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CONTEXTUALIZACION DE LA ASIGNATURA

Como lo reconocen diferentes autores que se han dedicado al estudio, analisis y concientizacion de los aspectos
relacionados con la gestion y la sostenibilidad ambiental en Colombia y como se puede colegir de eventos que
a nivel mundial han tenido lugar, nuestro pais es uno de los que mas se han preocupado por la conservaciéon
y manejo de los aspectos relacionados con la conservacion, mejoramiento y problematica de nuestros recursos
naturales, y ha sido pionero en el continente en el desarrollo de instrumentos surgidos a partir de las diferentes
politicas ambientales que permiten proteger los recursos naturales y el ambiente de las naciones y sus pueblos.
También es claro que el pais no ha sido ajeno a la evolucion y desarrollo de aconteceres producto del abuso de los
recursos naturales que posee la nacion y ha sido, en ocasiones, testigo mudo de las acciones de particulares y que
ha cohonestado, en algunos casos desafortunados, por cierto, los procederes de actores del Estado que por accién
u omisién han contribuido al deterioro del patrimonio ambiental de la nacién.

Colombia como el resto de los paises del mundo ha pasado por diferentes escenarios en relacién con el manejoy
conservacioén de los recursos naturales, concentrando sus primeras acciones en el estudio y analisis de los efectos
producidos por los deterioros ambientales, pero lo hacia de manera aislada entendiendo que eran producto del
fortuito e inevitable accionar del hombre. Son organismos como las corporaciones auténomas regionales los que
hoy promueven el desarrollo regional mediante el aprovechamiento sostenido, ecolégico y socialmente viable de
los recursos naturales.

Pero fue la constitucion de 1991 la que proveyé un marco juridico e institucional renovado para permitir la ade-
cuada gestion y manejo ambiental, surgiendo asi la Ley 99 de 1993, la cual organiza el Sistema Nacional Ambiental
de Colombia-SINA (conjunto de orientaciones, normas, actividades y recursos, entre otros, para poner en marcha
los principios generales ambientales de que habla la misma ley), para permitir asegurar la adopcién y ejecucién de
politicas, planes, programas y proyectos que posibiliten el cumplimiento de los deberes y derechos del Estado y
de los particulares en relacion con el medio ambiente y con el patrimonio natural de la nacion.
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OBJETIVO GENERAL DE LA ASIGNATURA

Conocer aspectos conceptuales, metodoldgicos y practicos de la gestion ambiental para contribuir a la genera-
cién de una cultura ambiental a partir de un marco conceptual que destaque la importancia en el ambito de lo
publico de la gestion ambiental sistémica, estratégicamente articulada en las organizaciones del sector publico a
nivel nacional, regional y local.

JUSTIFICACION

Sin pretender ser exhaustivos, este modulo intenta clarificar de manera rapida y concreta, algunos temas basicos
en torno al estudio de la Administracion y la Gerencia Publica, dentro del contexto del tema Ambiental, dado que
los problemas ambientales subyacen a la modalidad del desarrollo de un pais y se soportan en su estructura socio
econdémica que tiene como eje a las personas que esperan ver satisfechas sus necesidades y expectativas.

Sabido es que cada vez que se demanda un mayor equilibro de los sistemas sociales y del ecosistema, el tema
ambiental centra el debate en la incidencia de su adecuado manejo. Por eso, el medio ambiente y el desarrollo
tienen una correlacién que tiene que unirse alrededor de un nuevo concepto acerca del progreso y desarrollo de
las naciones, respetando el funcionamiento de los sistemas naturales, la dignidad humana y el mejoramiento de la
calidad de vida de la poblacion.

La gestion ambiental como un sistema para el logro del desarrollo sostenible se convierte en una prioridad para
todos los paises del mundo, lo cual se traduce en una preocupacion del Estado para producir politicas y normas,
identificar estrategias y contextualizar planes, programas y proyectos que atiendan a la conservacién de los eco-
sistemas y a la sostenibilidad ambiental del territorio.
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PLAN DE FORMACION DE LA ASIGNATURA

Conoce aspectos
conceptuales,
metodoldgicos

y practicos de la
gestion ambiental
para contribuir a
la generaciéon de
una cultura am-
biental a partir de
un marco concep-
tual que destaque
la importancia

en el ambito de

lo publico de la
gestion ambien-
tal sistémica,
estratégicamente
articulada en las
organizaciones
del sector publico
a nivel nacional,
regional y local.

1.Como se arti-
cula la gerencia
ambiental a partir
de las habilidades
gerenciales.

Identifica el
contexto de la
gerencia publica
ambiental desde
el punto de vista
practico para el
desemperio de su

cargo.

Habilidades Ge-
renciales 1
Habilidades ge-
renciales 2

Solucién y susten-
tacién de casos y
talleres.

Participacién en
conversatorios.

Puestas en comun,
narrativa experien-
cias profesionales re-
lacionadas, talleres.

Trabajo de campo.
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Conoce aspectos
conceptuales,
metodoldgicos

y practicos de la
gestién ambiental
para contribuir a
la generacién de
una cultura am-
biental a partir de
un marco concep-
tual que destaque
la importancia

en el dmbito de

lo publico de la
gestiéon ambien-
tal sistémica,
estratégicamente
articulada en las
organizaciones
del sector publico
a nivel nacional,
regional y local.

2.Planeacién estra-
tégica y sectorial.
Un marco de
referencia.

Analiza la relacién
entre la planea-
cion estratégica
y la planeacién
ambiental pa-

ra identificar la
ilaciéon entre lo
estratégicoy lo
sectorial a partir
del desarrollo de
ejercicios compa-
rativos practicos.

Planeacidn estra-

tégica corporativa.

Planeacion estra-
tégica ambiental.

Solucién y susten-
taciéon de casosy
talleres.

Participacién en
conversatorios.

Trabajo de campo.

3. Evaluacién
y control de la
gerenciay gestion
ambiental.

Interpreta la
utilidad de las
herramientas de
gerencia y gestion
ambiental

para aplicarlo en
el ejercicio profe-
sional de acuerdo
con la normativa
legal vigente.

La Evaluaciony
control de la ges-
tion publica.
Herramientas para
la evaluaciény
control en la ges-
tién ambiental.
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UNIDAD DIDACTICA 1. iCOMO SE ARTICULA LA GERENCIA AMBIENTAL A PARTIR DE LAS
HABILIDADES GERENCIALES?

RESUMEN DE LA UNIDAD DIDACTICA

Esta unidad pretende habilitar a los participantes para que puedan contextualizar y precisar algunas habilidades
gerenciales que son esenciales en el manejo de la gerencia publica ambiental. En este orden de ideas, aqui subya-
cen los temas relacionados con la gestion del cambio, la comunicacion, el trabajo en equipo, el servicio al ciudada-
no-usuario de los servicios que se le prometen entregar y la toma de decisiones, temas en los que se debe resaltar
la trascendencia que tiene el hacer conciencia sobre la viabilidad de practicarlos en el sector publico en beneficio
del buen desempeno y las buenas practicas de los servidores publicos que asumen responsabilidades gerenciales
o funcionales que deben trasmitir ejerciendo un liderazgo ejemplificador y coherente entre el pensar, decir y hacer
de su actividad como funcionarios. Se lleva a los estudiantes a valorar la importancia de tomar decisiones coheren-
tes y provechosas para que puedan empoderar a servidores publicos y para que puedan asimilar hasta qué punto
ya la sociedad civil esta facultada y toma decisiones relevantes a pesar de la renuencia del funcionario. Ejercicios,
conversatorios, puestas en comun y experiencias en la vida real de los participantes contribuyen a enriquecer el
desarrollo de esta unidad que, como las demas, tiene un alto ingrediente de aplicacion practica de la teoria cono-
cida por el estudiante o aprehendida mediante la implementacién de este moédulo.
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COMPETENCIA DE LA UNIDAD DIDACTICA

A 4

Cdémo se articula la gerencia
ambiental a partir de las
habilidades gerenciales.

Identifica el contexto de la
gerencia publica ambien-
tal desde el punto de vista
practico para el desemperio
de su cargo.

1. Habilidades gerenciales 1.

1.1. Gestion del cambio.

1.2. La comunicacién.

1.3. Trabajo en equipo.

2. Habilidades gerencia-
les

2.1.Servicio al ciudada-
no-usuario.

2.2. Toma de decisiones.

Gerencia Pablica Ambiental

o

.
\

\




...
000
€$00

Escuela Superior de
Administracion Publica

UNIDAD
DIDACTICA

l

Especializacian en Gerencia Ambiental j

TODOS PORUN
NUEVO PAIS

PAZ EQUIDAD EDUCACION

CONTENIDOS DE LA UNIDAD DIDACTICA 1. ¢COMO SE ARTICULA LA GERENCIA AMBIEN-
TAL A PARTIR DE LAS HABILIDADES GERENCIALES?

TEMA 1. HABILIDADES GERENCIALES 1

1.1. GESTION DEL CAMBIO

Romper viejos esquemas centrados en la rigidez es hoy uno de los desafios mayores que tienen que enfrentar per-
sonas y organizaciones si desean superar los retos y alcanzar éxitos en su gestién individual y corporativa.

El mundo no es estético, es cambiante. Los mercados son cada vez mas turbulentos y el entorno que nos rodea
se mueve y modifica velozmente empujado por los avances tecnolégicos producto del ingenio humano que cada
vez mas aprovecha nuevas oportunidades para crecer y desarrollarse. El ser humano, por naturaleza, en su gran
mayoria, aprovecha cada ocasidn que se le presenta para alinearse con el cambio porque quiere emprender nue-
vos retos y aprovechar nuevas oportunidades de superacion.

Las personas, asi como las organizaciones, que tienen claridad acerca de que los cambios ocurrirdan queramoslo
o no, tendran siempre las de ganar porque las cosas cambian, en tanto que, con el transcurrir del tiempo, las per-
sonas Y las organizaciones se van volviendo viejas. El futuro se construye a partir de las vivencias del presente e
intuyendo eventos que contribuyen a modificar el statu quo de las personas y las organizaciones.

QUE ES EL CAMBIO

Entender el cambio como el proceso de modificar significativamente las reglas, supuestos y actitudes relacionadas
con una forma preestablecida para actuar, es un buen punto de partida para comprender que es posible pensar
que las personas y las organizaciones evolucionan.

Cambiar significa que los paradigmas del pasado se expongan, se revisen y se cambien por los del futuro, en tanto
ello genere algo diferente en relaciéon con el mejoramiento personal y organizacional.

El cambio tiene su foco en las personas quienes como seres humanos razonan y reaccionan frente a unos estimu-

los internos y externos que provocan la necesidad de encontrar nuevos aprendizajes que impacten su manera de
pensary actuar. Esas personas hacen parte de la familia, la sociedad, una organizacién y un pais.
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EL CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

Greiner, citado por Idalberto Chiavenato (2004), expresa que las etapas del ciclo de vida de las organizaciones son
consecutivas por naturaleza y que siguen una progresion natural. El paso de una a otra etapa se da como resulta-
do de una crisis. Para dicho autor las etapas del ciclo de vida de las organizaciones son:

Emprendedora

Es aquella que da origen al nacimiento de la organizacion cuando se concibe la idea de crear un producto o ser-
vicio. La iniciativa y creatividad de los fundadores, esta a la orden del dia. Los duefios son los artifices del éxito o
los responsables del fracaso y dado que la organizacién empieza a ser préspera, se inicia la etapa de crecimiento
la cual trae consigo oportunidades, pero también genera riesgos, Surge, entonces, como lo expresa Greiner, la
necesidad de liderazgo porque en muchos eventos los propietarios con orientacion creativa y técnica tienen difi-
cultades para administrar el negocio y por ello habra que adaptar la estructura organizacional al crecimiento. Se
requieren ejecutivos con capacidad para administrar.

Colectividad

La organizaciéon comienza a desarrollar metas y directrices claras y concretas, surge la departamentalizacion y apa-
recen los niveles jerarquicos de autoridad y responsabilidad. La misién corporativa se internaliza, lo cual genera
en las personas su sentido de pertenencia organizacional. Durante este periodo la organizacién empieza su cre-
cimiento, pero, igualmente, surge como crisis la necesidad de delegar, basicamente porque los empleados de los
niveles inferiores de la estructura, no se sienten satisfechos con la manera como son tratados. Tampoco la alta
gerencia ni los mandos medios desean delegar responsabilidades por temor a perder la sincronizacién adminis-
trativa que lograron durante la etapa emprendedora. Asi las cosas, la organizacion debe identificar estrategias que
le permitan contar con un manejo administrativo arménico, sin que se requiera supervision directa y permanente
desde la alta direccion.

Formalizacion

Las empresas empiezan a normalizar el manejo de la organizacion y aparecen los procedimientos, al igual que los
sistemas de control como elementos necesarios para la administracion adecuada del negocio. La comunicacion
toma forma como una habilidad gerencial y el sistema de incentivos surge como elemento propicio para el logro
de los objetivos corporativos. El rol de la alta gerencia se orienta a las actividades de planeacién y a la identifica-
ciéon de estrategias y el manejo administrativo de la compafia es entregado a los mandos medios de la institucion.
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De nuevo surge un periodo de crisis, en este caso, dado por el exceso de formalidad, lo cual provoca la burocra-
tizacion y el aparente choque entre el personal asesor y el administrador de los niveles medios. La innovacién se
ve limitada a causa de las normas y de los tramites burocraticos imperantes durante esta etapa del ciclo de vida
organizacional, a la altura del cual la organizacién ha crecido demasiado y por lo mismo, se ha vuelto compleja en
su manejo.

Elaboracion

Segun la concepcién de Greiner, citado por Chiavenato (2004), es la ultima etapa del ciclo de vida empresarial. En
ella, el proceso burocratico llega a su mayor nivel y las personas se amoldan a trabajar dentro de este sistema. Se
disminuyen los sistemas formales y se simplifican bajo el esquema de equipos con el propésito de que las per-
sonas colaboren, previa adaptacion a dicho esquema de trabajo o simplemente la organizacién se subdivide en
areas o unidades de negocio, semejando asi una pequefia empresa, como lo fue en su inicio.

Alcanzada la madurez empresarial, viene la decadencia temporal y surge como factor de crisis la necesidad de
revitalizar la organizacién, por lo cual la empresa debe renovarse y revitalizarse si desea ser mas agil e innovadora.
Los funcionarios de la alta gerencia son sustituidos para dar paso a ejecutivos con ideas nuevas que contribuyan al
cambio organizacional.

