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A. PRESENTACION DEL PROYECTO

. Resumen
Este trabajo final de aplicacién tiene como objetivo desarrollar una propuesta
de capacitacion para el area de controller de una automotriz localizada en

Cérdoba — Argentina.

Esta accion formativa esta dirigida a un equipo de trabajadores, que por sus
labores interactuan negociando diariamente con clientes internos y externos

de su empleadora.

Sabemos que transitamos un tiempo que va vertiginosamente desde
“trabajadores de contacto a trabajadores del conocimiento”, que
interaccionan interdisciplinariamente en forma constante, y que necesitan
imperiosamente crecer en capacidades de pensar, de aprender y perseverar
frente a las dificultades, de tomar decisiones, hacer elecciones adecuadas y
afrontar el cambio; para estar a la altura de los requerimientos de sus

puestos de trabajo.

“En un ambito que exige la colaboracion de esfuerzos (a todos los niveles), en
una época en que hemos de poner el énfasis en los esfuerzos de
cooperacion, paraddjicamente el individuo asume una importancia mucho
mayor. Ya no podemos permitirnos manejar empresas en las que masas de
‘manos contratadas” se infrautilizan créonicamente mientras que unas pocas
“cabezas” en la directiva piensan en todo... EI competir en una época que
exige una innovacion constante nos obliga a aprovechar los talentos de todos

los individuos de la organizacién™.

El mundo mira cada vez con mas atencion hacia la inteligencia emocional,

reconociendo que los empleos con pocas habilidades son cosa del pasado.

! Charles Garfield, Second to none, Homweood, lll., Business Une Irwin, 1992.
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La interactuacion, y la interdisciplina son derivacion inmediata de estar
expuestos a la interdependencia, todo lo cual deviene en negociacion

consuetudinaria.

Particularmente es el caso de quienes deben solucionar
problemas/diferencias a través de la asignacion de recursos

economicos/financieros.

Por ello este trabajo destinado a este equipo de controllers, ademas de
permitir su actualizacion profesional, busca mejorar la calidad de sus
participaciones en tanto conozcan y manejen técnicas hasta ahora no
conocidas, agregando eficiencia en sus aptitudes conductuales por el
conocimiento de si mismos, a través del desarrollo de la toma de
consciencia de sus fortalezas y debilidades, adquiriendo estos aprendizajes
en simultaneo al contacto, y manejo de técnicas alternativas que ayudan a
bajar el estrés, concurrentemente permitiendo manejar y disminuir la

ansiedad en sus labores cotidianas.

El planteamiento de esta capacitaciéon tiene, en simultaneo, un humilde y
muy pretensioso objetivo. Dentro del inmenso campo del conocimiento
humano en continua expansion, contenido en el singular espacio que la
formacion ocupacional tiene, proveer a los formandos este tipo de
capacitacion, provee de un herramental muy potente, que permite el
analisis e interpretacion de sus situaciones particulares con una vision

expandida.-

En la conviccion que la tarea fundamental del ser humano es evolucionar
en autonomia, consolidando sus peculiaridades y alcanzando una maxima
expresion en su quehacer cotidiano, maximizar el talento de las personas,
es el aporte que se pretende en este desafio de integrar, lo que cada uno
sabe de si mismo, lo que cada uno puede saber de su entorno, y como
cada uno puede entregar en ese quehacer sus comprensiones

sinergizandolas en el equipo que integra.-
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Il. Marco Teorico
El presente trabajo esta basado en el Area de Administraciéon de Recursos
Humanos, y especificamente en uno de sus subsistemas, el de Capacitacion

y Desarrollo.-

Ser trabajador del conocimiento, implica una formacion, y capacitacion formal,
de manera continua, estimulando y desarrollando en las personas inclusive su

capacidad de autoaprendizaje.

El proceso no puede concluir, ya que el vértigo del desarrollo de las ciencias y
tecnologia hace que cualquier conocimiento nuevo, empiece a volverse

obsoleto apenas adquirido, lo que torna imprescindible la formacion continua.

