encontrari
material para seguir trabajardo
el esquema poshurocradtico

y sus estrategias de gestion
organizacional.

Los mismos reflgjan algunos
programas e iniciativas de
mejora continua y gestién de la
calidad universitaria en la UNC

)

Casos y ejemplos

AN J
4 N\
Recursos !
enelaula @
_am =
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dad sugerida N° 3 através de
la seccién “Buzdn de entregas”
del aula virtual, utilizando el
recurso tarea
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L o3 cambios no s dan sin
grandes dificultades politicas,
desacuerdos y tensiones
internas (Obeide, 2009).

El aprendizaje organizacional
es uh enfogue que surge ligado
al paradigma postburocratico

y a la llamada sociedad del
conocimiento.

Estudia la capacidad de

las organizaciones de

crear, organizar y procesar
informacion desde sus
fuentes, para generar un

nuevo conocimiento individual,
de equipe, organizacional e
interorganizacional, generando
una cuttura que lo facifite y
permitiendo las condiciones
para desarrollar nuevas
capécidadas, y mejorar
procesos (Garzon Castilldn y
Fisher,- 2008).

formaciones son foco de debate y andlisis en el mundo, América
Latina y en nuestro pais, que incluyen el estudio de dimensiones
tales como:

¢ La cultura y las representaciones.

e [ 0s modelos de gestion y organizacion universitaria.
» Los perfiles de competencias, gobierno y procesos de
toma de decisiones. '

* Los modelos de resolucién de problemas, entre otros.

En ese marco, el tema de la gestion universitaria aparece como un
elemento prioritario y estratégico para conducir procesos de cam-
bio en la universidad (Obeide, 2009}. A la universidad, como a toda
organizacion social, le resulta dificil cambiar intemamente. Los de-
safios permanentes a los que se encuentra expuesta la institucion
universitaria en materia de excelencia académica, financiamiento,
articulacién con la sociedad, etc., inevitablemente repercuten en
los modos de funcionamiento interno, llevando frecuentemente
a desajustes y dificuitades. Al respecto lo invitamos a pensar en
nuestra Universidad, ;qué aspectos estan en transformacion? ;Ha
notado Ud. en su area de desempefic alglin cambio gue haya re-
percutido en la forma habitual de hacer ias cosas? jquéimpacto ha
tenido en Ud. y en su practica laborai?

La gestion del conocimiento y las posibilidades de
aprendizaje organizacional

El terma de las transformaciones y cambios en los paradigmas y
modelos de gestion y organizacion ha sido ampliamente estudiado
desde diversas teorfas y enfogues. Particularmente, y en directa re-
lacidn con lo gue hemos viste como paradigma posthurocratico, el
enfoque del aprendizaje organizacional aporta ciertos principios
y elementos para comprender los procesos de cambio y aprendiza-
je en las organizaciones, incluyendo la misma universidad.

En la Hamada sociedad del conocimiento, la produccion de cono-
cimiento y las capacidades de aprendizaje e innovacién de las or-
ganizaciones se vuelven clave para su supervivencia y desarrolio.
Pero la idea de cambio v aprendizaje organizacional, que frecuen-
temente es asociada a la innovacion tecnoldgica, involucra otros
aspectos que le otorgan un caricter de suma complejidad.

Desde la economia del conocimiento y el enfoque del aprendizaje
organizacional (donde el aprendizaje es cada vez mas contextual y
transdisciplinario, con fuerte interaccion de componentes tacitos)
lo que cobra importancia no es la portabilidad de informacion, sino
su instrumentacion a través de coordinaciones internas al servicio
de la mejora de problemas y mejoras particulares, que requieren
respuestas particulares y contextuadas en el redisefio organizacio-
nal.

Para abordar este tema, nos remitimos a los desarrollos de Emes-
to Goare, con quien se encontraran en la bibliografia obligatoria a
través de la lectura de su libro Conocimiento Cofectivo. Siguiendo
a este autor podemos profundizar en tres supuestos que guian la
gestién del conocimiento y las posibilidades de aprendizaje en las
organizaciones:
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Unidad 2 | Calidad comunicacional y liderazgo

ner control, convencer a los demas, demostrar poder, proteger la
autoimagen, imponer ideas, etc., nace de un modelo mental llama-
do control unilateral. El control uniiateral es una manera de pensar
que tiene por objetivo fundamental mantener el control y salvar las
apariencias evitando, por todos los medios, desprestigiar laimagen
o guedar expuesto en un error (Kofman, 2001: 290). Este programa
de comportamiento opera bajo ciertas creencias, supuestos y es-
trategias personales que dan lugar a determinadas consecuencias.