VUELVA AL CAMBIO DESAFIANTE

En la vida organizacional son pocos los que se enfrentan al reto de gestionar el cambio, porque entienden que esa
es una responsabilidad llena de interrogantes que no siempre se resuelven positivamente. Es fundamental pro-
ducir un despertar organizacional con el propésito de inducir a las personas a asumir un papel mas protagdnico
en el proceso de cambio y asegurar los buenos resultados que conduzcan al logro de los objetivos institucionales.
Llevar seguridad a la gente y hacerla comprender que tiene las capacidades requeridas para modificar sus propios
paradigmas, debe ser tarea permanente de los lideres organizacionales llamados a jalonar el cambio institucional.
Mantener viejos esquemas como “asi es como se hacen las cosas aqui” 0 “para qué cambiar si hemos sido exitosos’,
solo contribuye a desconocer que el mundo es cambiante y dinamico y dificulta tener una actitud abierta hacia
nuevas ideas y enfoques.

o
|

Una cultura del cambio debe estimular a todos en la organizacién coherentemente para que busquen y propicien
el cambio. Generar individual y corporativamente nuevas convicciones y principios y lograr que la gente tenga
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compromiso y pertenencia con el cambio, al igual que volver el cambio desafiante, permiten focalizarse con el
cliente que estd ansioso de que nuestra relacién con él sea amable, eficiente y eficaz, como los Unicos caminos que
nos permiten construir relaciones de largo plazo que aseguren el poder contar con clientes para siempre.

RESISTENCIA AL CAMBIO

Organizaciones rigidas o poco flexibles generan una cultura de conductos regulares, tramitologia y vistos buenos
que perduran durante la vida organizacional o que al tratar de quebrarlos generan demasiados roces en los nive-
les jerarquicos que se ven tocados porque consideran que cambiar es sinénimo de pérdida de poder y autoridad.

Desde la éptica de lo personal, factores como el interés personal, los malentendidos, el temor a lo desconocido y
la falta de confianza, asi como la ausencia de seguridad en si mismo y el no desear desaprender lo aprendido para
alcanzar nuevos aprendizajes y vivenciar nuevas oportunidades y experiencias, son, asi mismo, elementos distrac-
tores que perturban la mente e impiden enfrentar exitosamente el cambio.

La familia como nucleo esencial del comportamiento humano solidifica en sus miembros creencias, valores y ac-
titudes y desarrolla una personalidad y un estilo de vida que son determinantes en el comportamiento humano.
Este comportamiento trasciende a la sociedad y al habitat laboral de la gente, impactando asi todos los procesos
de cambio que se pretendan implementar.

De igual manera, los valores sociales, entendidos como la creencia de que un modo especifico de comportamien-
to es socialmente preferible a otras formas de conducta, se convierten en fuente de resistencia al cambio, dado
que valores sociales con arraigo y tradicion hacen mas dificil un proceso de cambio organizacional.

Por su parte, la cultura empresarial, vista como la manera en que las organizaciones hacen las cosas, establecen
prioridades y dan importancia a las diferentes tareas empresariales, ademas de incluir lo que es importante para la
empresa, si no influye en la manera como los gerentes resuelven las estrategias planteadas y no permea a toda la
organizacion, se convierte en una de las mayores barreras a superar para gestionar el cambio.

SUPERAR LAS BARRERAS DEL CAMBIO
En lo institucional, disefiar e implementar procesos de cambio que contemplen normas especificas para dirigir y

orientar las estrategias del cambio y los desafios que el mismo implique, aprender nuevas formas de hacer las co-
sas, mantener los resultados del desempeno como algo primordial, apoyarse en equipos agentes del cambio, in-
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crementar continuamente el nimero de personas comprometidas con el cambio, saber que el recurso vital para el
cambio es la gente que tiene ganas y que es proactiva, al igual que generar liderazgo y no valerse de la autoridad
para alcanzar los logros en la gestién del cambio, son factores vitales para emprender un proceso duradero en el
tiempo, sélido en las personas y perdurable en las organizaciones.

En el libro Comportamiento Organizacional, Chiavenato (2004) adapta de Kotter, J.P, y Schlesinger, seis estrategias
de comunicacién y educacion, participacion y compromiso, facilitaciéon y apoyo, negociacién y acuerdo, manipu-
lacion y cooptacion y coercion, que se deben implementar para vencer la resistencia al cambio y advierte que los
esfuerzos de cambio organizacional que tienen éxito son aquellos en los que se aplican algunas de dichas estrate-
gias en forma integrada y en combinaciones diferentes. Expresa, igualmente, que cuando los agentes de cambio
evaluan las situaciones de cambio de manera realista y toman como referente el tipo de cambio que se necesita
hacer y la rapidez con la cual se debe realizar, el cambio también tendra éxito.

PROPICIAR EL CAMBIO

El cambio organizacional supone el liderazgo de la alta direccidn y esta es, por lo tanto, una de sus responsabilida-
des prioritarias. Sin embargo, la alta gerencia no es la Unica responsable del cambio porque este involucra a toda
la organizacién y corresponde a cada uno de los integrantes de la misma.

Hablar con claridad y franqueza de los éxitos y los fracasos organizacionales, sefialar las falencias corporativas, de-
mandar ideas para superarlas y mostrar cual es la situaciéon de la organizacién frente a sus competidores, debe ser
un compromiso irrenunciable de quienes dirigen las empresas y lideran el cambio. Comunicar y medir la incorpo-
racion de la mision y la visidon y de todos aquellos elementos que integran la Cultura Empresarial, de manera opor-
tuna y constante, requiere el empleo de los canales adecuados, si es que se espera permear a toda la organizacién
para que cada empleado sea un multiplicador permanente del ser y del deber ser institucional. Divulgar, como un
ingrediente de la consolidacion de la gestién del cambio, las victorias tempranas alcanzadas en el corto plazo, es
senal inequivoca de que se va por buen camino. Igualmente, reconocer y recompensar de manera visible a la gen-
te que hace posibles dichas victorias, permite incidir positivamente en la organizacién.

Dar autonomia a los colaboradores permitiéndoles algun grado de responsabilidad, independencia y creatividad,
también contribuye a propiciar espacios amables para buscar el cambio, porque si se limita la libertad para desa-
rrollar las propias ideas y para ejecutar las iniciativas individuales, se estan restringiendo la capacidad de iniciativa
y creatividad de los colaboradores. Por lo tanto, el empoderamiento es una buena sefal del dinamismo que impe-
ra en una organizacion que esta volcada al cliente y al mercado, y es un excelente mensaje que apalanca la cultura
de cambio.

Gerencia Pablica Ambiental



...
000
€$00

Escuela Superior de
Administracion Publica

UNIDAD
DIDACTICA

l

Especializacian en Gerencia Ambiental

TODOS PORUN
NUEVO PAIS

PAZ EQUIDAD

EDUCACION

EL COMPROMISO CON EL CAMBIO

El compromiso con el cambio supone, como acciones, ejecutar gran parte de los acuerdos logrados a nivel de la
alta direccién cuando se concibié el direccionamiento estratégico y cuando se definieron los “qué y los como” so-
portar el logro de los propdsitos organizacionales. Por lo tanto, comprometerse con el cambio es poner en accion
lo planeado, es materializar las intenciones y generar un campo comun de experiencias producto de las interaccio-
nes comunicadas clara y oportunamente.

Al ponerse en marcha integralmente el proceso de cambio, se cierra la brecha entre las intenciones, los propésitos
y las acciones. Toda accién va dirigida hacia un fin y por lo mismo, el no considerar acciones concretas, precisas y
ejecutables, son simplemente palabras y buenas intenciones que no encierran compromiso alguno con el cambio.
Entre propuestas y hechos, hay un solo camino y ese camino es el compromiso. Acogerlo es arriesgarse a actuar
para descubrir y comprender que hay solo una via que ensefia el sendero propicio para el cambio. Es claro, el ser
humano solo debe comprometerse con aquello que quiere hacer y una vez adquirido el compromiso de hacerlo
tiene que actuar con responsabilidad y finalizar en una accién concreta y especifica. Asi pues, el compromiso im-
plica prometer, hacer algo y pasado algun tiempo, haberlo hecho.

La constancia, entendida como la identidad en el tiempo con aquello que se esta comprometido, debe consolidar
el proceso de cambio, mediante una coherencia permanente y continua, producto del alineamiento de un cambio
que ha sido pensado, planeado y conscientemente llevando a la accion.

REFORZAR EL CAMBIO DESPUES DE LA ACCION

Como ya se ha expresado, el cambio es un proceso y como tal, pasa por una serie de etapas que permiten irse con-
solidando en la medida que existan acciones provechosas repetitivas, planeadas y comprendidas previamente.

Una de esas actividades de reforzamiento hace referencia al desempefio laboral en las organizaciones, producto
de lo cual debe producirse en la persona la implementacién de acciones que permitan desarrollar su compren-
sion, deseo y voluntad necesaria para aprender a enfrentar el cambio.

Otro de los factores de reforzamiento son los acuerdos organizacionales. Por lo tanto, es procedente concretar
actividades que hagan claridad acerca de la mejor forma de modificar acuerdos institucionales (sistemas de se-
leccién y compensacion, de capacitacion y entrenamiento, planes de desarrollo, entre otros), antes de saber si las
nuevas habilidades y conductas haran la diferencia en relaciéon con el cambio que se pretende alcanzar.
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Contribuir a que las personas asuman el proceso de cambio es, igualmente, una accion que corresponde a toda
la organizacién. Es necesario motivar e impulsar a las personas a que decidan si cambiar o no cambiar y en qué
cambiar. Esta responsabilidad compete a los niveles organizacionales en relacién con sus colaboradores y es una
tarea que demanda tiempo y dedicacién, que debe perdurar hasta asegurarse que cada quien recibe el apoyo y la
retroalimentacién necesarios para impedir que el proceso de cambio en el que cada colaborador se ha empefiado
se interrumpa.

EL CAMBIO, UN APRENDIZAJE CONTINUO

El mejoramiento continuo lleva a personas y organizaciones a encontrar maneras mas eficientes y eficaces, a la vez
que rapidas, para desarrollar nuevas ideas con mejores estandares de calidad.

Aprender, en términos del cambio y mejoramiento supone que existe un colectivo que da espacios al estudio y al
analisis de un sin numero de ideas compartidas que trascienden, tanto las fronteras personales como las del dia a
dia laboral. Ese conjunto de ideas que se comparten de forma reiterativa en el trabajo propician, ademas del cre-
cimiento que se logra, nuevas habilidades y destrezas que, al replicarse en la organizacion, cimientan una nueva
cultura de cambio institucional.

Por su parte, el estilo de direccién, como estrategia gerencial, es otro de los factores determinantes para la puesta
en marcha del proceso de gestion del cambio, porque el estilo de la alta gerencia fija el tono de las interacciones
entre los miembros de la organizacion, influye el sistema de comunicacion, la toma de decisiones y la forma de
dirigir el sistema como totalidad. Sin embargo, si existe una cultura permisiva, sin normas de conducta y con un
estilo de direccion desintegrado, poco o nada podra hacerse por gestar un cambio de cultura empresarial.

Asi pues, el estilo de direccion debe legitimar todas y cada una de las estrategias de aprendizaje organizacional
que durante la vida empresarial se decidan implementar, porque la alta gerencia cuando tiene consistencia entre
el pensar, el decir y el hacer, jalona la organizacidon hacia cambios estructurales significativos e impactantes en su
cliente interno y en el entorno dentro del cual actua.

La estructura organizacional también es un determinante en el proceso de gestién del cambio, porque si un tipo
de estructura sugiere la normatividad y los procedimientos excesivos con altos niveles de supervisién directa y
con permanente control sobre el comportamiento de los miembros de la institucion, el proceso de cambio se hara
mas lenta y paulatinamente.
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El panorama es bien distinto cuando se trata de organizaciones con estructuras planas porque alli los procesos
son mas agiles y flexibles, porque la comunicacién entre los diferentes niveles de la organizacion se facilita mas y
porque se requieren menos reglas y procedimientos. Este tipo de estructuras, practican la cultura de la interaccién
entre sus miembros y tienen absoluta claridad en el sentido de que su prioridad es el cliente y, por lo tanto, perma-
necen mas cerca de él.

Solo queda comprender que el camino para enrutar las organizaciones hacia un proceso de cambio implica un
gran compromiso no solo de la alta direccién, sino también de todos y cada uno de sus niveles jerarquicos, si se
pretende llevar a todos los integrantes de la organizacién un mensaje inequivoco y coherente de que el cambio es
ahora o nunca.

1.2. LA COMUNICACION

La comunicacién es el factor y la habilidad aglutinante de la organizacién. Algunos la denominan la amalgama
empresarial. Como acto humano, la comunicacion ocurre dentro de unas condiciones que la misma organizacion
define y moldea. Por ello, no basta con desarrollar en cada colaborador una actitud y una capacidad de comunica-
cién; requiere de condiciones organizacionales que la propicien y faciliten. Un estilo de gestiéon transparente, un
clima organizacional restante, una sélida cultura, una organizacién justa y equitativa crean las condiciones para
que fluya la comunicacién por todos los canales formales de la empresa.

La comunicacién esta implicita en todos los procesos, etapas y funciones de la administracién y se hace mucho
mas relevante cuando se refiere a direccionar la institucion, al ejercicio del liderazgo, a la toma de decisiones, a la
coordinacion, a la puesta en marcha de programas de servicio al cliente interno. Es imposible dirigir una organiza-
cién adecuadamente si no existe un eficiente sistema de comunicacién. Un buen sistema de comunicacién amal-
gama la organizacion. Es la fuerza integradora por excelencia.

Entendemos por comunicacién el proceso por el cual un agente emisor transfiere una informacién a un receptory
este entiende cabalmente el mensaje recibido. En la empresa, el proceso de comunicacién ocurre a cada instante.

En ese proceso se cumplen los siguientes pasos:
Un agente emisor toma la informacién y la codifica con su lenguaje, sus valores, su personalidad. Esa informacién
codificada se convierte en el mensaje, este es enviado por el emisor mediante el canal de comunicacién (oral,

escrito, individual, grupal, con el uso de medios como la radio, una grabacion, la television, el correo electrénico,
videos, entre otros).
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El mensaje llega a un receptor que lo decodifica con su lenguaje, sus valores, su personalidad y lo convierte en co-
municacion. En todo este proceso, el mensaje pudo haber sufrido interferencias, ruidos y, por lo tanto, distorsiones
antes de llegar al receptor. ;Cuando existe comunicacién? La definicién lo ha dicho: cuando el receptor entiende
cabalmente el mensaje que le envia el emisor. ;Cuando entiende el receptor cabalmente el mensaje recibido?
Cuando existe un campo comun de experiencia con el emisor. En consecuencia, el proceso de comunicacién lo
integran: el emisor, el receptor, el cddigo, el mensaje, el canal, el contexto y el campo comun de experiencia.