Por ello las areas de recursos humanos dentro de las empresas, planifican
como parte habitual de su actividad, servicios y sistemas internos de
capacitacion-formacioén, para mantenerse competitivos en el transcurso del

tiempo, y de este modo, asegurarse un flujo constante de innovacion.

Dentro de este marco, se utilizara:

e Como herramienta de diseno de la capacitacion el Modelo de FORMADOR
OCUPACIONAL impartido en Espana — Comunidad Econémica Europea.-
DOFF-10 (antiguo) SSCF-10 (actual), basado en satisfacer las
necesidades formativas enfocadas a las caracteristicas particulares del
adulto trabajador. ElI Modelo incluye el Método de Evaluacion, la
temporizacion y toda la estructura de la capacitacion de forma integral.

¢ Integrando los contenidos de la capacitacion:

o Elmodelo del test MBTI, Myers Briggs Type Indicators para apoyar
el desarrollo del autoconocimiento y despliegue de capacidades
individuales de los formandos;

o la Guia para Negociaciones Complejas de Christophe Dupont, en
torno a la que se centra el eje del contenido relativo a

negociaciones; y
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o dos técnicas bioenergéticas EFT — Emotional Freedom Techniques
y Soltar!, enfocadas al manejo y disminucion del estrés y la

ansiedad profesional/laboral .
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lll. Metodologia
La metodologia a utilizarse sera la siguiente:
Presentacion de la empresa. Breve Evolucion de la Filial Argentina.
2. Relevamiento y Deteccidn de necesidades formativas actuales en el
Departamento de Controllers.
3. Diagramacion de la propuesta de capacitacion.
Medicién de Resultados — Formulacion del método de Evaluacion.

Conclusiones.

IV. Objetivos del trabajo

El objetivo general de este trabajo de aplicacién, es desarrollar una propuesta
de capacitacién para el area de controller de una multinacional automotriz

radicada en el cinturdon industrial de Cérdoba-Argentina.

Por tratarse de una propuesta de capacitaciéon-formacion, se han diferenciado
el Objetivo General de los Objetivos Especificos.

Los Objetivos Especificos planteados, se han desdoblado segun su
destinatario: en relacién a la Organizacién Automotriz, y relativo a cada uno

de los integrantes del area de controller, a saber:

1. Objetivos Especificos relativos a la Organizacion automotriz: Detectar
en el area de controller bajo estudio, necesidades formativas no

atendidas.

2. Objetivos Especificos relativo a los integrantes del area de controller:

a. Desarrollar en cada uno de sus integrantes capacidades de
autoconocimiento que aumentando su consciencia de si
mismos, y de su entorno, desarrolle aptitudes negociadoras
innatas o adquiridas.-

b. Conocer y manejar, al menos una, de las dos técnicas

alternativas, destinadas a disminuir el estrés y la ansiedad.-
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c. Conocer y manejar la “Guia de Dupont para negociaciones
complejas”.-

d. Desarrollar la valoracién y el respeto intra-equipo; fortalecer el
vinculo interno, y con ello aumentar la sinergia del trabajo

grupal.-

V. Limites o Alcance del Trabajo

Los limites de este trabajo, estan ajustados al area de Administracion de
Recursos Humanos, y se cifien al subsistema de capacitaciéon aplicable al

departamento de controller de la multinacional automotriz objeto del trabajo.

El producto final, constituira, de cara a la empresa un modelo de capacitacién
presencial, pasible de implementarse en el area bajo estudio, o en cualquier
otra area de esta, u otras empresas; y de cara a los integrantes del area de
controller, un aporte al desarrollo de aptitudes pre existentes, o adquiridas,
todas ellas reforzadas y enriquecidas por el conocimiento y manejo de
técnicas no aprendidas hasta el presente.