En el texto de Fredy Kofman (2001), capitulo 11, y a partir de un
ejemplo de situacién interaccional, el autor nos alerta acerca de los
riesgos que tienen ciertas modalidades de comunicacion a la hora
de resolver un problema con otros. Diferencia asi la exposicién de
la indagacién, analizando a la vez cuando éstas son improductivas
y cudndo productivas. Para comprender el planteo, le sugerimos
que intente responder los siguientes interrogantes: ¢Qué carac-
teriza a la exposicion improductiva?, jcudles son sus estrategias
mas frecuentes?, ;qué consecuencias acarrean? (Qué caracteriza
a la indagacion improductiva?, ¢cudles son sus estrategias mas
frecuentes?, ja qué consecuencias conducen?

Un modo de contrarrestar las estrategias y consecuencias negati-
vas del modelo del control unilateral es a través de la exposicion y
la indagacién productivas. E! autor desarrolla un modelo diferente
para la construccion de estrategias que faciliten exponer e indagar
productivamente, al mismo tiempo que promueve el aprendizaje
mutuo, ! trabajo en equipo y el compromiso individual hacia un
-proposito en comin. En tomo a esto, le sugerimos .que indague
en el texto: §Qué creencias facilitan poder exponer e indagar de
manera productiva? ;Qué caracteriza a la exposicion productiva?,
Lqué estrategias sugiere el autor para lograrla? ¢ Qué caracteriza a
la indagacién productiva?, ;qué estrategias sugiere el autor para
. lograrla? ¢ Qué diferencia plantea el autor entre €l control unilateral
y el aprendizaje mutuo como modeios de relacién? .
Kofman (2001) plantea vias de indagacién para enfrentar conver-
sacionss de confrontacién o estancamiento que no facilitan el en-
tendimiento mutuo. ¢A qué se refiere el autor con aikido verbal?
4Qué vias sugiere el autor para enfrentar situaciones de impasse
(estancamiento)? ’

Una conversacion efectiva requiere del equiiibrio entre exponer e
indagar. Exponer solamente o indagar solamente, aunque se haga
con destreza, no alcanzan para el intercambio genuino de ideas,
puntos ds vista, datos e intenciones entre los participantes de la
conversacion. Recordemos: comunicarse no es sélo un intercam-
bio de palabras, es ponerse en accidn, coordinar acciones con
otros en busqueda de obtener un resultado.

Hasta aqui hemos desarrollado un nicleo de competencias inter-
personales clave que aportan a Ia calidad de comunicacion:

. diferenciar entre observaciones (hechos) y opiniones (in-
terpretaciones subjetivas).

» identificar vias y consecuencias de la exposicidn y la inda-
gacién productivas. .

Le proponemos ahora realizar la siguiente actividad, donde profun-
dizaremos sobre la indagacién productiva. ’

Recursos
en el aula
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En la seccién "Casos y
elemplos” del aula virtual, lo
invitamos a ver el video de una
Conversaclén no productiva.
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Krieger, Mario. Sociologia de
fas Organizac.r‘opss. Buenos Aires:
Prentice Hall; 2001. Cap. 9.
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-6n Ciencias Politicas y en
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. comportamiento organizacionaf”, .
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migratorias de América def
Sur y modelo de propuesta de
&, modemizaclon sdministrafiva
 migratoria” (Krieger, 2001).
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Actividad sugerida N° 2

Retome el concepto de habilidad de indagacién productiva de
Kofman (2001). ’

A partir del mismo, lo invitamos a refiexionar: ses frecuents que
en las conversaciones cotidianas ciertas necesidades de inda-
gacién productiva se pasen por alto y se rellenen con supuestos,
dando lugar a un falso entendimiento, a malos entendidos y a
pérdidas de confianza o efectividad?, ¢ pasa sélo en las conver-
saciones de pasillo o de rutina?, sy en las reuniones?