Un cédigo entendido como el conjunto de sefiales. Es la lengua como institucion social que permite la comunica-
cién entre los miembros de una comunidad determinada, pero si los destinatarios desconocen el codigo y el emi-
sor utiliza metalenguajes para comunicarse, el proceso comunicacional no se da o se hace muy dificil.

Un mensaje es una secuencia de signos o senales construida segun reglas combinatorias precisas, que un emisor
envia a un destinatario mediante un canal. La transmisién de un mensaje constituye un hecho de significacién,
porque implica la utilizacion de un cédigo.

Un canal entendido como el soporte fisico que permite la transmisién del mensaje, es decir, el medio a través del
cual son enviadas las sefales: ondas sonoras, graficos, sistemas electrénicos, etc. Cada tipo de canal tiene connota-
ciones diferentes. Asi, sera diferente para un miembro de la organizacién recibir una carta, una llamada telefénica,
una visita. Debe haber oportunidad y prudencia en la utilizacién de los diferentes canales de comunicacion.

El contexto dentro del proceso de comunicacion lo constituye el conjunto lingtiistico que procede o sigue a una
determinada unidad o forma comunicativa. También puede ser un conjunto de datos y acontecimientos que con-
dicionan el comportamiento linglistico. La interaccion entre emisor y receptor, asi como el aprendizaje de la in-
tercomunicacion, crean al final un campo comun de experiencia, que es la parte del proceso en donde realmente
ocurre la comunicacion.

El aprendizaje es, por excelencia, un ejemplo del proceso de comunicacion. El profesor (emisor) codifica las in-
formaciones (idea, teoria, principio) y envia el mensaje para lo cual utiliza un medio oral, escrito, radio, television,
etc. El alumno (receptor) recibe el mensaje y lo decodifica con sus conocimientos, valores y personalidad. La tarea
fundamental es que entre el profesor y los alumnos se cree una relacién que facilite ese aprendizaje. Es decir, que
se cree el campo comun de experiencia.
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LA COMUNICACION INTERNA

Las organizaciones han experimentado diversas estrategias para lograr una efectiva comunicacién entre los miem-
bros de la Instituciéon. Carvajal, Bavaria, Pavco, Ecopetrol, ISA, Isagen, Empresas Publicas de Medellin, Cerveceria
del Litoral, el BBVA, solo por mencionar algunas, han disenado programas muy diversos para consolidar una estra-
tegia de comunicaciéon que amalgamen la organizacion.

Los grupos primarios o grupos naturales son y siguen siendo una estrategia antigua pero actual de lograr una
comunicacion efectiva. Un grupo es algo mas que la suma de individuos. Por lo general, un grupo primario es una
cantidad de personas que habitualmente se comunican entre si, que se integran en razén a intereses y objeti-
vOs, Y que participan en acciones comunes. La eficacia del grupo dependera del grado de tolerancia y aceptacion
que se dé entre los miembros, la disposicion para manejar las diferencias individuales y la voluntad para realizar
tareas comunes.

Por lo tanto, un grupo primario es un equipo humano determinado por el organigrama (al que pertenecen todos
los integrantes de la respectiva unidad o division, siguiendo la estructura definida en el cuadro organizacional)
gue tiene propdsitos comunes, que maneja relaciones interdependientes, que necesita reunirse, que integra to-
dos los miembros del equipo, sin discriminaciéon de cargos y en el cual quienes lo conforman aprenden en una
interaccioén clara y transparente. Pertenecer a estos grupos permite comunicar pensamientos e ideas y aprender
de la experiencia de los demas, establecer relaciones con gente nueva y reforzar las ya existentes, unir fuerzas en
torno a un interés comun y a objetivos afines, hacer mas efectivo y enriquecedor nuestro trabajo y cohesionar a los
colaboradores alrededor de una vision compartida y mantener un clima de trabajo estimulante. En una organiza-
ciéon por procesos, los grupos también se pueden estructurar, siguiendo, en este caso una composicién horizontal,
por subprocesos o el proceso total. Existen, por lo tanto, grupos primarios de cada subproceso y un grupo prima-
rio del proceso.

En la comunicacién organizacional en general y en la de grupos primarios en particular se deben dar los siguientes
tipos de informacién:

+ Informaciéon descendente: suministrada en los grupos superiores, tales como comentarios sobre circulares,
instrucciones, politicas internas y programas especificos de la empresa y asuntos de personal, entre otros.

+ Informaciones ascendentes de interés practico como, por ejemplo, informes sobre metas asignadas, experien-
cias personales o informacion recogida fuera del trabajo o sugerencias.

« Informaciéon compartida: datos, conceptos, opiniones que sobre el trabajo o la organizacién intercambian
entre si los miembros del grupo.
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Carteleras, periodicos murales, boletines, revista, son entre otros, medios utilizados para mantener un sistema
adecuado y eficiente de comunicaciones corporativas.

LAS TELECOMUNICACIONES EN LA VIDA EMPRESARIAL

Las telecomunicaciones estan revolucionando los sistemas de comunicacién en las empresas. La llegada del Inter-
net cambid el estilo y la oportunidad de la comunicacién en las empresas. El disefo de la intranet corporativa am-
plié la cobertura y la confiabilidad de la informacidn. La extranet estda ampliando el dmbito de las comunicaciones
para incluir en ellas proveedores y clientes.

La videoconferencia estd acercando en tiempo real a emisor y receptor, haciendo la comunicacién mas oportuna
y confiable e inclusive integrando a grupos de emisores y receptores. Asi mismo, el Internet y la intranet son desa-
fios que cambiaran el contexto y los sistemas de comunicacién intraorganizacionales.

Todos estos desarrollos estdn proveyendo al cliente interno informacién mas oportuna, con menos distorsiones
y, por lo tanto, con mayor claridad para impulsar su entendimiento de la organizacion, haciendo asi mas sdlida la
incorporacion de una vision compartida.

LA COMUNICACION LA HACEMOS DIFiCIL

Partiendo de la idea de que no debe existir la comunicacién dificil, digamos que esta se presenta cuando todas
aquellas interacciones que se producen dentro de un entorno en el cual los actores principales en el didlogo, de-
liberadamente o no, ignoran a su interlocutor analizando y evaluando la informacién subjetivamente, a tal punto
que el didlogo se entraba y se hace mas dificil concretar acercamientos y acuerdos para quienes intervienen en la
comunicacion. Obedece a diferentes escenarios que asumen uno o varios de los intervinientes en el didlogo, a tal
punto que el llegar a comunicarse solo es posible en la medida que se superen exitosamente las brechas que ha-
cen dificil y compleja la interlocucién.

En el libro Conversaciones dificiles (Douglas Stone, Bruce Pattton, Sheila Heer, 1999), se dice que la comunicacién se
hace dificil cuando esta se enmarca en uno o varios de los siguientes escenarios:

« Escenario de qué paso: la persona se desgasta innecesariamente queriendo imponer su punto de vista en re-

lacion con sus planteamientos, es decir, que centra su atencidn en responsabilizar al receptor de la interpreta-
cién inadecuada que pudo haber dado al didlogo. Discutir acerca de quien tuvo o no la razén, no agrega valor
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a la comunicacién; pensar por los demas tampoco, porque aqui consideramos que los interlocutores (recep-
tores) estdn equivocados, lo cual dificulta entender si lo que la otra persona quiere expresar, es vital o no para
entablar una comunicacion fluida y comprensible para ambas partes.

Escenario de los sentimientos: si bien es cierto que los sentimientos muchas veces se involucran en la comuni-
cacién, es muy importante entender que ellos deben quedar al margen del tema central del didlogo y que al
aflorarlos durante la interaccién se deben manejar con cautela y prudencia para que la comunicacién cumpla
su cometido, el cual es comunicar de manera clara, objetiva y oportuna. Encuadrar los sentimientos dentro
del didlogo verbal o escrito cuando ellos sean el centro de la comunicacién, es una buena estrategia comuni-
cacional siempre y cuando estos se expresen integralmente sin hacer de ellos una evaluaciéon que pueda re-
sultar sesgada y, por lo tanto, falta de objetividad. Cuando existe objetividad se puede generar el que emisory
receptor pueden identificar la existencia de sentimientos relevantes para ambos.

Escenario de identidad: entendido como qué tanto el emisor como el receptor deben ser conscientes de

lo que pase dentro de cada uno. Implica que las personas deben sincerarse consigo mismas y mantener el
equilibrio emocional, porque de lo contrario, cualquiera o ambas pierden auto confianza y se ponen fuera del
contexto real. Los mensajes que emitimos por medio de la comunicaciéon generalmente tienen un trasfondo.
Nunca son simples. Por eso se dice que toda comunicacion tiene el riesgo de desequilibrar a uno o a todos

de los que en ella interactian. Lo fundamental es ser capaces de reconocer la falla comunicacional y de pedir
ayuda, porque ello evita romper el didlogo, genera nuevas oportunidades y crea nuevas sinergias que pueden
gestar la construccién de un campo comun de experiencias.

Escenario de hechos y datos: este escenario es lo que algunos autores llaman la comunicacion constructiva.
Parte de la capacidad del emisor y del receptor para comprender que el relacionarse a partir de hechos y da-
tos, implica realizar un gran esfuerzo personal por ser un buen escucha. La escucha activa posibilita conocer
oportunamente la version de los demas sobre el tema central de la comunicacién. Por eso es tan importante
expresar con claridad nuestros puntos de vista y nuestros sentimientos. Asi se coadyuva al cierre de la comu-
nicacién, porque en relacién con nuestros interlocutores, en este caso, se asume el papel de ser un observa-
dor imparcial gracias al proceso de retroalimentacién donde son protagonistas de primer orden, tanto emisor
como receptor.

Escenario gana-gana: en un ejercicio de doble via se van superando los anteriores escenarios hasta lograr el
entendimiento en un contexto comunicacional que se gener6 a partir del primer contacto entre el emisory el
receptor, pero que estuvo matizado por eventos de culpa, sentimientos o quiza fueron producto de algunos
acercamientos que finalmente no lograron dar claridad a la interaccion. Para este escenario resulta de suma
valia comprender que los acercamientos van generando acuerdos que aun cuando pueden ser parci

ales, deben ser progresivos, siempre y cuando emisor y receptor sepan manejar y robustecer correctamente
el didlogo.
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« Eneste orden de ideas, para lograr acercamientos y acuerdos, asi estos sean parciales, se requiere reunir in-
formacion que permita ofrecer opciones y alternativas viables, comenzando desde la orilla como si fuésemos
observadores imparciales y ecudnimes escuchas.

El papel de los mandos intermedios en la comunicacion

Los mandos intermedios se convierten en la columna vertebral del proceso de comunicacion, porque ellos cum-
plen tres funciones, importantes dentro de este proceso: primero, son traductores de politicas y objetivos de la
alta direccion a un lenguaje operativo, lo que les permite una alta influencia en los niveles bajo su supervision.
Muchos usan su juicio discrecional de acuerdo con lo que creen es de interés para la organizacién y eligen lo que
deben transmitir y la forma como debe hacerse. En segundo lugar, hacen que las ideas de la alta direccién se pon-
gan en practica y para ello son ejecutores de planes porque esta es también otra de sus funciones basicas. Dirigen
actividades y tareas y definen el orden de prioridades de todo aquello que vaya a ejecutarse para sacar adelante
los proyectos. La motivacion es la tercera y ultima de las funciones basicas que corresponde realizar a los mandos
intermedios. La comunicacién se vuelve mucho mas sensible porque los mandos intermedios deben animar y es-
timular a los receptores de sus mensajes, de tal manera que contribuyan a alcanzar los objetivos deseados por la
alta direccion. Resulta perfectamente comprensible aqui que el toque personal de cada emisor interviniente tiene
una alta incidencia en la relacién supervisor supervisado.

Por ultimo, es muy importante, en el marco de la comunicacién con los mandos intermedios, que la alta direccién
los guie, conforme equipos de comunicacion funcionales y polifuncionales para que se logren aprendizajes reci-
procos que luego puedan practicarse y replicarse al transferir informacién a los colaboradores, hacer claridad en
cuanto al rol que los mandos intermedios deben cumplir como transmisores de la comunicacién, generar retro-
alimentacién en doble via y darles su apoyo facilitando herramientas para que el proceso comunicacional, tanto
interno como externo, sirva para consolidar una cultura de comunicacién en cascada, hasta lograr que el proceso
se convierta en factor clave de éxito.

EVITE LA COMUNICACION DIFiCIL

Para que la comunicacion cumpla su propésito como proceso que ayude a generar diferencia y a la consolidacién
de la cultura empresarial, lo primero que debe tenerse en cuenta es que existen barreras tanto organizacionales
como personales que dificultan la comunicacion y luego comprender que dichas barreras son susceptibles de su-
perar, siempre y cuando seamos conscientes de que estan alli.
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Barreras a la comunicacion.

Una de las estrategias para que la comunicacion sea clara, confiable y oportuna es la identificacién de
las barreras que dificultan el proceso de comunicacion.

En este sentido, se habla de barreras organizacionales e individuales. Puede afirmarse que las primeras
son aquellas que responden a la estructura organizacional misma, en tanto que las segundas son inter-
ferencias que se derivan de las limitaciones, emociones y valores de cada persona.

Al hablar de las barreras organizacionales, se mencionan, entre otras:

El nivel de autoridad que mientras mas complejo sea mas dificil las hacer.

La especializacion.

Las relaciones de estatus en la medida que el estatus incide en el tipo de informacién y en la mayor o
menor cantidad de ella que se entrega a los diferentes niveles de la organizacién.

Al referirnos a las barreras individuales, digamos que las mas comunes son:

La semantica que cuando no se emplea correctamente produce como resultado la mala interpretacion
del significado de las palabras.

Las emociones que, por ser subjetivas, influyen en la codificacién del mensaje.

La capacidad de comunicarse (habilidades de comunicacién), al variar de persona a persona, dificulta el
entendimiento del mensaje.

La cultura, el nivel educativo y el aprendizaje, son otros factores que benefician o afectan la calidad de la
comunicacion.

Supere las barreras.