Por cuanto este tipo de formacion, aporta un caudal importante de
conocimientos y genera cambios conductuales significativos en quienes lo
reciben, es especialmente recomendable en areas sensibles de alta direccion,

entre mandos medios, y en el area de Recursos Humanos.-
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VI. Organizacion del trabajo

Se estructurara en V capitulos, y Bibliografia:

Capitulo I. INTRODUCCION

Capitulo 1I: MARCO TEORICO

Capitulo lll: NEGOCIACIONES

Capitulo IV: METODOLOGIA DEL TRABAJO

IV.1. Presentacion de la empresa. Breve evolucion de la filial
Argentina y Situacién actual. Principios, Valores, Responsabilidad
social.

IV.2. Situacion Actual de los Recursos Humanos

IV.3 Relevamiento y Deteccion de Necesidades Formativas actuales
en el area bajo estudio.

IV.4. Definicion de prioridades de actuacion.

IV.5. Diagramacion de la accion formativa a impartir: Plan de
implementacion — Temporizacién, y Formulacion del método de

evaluacion.

Capitulo V: CONCLUSIONES
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CAPITULO I: INTRODUCCION

La globalizacion y la tecnologia son algunas de las fuerzas impulsoras del cambio

en las organizaciones, y en la administracion de recursos humanos.

La velocidad del cambio, viene obligando a las organizaciones a modificar

culturas, habitos organizacionales, creencias, etc.

A algunos cambios netamente reactivos, se arriba en cuanto las organizaciones
detectan este imperativo del mercado, otras acciones de cambio son adoptadas
proactivamente, con miras a enriquecer capacidades productivas en prevision de

necesidades futuras de las organizaciones.

El reto que las organizaciones enfrentan es de creatividad, flexibilidad, velocidad
de respuesta, capacidad de afrontar el cambio, capacidad de inventar y de

reinventarse diariamente, capacidad de sacar lo mejor de la gente.

La presion por mantenerse competitivo, abarca a todos los niveles de la empresa,
no solo en la cumbre, sino en todo su sistema, relativos a autogestion,
responsabilidad personal, autonomia, alto nivel de consciencia, compromiso con

la innovacioén y contribucion.

“Las empresas modernas elevan la practica del trabajo en equipo a nuevas
alturas de virtuosismo, exigiendo de cada participante una dosis de
individualismo, en tanto el pensamiento es una actividad de una mente individual,
como también lo es la confianza en uno mismo, la tenacidad, la perseverancia y

todos los demas rasgos mentales que hacen posible el rendimiento”.?

Aumentar el activo intangible mas importante de las organizaciones, es hacer
crecer la mayor ventaja competitiva, en la esfera en la que las empresas son mas

singulares: sus personas.

2 Branden, Nathaniel. Los seis pilares de la autoestima.1.995. P.264.

Maestria en Direccion de Negocios 2013 Pdgina - 21 -



&Y porque el contenido de la formacion esta dirigido a Negociar?
En el sentido mas abarcativo, se puede afirmar que vivir, es negociar.
Podemos afirmar que entre los humanos, existen algunas constantes:

La primera es la divergencia de intereses, la diferencia en deseos, en escasas
ocasiones compartidos, mayoritariamente opuestos. La coincidencia no requiere
negociacion; es entonces la diferencia, primera constante, lo que origina

intercambio y negociacion permanente.

La segunda constante, generada por la primera y consecuencia de esta, es la
gestion de esos deseos opuestos, ya que ello genera conflicto, y su resolucion
torna a la negociacion una actividad imprescindible. Es esta segunda constante,
de ocurrencia cotidiana en todo ambito: en la familia, en la calle, en el trabajo, en

la economia, en los negocios, en la politica, etcétera.-

Y porque dentro del contenido de una formacién para mejor Negociar,
necesitamos volver la mirada de las personas hacia su autoconocimiento y

desarrollo?

Cada uno de nosotros, al intervenir en la gestion de estos intereses diferentes, lo
hacemos desde el rol individualisimo que cada uno juega en el tiempo y espacio

compartido socialmente.

Actian en cada participacion humana, la formacion e informacion que los
intervinientes aportan, y en cada caso, se encuentran presentes de forma
implicita, las creencias, los sentimientos, los valores, la madurez alcanzada; el
bagaje completo que guardamos en nuestro interior, las particularidades y

comprensiones que engendran enfoques y busquedas diversas.-

Desde esta perspectiva, podemos afirmar que somos actores inmersos en un

escenario crecientemente complejo, donde nuestra interaccion es determinante.