A modo de cierre de este tema lo invitamos a intercambiar con
SUS companeros y su profesor-tutor las reflexiones construidas
a partir de la lectura y de los interrogantes propuestos. Usare-

mos para efio el espacio del foro, en el aula virtual,

e e dme = e

-

Estilos de liderazgo y decisién

Nos adentramos ahora en el segundo tema que abordaremos en
esta unidad. El mismo se articula con el anterior en el sentido de
que, como veremos mas adelante, el estilo de liderazgo conjuga al
mismo tiempo comunicacion y toma de decisiones. Ambas estan
imbricadas profundamente porque en la medida de que se conver-
sa y se decide, también se gestiona la tarea y las relaciones. De
este modo, las conversaciones y decisiones de calidad proporcio-
naran claridad y mejora de Ia tarea, efectividad en los resultados,
desarrollo de las Personas y crecimiento de las relaciones en un
equipo. En el caso las conversaciones y decisiones de baja calidad,

las relaciones e insatisfaccion personal.

Poder y autoriqad

Nos detendremos ahora a Ia lectura del capftulo “Relaciones de
poder y liderazgo en las organizaciones” de Mario Krieger (2001).
En este texto, gl autor sostiene que los individuos se posicionan
en las organizaciones mediante relaciones de poder. Estas pueden
estar dadas por una base estructural {puesto, control de un recurso
o fuente de poder) o por una base personal-relacional, es decir, el
liderazgo,

Dada la complejidad del tema, le sugerimos que focalice su lectura
tomando como guia los intenogantes que presentamos a continua-
cion. Los mismos pretenden ayudarlo a ldentiﬁcar los conceptos
slgnificativos y los desarrollos fundamentales que lo orientaran a

comprender el tema propuesto en el marco de esta unidad:
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Unidad 2 | Calidad comunicacional y liderazgo

£ Qué diferencias establece el autor entre poder y autoridad?
2Cudl es la relacién entre poder y autoridad?

Siguiendo a Weber, el autor alude a tres tipos de autoridad
legitima, ¢cudles son y qué caracteristicas los diferencian?
¢ Cudles son las dos dimensiones de las relaciones de poder
en las organizaciones?, jen qué se basa cada una de ellas?
Segun Krieger, habria diferentes razones por las cuales al-
guras personas o grupos adquieren mayor poder que otros
sobre ciertos ambitos ¢ decisiones. ;Cuales son esas ra-
zones? ;Cuéles son las fuentes principales y recursos del
poder en las organizaciones y cdmo pueden ser utilizadas?

Liderazgo y toma de decisiones

Tomar decisiones es tarea habitual y cotidiana en la gestién y con-
duccién de personas y equipos. Existen diversos modos de tomar
una decision, con mayor 0 menor grado de participacién de los
colaboradores en ello. En este sentido, aunque se privilegie dar
algan grado de participacién a otros en la toma de decisiones, la
responsabilidad es solo de quien conduce. ‘

Al respecto de esta tematica, el autor desarrolla cuatro estilos dn‘e-
rentes de toma de decisiones: personal, consultivo, participativo
y delegativo. Ud. al realizar |a lectura tenga en cuenta los siguientes
ejes problematicos: LQué caracteriza a la toma personal de deci-
siones? ¢ En qué se diferencia dela toma de decisiones consultiva?
LQué define a la toma participativa de decisionies? (Qué caracte-
riza a la toma delegativa de decisiones? ;Qué ejemplo podria dar
de cada estilo? En refacién con el concepto de liderazgo: (Cémo
lo define?, sen qué se basa para hacerio? ¢Qué funciones cumple
el liderazgo en las organizaciones y los equipos? ¢ Qué condiciones
debe cumpiir para ser legitimo?

' Si bien Krieger (2001} desarrolla distintas teorias del liderazgo,

como la teoria de los résgqs y las teorias del compaortamiento, para
el estudio de esta unidad pondremos especial atencidn a la teora
situacional del liderazgo. Esta tematica abordaremos a continua-
cién.

Téoria del liderazgo situacional

Algunos interrogantes para comenzar: 4 Qué aportes fundamenta-
les proporciona la teorfa situacional del liderazgo a la gestidon de
personas y equipos? ¢Qué relacién podemos establecer entre el
liderazgo situacional, -el desarrollo de colaboradores y la delega-
cion efectiva?