Lo primero es tener claro que las barreras existen y que en tanto se mantengan, afectan la marcha de la orga-
nizacion por ausencia de comunicacion, comprender que cada persona es responsable de mejorar la informa-
cién que desea transmitir y tratar de entender lo que otras personas le quieren comunicar.
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Para superar las barreras a la comunicacion y mejorar su calidad, deben ponerse en practica acciones tales
como regular el flujo de la informacién para evitar el recargo de la misma, dar retroalimentacién que permita
hacernos comprender o comprender los mensajes emitidos, simplificar del lenguaje matizando el mensaje con
palabras que el receptor pueda descifrar y la escucha activa, o sea que el emisor, ademas de activar sus acti-
tudes como generador del mensaje, aprenda a escuchar atentamente a los demas. De igual manera, el uso de
sefnales no verbales que contribuyan a destacar algunos puntos y a expresar sentimientos, son un aporte para
superar barreras en la comunicacion.

El uso de redes naturales de relaciones es un aporte valioso para la rdpida transmisién de informacioén, para
la comprobacion de reacciones frente a una decisién tomada y para la optimizacidn de la retroalimentacion.
Estas redes naturales permiten a la vez contrarrestar parcialmente el efecto de chismes y rumores en la medida
que se tenga certeza de que los empleados reciban la informacién correcta, precisa y oportuna.

En una palabra, la comunicacién debe convertirse en una ventaja competitiva haciéndola un proceso abierto
que cohesione la cultura empresarial y que sea generadora de valor para el cliente, el mercado y la sociedad.

1.3. TRABAJO EN EQUIPO

Una estrategia fundamental para lograr alineamiento interno. De trabajar en equipo a aprender en equipo, el gran
desafio.

El desarrollo empresarial del pasado se soporté en el trabajo individual por funciones. El desempefo se evalud y
midié dentro de parametros orientados hacia las personas y funciones especificas. Resultado: egoismo, compe-
tencia malsana, islas de poder, reinados independientes. Las personas trabajan para el jefe y no para los clientes, el
jefe es el duefio absoluto de la medicién del desempefo y muchas veces de la estabilidad dentro de la organiza-
cion.

Las condiciones del entorno han cambiado. Las de hoy son mas dindmicas, agresivas e inestables. El nuevo jefe se
llama el cliente y el mercado. Ante esta nueva realidad toda la organizacion tiene que volcarse hacia sus nuevos je-
fes. Ellos seran los jueces del desempenio de una empresa. Para lograrlo, las empresas tienen que lograr una vision
compartida. Esto implica que los colaboradores tienen que alinear su actividad diaria con esa vision compartida.
Esto no significa otra cosa que lograr que toda la organizacion reme para el mismo lado, el cliente como razén de
ser de la organizacion.
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Una visidn compartida solo se logra cuando una institucion propicia y facilita el aprendizaje en equipo. Un equi-
po solo se integra cuando sus miembros trabajan juntos, comparten fortalezas y limitaciones, asumen objetivos
comunes. Las selecciones se integran jugando juntos. El trabajo en equipo debe facilitar a sus miembros lograr al
igual objetivos institucionales e individuales, los cuales necesariamente deben ser compatibles y complementa-
rios.

¢QUE ES UN GRUPO DE TRABAJO?

Conjunto de dos o mas personas coordinadas por un supervisor, motivadas para trabajar juntas, que interactian
para alcanzar el logro de unos objetivos, metas y tareas especificas, mediante un aporte personal, en mayor o me-
nor nivel, de energia y tiempo.

Se habla tradicionalmente de grupos formales e informales. Los formales conformados por personas que trabajan
en procura de lograr metas y objetivos comunes las cuales, a su vez, deben alienarse con el cumplimiento de los
objetivos corporativos que son definidos por la organizacién para que entreguen como resultado el producto de
un trabajo conjunto, dado que ellos deben desempenar tareas especificas, transmitir y compartir informacién y
comprometerse a contribuir a la toma de decisiones en beneficio no solo del mismo grupo sino también de la
institucion. Los informales estan integrados por un nimero de personas que participan con regularidad en activi-
dades, que interactian de forma espontdnea y que comparten sentimientos en cuanto ellos se relacionen con la
satisfaccion de sus necesidades mutuas, pero no contemplan un compromiso directo en relacién con los objetivos
y metas, los que pueden apoyar, oponerse e incluso serles indiferentes.

ETAPAS DE DESARROLLO DE LOS GRUPOS

La mayoria de los estudiosos del tema, coinciden en sefalar las siguientes, como las etapas de desarrollo de los
grupos de trabajo:

« Formacion. es la etapa que da inicio a la construccion de los grupos de trabajo y centra los esfuerzos en la
asimilacion de un cimulo de informacién de que disponen. Aqui es de suma importancia preocuparse por la
conformacion del grupo, la manera como las personas llegan y las expectativas con las que cada uno ingresa
al grupo. Debe definirse sus propdsitos y su estructura. Comprender los papeles del liderazgo y el rol que cada
uno va a cumplir, son también factores que apoyan el desarrollo del grupo.

«  Perturbacién. los miembros ya han aceptado formar parte del grupo, pero en la medida que van permane-
ciendo juntos surgen los conflictos, lo que puede generar resistencia en cuanto el grupo no valore que se esta
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avanzando en los propdsitos que lo gestaron. Asi mismo, la lucha por determinar quién va a liderar el grupo,
es también otro factor perturbador dentro del desarrollo de esta etapa.

+ Normalizacién. durante esta etapa el grupo se va consolidando de forma gradual, surge un sentido de iden-
tidad, pertenencia y compromiso que se acrecienta con el correr del tiempo, lo que facilita la resolucion del
problema soportandose el grupo en la cooperacion, la comunicacion y en la aceptacion de la influencia mu-
tua. El grupo ya esta maduro.

« Desempeno. el grupo ya ha superado las etapas criticas de su proceso de desarrollo, sus miembros confian
unos en otros y se han aceptado reciprocamente. Por eso, el grupo se vuelve funcional y es aplicado en la
ejecucioén de las tareas que debe realizar. Los miembros del grupo asumen el riesgo de proponer ideas sin
temor a la critica o el rechazo. El liderazgo del grupo se vuelve dinamico y rotativo en la medida que se analiza
un problema en particular. El grupo acepta que existan diferencias las que trata de evacuar racionalmente, lo
cual, a veces, se da mediante el consenso, dependiendo de la importancia del asunto. Esta es la etapa final de
los grupos permanentes de trabajo.

» Desintegracion. mas propia de los grupos temporales, es decir, aquellos cuya duracion esta prevista para un
lapso previamente definido. Sin embargo, esta etapa no siempre puede planearse porque la respuesta de los
miembros del grupo varia en la medida en que unos quieren mejorar ain mas, en tanto que otros estan pen-
dientes del impacto que les cause la pérdida de la amistad adquirida durante el periodo de existencia
del grupo.

Diferencias entre grupos y equipos de trabajo

Los grupos de trabajo: tienen liderazgo definido y fuerte, se focalizan en la responsabilidad individual, el propésito
del grupo es tan amplio como la misién de la organizacion, los resultados son producto del trabajo individual, las
reuniones buscan la eficiencia, miden la efectividad indirectamente por la influencia del liderazgo y discuten, de-
cideny delegan.

Los equipos de trabajo se distinguen por: funciones compartidas de liderazgo, responsabilidad individual y mu-
tua, el propdsito especifico es el que el mismo equipo propone y comunica, los resultados son producto del traba-
jo colectivo, estimula la conversacién abierta y las reuniones activas para resolver problemas, mide su desempeno
evaluando el producto del trabajo colectivo y discute, decide y realiza un verdadero trabajo en equipo.
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Como se convierte un grupo en equipo de trabajo

En la medida que se vaya pasando por cada una de las etapas de formacién del grupo de trabajo el lider debe ser
capaz de convocar a todos los miembros para que acuerden las reglas de comportamiento necesarias y para que
den el manejo adecuado a los conflictos que surjan durante la vida del grupo, a la vez que saber sortear las ansias
de poder y posicién de quienes ejercen como integrantes.

Superados todos los eventos que atenten contra la consolidacion de los grupos de trabajo, se ha dado un avance
muy importante en el proceso de conformacién de un equipo de trabajo. Superadas las barreras y las etapas cri-
ticas de los grupos, se ha dado un gran paso hacia la construccion de equipos de trabajo gracias a que se va ad-
quiriendo experiencia para comprender los propdsitos y objetivos que unen a los miembros el tiempo que pasan
juntos.

Claramente el lider puede ir detectando los progresos del grupo y en tal sentido, el acercamiento progresivo hacia
convertirse en un equipo de trabajo. En la medida que el lider pueda ir cambiando sus roles de supervisor a lider
de equipo le es facil comprender que se ha construido el equipo de trabajo si, ademds, sus miembros sienten que
avanzan de una etapa de desarrollo a otra.

El reto final de los equipos de trabajo es adquirir habilidades integradoras que les permita generar impacto en la
gestion organizacional y llegar a convertirse en equipo de alta efectividad, punto en el cual los equipos de trabajo
han adquirido nuevas habilidades complementarias y muestran un evidente compromiso con politicas, objetivos
y estrategias, de lo cual se sienten mutuamente responsables.

1.3. TRABAJO EN EQUIPO

El trabajo individual desaparece paulatinamente. El desarrollo de la tecnologia y las telecomunicaciones impulsan
e imponen cada dia que los individuos trabajen juntos, con metas y propdsitos comunes. Estimulan el aprendizaje
colectivo.

Un equipo de trabajo es un grupo de personas, que tienen un interés comun, un trabajo que desarrollar, cono-
cimiento y experiencias sobre un tema o problema determinado de un proceso total o de parte de él. Solidaria-
mente responsable de los logros alcanzados. El equipo establece diversos sistemas de comunicacién y desarrolla
variadas formas de interaccién y participacién, tanto presencial como virtual.
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La participacién en cuanto que la organizacion debe hacer explicitos los niveles, el grado y los sistemas de
participacién de los funcionarios en la toma de decisiones de la empresa. La participacion en las decisiones
crea compromiso y motivacion y genera responsabilidad. Las organizaciones maduras procuran la participa-
cién de sus miembros en la toma de decisiones. Unas lo hacen adoptando procesos de descentralizacién y
delegacién a nivel de los cargos y personas, otras prefieren la descentralizacién y delegacion colegiada. Cual-
quiera que sea la opcidn, esta debe ser explicita y real, de tal manera que hagan sentir a cada integrante de la
organizacion la tarea y responsabilidad que asume. Para los nuevos retos que enfrentan las organizaciones en
la actualidad, la claridad de accién de sus miembros es parte fundamental de la competitividad. Esto hace que
cada vez las empresas simplifiquen mas sus estructuras organizacionales haciéndolas mas planas y flexibles y
colocando las decisiones lo mas cerca posible al cliente.

La innovacion, la calidad y excelencia en el servicio son los resultados de grupos automotivados que se com-
prometen con el cambio y la competitividad organizacional. Idealmente, la automotivacién deberia ser de
toda la organizacion y no de areas o miembros aislados. Las estrategias para estimular la creatividad y la par-
ticipacion voluntaria son muy diversas y dependen de las caracteristicas de cada empresa (grupos primarios
y plan sugerencias, por ejemplo) y han probado ser un vehiculo muy importante para canalizar la iniciativa

e imaginacion de los miembros de la organizacion. El compromiso gerencial y una administracion eficiente
hacen de este plan un excelente programa de mercadeo corporativo.

La pertenencia, determinada por el caracter y la conciencia de pertenencia al grupo de cada uno de los miem-
bros del equipo no necesariamente compromete a toda la personas; asi, alguien puede tener un alto nivel de
pertenencia en un equipo de trabajo en la medida que el grupo le satisfaga sus aspiraciones de prestigio y
reconocimiento por parte de la empresa, mientras que otro miembro del equipo estara comprometido sola-
mente en la medida que su trabajo dentro de él le permita un ascenso y, por lo tanto, un incremento econé-
mico.

La dependencia, mientras mas aspectos de la persona estén comprometidos con la pertenencia al grupo,
mayor sera la dependencia del individuo respecto del mismo y para con el equipo. De un equipo eficiente de
trabajo se espera que logre buenos niveles de pertenencia por parte de sus miembros, pero que no sean pa-
tolégicamente dependientes del equipo, porque esa dependencia afectaria el rendimiento de los individuos
dentro y fuera del equipo y de la organizacién.

Volicién, la pertenencia a un grupo puede ser voluntaria o involuntaria. Asi, un preso esta en forma involun-
taria dentro del conjunto de reclusos de una carcel, mientras que un ministro esta en el gabinete presidencial
en forma voluntaria. En un equipo de trabajo se puede dar participacion involuntaria, si esta determinada
por el cargo que se desempena, pero no por los intereses, que seria el caso de una participacion voluntaria.
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Solamente se lograra hacer un equipo eficiente cuando todos los miembros estan motivados, voluntariamen-
te comprometidos e interesados por el trabajo del equipo. El liderazgo que ejerza quien dirija el equipo de
trabajo puede, por diversas estrategias y medios, motivar a todos sus miembros.

+ Metas empresariales, la empresa como organizacion tiene metas que son conocidas e interiorizadas por los
diferentes equipos de trabajo y por todos los integrantes de la empresa. Los equipos de trabajo deben dina-
mizar los diferentes niveles y procesos de la organizacién para el cumplimiento de las metas de la empresa'y
su consolidacion. Tendran siempre presentes que su papel es conducir el cambio y contribuir al logro de unas
metas mas amplias y para ello desde el equipo permanente al temporal, tiene que comunicar sus objetivos,
prioridades, tiempos y responsabilidades al nivel directivo. Elemento fundamental del trabajo en equipo es el
aprendizaje, el cual supone tener una vision compartida, unos objetivos comunes, capacidad y voluntad para
ser un buen escucha, ademas de practicar la tolerancia y el respeto mutuo. Pero, igualmente, sin disciplina,
consistencia y persistencia, no es factible lograr el aprendizaje en equipo.

EQUIPOS EFECTIVOS

Los equipos efectivos no surgen por casualidad ni tampoco su eficiencia y eficacia brotan de manera espontanea.
No. La efectividad de un equipo requiere de algunos elementos esenciales. En primer lugar, el equipo de trabajo
debe ser productivo, lo cual significa que este debe honrar sus propésitos, objetivos y metas de tal manera que
pueda generar productos y servicios para su cliente interno o externo, satisfaciendo sus necesidades y expec-
tativas y, ademas, entregando valor como elemento diferenciador, lo que hace que un equipo sea efectivo. En
segundo término, un equipo efectivo debe también satisfacer las necesidades y expectativas individuales de sus
integrantes y en tal virtud, los colaboradores parte del equipo deben contar con el empoderamiento requerido
para crear e innovar y poder asi crecer sus habilidades personales. El compromiso, es el tercer elemento que ha de
predicarse de los equipos efectivos. Compromiso por conviccidn para trabajar juntos de forma permanente, a tal
punto que el equipo no se desintegre frente a los obstaculos o dificultades que se presenten en desarrollo de la
solucion de un problema a ellos encomendado.