Es entonces, cuestion de primer orden, entender que la capacidad de

negociacion es condicionante clave para la obtencion de un objetivo.
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Creemos saber cuales son los aspectos fuertes y débiles de nuestro accionar,
ellos importan una base de sustentacion a la hora de mejor resolver situaciones a

las que abordaremos con mochilas cargadas de ser quienes somos.

Ese grado de autoconocimiento personal, es base también para mirar nuestro

entorno y comprender la realidad en la que actuamos.

&Y porque para mejor Negociar, necesitamos aprender a controlar, disminuir y/o

disolver el estrés?

“‘Nadie existe separado de su cuerpo. No existe ninguna forma de existencia
mental independiente de la existencia fisica de una persona.... Esta afirmacion no
niega que en la existencia fisica de una persona haya tanto un aspecto espiritual

como otro material.”

“La palabra emocién, connota movimiento y por lo tanto tiene una implicacion

fisica y mental”*

“Creer es el resultado de una actividad mental, pero la fe esta arraigada en los

profundos procesos bioldgicos del cuerpor?

Podemos decir que no existe entonces, perturbacion mental que a la vez no lo

sea fisica.

En tiempos de crisis, es cuando las personas estamos sometidas a tensiones y
conflictos de mayor envergadura, estos son causantes y se corresponden a
etapas de profundas perturbaciones, internas y externas a las organizaciones,
que en un juego dialéctico, afectan a los individuos integrantes o no de estas

organizaciones.-

Segun han demostrado los especialistas, la causa de todas las emociones

negativas, se halla en un desequilibrio del sistema energético corporal.

3 Lowen, Alexander — La Depresion y el Cuerpo. 1982
4 Lowen, Alexander. Ibid. Anterior

> Lowen, Alexander. Ibid. Anterior
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“Todo stress produce en el cuerpo un estado de tension;, normalmente la tension
desaparece cuando el stress es aliviado. Las tensiones cronicas, sin embargo,
persisten después que el stress provocador haya sido eliminado, bajo la forma de

una actitud inconsciente del cuerpo o de un grupo de musculos”.®

Comprobaciones estas que afectan a la salud humana en general, y a la salud
laboral en particular, es claramente demostrativa de la importancia de aprender, e
implementar en las empresas un herramental sencillo de comprender, que una
vez adquirido por sus colaboradores, aportara a su desarrollo autbnomo, al punto
de poder convertirse en sus propios coach, y a un costo casi cero, o cero,
constituyéndose en una verdadera instancia superadora a todo lo conocido y

utilizado hasta el presente.-

6 Lowen, Alexander —Lowen, Leslie. The Way To Vibrant Health. A Manual Of Bioenergetic Exercises. 2010. P. 11
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CAPITULO IIl. MARCO TEORICO

Dijimos en la sintesis que este trabajo reconoce como marco tedrico a la
Administracion de Recursos Humanos, y dentro de ella se cifie al Subsistema

Capacitacion y Desarrollo.-

Il. 1. QUE ES LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

Cuando hablamos de recursos humanos, admitimos una generalidad de
convenciones por las que se arriba a comprender que recursos humanos
designa al trabajo que hacen las personas dentro de las organizaciones,

sean estas econdmicas o no.

Desde un enfoque hermenéutico’, son los recursos vivos que aportan los
humanos, los que aplicados a los restantes recursos convierten,
transforman y hacen crecer una organizacion, de la naturaleza que esta se

trate.

En el terreno de la administracion de empresas, se usa habitualmente la

expresion administracion de recursos humanos, aunque es importante

El término  hermenéutica proviene del verbo griego ¢punveldelv  (jermeneueien)  que

significa interpretar, declarar, anunciar, esclarecer, traducir. Significa que alguna cosa se
vuelve comprensible o se lleva a la comprensiéon. Se considera que el término deriva del nombre del Dios

griego Hermes, el mensajero, al que los griegos atribuian el origen del lenguajey la escritura y al que

consideraban patrono de la comunicacion y el entendimiento humano.