La teorfa o modelo de! liderazgo situacional surge en 1969 y fue
propuesta por Kerneth Blanchard, Paul Hersey y Johnson, D. Los
autores sefialan que el liderazgo situacional se basa en la exis-
tencia de un estilo de liderazgo para cada empleado {o colabo-
rador) en el desempefio de una tarea especifica. Es decir, el fider
(o gestor) debe ser capaz de diagnosticar las necesidades de sus
colaboradores y adaptar su comportamierito a estas necesidades y
situaciones particulares. Este modelo permite describir situaciones

-

* Teoria situacional dei - Ny
' I|derazgo .

a.:-‘-a

-

) L_a tecria situacional del
(lldéra'ng‘c; desatroliada por
Hersey y Blanchard {1 998} es;
-un modelo de Ilc'lfé'raZQQ. que -
ha obtenido gran cantidad .
de partidarios entre s '
{ especialistas del desarrallo
gerencial. Se hasaenla

-

R :
. W TRWEL TR T .

importaricia de qde el estilo -

1 de liderszgo s& seleccione
) de acuerdo ala madurez da-
4. Jos colaboradores y su nivel - i
de preparacién. Sostiene que

i Ila efectividad dei  liderazgo

' depende dela lnteraccnon entre
| el conductor, sus colaboradorss
oyl 'subordinados y diversas .

varlables gituacinnales.

1 . .
H
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Y prescribir las conductas més efectivas en bisqueda de un resultado.

Comportamiento de tarea y de relacién_

El modelo situacional del liderazgo plantea la existencia de dos dimensiohes posibles en el comporta-
miento del lider. Una tiende a orientar la tarea del colaborador y la otra esta més centrada en la relacién
con el colaborador dandole apoyo socio-emocional. '

Diferenciemos estas dos categorias:

* Comportamiento de tarea o direccién: El lider establece una comunicacion unilate-
ral; explica en detalle al empleado lo Que espera de él, cOmo debe realizar |a tarea, qué
debe hacer, cuéndo, dénde, etc. Implica supervisién del desempefio del-empleado en la
realizacién de la tarea. : : '

* Comportamiento de relacién o &e apoyo: El lider establece una comunicacién bi-
lateral; escucha, apoya, motiva, facilita la interaccién y da al ermpleado un papel en la
toma de decisiones. '

. Estas conductas de direccién y de apoye no constituyen en sl mismas estilos de liderazgo; sino que
pueden ser ubicadas en dos ejes diferentes {Gréfico N°1) cuya combinacién, en diferentes grados, dara
lugar a los cuatro patrones de comportamiento o estilos da liderazgo que veremos a continuacisn.

L .
Compotarmiento 4
b .y . .
L-de telacion® ¥ .. i Yo
. %a e b : Loy ) : e ¥ K .o B
Ly i - . - = ——— il m . o K ¥
"Eﬁ;,,, "-}i - AL 0 or. R ol
I T a0 5 x_ ~Comportamiento'de tarea~ ™ - "fﬂ
’ - "l LY - 1‘ . — "t' - u -

‘Grdfico N°1
Estilos de liderazgo -

1. El estilo directivo (E1): El lider determina los roles de sus empleados y les dice lo que
deben hacer, cudndo y cémo. El gerente resuelve solo, toma ias decisiones Yy supervisa
de cerca su implermentacién. : .

2. El estilo gufa (E2): E! lider todavia provee direccion pero incorpora la comunicacién
bilateral con sus colaboradores; escucha sus sentimientos y dificultades, aumentando
el apoyo pero conservando la toma de decisiones. . :

3. £l estilo participativo (E3): Implica un cambio significativo en la resolucién de proble-
mas y tomna de decisiones, los cuales son compartidos entre el lider y el colaborador, Se
increment'a la comunicacién bilatetal. El Irdre/ escucha atentamente y ayuda a resolver
ios problemas. Este comportamiento se aplica cuando el empleado tiene ia habiiidad y
el conocimiento suficiente para realizar la tarea asignada.