ZQUE ES UN EQUIPO EFECTIVO?

Es un niumero de personas generadoras de confianza mutua, con un liderazgo capaz de impulsar y apalancar a
sus miembros, con habilidades complementarias y que estan igualmente comprometidos con politicas, objetivos,
estrategias y metas comunes, por las cuales son mutuamente responsables. Estos equipos estan inmersos en el
compromiso por el desempeno y el éxito personal de cada uno de sus integrantes y para ello buscan optimizar la
complementariedad de roles, no eluden los conflictos, siempre se mantienen focalizados en sus propésitos y obje-
tivos, comparten sus éxitos y enfrentan decididamente sus fracasos.
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La toma de decisiones en los equipos efectivos genera en sus integrantes mayores conocimientos, mas puntos de
vista a considerar, una mayor aceptacion y, por lo tanto, una mayor comprension de las situaciones y problemas
que manejan. Una organizacién con una cultura orientada al cambio y al trabajo en equipo logra como una de sus
metas contar con equipos efectivos dado que la alta gerencia propicia, como una filosofia, el trabajo en equipo,
practica la comunicacion abierta y alienta a los colaboradores a juntarse para analizar y resolver situaciones espe-
cificas.

TEMA 2. HABILIDADES GERENCIALES 2
2.1. EL SERVICIO AL CIUDADANO 0 USUARIO (SERVICIO AL CLIENTE)

Cuando los mercados eran mas cerrados, cuando el cliente era menos educado, cuando la economia simbdlica no
habia entrado aun en auge, se decia: “el cliente siempre tiene la razén”. Era la época donde factores subjetivos co-
mo la amabilidad, el buen trato y las sonrisas tenian prevalencia sobre los factores objetivos del servicio al cliente.
Hoy nos encontramos en un entorno bien diferente donde se puede afirmar que “el cliente siempre tiene la razén
cuando exige que le cumplamos la oferta de valor”. Pareciera exagerado iniciar este tema con esta idea. Si nuestro
publico objetivo son ustedes, los servidores publicos les parece que es asi? A nosotros no, porque a lo que apunta
este documento es a llevarles algunas ideas sobre por qué se debe cambiar el enfoque del servicio que se debe
al ciudadano, como usuario en términos de la calidad del servicio que le acredita la constitucion y la ley. Quiza la
gran diferencia radica en la internalizacion del servidor publico de conceptos como respeto y dignidad por las
personas y cumplimiento de la ley que debe observar en todas sus actuaciones publicas. Hoy todas las organiza-
ciones publicas y privadas deben ser conscientes de que los clientes, usuarios y comunidad, tanto internos como
externos, son mucho mas educados y exigen en grado sumo el cumplimiento de aquello que se les ha prometido.

A ese proceso de educacion de los clientes internos y externos, ha contribuido en alto grado la presencia de la tec-
nologia y de la informacién mediante las TIC, hoy en pleno auge y crecimiento. Este factor ha dinamizado y produ-
cido cambios en la mente del cliente o usuario que actualmente espera de nuestra parte un servicio de excelente
calidad. Es que el servicio al cliente-usuario tiene hoy una dimensién mucho mas estructural y por ello comprome-
te globalmente hasta el ultimo de los servidores publicos del Estado.
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HAGA DEL SERVICIO AL USUARIO O CLIENTE LA DIFERENCIAY CUMPLA LO QUE HA PROMETIDO CUMPLIRLE COMO SERVIDOR PUBLICO'.

En los actuales tiempos donde el cliente o ciudadano exige brindarle un servicio de calidad, todas y cada una de
las organizaciones del Estado y quienes ofrezcan bienes y servicios publicos, tienen como una de sus obligaciones
fundamentales cumplirle la “oferta de valor”, cualquier que sea su nivel social o condicién humana, porque la cons-
tituciéon y la normatividad son mandatorias.

Ese servicio al usuario, ciudadano o cliente habra de apoyarse, por lo tanto, en los siguientes elementos:

Conocer al cliente o usuario de los servicios que ofrece la entidad. Hay unos estereotipos de clientes depen-
diendo el sector y la regién donde labore el servidor publico. No todos son letrados, pero tampoco incautos.
Son seres humanos a quienes el Estado esta para servir, apoyar y defender. Esa es nuestra mision como ser-
vidores publicos. De ellos conocemos algunos comportamientos dadas sus condiciones y circunstancias, su
nivel social, su estado de salud o su marginalidad o no dentro de la sociedad colombiana. A muchos usuarios
los conocemos mas a profundidad dada la idiosincrasia, cercania, tamafo del territorio o el nivel de interac-
cién que con ellos se tenga en la vida laboral cotidiana.

Tener clara una estrategia del servicio al usuario. En el sector publico no se puede hablar como en el privado
de segmentos especificos de interés porque en términos de la comunidad a la que se atiende desde los or-
ganismos del Estado no nos esta permitido escoger si nuestras oficinas estan abiertas para gente de estratos
altos y de niveles econdmicos privilegiados. No. Lo estan, también, para la comunidad a la cual le corresponde
servir, para quienes con facilidad o no pueden expresar sus ideas y requerimientos y para quienes son la razén
de ser de nuestro cargo, porque ellos hacen parte del habitat de nuestro desempeno como servidores publi-
cos. Es entonces nuestro deber y compromiso como funcionarios tender la mano al ciudadano para resolver
sus inquietudes, necesidades y reclamos de manera adecuada y justa. Sin ofender, sin maltratar, sin despreciar,
asi sea con gestos y acciones no verbales, porque todos ellos son seres humanos como nosotros.

Educacion del cliente interno y externo (usuario del servicio). Si, educarlos. Socializando los derechos y de-
beres que con ellos se tienen y que ellos deben observar en procura de logar la satisfacciéon de sus deseos

y necesidades. No suponer que toda la ciudadania sabe leer y escribir, que todos oyen y hablan, que ven'y

se mueven sin dificultad alguna. Es obligacion del servidor publico llegar hasta el ciudadano, hablar en su
lenguaje sin rimbombancia ni arrogancia, sin prepotencia y sin infulas de poder. Una voz amable, un saludo
cordial, una mano amiga, una sonrisa bastan para ir educando a una sociedad que en muchos casos esta lejos
de la civilizacion, del aula, de la ciudad, que carece de los recursos necesarios para suplir muchas de sus

1

Adaptado de Serna et al., 2009
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necesidades primarias y que a veces es vulnerable y fragil. Si. De nuevo, no podemos escoger a quien serviry
a quien no servir.

Hay que difundir lo que podemos hacer y no hacer porque tenemos limitacion de la constitucién, de la ley y de
recursos. Hay que preservar el patrimonio publico y emplearlo adecuadamente. Cuéntelo mediante el perifo-
neo en la plaza publica, de parlantes, de avisos en las carteleras de los despachos de las oficinas publicas y si es
el caso acuda al parroco y solicitele que lo haga mediante “avisos parroquiales”.

Satisfacer y escuchar al usuario o ciudadano. Quien nos busca en los establecimientos y oficinas publicas don-
de laboramos es porque requiere algun servicio de nosotros. No estamos en la “cultura del favor y el agradeci-
miento” porque con nuestros impuestos estamos proveyendo a los ciudadanos de lo que misionalmente nos
compete hacer como Estado, que cumple con sus responsabilidades sociales, politicas y econdmicas, por no
mencionar otras. Asi que hagalo y contribuya a que ese usuario que llegé hasta las oficinas salga satisfecho y
se sienta feliz porque que usted lo atendié. No lo podemos ignorar ni salirnos por la puerta falsa o giratoria
para no encontrarnos con alguien a quien consideramos un necio, un gritdbn o un mal oliente a quien la misma
sociedad lo relegé a ese estado de degradacion.

Los teléfonos son para atender llamadas, a las cartas hay que darles tramite, los horarios publicos son para
cumplirlos y, si fuere necesario, extenderlos como un gesto de servicio y atencién al ciudadano. ;Qué locura?
Puede que a usted la parezca, pero todo lo anterior y mucho mas debemos hacer por una comunidad que
estd ansiosa de poder contar con lo basico para vivir dignamente en medio de esta sociedad que va camino a
la indiferencia y a acostumbrase a que pase lo que pase, en este pais todo sigue igual. Qué horror.

Sea cual fuere ese medio de comunicacién utilizado y ese hacer camino al andar, lo importante es satisfacer
las necesidades de informar y comunicar al ciudadano, generando un campo comun de experiencia que
consolide, en el largo plazo, las relaciones con la comunidad. Todos los funcionarios deberdn entender que
escuchar al cliente no es atender a una linea telefénica, ni recibirlo personalmente, tampoco responder la co-
rrespondencia que nos demanda o contactarnos con él via online. No. Eso no es servicio al ciudadano, como
tampoco lo es disponer en las instalaciones de la oficina de un sitio especial para recibirlo con recepcionis-

tas muy amables, pero nada mas. No se puede sufrir del sindrome de la “sordera organizacional” frente a los
requerimientos del ciudadano.

Preguntele al ciudadano si quedé satisfecho con la atencién o servicio que le brindé. Al ciudadano hay que
oirlo y ademas pedirle que nos cuente como le parecié el servicio y la atencién que le dimos en la oficina,
cémo lo atendieron los distintos funcionarios con los cuales se relacion6 al plantear su situacién o problema o
pedir informacidn, al presentar su queja o el reclamo que queria exponer o plantear.
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LOS MOMENTOS DE VERDAD Y LA EXCELENCIA EN EL SERVICIO?

Al revisar la literatura gerencial, el cliente o usuario de los servicios siempre ha tenido un lugar preferencial. Peter
Drucker en su libro The Practice of Management afirmé: “Solo hay una manera de definir los propésitos y objetivos
de los negocios: Crear un cliente. Es él quien determina cual es el negocio”. Sin embargo, a pesar de las anteriores
afirmaciones, las empresas y las entidades publicas han estado lejos del cliente. El cliente y el ciudadano se en-
cuentran muy lejos de sus intereses.

En ese reposicionamiento, el cliente o ciudadano aparece con mas autonomia, con mayor capacidad de exigir
que sus derechos le sean respetados y acatados. Antes era privilegio del Estado interpretar las normas y tratar a
su manera al ciudadano, como ya se dijo dentro del cuerpo de este mismo escrito. Ahora es al ciudadano a quien
la constitucién y la nueva normatividad le viene dando fuerza, lo estd empedrando, le estd ensefiando y abriendo
los ojos y los oidos para que vea y escuche. Ya estas son otras épocas. Las telecomunicaciones también ayudan al
ciudadano a comprender muchas de las decisiones que correctas o equivocadas toman los organismos del Estado
colombiano. Entonces es hoy el servicio al ciudadano y a la comunidad en general el que aparece como el gran
factor diferenciador. El reto es encontrar una estrategia que permita a entidades publicas construir una ventaja
gue diferencie a unas de otras.

Actuar en funcién del servicio al ciudadano y generar su satisfaccion, implica conocer suficientemente coémo se
conforman los ciclos del servicio y los momentos de verdad que intervienen en la relaciéon ciudadano-Estado. Por
ello en los parrafos siguientes haremos unas breves consideraciones sobre estos dos conceptos que permiten en-
tregar un verdadero valor agregado al cliente-usuario o ciudadano del comun:

a. Ciclos de servicio
Entendidos como las diferentes etapas que conforman una misma cadena de experiencias conexas y conti-
nuas, necesarias para que el cliente interno y el ciudadano reciban sus servicios. Son los mapas de los momen-
tos de verdad y sirven para colocarlos en su secuencia légica y dar objetividad a los mismos.

Al disenar los ciclos del servicio hay que atenerse a los hechos tal y como se dan, porque de lo contrario se cae
en la subjetivacién que quita realidad al manejo de la relacién con el ciudadano, en funcién de evaluar la cali-
dad del servicio que él recibe. Elaborar ciclos del servicio para los diferentes procesos o estadios que tenga la
entidad publica es de gran utilidad porque permite visualizar el desempeno de la institucién publica mediante
los ojos del ciudadano y desde su propio punto de vista. Por lo mismo, los ciclos del servicio varian de un usua-

2 Adaptado de Serna & Salazar, 2007
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rio del servicio a otro y de una situacién a otra. Obvio que el ciudadano en general no piensa conscientemente
en sus propias experiencias, como algo que corresponda a un ciclo del servicio, pero las organizaciones deben
tener claridad acerca de las diferentes etapas que lo conforman porque ellas son la esencia misma del correcto
funcionamiento de la institucion estatal de que se trate.

Los momentos de verdad.
Son los diversos contactos que tiene el cliente (interno-ciudadano) con la entidad estatal y que le causan una
sensacion de satisfaccion o insatisfaccidon en relacion con la calidad del servicio recibido.

Por lo general, los momentos de verdad, se asimilan a la relacion que tiene el usuario o ciudadano con una
organizacién publica, olvidandose que en las instituciones también se vivencia una relaciéon que permite cons-
truir la calidad del servicio al cliente interno. Este, como parte de la institucién estatal, maneja contactos que
le permiten evaluar la calidad del servicio que recibe y simultdaneamente provee dentro de una concepcién
de procesos o de estadios dentro de sus diferentes areas funcionales y de calidad total, ya que en su relacién
organizacional es parte de un engranaje coherente pero que, de alguna manera, conforma areas auténomas,
independientes y autosuficientes, en muchos casos.

Los momentos de verdad son definitivos en la evaluacién de la calidad en el servicio al ciudadano y por si solos
no son ni positivos ni negativos. Son cambiantes dado que las motivaciones del usuario ciudadano también lo
son y unos tienen mayor impacto que otros en la relacién cliente externo o usuario y cliente interno-organiza-
cion. No obedecen a una ubicacién caprichosa en la mente del cliente y por lo mismo hay que colocarlos en su
secuencia légica, para poder evaluarlos.

Cada contacto con la entidad publica es un momento de verdad que debe ganarse uniformemente para que
produzca satisfaccidon en la mente del usuario del servicio y permita ganar su reconocimiento. Estos son los
momentos de verdad “estelares”. En caso contrario, seran “amargos” porque no los hemos sabido manejar po-
sitivamente y, por lo tanto, esos contactos generan una sensacién de insatisfaccién con la calidad del servicio
recibido por el usuario y por el ciudadano.
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El ciudadano gracias a los momentos de verdad plasma sentimientos de furia, tristeza, felicidad o asombro y
por ello en sus diferentes estadios sicolégicos, segun el caso, se identifica bien, habla claro y es realista. Quiza
expresa que esta decepcionado y requiere que se le escuche o exterioriza su satisfaccion porque la institu-
cion publica esta haciendo adecuadamente lo que se requiere para el ciudadano. De pronto espera un trato
especial porque piensa que su situacion o problema lo amerita o porque quiza esta asustado y por lo mismo
demanda de nosotros la atencién y espera que se le escuche convenientemente.