La hermenéutica moderna incluye comunicacion tanto verbal como no verbal asi como semidtica,

presuposiciones y pre comprensiones.

La necesidad de una disciplina hermenéutica esté dada por las complejidades del lenguaje, que frecuentemente
conducen a conclusiones diferentes e incluso contrapuestas en lo que respecta al significado de un texto. La
hermenéutica intenta descifrar el significado detras de la palabra y, con ello, intenta la exégesis de la razén
misma sobre el significado. A veces exégesis y hermenéutica son empleados como términos sinénimos, pero
hermenéutica es una disciplina mas amplia que abarca comunicacion escrita, verbal, y no verbal. La exégesis se
centra principalmente en los textos.Hermenéutica, como sustantivo singular, se refiere a un método particular de

interpretacion
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aclarar que, en rigor de verdad, es imposible administrar recursos
humanos, lo que esta claro, es que sin el factor humano, no es posible el
desempenfio y la administraciéon de ninguna organizacion; por lo que resulta
mas ajustado decir, en todo caso, que “se administra con los recursos
humanos”, lo que queda acabadamente expresado por George Bohlander
al decir: “El termino Recursos Humanos implica que las personas tienen
capacidades que impulsan el desemperio de la organizacion junto a otros
recursos como el dinero, los materiales y la informacion. Otros términos
como capital humano y activos intelectuales tienen en comun que la idea
de que las personas marcan la diferencia en la forma en que se
desemperia una organizacion. Las organizaciones exitosas son proclives a
reunir diferentes tipos de personas para lograr un propoésito comun. Esta es

la esencia de la Administracion de Recursos Humanos (ARH).?

Es por ello que dentro de las funciones de la Administracion de Recursos
Humanos, quedan comprendidas la gestién, o administracion de cuestiones
vinculadas al desempefio humano, que hacen a la estrategia de las
organizaciones, las que llevadas adecuadamente definen el desarrollo de
las mismas. Cuestiones como la seleccidn de las personas, la retencién
dentro de las organizaciones a lo que se considera los activos intangibles,

la formacion y el desarrollo de dichos activos, etc.

Segun el enfoque organizacional, este desempefo se ha entendido como
el cumplimiento de distintas responsabilidades, que en algunos casos
aluden a aspectos tales como la administracion de la ndmina de los

empleados o el manejo de las relaciones con sindicatos.

En organizaciones que apuntan a la ampliacion de sus ventajas

8 Bohlander, George y Snell, Scott. Administracion de Recursos Humanos.p.4 .2008
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competitivas, y enfocan su crecimiento a través del desarrollo de
estrategias, por ejemplo, vinculadas al campo de la investigacion y
desarrollo, la administracion de los Recursos humanos, abarca ademas de
los conceptos ya mencionados, aspectos de la comunicacion
organizacional, el liderazgo, el trabajo en equipo, la negociacion y la cultura
organizacional, estrechamente engarzadas en el ambito de la seleccién de
valores intelectuales, engrandecimiento a través de la formacion, de estos
valores, y el cuidado y retencion de los mismos, por todo lo que representa
en una organizacion, obtener, enriquecer y sostener este capital intangible

que son las personas.

Podemos por tanto concluir que, al buscar explicar que es la Administracion
de Recursos Humanos, necesitamos decir que se trata de un constructo
cultural, que engloba distintos contenidos, pero que en todos los casos,
estamos hablando de aquellos resultados que podemos lograr
organizacionalmente, a través del aporte que los humanos hacen a un

objetivo comun, coordinado y dirigido en una organizacion.-
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I1.2. IMPORTANCIA ESTRATEGICA DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

Hablabamos en la introduccion de este trabajo, de las fuerzas impulsoras

del cambio, y mencionamos entre algunas de ellas a la globalizacion.-

Si bien globalizacion es lo que hemos utilizado como termino mas usual, y
con el estamos indicando un proceso de “mundializacion” de las relaciones
humanas, proceso abierto gracias “a la gran revolucion electronica que
hace posible la superacion de las barreras tiempo y espacio, que
dificultaban la comunicacion interhumana, ... fendmeno que influye ...sobre
la suerte de todos los seres humanos, independientemente del pais o
continente que habiten, un fendmeno en pleno desarrollo puesto que se
trata de un proceso que abarca todas las esferas de la vida en un grado
cada vez mayor, la politica, la economia, la cultura™, ;la globalizacion es un

proceso de muy antigua data.