4. El estilo delegativo (E4): Ei iider discute el problema con el colaborador y deiega‘en
¢l la toma de decisiones, asi como la impiementacién de 1a solucién. Ei empleado esg
quien controla cémo debe realizarse la tarea, tomando el timén, ya que posee Ia capa-
cidad y seguridad en si mismo, necesarias para asumir la responsabilidad de sy propia
actuacién. '

Péagina 12 | Teenlcatura en Gestién Universitaria [ Gesti6n de las personas

- e Ly




Estilos de liderazgo

W e Alto apoyo - Alto apoyo !
#iCompo Aamidhto | Baja direccion Alta direccion }4
“de refacién - N '
. . GUIAO - ¢
: A TR PARTICIPATIVO INSTRUCTIVO ||
' E3|E2
E4 |E1
i " 1. i
-8 'l DELEGATIVO DIRECTIVO
i R - I B , i
. _ = B+ | Bajo apoyo Bajo apoyo
b T 7 B [ Bajadireccion Alta direccidn
' ¥ "1'1"."4'.1 o MEq e s
A Comportamisnto de tarea 1 -
Griéfico N°2

@

Actividad sugerida N° 3

Analice las siguientes expresiones e identifique el estilo decisio-
nal que esta aplicando el conductor:

1. “Te pido que a partir de julio los informes estadisticos
los presentes el dfas 10 de cada mes y te guies por el nue-
vo procedimiento”.

2. “Estamos demorados con el proyecto de gjuste de
campos en el sistemna informético. Debemos presentarlo a
Rectorado en un plazo no mayor a 20 dias, ;como hace-
mos para llegar a tiempo sin desatender los reclamos de
las facultades?”

3. “El objetivo es entregar los 220 certificados que tene-
mos pendientes, debe ser en el transcurso de estas dos
semanas sin exceder el presupuesto estfpulado Te pido
que te encargues”.

4. “Te pido que a partir de julio los informes estadisticos
los presentes el dfa 10 de cada mesy te guies porelnuevo
procedimiento que te voy a explicar ahora. Fijate si tenés
alguna duda o necesitds ayuda para poder entenderlo y
preguntame lo que necesites”.

Fundamente sus respuestas. Si lo desea, puede parlicipar en
el foro de la unidad a fin de Intercamblar miradas con el grupo.
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Recursos -
en el aula

e F—%

\'

A\

Puede participar con su aporte
en ¢l foro de la seccitn “Conver-
saclaones de aula”, disponibie en
el espacio virtual de !a asigna-
tura.

Consutte el cronograma.
@ @ L [ ]

Conversaciones de aula

_/
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ufa
enela @ i
Puede enviar la Actividad
sugerida N° 4 al profesor-tutor a
través del "Buzdn de entregas”
de_l aula virtual.

Consulte el croncgrama.

.oo@ |

S
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Actividad sugerida N° 4

Ahora lo invitamos a hacer un ejercitio. SitGese en el lugar del 7
lider e identifique una tarea que necesita plantear a un colabora-
dor suyo. A continuacién escriba cémo le daria la consigna para
esa tarea segln los distintos estilos:

SRRSO AN o v

a. En estilo dirigista (E1)

wEE

A

b. En estilo guia/ instructivo (E2)

» 5

= c. En estilo consensual (E3) A

Buzdn de entrega ‘ g{
L20n ce entreg d. En éstllo delegatorio (E4) E

\. : / - %

Recuerde que no hay un estilo determinado gue favorezca |a efec-
tividad, es decir, no se puede hablar de un Gnico modelo o estilo
ideal de liderazgo. E! lider debe ser capaz de adoptar el que mas
se adecue a cada situacién. A partir de esta afi macian, surge el in-
terrogante: ¢ qué debe observar un lider en sus colaboradores para
decidir un estilo de liderazgo? Sobre esta cuestion profundizare-
mos en el proximo apartado.

Nivel de desarroilo 0 madurez del coiaborador

Seguin la teoria del liderazgo situacional es precisamente el nivel de
desarrollo del empleado lo que determinara el comportamiento del
gerente. El nivel de desarrollo de un colaborador se define por su
capacidad y disposicidn para realizar una tarea particular.