PREGUNTESE:

(Estoy preparado fisica y mentalmente para tener el mejor desempefio en el contacto con la comunidad que deman-
de nuestros servicios y apoyo? Haga todo lo que deba hacer para que ese momento inicial de verdad sea satisfactorio
tanto para los ciudadanos como para la institucién publica en la que usted labora.

LOS MOMENTOS DE VERDAD CLASICOS

Momento de verdad 1: el contacto personalizado

El contacto personalizado es uno de los momentos de verdad mas cruciales que el ciudadano tiene con la organi-
zacion estatal porque es un encuentro cara a cara en donde la misma comunicacién no verbal deja su huella, sin la
posibilidad de que usted pueda dar una sensacién diferente a la que el ciudadano percibié en esta ocasion.

Es fundamental entonces que la institucion estatal ponga todo su empeno en preparar a su personal y que este
entienda que una primera oportunidad de servir al usuario no regresara jamas. Por lo tanto, preparese y dispénga-
se a poner en practica las siguientes ideas:

Reconozca la presencia del ciudadano cuando lo vea. Nunca se puede ignorar a un ciudadano que nos requie-
re. No hay ninguna excusa para hacerlo. No importa cuantos usuarios tenga usted en la oficina publica por
atender, lo que importa es que quienes nos busquen tengan la certeza de que usted como servidor publico se
ha percatado de su presencia en las oficinas estatales.

Si no puede atenderlo de inmediato expréseselo asi y pidale unos minutos para hacerlo. Si el ciudadano
tiene prisa, preguntele si lo contacta con otro servidor publico que esté con disponibilidad para atenderlo
de inmediato.
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Cuando el ciudadano tenga cita previa programada, cimplala a tiempo. Si no puede estar puntual y tiene
la posibilidad, lldmelo por teléfono y digale que usted estd atrasado, digale cuanto se demoraria y pidale su
anuencia para llegar mas tarde o para posponer la cita. El respetar el tiempo de los ciudadanos también es una
buena norma de urbanidad y debe ser una cortesia comun. Dele esa satisfaccién y cause una primera impre-
sidn positiva.

Preparese previamente para las preguntas que le haran los ciudadanos o usuarios antes de que se las hagan.
Si lo considera procedente, recuerde y escriba las preguntas que los ciudadanos le hacen con frecuencia con
relacion al tema o asunto que pretendan indagar los usuarios que llegan hasta la oficina y asegurese de que
tiene respuestas buenas y completas para ellos. La mayoria de los momentos de verdad iniciales envuelven
preguntas de los ciudadanos que visitan sus instalaciones. Su responsabilidad es poder responderlas

al instante.

Comience cada dia haciendo una revision de las cosas por hacer. Su puesto de trabajo, su presentacion per-
sonal, el cumplimiento de sus responsabilidades y deberes, entre otros factores, hacen parte de esa primera
impresion que debemos causar al ciudadano o usuario.

Haga al ciudadano las preguntas apropiadas y no dé la sensacién de improvisar. Cada uno de nosotros debe-
mos asumir el reto de ayudarle al usuario cuando él lo necesite. Entonces, tenemos que empezar por conocer
sus requerimientos y saber cuales son los problemas que le afectan en relacién con los servicios y las funcio-
nes que cumple nuestra oficina.

No importa qué preguntas haga el ciudadano, porque lo importante es que en la institucién publica a la que él
acuda reflejemos una actitud que demuestre que cada servidor publico se preocupa por servirle y atender sus
problemas o inquietudes.

Momento de verdad 2: el contacto telefonico con el usuario

El contacto telefénico es el momento de verdad mas sensible en la relacién.

Para obtener un contacto telefénico exitoso, el servidor publico debe seguir las siguientes recomendaciones:

El saludo. Es muy importante para la entidad publica que la comunicacién telefénica con el ciudadano se ma-

neje de tal forma que permita introducirlo facilmente en la conversacién. Observar un tono de voz pausado y

claro inspira confianza, demuestra seguridad y causa una buena impresion en la interaccion.

Hablar con claridad debe convertirse en una pasién que contagie. Todos y cada uno de los servidores publicos
que trabajan en una entidad del Estado, sea cual fuere su nivel y cubrimiento, no pueden apresurarse ni pen
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sar mas velozmente de lo que habla el ciudadano. Si lo hacen asi, es necesario ejercitarse permanentemente
para corregir cualquier mal habito que les impida hablar con claridad.

Quienes utilicen el teléfono en la oficina publica para comunicarse con un usuario, deben sostener la bocina en
la posicién correcta, respirar normalmente, tener buena pronunciacién para reducir la distorsidon del mensaje,
usar frases cortas, hablar despacio y pausadamente, al igual que no hablar entre los dientes ni gritar.

Empatia, es una buena practica. Se debe entender el punto de visa del ciudadano o usuario del servicio si
queremos y esperamos ser también, por el ciudadano, comprendidos. Eso es la empatia, ponernos en el lugar
de la otra persona que habla o se comunica con nosotros. Tenga siempre presente que nosotros debemos
mirar una situacion en particular, desde el punto de vista del ciudadano que nos vista o nos consulta y com-
prender la forma como él esta reaccionando frente al mensaje que le estamos transmitiendo.

Cortesia, norma elemental de urbanidad. La cortesia debe ser en las oficinas publicas una buena manera de
urbanidad para reflejar la cultura del servicio al ciudadano como el eje de nuestra orientacién hacia

la comunidad.

Reflejar siempre una actitud positiva. Si los servidores publicos en su contacto con la comunidad asumen
actitudes proactivas en relacién con el contacto telefénico y hacen conciencia acerca del papel que deben
desempenar cuando estan en didlogo telefénico con un ciudadano, podrdn comprender un sin nimero de
presiones que en esos momentos se experimentan y que se deben controlar para brindar un servicio de cali-
dad a la comunidad, cuando ella lo requiera.

Una retroalimentacion adecuada y oportuna, una atmosfera positiva y un ambiente de entusiasmo en el sitio
de trabajo, son, aun cuando parezca extrafio, ingredientes que los servidores publicos deben practicar porque
ello ayuda a ser mas eficientes y eficaces en el manejo del contacto telefénico, el mas sensible en la relacién
con la comunidad.

2.2. LATOMA DE DECISIONES

Digamos en primer término que la decisién es un proceso mental mediante el cual la informacién percibida por
una persona u organizacién se utiliza para evaluar y elegir entre varios cursos de accién, y que esta influenciada
por un conjunto de alternativas disponibles para el sujeto que debe tomar la decisién, basandose en unos criterios
de eleccién que debe aplicar para la soluciéon de un problema o situacion.

Muchas decisiones se toman dia a dia en la organizacién en forma rutinaria, estandarizadas y apoyadas en los prin-
cipios y las experiencias pasadas. La mayor parte de ellas se toman de forma incierta y arriesgada y sin garantia de
éxito y se asumen con base en informacién superficial y puntos de vista encontrados.
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Una decision supone evaluar las condiciones y circunstancias para decidir entre una serie de alternativas o por la
opcién que mas favorezca a lo que se determine. Esa decisién bien puede ser tomada de manera individual, gru-
pal u organizacional. Cuando es individual, la persona considera los elementos por si sola, asi pueda tomar una
opinién de un tercero. Las decisiones en grupo por lo general se toman cuando satisfacen a todo el conjunto de
los pensantes a los que involucra o al menos a la mayoria. En lo organizacional esas decisiones son mas complejas
porque existen unas circunstancias en las cuales las personas y los grupos estan limitados por una variedad de fac-
tores que no les es posible controlar.

La toma de decisiones es un proceso que en la organizacion identifica problemas y los resuelve, ocurre en todos
los estadios de la vida y a cada momento, en la cotidianeidad debemos decidir asumir una u otra posicion en re-
lacién con un tema o asunto que tenemos a la vista. Cuando se habla de una decision estamos refiriéndonos a la
escogencia que se debe hacer desde lo personal o lo empresarial en relacion con un problema o asunto para optar
por el si o por el no, en relacion con un predicamento que tenemos a consideracion. Al ir a tomar una decision de-
bemos tener claro que estamos frente a una posicion en la cual se deben medir los riesgos y las consecuencias que
implica asumir una posicién concreta al decidir.

En otro orden de ideas, en el ambito institucional se deben, por lo general, tomar decisiones a dos niveles: estra-
tégico y operativo. En el nivel estratégico precisemos que son responsabilidad de la alta direccién, que se suelen
tomar luego de haberse estudiado y analizado cuidadosamente midiendo las consecuencias de asumir una u otra
posicidn, y que son complejas y no de ocurrencia frecuente. Las decisiones operativas se toman de modo habitual
en la entidad estatal, son mas rutinarias y responsabilidad de los mandos intermedios, y rara vez una decisidn ope-
rativa compromete el futuro de la instituciéon publica. Sin embargo, si bien es cierto que cada decisién operativa
no es de gran trascendencia, en su conjunto, muchas veces tienen un impacto mayor que otras decisiones impor-
tantes. No basta con definir las estratégicas, es ain mas importante ponerlas en practica porque la ejecucion es el
soporte que respalda las bondades de haber tomado una decisién y en este sentido, las entidades publicas deben
tomar permanentemente una serie de decisiones menores que al final llevan a que la alta gerencia se preocupe
por la implementacion de unas y otras: estratégicas y funcionales.

¢QUE DEBE ENTENDERSE POR ESTRATEGIA?

El profesor Serna (2014), nos trae diversos pensamientos sobre el tema. Asi para Chandler citado por Serna (2004)
la estrategia es “La determinaciéon de metas basicas de largo plazo y objetivos de una empresa, la adopcion de
cursos de accion y la asignacion de recursos necesarios para alcanzar estas metas”. Y Michael Porter, citado por
el mismo Serna, la define diciendo que “la estrategia empresarial define la eleccion de los sectores en los que va
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a competir la empresa y la forma en que va a entrar en ellos; la estrategia competitiva consiste en “ser diferente”.
Ser diferente significa elegir deliberadamente un conjunto de actividades diferentes para una combinacién Unica
de valor”.

Un concepto mas simple, nos permite sefalar que la estrategia es el conjunto de acciones que los gerentes y di-
rectores de una institucion realizan para alcanzar los objetivos de la organizacién, en este caso una entidad del
sector publico. Por ello, podemos decir que las estrategias operativas contribuyen a operacionalizar las decisiones
estratégicas en el largo plazo.

La toma de decisiones estratégicas en una organizacidn sera siempre un proceso permanente que en la medida en
que pueda verificar la evolucidn, el camino, las desviaciones y el cambio de rumbo en un momento determinado,
tendra mas posibilidades de alcanzar un objetivo deseable. Asi pues, el proceso de toma de decisiones estratégi-
cas de las organizaciones va orientado a alcanzar el gran objetivo de cambiar el destino actual de la organizacion
por otro mas deseable y promisorio. Esta es la vision de futuro que los gerentes deben pensar y poner en practica
en medio de este mundo globalizado, turbulento y cambiante. Contribuir a cambiar el rumbo de las organizacio-
nes es la esencia de la toma de las decisiones estratégicas.

La toma de decisiones estratégicas supone revisar y comprender las estrategias que otros han experimentado o
que existen, incluso fuera de las habituales. Hay que estar en cambio permanente, experimentar, aprender, desa-
prende lo aprendido y volver a aprender. Esa es la Unica forma de que las decisiones y el riesgo de asumirlas gene-
ren practicas organizacionales provechosas, sobre todo si se trabajan bajo la filosofia del mejoramiento continuo
que nos sefala la ruta de la calidad (ciclo PHVA). Si, experimentar y aprender porque algo estamos haciendo mal
cuando las estrategias que aplicamos fallan y en este sentido, los procesos organizacionales son una buena practi-
ca de toma de decisiones que interpretan problemas, distinguen alternativas y aplican soluciones.

La toma de decisiones empresariales es mas compleja de lo que parece porque no obedecen solo a estandares
juridicos o criterios de productividad, sino que deben adaptarse a las condiciones de su entorno. En el analisis de
esas formas de adaptacion pueden surgir, con mayor nitidez, los propios limites y alcances que si no se compren-
den seguiran produciendo imagenes idealizadas del desempeno organizacional, evento que no permitird hacer
un diagnéstico ajustado a la realidad de las instituciones y su entorno, y por lo mismo decisiones asi tomadas no
aportaran a la mejora efectiva del desempeno organizacional.

En este orden de ideas, en lo publico, las funciones gerenciales y de altos mandos de direccién en la gestién publi-
ca, requieren desarrollar y perfeccionar la capacidad para la toma de decisiones, lo cual implica poner en practica
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habilidades y técnicas especificas orientadas hacia el logro de objetivos institucionales, sobre los cuales el sujeto
decisor es consciente.

UN CONTEXTO PARA LA TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones en las organizaciones esta rodeada de un entorno que las hacen impredecibles y mas ries-
gosas en la medida que elementos como la percepcidn, las atribuciones y actitudes y los paradigmas sean mas o
menos influyentes a la hora de asumir una decisién, ya sea en lo personal, lo grupal o lo organizacional. Veamos
entonces brevemente de qué manera estos factores pueden o no afectar nuestras decisiones personales en nues-
tro quehacer institucional en el dia a dia:

La percepcion

Es un proceso activo por el cual las personas seleccionan, organizan, almacenan y recuperan la informacién. Las
personas son selectivas frente a los hechos que perciben y hacen andlisis de acuerdo con experiencias pasadas
Evalian lo que experimentan en funcion de sus necesidades y valores.

Para Chiavenato (2004), la percepcién es un proceso activo mediante el cual las personas organizan e interpretan
sus impresiones sensoriales para dar significado a su ambiente. Ello implica percibir la realidad y describirla para
visualizarla de manera particular.

Las personas perciben e interpretan su entorno dependiendo de la cognicion, es decir, del filtro que apliquen para
ver, sentir y percibir el mundo que los rodea. Una vez la persona adquiere el conocimiento necesario puede esta-
blecer su creencia y su opinién respecto de si misma o de su realidad externa. El comportamiento se apoya mas en
la percepcion que posee el individuo, que en hechos objetivos y concretos. Ese proceso de percepcién ocurre para
Chiavenato a partir del comportamiento de cada uno, de la forma en que percibe el mundo que lo rodea y eso es
lo que lleva al individuo a reconocer lo que puede hacer y conseguir con su comportamiento. Son los sentidos el
eje fundamental de sus percepciones, las que siempre serdn subjetivas tratandose de las personas.