No obstante ello, “puesto que la denominada globalizacion lleva al limite el
factor desterritorializacion, rompiéndose con ello la unidad nacional y
generandose asi una espacialidad distinta, no solo desde un punto de vista
geografico ya que afecta a niveles amplios como puede ser la propia
percepcion sensitiva del género humano, que conduce al individuo a
dislocar su propia subjetividad. Es decir, estamos pasando a lo que

Jacques Demorgon denomina una cultura informacional-mundial”’®.

Dentro de esta cultura informacional-mundial que traspone cualquier limite

hasta ahora conocido, por ella, con ella y dentro de ella, afortunadamente

o Riszard Kapuscinski. “El mundo global en cada aldea” El Pais digital. 28/01/2001

10 Cuenca Montesino, Aspectos Interculturales de la Negociacion Franco-espafola. Memoria de Master.2001. P.

21
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los cambios han traido mayores y mejores comprensiones sobre esta
cuestion que Nathaniel Branden sintetizaba al decir: “La mente ha sido

siempre nuestro instrumento basico de supervivencia”."’

Durante una buena parte de nuestra historia, este hecho no se ha

dimensionado acabadamente; pero esto ya es agua pasada.

La importancia estratégica de la Administracion de Recursos Humanos,
encuentra una de sus explicaciones, en que a raiz de esta concepcion, que
concede mayor valoracion al conocimiento, la informacion, la creatividad y
su producto, la innovacién; el mundo de los negocios enfoca pristinamente

al desempefio humano como fuente de riquezas y ventajas competitivas.

Es esta linea de pensamiento la que ha puesto a las organizaciones y a
sus personas detras del reto de adquirir conocimientos y técnicas
adecuadas, comprometiéndose en una vida de aprendizaje continuo,
reconociendo que la maximizacion de resultados organizacionales se
obtiene a través del trabajo en equipo, todo lo cual requiere interactuar con
otras personas, no ya en un ambito estrecho, y de manera circunstancial,

sino en el mundo globalizado y de manera habitual.

La importancia estratégica de la Administracion de Recursos Humanos,
enraiza en la necesidad de “Colaborar eficazmente con otras personas, lo
que supone la capacidad de comunicacion escrita y oral, capacidad de
participar en relaciones no contradictorias, la comprension de como llegar
al consenso mediante el toma y daca, y la disposicion de asumir liderazgos

y motivar a los colaboradores cuando es necesario”’?

1 Branden, Nathaniel. Los Seis Pilares de la Autoestima. 1995. P. 270

12 Branden, Nathaniel. Los seis pilares de la autoestima. P. 270, 271. 1995
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En sintesis, hablamos de capacidad de gestion, y de respuesta adecuada
al cambio, lo que implica capacidad de pensar por uno mismo, sin lo cual la

innovacion y la creacién serian imposibles."

Tal cual los hechos, podemos afirmar que la organizacion exitosa del
presente y del futuro, es ante todo una organizacién de aprendizaje
continuo, ya que solo el aprendizaje continuo potencia al Recurso Humano,
y es reconocidamente, el Recurso Humano el activo mas elastico en
cuanto a capacidad de desarrollo, de alli su importancia estratégica para

las organizaciones.-

Asi lo sefialan George Bohlander y Scott Snell, al decir “Uno de los clichés
respecto a los informes anuales de las empresas es que suelen proclamar:
“Las personas son nuestro activo mas importante”...Pero la idea
permanece s6lo como una premisa para la accion hasta que se pone en
practica.... Para hacerlo es necesario entender algunos de los sistemas y
procesos de las organizaciones que vinculan la administracion de los

recursos humanos con la administracion estratégica’. "