La capacidad alude al conocimiento, la experiencia y las habili-
dades que el colaborador aporta a determinada tarea o actividad.
Se refiere a la medicion de los conocimienitos, capacidades o ap-
titudes necesarios para afrontar una tarea en particular, ya que se
puede tener alta capacidad para realizar una tarea y carecerde ¢ella
para realizar otra. Por ejemplo: en la atencién al publico Ernes-
to sabe desemperiarse perfectameniie, pero en administracion de
archivos, hay cosas que no sabe c6mo resolver. En este sentido
cabe la pregunia: ;sabe el colaborador realizar 1a tarea que se le
encomienda? ' B

La disposicion refiere al grado de confianza, compromiso y moti-
vacion para realizar ciertas tareas por parte del colaborador. Al res-
pecto, tal como sefialamos en el caso antericr vaie tener en cuenta
que siempre se refiere a una tarea especifica. ya que la mativacion
también puede ser muy grande.en una par'e del trabajo y esca-
sa en otra. Por ejemplo: para hacer los informes Adela se ocupa
detenidamente para que todo quede perfecto pero sabemos que
no muestra ia misma preocupacion ni esmeo para las comunica-
ciones institucionales. En este sentido cab: la pregunta: LQuiere
el colaborador:realizar el trabajo que se le pide?, ;se encuentra
dispuesto? : ' L
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Unidad 2 | Calidad comunicacional y liderazgo

En cuanto a la predisposicién de las personas para realizar una tarea, la misma puede variar. Esto a
veces tiene que ver con el tiempo, con el tipo de tarea que se trate y'con el ambiente. También pueden
perderse las destrezas para realizar una tarea, aungue esfo es mas dificil que perder la motivacion o
el interés,

Por tanto, podemos decir que para medir el nivel de desarrolio.de un empleado se deben tener en
-cuenta ambos factores: la capacidad y la predisposicién.

Al combinarlos se obtienen cuatro niveles de desarrollo posibles. Veamoslo:

Niveles de desarrolio

rmaﬁmm . -l -
: t: . Capacidad y voluntad (motwac:on y seguridad)

. de realizar.Unatared particular- =

R - o

ALTO MODERADO BAJO
Sabe Sabe pero No sabe No sabe
Quiere esta inseguro Si quiere No quiere
D4 D1
" Desarroliado bt b ’ -_-Eﬁ'-desar_roilo '
. - o [P R LA PR L
Grdfica N°3 Esquema reefaborado a partir de Krieger (2001},

Si observamos el gréfico anterior, notaremos gue cuando el colaborador no presenta interés en realizar
la tarea y tampoco posee la capacidad, las habilidades y/o conocimientos necesarios para efectuarla
adecuadangente, el nivel de desarrolio es bajo. D1.

En el siguiente nivel, el D2, el colaborador se muestra entusiasmado y motivado para realizar la tarea,
pero le faltan las habilidades y/o los conocimientos necesarios. En consecuencia, el nivel de desarrollo
de ese colaborador es moderado.

Cuando el colaborador posee la capacidad, las habilidades y conocimientos necesarios para realizar
la tarea, pero no se siente seguro de sf mismo, duda de su capacidad o muestra dificuitades de pre-
disposicién para realizaria, el nive! de desarrollo.también es moderado. D3.

Por Gltimo, si el colaborador posee un alto nivel de capacidad, conocimientos y aptitud-frente alatarea
y también interés y predisposicion para realizarla, el nivel de desarrollo es alto. D4.

Niveles de desarrollo y liderazgo

Veremos ahora cémo a cada nivel de desarrollo del colaborador le corresponde un estilo de liderazgo

por parte del conductor. En consecuencia, el comportamiento del conductor debe adecuarse al nivel
de desarollo del colaborador, siempre refi néndonos a su desempenic frente a una tarea especifica.

Gestlon de las personas | Tecnicatura en Gestién Universitaria | Pagina 15 '

K |
e =




Recursos
en el aula

N

En la seccion “Autoevaluacio-
nes” dal aula virtual encontrard
consignas que ia permitirdn
autoevaluar su aprendizaje
sobre este tama. Le sugerimos
resolvarias.

Autoevaluaciones

Puede participar en ef foro
“Conversaciones da aula”
para evacuar dudas o realizar

aportes,

Consutte ef cronograma.

Conversaciones de auia

\. —,

Recursos
en el aula

En la secci6n "Casos v efem-
plos” del aula virtual, Ud. podra
acceder al enface directo al
video Tipos de liderazgo.

| ar{(

Césos y ejemplos

\.