Atribucion
Proceso mediante el cual las personas buscan explicar el comportamiento de otros. Son fuente de errores y sesgos

que puede producir distorsiones al juzgar el comportamiento humano. Se sobrestiman aspectos que influyen en
los factores internos o personales que determinan el comportamiento.
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La teoria de la atribucion trata de explicar la forma en que las personas juzgan a los demas de diferente manera,
dependiendo del sentido que atribuyen a sus comportamientos dados. En palabras de Chiavenato, depende en
gran parte de tres aspectos: diferenciacion, consenso y congruencia.

Es procedente senalar aqui que los comportamientos relacionados con causas internas son aquellos que se consi-
deran que estan bajo el control del individuo, en tanto que los relacionados con causas externas, son producto de
estimulos externos, lo que equivale a considerar que la persona se comporta de una u otra manera obligada por
una situacién o evento.

Actitudes

Son un estado de la mente organizado por la experiencia que influye de forma especifica en la respuesta de la
persona ante objetos, situaciones y ante otras personas. Esto significa que las actitudes definen la predisposicién
ante determinadas situaciones de la vida y, por lo tanto, se adoptan actitudes frente al trabajo, las organizaciones,
los grupos de referencia o de interés, la sociedad y la familia, por ejemplo. Igualmente, las actitudes sustentan la
base emocional en las relaciones interpersonales y en la identificacion con otros congéneres; esas actitudes estan
organizadas y muy cerca al nucleo de la personalidad, pero igual son cambiantes y etéreas. Asi pues, los rasgos
afectivos y cognitivos son determinantes de las actitudes y de sus cambios en las personas. Por ello corresponde
a los gerentes demostrar a sus clientes internos las bondades de sus aportes positivos para la marcha de la orga-
nizacion en cuanto a su desempeno personal se refiere y que ello da a todos mejores réditos que si se asumen
posiciones negativas.

Los paradigmas

El paradigma (Kuhn, T., en cita de Chiavenato, 2004) “es un conjunto de supuestos, creencias y valores sobre los
cuales una comunidad cientifica busca acuerdos y da soluciones a determinados problemas”. Visto desde otra 6p-
tica, son el conjunto de reglas que definen fronteras entre lo que es correcto y lo que es equivocado, lo que es
verdadero y lo que no lo es, entre lo que se debe o0 no hacer. Los paradigmas definen lineas de pensamiento en
las cuales este queda limitado por unas reglas y sefiala cdmo comportarse dentro de los limites para tener éxito.
Un paradigma establece una linea de pensamiento que funciona como un pardmetro o un patréon que define el
comportamiento de las personas, porque simplemente indica los protocolos, define limites y sugiere como com-
portarse dentro de ellos para poder tener éxito.
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Segun Joe Baker citado por Chiavenato (2004) “el paradigma es un conjunto de reglas y disposiciones que hace
dos cosas: establece o define limites e indica cdmo comportarse dentro de los limites para tener éxito”. Baker ex-
presa que no hay limites y que lo que existe son limitaciones de la mente y que bajo esa premisa cada ser humano
interpreta el mundo desde su propio paradigma creyendo que es la Unica forma de interpretarlo.

Baker expresa que los paradigmas presentan las siguientes caracteristicas basicas: son comunes en toda activi-
dad estructurada; son utiles y funcionan como verdaderos filtros; se pueden convertir en una forma de atenuar la
certeza; los nuevos, en general, se crean por personas extrafas; la aceptacién de nuevos paradigmas exige que la
persona tenga una visidon de futuro; las personas tienen la facultad para cambiar sus paradigmas y los paradigmas
no son estaticos.

Se dice que los paradigmas surgen porque el ser humano no es un receptor pasivo sino un originador activo de
conocimientos y porque la experiencia cognoscitiva de cada persona esta formada y definida por esquemas de ac-
cion que estan a su alcance a partir de esquemas que se perpetudan si han tenido éxito para preservar el equilibrio
de la persona.

Teoria de las decisiones

Para Chiavenato (2004) “es un proceso mediante el cual se actualiza y elige, entre varias alternativas disponibles, el
curso de accion que se debera seguir”. Segun este autor, hay una serie de elementos que involucra toda decision:

El tomador de la decision es quien elige entre varias alternativas posibles.

Objetivos, entendidos como las metas que espera alcanzar quien toma la decision.

Preferencias, es decir, criterios que usa el tomador para hacer su eleccién personal.

Estrategia, es decir, el curso de accion que escoge el tomador para alcanzar mejor su objetivo.

Situacion, refiriéndola a los aspectos del ambiente que envuelven a quien debe tomar la decisién, muchos de
los cuales estan fuera de su control.

h. Resultados, es decir, las consecuencias o resultados que una estrategia dada produce.

e 0o an

Etapas en la toma de decisiones
Al referirse a las etapas que trascienden la toma de las decisiones Baterman y Snell (2000), sefialan que la toma de
decisiones pasa por las siguientes etapas:
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« ldentificacién y diagnéstico del problema en la cual se reconoce que este existe y que se debe solucionar, lo
que se da cuando se identifica alguna discrepancia entre el estado actual y el estado deseado de las cosas.

« Lageneracion de soluciones alternativas, toda vez que el diagnéstico ha prohijado que se desarrolle un curso
alternativo de accién para buscar solucionarlas. Aqui se pueden dar unas soluciones alternativas que permi-
tan discurrir sobre la identificacion de cual o cuéles son las formas correctas de orientar la solucion; en este
sentido, habla de soluciones faciles o sea aquellas que han sido identificadas o se han intentado identificar
con anterioridad, pero que también existen soluciones a la medida, las cuales se deben disefiar para un pro-

UNIDAD blema o situacién especifica.
£ « Evaluacién de alternativas que implican medir el peso de cada una de las que estan sobre la mesa, cosa que
DIDACTICA no ocurre en la mayoria de las ocasiones porque no nos damos a la tarea de preguntarnos ;Cual sera la solu-
cion mejor?
] « Seleccionar la mejor alternativa es el paso siguiente que ocurre cuando ya se hayan considerado las posibles

consecuencias de las alternativas a consideracion para cada una de las posibles decisiones a tomar. Aqui se
deben considerar tres elementos que son: maximizar para poder tomar la mejor de las decisiones posibles;
satisfacer para elegir primero la opcién que sea minimamente aceptada o adecuada; optimizar que significa
poder alcanzar el mejor equilibrio posible entre las distintas metas propuestas para la decisidn seleccionada.

+ Implementacién de la decision lo que quiere decir que una vez tomada hay que ponerla en marcha, evento
gue en ocasiones corresponde a la misma persona que participa en la escogencia de la decision seleccionada
preferentemente, aunque también, en otros casos, hay personas o grupos que deben hacerlo sin haber sido
actores en la seleccién de una decision.

+ Evaluacién de la decision, paso en el cual se debe recoger informacién que permita establecer qué tan bien
funciona una decisién, generando asi una retroalimentacién que bien puede ser positiva o negativa. Ello re-
quiere hacer a la implementacion de la decisién un seguimiento y evaluacion periédica, segun la dimension,
alcance y efectos que se espera produzca la decisiéon en marcha.

Estilos para decidir

Segun la teoria, existen diversas maneras para decidir. Acogiendo lo que senala Chiavenato (2004) se pueden dar
los siguientes estilos de decision:

a. Estilo decisivo: conformista y unidireccional con minima informacién y una sola alternativa. Permite resolver
rapidamente un problema.

b. Estilo flexible: un estilo conformista que sigue muchas direcciones, que, siendo rapido, a veces cambia el mé-
todo de interpretar la informacion.
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c. Estilo jerarquico: un estilo acrecentador y unidireccional que retine gran cantidad de informacion y analisis
para crear solucion a un problema.

d. Estilo integrador: es acrecentador, pero sigue muchas direcciones; cuenta con abundante informacion que
usa para crear muchas posibles soluciones y estimula la creatividad e investigacién y ofrece nuevas opciones.

e. Estilo sistematico: es el mas complejo; puede ser unidireccional o seguir varias direcciones y genera el maxi-
mo de informacién porque considera diferentes perspectivas y soluciones alternas.

Barreras para la toma de decisiones

+ Prejuicios psicologicos: quienes deben tomar decisiones estan muy lejos de ser objetivos en la forma de reco-
pilar, evaluar y aplicar informacién y, en este caso, para elegir. Las personas tienen prejuicios que interfieren
con su racionalidad objetiva.

+ Presiones de tiempo: el mundo de los negocios requiere de acciones rapidas y por eso aquellas decisiones
gue se toman con mejor conciencia, pueden volverse irrelevantes y desastrosas cuando los gerentes se toman
demasiado tiempo para decidir.

+ Realidades sociales: muchas decisiones son resultado de intensas interacciones sociales, negociaciones y con-
tenido politico Decisiones gerenciales importantes se caracterizan por el conflicto entre las partes interesadas.

Las decisiones tomadas en grupo

Cuando se trata de este tipo de decisiones los equipos de trabajo resuelven sus problemas y toman decisiones
constantemente; es frecuente que un gerente relina periédicamente a grupos o equipos para tomar una decision
que considera es importante y compleja porque en un ambiente complejo de negocios los problemas significati-
vos siempre deben atacarse en equipo. Es asi como el gerente debe comprender la forma cémo operan los grupos
y los equipos, y la manera de utilizarlos para negociar la toma de decisiones.

Ventajas Potenciales

Cuando se vayan a tomar decisiones en grupo es importante reflexionar sobre sus ventajas y desventajas. Hablan-
do de las primeras digamos que aqui se presenta una mejor sinergia, producto de un mayor cuerpo de la informa-
cién recolectada, se logran mas perspectivas y enfoques provechosos, hay un estimulo a la produccién intelectual
de cada uno de los participantes en la sesién, pero ademas tiene el beneficio de que quienes han estado involu-
crados en el proceso decisorio, entienden mas la decisién y las personas estan comprometidas con ella para su
implementacion y desarrollo.
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Desventajas Potenciales
Ahora bien, si de desventajas se trata, diremos que por lo general, en estos casos, una persona es quien domina la
reunién, lo cual ocasiona un bajo nivel de satisfaccion y deja un aire de frustracion en muchos de quienes estuvie-
ron reunidos, pero que consideraron que sus puntos de vista no fueron tenidos en cuenta como lo esperaban; se
da mucho estrés porque el grupo siente que el pensamiento grupal agobia y que es dificil el desplazamiento de la
mente cuando aun no se tiene la cultura de trabajar en equipos productivos organizacionales.

UNIDAD - < ..
L Administracion de la toma de decisiones en grupo
DIDACTICA

La toma de decisiones eficaces en grupo pasa por tres escenarios: un estilo adecuado de liderazgo, el uso cons-
] tructivo del desacuerdo y del conflicto, y un acercamiento de la creatividad.

Como recomendaciones en cuanto al estilo de liderazgo empleado, se debe:

a. Evitar el dominio.

b. Alentar las contribuciones.

c. Evitar el pensamiento grupal y la insatisfaccion.
d. Recordar las metas objetivo.

En relacién con el uso constructivo del desacuerdo y del conflicto, se requiere:

a. Ventilar las diferencias legitimas.
b. Permanecer asociados a las tareas.
c. Serimpersonal.

d. Serelabogado del diablo.

Ahora bien, si lo que se quiere es estimular la creatividad de los participantes habra que propiciar una lluvia de

ideas, evitar las criticas, agotar las ideas que el grupo produzca durante las sesiones convocadas y amalgamarlas
en la medida que sea posible su combinacién.
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Toma de decisiones en la organizacion

En general constituyen un proceso demasiado complejo porque las personas y los grupos estan limitados a una
variedad de factores y grupos de opinién, dado que se integran coaliciones que representan preferencias distintas.

El proceso es a menudo: cadtico porque quien toma decisiones no puede conducir un analisis completo y racional;
tiene un componente politico a tal punto que la mejor decision puede perder terreno porque personas influyentes
empujan hacia sus alternativas preferidas; es un modelo de coalicién en el que a menudo quienes toman decisio-
nes necesitan negociar, hacer ofertas o compromisos, algunos de los cuales deben negociarse con agrupaciones
fuera de la organizacién (gobierno, grupos ambientalistas, por ejemplo); los gerentes deben tomar en situaciones
de crisis decisiones bajo presién, pero ademas el proceso requiere de una estrategia emergente que se desprende
de todas las actividades en las que participa la gente de los distintos niveles en la organizacion.

Se ha preguntado usted alguna vez ;cémo es la toma de decisiones gerenciales en una entidad del sector publico?
¢A qué conclusiones o reflexiones ha llegado? ;Y las han puesto en practica? ;Por qué si o por qué no?

La toma de decisiones vista como un derecho de la sociedad civil

Por ultimo y en relaciéon con este punto, veamos algunas ideas sobre lo que dice Penaglia (2012) cuando se refiere
a la“paradoja del poder: elitizacién o empoderamiento colectivo’, en cuyo planteamiento considera que la politi-
ca, el poder y la participacion tienen una sinergia que es necesario analizar al examinar la interaccién que se da
entre quienes hacen uso del poder y la comunidad que los ha elegido o que pretenden que sus conciudadanos les
otorguen el favor del voto para regir los destinos de pueblos y regiones.

Para el autor Penaglia (2012), citando a Pareto, Mosca y Michels, en una perspectiva amplia, la politica esta relacio-
nada con los procesos de toma de decision y direccidon de asuntos publicos, tanto en el escenario de las antiguas
polis griegas como en las actuales y complejas sociedades modernas. Entiende el poder como el elemento central
en el analisis politico, ya sea desde la teoria de las élites o en una concepcidn sociolégica (Weberiana o Marxista).

Finalmente, son las anteriores algunas reflexiones que dejamos a consideracion de los lectores sobre la “toma de

decisiones” aplicable tanto a los gerentes publicos como privados. En sus manos esta tomar decisiones que los
lleve a servir a la sociedad civil y a cumplir cabalmente con sus obligaciones y deberes como servidores publicos.
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ESTUDIO DE CASO

Efectos ambientales desde el punto de vista de la mineria ilegal y la deforestaciéon en Colombia: 2010-2017
Introduccion al estudio de una situacion o problematica.