Dado que la planeacién estratégica incluye al “conjunto de procedimientos
para tomar decisiones sobre los objetivos a largo plazo y las estrategias de
la organizacién”“, es fundamental para las empresas que se proponen
obtener los mas altos resultados, entrelazar la programacion de recursos
humanos con la administracion estratégica, asumiendo lo que relativo a la
importancia asignada a la Administracion de Recursos Humanos, estos
mismos autores apuntan: “En una encuesta reciente realizada por USA

Today y Deloitte & Touche, en Estados Unidos, casi 80 por ciento de los

13 Bohlander, George y Snell, Scott. Administracion de Recursos Humanos.p.50 .2008

1 Bohlander, George y Snell, Scott. Ibid. Anterior.p.50 .2008.

!5 Bohlander, George y Snell, Scott. Ibid. Anterior.p.50 .2008
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gfjecutivos de corporaciones afirmé que la importancia de los Recursos
Humanos en sus empresas ha aumentado de manera sustancial durante
los 10 dltimos afios, y dos tercios sefialaron que hoy en dia se considera
que los gastos en Recursos Humanos son una inversion estratégica y no

solo un costo que se requiere minimizar”."®

16 Bohlander, George y Snell, Scott. Administracion de Recursos Humanos.p.50 .2008
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I1.3. HISTORIA DE LOS RECURSOS HUMANOS

Desde la segunda guerra mundial en adelante, se han registrado

importantisimos cambios en la economia internacional.
Entre alguno de estos multiples cambios, sefialamos:

o Apariciébn de una economia global de competencia sin precedentes, un

reto permanente al ingenio humano y la creatividad.

o La transicion de una economia manufacturera a una economia de la
informacion, lo que produjo un transito de la necesidad de trabajadores
manuales o “de cuello azul”, término que se utilizaba para designar a los
individuos que formaron la parte mas baja de la jerarquia de las empresas;
en particular con frecuencia sefiala a ejecutantes de tareas manuales-
obreros cuyo uniforme es el tipico mono de color azul, en oposicion a los
llamados cuellos blancos, que fundamentalmente englobaban a dirigentes
y otros cuadros superiores administrativos y técnicos, a trabajadores con

aptitudes verbales, matematicas y sociales avanzadas. 17

o El vertiginoso y permanente desarrollo del conocimiento humano, creacion
constante de nuevas tecnologias, productos y servicios que responden a
necesidades cambiantes y crecientes sin cesar.

Desde que Frederick Taylor'® sent6 las bases para implementar la produccion

cientifica del trabajo, se produjo uno de los puntos de inflexion en la historia

v Branden, Nathaniel. Los seis pilares de la autoestima. P. 254. 1995

18 Taylor, Frederick Winslow: (Germantown, Pennsylvania, 1856 - Filadelfia, 1915), ingeniero norteamericano que ided la
organizacion cientifica del trabajo. Procedente de una familia acomodada, Frederick Taylor abandoné sus estudios
universitarios de derecho por un problema en la vista y a partir de 1875 se dedicé a trabajar como obrero en una de las

empresas industriales siderurgicas de Filadelfia.
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de los Recursos Humanos que resulta interesante analizar en esta etapa, por
cuanto demuestra que desde el siglo XIX, el trabajo en equipo, manifestd su
relevancia a la hora de obtener mejores resultados, potenciando el producto

de la capacidad de un individuo separadamente.

Fue Taylor, quien sabiendo rodearse de un equipo de trabajo, pudo con
ayuda de este, desarrollar sus métodos, completando sus innovaciones
organizativas con descubrimientos puramente técnicos (como los aceros de

corte rapido, en 1900).