J

Estilo de liderazgo y niqel de desarrollo

- | i—— — up—— - - ke
! . ' : p {D3: Alta competencia {D2: Baja competencia] .
T | Baja actitud Actitud afta .
* Comportamiento K
de relacion = = i
3 '
i, & E3: PARTICIPATIVO E2: GUIAO \
INSTRUCTIVO )
Alto apoyo Aito apoyo :
3 Baja direccién Alta direccion '
. D4: Alta competencia]D1: Baja competencia i
E X Actitud alta Baja actitud
oo {
b ‘ - - .
‘ E4: DELEGATIVO Ef: DIRECTIVO )
. ) ¥
- L
i . Bajo apoyo Bajo apoyo i
: Baja direccién Alta direccion
‘ ) , RNy —— 4
A - Comportamiento de tarea )
Gréfico N°4 ’ _ C - .

Analicemos los vinculos entre desarrollo y relacién:

« Al nivel de desarrollo D1, le corresponde un estilo de lide-
razgo por parte del conductor E1 (directivo.o dirigista).

razgo por parte de! conductor E2 {guia).

* Al nive! de desanolio D3, le corresponde un estilo de lide-
razgo por parte del conductor E3 (participativo).

* Al nivel de desarrolio D4, le coresponde un estilo de lide-
razgo por parte del conductor E4 (delegatorio).

El cicio del desarrollo

El ciclo de desarrollo parte de derecha a izquierda sobre la escala
e indica la evolucién del colaborador en términos de aptitudes ¥
motivacion. Esta escala da por sentado que, cuando la mayoria de
la gente emprende una tarea nueva, su riivel de aptitud (capacidad)
es relativamente bajo. Es decir, cuando iniciamos una nueva tarea
o actividad, siempre tenemos algo que aprender (ya sea técnico o
de modalidad cultural de funcionamiento). Entonices, partimos de
urn nivel de desarrollo D1 o D2, variando segiin el nivel de actitud
(predisposicitn o interés) sobre esa determinada tarea.

El ciclo de desarrollo se orienta a que todas las personas tiendan
hacia el nivel cuatro (D4), debido a que ése es el nivel donde sureri-

para los colaboradores y también para el conductor, ya que en Ia
.medida que son delegadas las tareas operativas, dispondra de mas
| tiempo para ocuparse de las funciones dg gestion, .

i
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Unidad 2 | Calidad comunicacional y liderazgo

De hecho, se podria decir que resulta muy beneficioso que el con-
ductor brinde la oportunidad para que sus colaboradores desarro-
flert sus capacidades logrando de esa manera que cada uno pueda
alcanzar el nivel de desarrollo D4 en las actividades para &l mas
adecuadas. De esa manera, al mismo tiempo que se facilitan las
predisposiciones naturales, puede lograrse delegar distintas tareas
en distintos colaboradores,

A continuacién, o invitamos a realizar una actividad integradora
de los temas hasta aqul trabajados. La misma lo ayudara aponer

en juego conceptos y experiericias a fin de poder transferirios a su.

préctica.

;

o @
]
!' Actividad sugerida N° 5

Lo invitamos a analizar una- situacién acerca de los Tpos de
liderazgo.

Luego de ver el video: .youtube.com/watch?v=7s7E
6UyHKbY&feature=related, intente relacionar lo acortecido con
. los conceptos desarrollados en esta unidad y responda:

1. ¢ Qué elementos abordados en tomo a la comunicacion y las
conversaciones visualiza en el video?, {qué tipos de corversa-
cion identifica en la reunién?, ;qué observaciones se plantean?,
iaué opiniones v juicios identifica en 1a conversac:én? Jhubo
indagacién productiva?

2. 4 Qué cosas dichas le remiten a los estilos de liderazgo traba-
jados en la unidad?, ¢a cudles se hace referencia?

3. A su entender, la conversacion ;ha sido efectiva?, ¢por qué?
Fundamente sus aportes.

Recursos
en el aula

)
o X

Puede enviar la Actividad sug-
. erida N° 5 al profesor-tutor, a
‘través del "Buzén de entregas”
del aula virtual, . )

Constite &l cronograma.,

.2

Buzdn de entrega

\.
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