Son de dominio publico las consecuencias dramaticas que en relacion con el medio ambiente y la sostenibilidad
del desarrollo en Colombia han dejado la mineria ilegal y la deforestacion de nuestros territorios produciéndose
un dano irreparable a nuestros recursos naturales y al ecosistema del pais.

Organizaciones y movimientos de diversa indole han tratado de expresarse en contra o a favor de las medidas que
se han anunciado desde los organismos publicos del Estado y no sabemos hasta qué punto unos y otros tengan
o no larazén, y si los medios que han empleado para detener o continuar han tenido alternativas de solucién que
mitiguen los efectos ambientales, pero tampoco si han brindado a los afectados soluciones alternativas efectivas
de supervivencia decorosa y dentro del marco de la responsabilidad y la justicia social que compete al Estado pro-
veer a la comunidad afectada por las decisiones que hayan sido tomadas en su momento.

Frente a estas premisas es proposito trabajar durante el desarrollo de este médulo de gerencia publica ambiental,
estas dos situaciones o problematicas para identificar los efectos que dichos eventos han producido y determinar
de qué manera la nacién y los entes territoriales y locales han adoptado o pueden adoptar a futuro medidas para
prevenir o migar los efectos, desde el punto de visa de la temdtica que se enfoca aqui sobre la gerencia pubica
ambiental.

En este orden de ideas, proceda a indagar, como primer paso, sobre los siguientes puntos:

+ Donde estdbamos en 2010 y donde estamos hoy (2017) en relacién con la problematica referente a la mineria
ilegal y a la deforestacion de nuestros suelos en Colombia.

+ Identifique los efectos ambientales que quedan de las situaciones por usted planteadas, hasta el momento de
hacer este examen propuesto (2010-2017, mineria ilegal y deforestacién).

« Puntualice desde el punto de vista general, a partir de lo analizado en relacién con los puntos 1y 2 anteriores,
las acciones que se han desarrollado desde el gobierno nacional, regional y local para detener estos dos even-
tos ambientales propuestos para analisis.

+ ¢Cuadl es el papel que ha jugado la sociedad civil sobre el particular?
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+  {Qué actitud han asumido los organismos internacionales promotores de la conservacion del medio am-
biente y de la sostenibilidad para que el Estado colombiano (lldmese nacién, departamento, municipio) haya
incidido positivamente en el no agravamiento de estos dos fendmenos que azotan al pais, desde el punto de
vista ambiental?

Prepare un documento (maximo de dos paginas) basado en “hechos y datos” y remitaselo al tutor para que lo
revise y apruebe antes de que usted siga adelante con los temas practicos que se ofrecen mediante el estudio y

UNIDAD analisis de esta situacién o problematica (gerencia publica ambiental).
DIDACTICA
PARATENER EN CUENTA
] Parametros generales para abordar el estudio de caso:

« Tema: Habilidades gerenciales.
«  Situacion o problematica: Mineria ilegal y deforestacién en Colombia 2010-2017.

« Pregunta orientadora: ;Cémo aplica los temas de habilidades gerenciales abordadas en la unidad didactica a
partir de la situacién o probleméatica identificada?

« Entregable: enviar avances de la identificacién de la situacién o problematica (maximo dos paginas).

Al terminar toda la asignatura el documento final serd de maximo 17 péginas.
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CONCLUSIONES

Los temas abordados en esta unidad didactica permiten desde la gerencia ambiental apoyar el proceso de cambio
cultural personal y organizacional orientando los esfuerzos del servidor publico a la optimizacién de los logros a
alcanzar en desarrollo del mejoramiento del medio ambiente y de la sostenibilidad en nuestro pais. Buscan gene-
rar espacios de reflexion para que el estudiante haga conciencia y se vaya sensibilizando de la trascendencia, de
ser factor proactivo en relaciéon con el mejoramiento del medio ambiente y no un ciudadano pasivo al que poco o
nada le importan los eventos catastréficos que se han entronizado y siguen tan campantes dentro de la geografia
colombiana. Aun mas: se espera que el estudiante no sea un convidado de piedra y que como servidor publico
asuma el verdadero rol que le corresponde ejercer en beneficio de la sociedad, informando y comunicando de
manera clara y oportuna los aprendizajes logrados o los propios que ya ha tamizado durante su especializacion.

Pone una voz de alerta en el sentido de que hay que promover un nuevo despertar organizacional que permita al
servidor publico asumir en beneficio de la comunidad un punto de quiebre que genere cultura de servir al ciuda-
dano, para de esa manera atender los requerimientos de la constitucion y de la normatividad que fuerzan al fun-
cionario a cumplir con sus obligaciones y deberes de solucionar la problematica, en este caso, desde lo ambiental,
de todo aquel que acuda a su oficina en demanda de resolver una situacién o presentar una queja o reclamo por el
abuso que terceros hagan en sus territorios o por la afectacidon que otros estén infringiendo en sus suelos y espa-
cios de goce de terrunos libres de contaminacién. A ellos hay que darles atencidon y servicio.

Abordar temas como aprender a trabajar en equipo entendiendo que la organizacién estatal a la cual se esta vin-
culado es un ente jalonado por gente de carne y hueso que estad convocada a aprender a estar juntos, a participar
y a impartir sus conocimientos a los demas, y a aprovechar las ensefianzas y buenas practicas que otros colabora-
dores puedan entregar, lo que ha de ser un propésito en estas practicas de aprendizaje colaborativo.

Pero hablar de estos temas dentro de un contexto de “habilidades gerenciales’, sin hacer una reflexién a la forma
adecuada como en el sector publico se deben tomar las decisiones, seria un esfuerzo inutil que solo agregaria
documentos y horas de clase para requerir luego un titulo que, bajo esta éptica, poco o nada agregaria al creci-
miento y desarrollo de habilidades y competencias gerenciales o funcionales de quienes hayan elegido esta espe-
cializacion para su proyeccion personal y organizacional. Debe entonces ser este ejercicio un punto de quiebre 'y
reflexion para que, al final del mismo, se genere un valor agregado que permita al participante tener la satisfaccion
de haber llenado sus expectativas.
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Comportamiento Organizacional
Chiavenato, I. (2004).

El libro presenta el marco conceptual del comportamiento organizacional en las organizaciones sin distinguir que
sean o0 no publicas o privadas porque centra su estructura y tematica en aspectos gerenciales y de gestién orga-
nizacional que son aplicables a uno y otro tipo de instituciones. Contribuye a dar claridad a conceptos del com-
portamiento organizacional y luego aborda temas organizacionales a nivel global tales como la globalizacién, la
tecnologia, la diversidad y la ética, temas que son soporte de la buena gestién de gerentes y lideres empresariales.
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Hace énfasis en la trascendencia de generar una cultura enfocada en organizaciones de aprendizaje y conocimien-
to, recorriendo algunas teorias que ayudan a dilucidar los conceptos del proceso de aprendizaje organizacional.
Trata sobre el papel que cumplen las personas en las organizaciones como un factor determinante para sacar
adelante las instituciones y resalta la importancia de considerarlas como un talento en lugar de ubicarlas como un
recurso de la empresa, y en este sentido, destaca temas como la motivacion, la toma de decisiones, la percepciony
las actitudes, aspectos a considerar para mantener un clima organizacional propicio para el logro de los propositos
institucionales. Empoderamiento, comunicacion y liderazgo, son temas también a detallar en el cuerpo de este
libro que finaliza con un enfoque en las estrategias organizacionales que deben procurase para que, mediante un
proceso estratégico, se pueda llegar hasta la implementacion y evaluacion de la estrategia que permita que la or-
ganizacién sea dindmica y proactiva.

La Nueva Gestion Publica
Olias de Lima, B. (2001).

El libro comenta sobre la trascendencia de enfocarse en la gestién publica como un concepto dinamico que con el
correr del tiempo viene sufriendo cambios significativos en su concepcion y en su contexto. Concibe la nueva ges-
tién publica como un intento de dar, reflexionar y discutir sobre cémo alcanzar fines publicos con mejor eficiencia,
eficacia y satisfaccion para el ciudadano. Hace especial énfasis en una nueva realidad politica y administrativa,
pero pasa estas fronteras porque hay que aclarar que el libro no se orienta a acopiar herramientas ni emitir con-
ceptos doctrinales. Muestra cémo las ideas sobre gestion publica han ido evolucionando. Redefine las funciones
del Estado desde una nueva perspectiva y hace énfasis en que la gestion publica esta en proceso de renovacion
porque el mundo ha cambiado y esta no es la excepcion. Indica cdmo hoy se puede ser mas consciente de los limi-
tes del mercado y de las implicaciones que tienen muchas decisiones en el deterioro de algunos servicios privati-
zados. Toca aspectos esenciales para orientar las acciones de los servidores publicos y refiere que la nueva gestion
publica estd trascendiendo fronteras e impactando a organizaciones del Estado, con el propésito de generar una
nueva dinamica de modernizacion en la manera de ver el desempefo de las entidades publicas en funcién de su
misién. Aborda el concepto de gobernabilidad y de gestion publica como fundamento para reformular el sector
publico y llama la atencién de la incidencia de la privatizacion en la marcha de las organizaciones del Estado. Al
destacar la informacién y comunicacion como supuesto para ubicar al ciudadano como el epicentro de la atencion
y la obligacion del Estado como una prioridad por servir, llega a concluir que indudablemente deberan producirse
unos procesos de innovacion y cambio en la gestion publica de las naciones.
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Conversaciones Dificiles
Stone, D. et 4l. (1999).

El libro discurre por imaginarios y realidades que hacen pensar que la comunicacién se rompe porque el colectivo
tiene la sensacion de que existen las comunicaciones dificiles y pone al lector a pensar cudl es la manera de en-
frentarlas y a decir lo que se tiene que decir. Hace una reflexion inicial significando que una conversacion dificil es
cualquier cosa sobre la cual cuesta trabajo hablar porque existe un temor a la consecuencia de lo que se expresa,
situacion que nos pone en el dilema de evitar o afrontar lo expresado durante la conversacion. Seiala que se de-
be hacer un esfuerzo con rigor, empezando por mirarse uno a si mismo para comprender que, a veces, hay que
cambiar y evolucionar. Afirma que las conversaciones dificiles siempre seran un reto como parte normal de la vida,
independientemente de lo habil que se sea para enfrentarlas. Muestra cdmo diversos escenarios plasman una
realidad sobre las conversaciones dificiles y rescata tres categorias o “conversaciones “entendiendo que en cada
una de estas se comenten errores predecibles que distorsionan nuestros pensamientos y sentimientos. Los tres es-
cenarios son la conversacién del “qué paso’, conversacion de los “sentimientos”y la conversacién de “la identidad”.
La persona, segun sea el escenario, se enclaustra en la posicion que mejor se sienta con tal de generar reacciones
para el entendimiento y comprensién de lo que quiere comunicar y recibir en la comunicacién. Permite conocer
cual es la mejor forma para asumir una conversacion instructiva hasta elevarla al plano de apoyarla en hechos y
datos si se quiere esperar que el proceso comunicacional genere aprendizajes y campos comunes de experiencia
gue permitan una conversacion beneficiosa para las partes en ella involucradas.

Como Trabajar en Equipo
Borrell, F. (2004).

Este libro arranca por hacer reflexiones sobre la gran diferencia que existe entre un grupo de trabajo y un equipo
de trabajo, llevando al lector a analizar de manera simple y metédica los beneficios que conlleva modificar com-
portamientos de trabajar en grupo o individualmente para volcarse al trabajo en equipo. Hace de la dindmica del
equipo el punto de partida para que, mediante el logro de unas etapas esenciales dentro de este escenario, la gen-
te se motive y logre la orientacion basica de su equipo. Esto supone que es pertinente conocer a los compaferos
de trabajo lo cual se logra con persistencia, dedicacion y vida laboral en comun, producto del liderar y coordinar el
desafio, el cual debe ser asumido por alguien en la organizacién que sepa liderar, dirigir y coordinar. Refiere cémo
se alcanzan las relaciones de calidad con los demas, siempre y cuando se generen practicas de relaciones positivas
y se remuevan las barreras que en ellas se presenten. Emociones, rituales y juegos son escenarios que ofrece este
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libro como una forma de cautivar a los actores dentro de la organizacién para que pueda florecer el sentido de
equipo y la construccion de equipos de alto rendimiento y alto desempeno como los escenarios éptimos para la
institucionalizacion de una cultura de trabajo, donde quienes hacen parte de un equipo deben ser conjuntamente
responsables de una parte o de la totalidad del proceso del cual sean participes. Ofrece, igualmente, alternativas
de solucidn para enfrentar los conflictos y para la aplicacién de las sanciones que hayan de ocurrir.

Mercadeo Estratégico
Serna, H., Salazar, J., y Salgado. J. (2009).

Este texto presenta una metodologia practica que mira la formulaciéon y planeacién estratégica corporativa y sec-
torial como una accion util para entidades u organizaciones que han decidido gerenciar y gestionar. llustra las
metodologias y herramientas de planeacion en situaciones propias de la realidad latinoamericana en la cual viven
las empresas e instituciones de los sectores publico y privado. En su primera parte define y clarifica los conceptos
de estrategia y su objetivo central es determinar un marco teérico que oriente el pensamiento y el discurrir estra-
tégico de una organizacién publica o privada para que pueda guiar los destinos institucionales de manera acorde
con su mision y su vision. Luego se refiere a algunos de los elementos centrales de una estrategia de mercadeo
que debe terminar en una posicion en la mente del consumidor o usuario de bienes y servicios. Sefiala los pasos
adecuados para hacer que el ciudadano o la comunidad pueda recibir un servicio acorde con sus deseos y reque-
rimientos, y lo mas importante ajustado al cumplimiento de normas y estatutos legales de obligatoria aplicacion.
Finalmente, sefiala una metodologia para abordar en profundidad el mercadeo via internet.
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GLOSARIO

Especializacitn en Gerencia Ambien

Comunicacion:

Proceso donde el emisor transfiere informacion a receptor que entiende cabal-
mente su contenido.

Cultura organizacional:

Manera como organizaciones hacen las cosas, establecen prioridades y dan im-
portancia a las diferentes tareas empresariales.

Gestion del cambio:

Modificar significativamente reglas, supuestos y actitudes relacionadas con una
forma preestablecida para desarrollar una actividad.

Servicio al ciudadano:

Estrategia orientada hacia la satisfaccion de necesidades, deseos y expectativas
del ciudadano.

Toma de decisiones:

Proceso que en la organizacién identifica problemas y los resuelve.

Trabajo en equipo:

Grupo de colaboradores responsables de un proceso total o un segmento de es-
te, que genera un producto o servicio a un cliente interno o externo.
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