En las primeras etapas del desarrollo de los negocios el jefe manejaba todo lo
necesario para dirigir su negocio, utilizaba la fuerza de sus trabajadores para
la realizacion de tareas que no requerian mayormente de preparacion para
poder cumplir su labor, y aun desde la innovacion de Taylor se pudo contratar

a personas que no necesitaban ni siquiera saber leer y escribir.

Su formacién y su capacidad personal permitieron a Taylor pasar enseguida a dirigir un taller de magquinaria, donde
observé minuciosamente el trabajo de los obreros que se encargaban de cortar los metales. Y fue de esa observacion
practica de donde Frederick W. Taylor extrajo la idea de analizar el trabajo, descomponiéndolo en tareas simples,

cronometrandolas estrictamente y exigiendo a los trabajadores la realizacion de las tareas necesarias en el tiempo justo.

Este andlisis del trabajo permitia, ademas, organizar las tareas de tal manera que se redujeran al minimo los tiempos
muertos por desplazamientos del trabajador o por cambios de actividad o de herramientas; y establecer un salario a
destajo (por pieza producida) en funcién del tiempo de produccion estimado, salario que debia actuar como incentivo para
la intensificacion del ritmo de trabajo. La tradicion quedaba asi sustituida por la planificacion en los talleres, pasando el
control del trabajo de manos de los obreros a los directivos de la empresa y poniendo fin al forcejeo entre trabajadores y

empresarios en cuanto a los estandares de productividad.

Se hizo ingeniero asistiendo a cursos nocturnos y, tras luchar personalmente por imponer el nuevo método en su taller,
pasé a trabajar de ingeniero jefe en una gran compania siderurgica de Pennsylvania (la Bethlehem Steel Company) de
1898 a 1901. Publico varios libros defendiendo la «organizacion cientifica del trabajo» (el principal fue Principios y métodos

de gestion cientifica, 1911).

La organizacion cientifica del trabajo o taylorismo se expandié por los Estados Unidos desde finales del siglo XIX,
auspiciada por los empresarios industriales, que veian en ella la posibilidad de acrecentar su control sobre el proceso de
trabajo, al tiempo que elevaban la productividad y podian emplear a trabajadores no cualificados (inmigrantes no

sindicados) en tareas manuales cada vez mas simplificadas, mecanicas y repetitivas.
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Eso es explicativo del motivo por el cual la reflexiéon y la toma de decisiones
se llevaban a cabo en la cabeza de la jerarquia, trasladandose en sentidos

descendente por la cadena de mando.

El buen trabajador, era entonces valorado por el cumplimiento de su unica

responsabilidad, aplicar prolijamente sus instrucciones.

La estructura jerarquica tenia un formato lineal, a imagen y semejanza de la
estructura militar, recordemos que Andrew Carnegie'®, al crear la primera
siderurgia moderna, entre 1865 y 1870, envid a su hombre de confianza a
estudiar la organizacion y la comunicaciéon del ejército prusiano, lo que sirvio
de base, a muchos de los principios de su industria, los que fueron luego
usados como modelos para similares empresas sobre finales del siglo XIX,

perviviendo hasta bien avanzado el siglo XX.-

Observemos que estos dos notables hombres, uno autodidacta Carnegie, el
otro formado en base a un especial esfuerzo, Taylor, estudiaba de noche y

19 Andrew Carnegie. Empresario americano (Dunfermline, Escocia, 1835 - Lennox, Massachusetts, 1919). Procedia de una familia
pobre que emigré a Estados Unidos en 1848. Tuvo una educacion autodidacta, al tiempo que se ganaba la vida en oficios duros e iba
ahorrando para adquirir participaciones en pequefios negocios de su ciudad, Pittsburgh. En 1865-70 hizo una primera fortuna
negociando con bonos de compafiias ferroviarias y con productos siderurgicos. Luego se concentré en la fabricacion de acero,

invirtiendo a pesar de la «gran depresién» de 1873, hasta dominar el sector hacia 1880.

Carnegie representa, el prototipo del «hombre hecho a si mismo», ideal humano tipicamente norteamericano que sélo era posible en

aquel contexto histérico de mercado libre, practicamente sin impuestos ni regulaciones.

Las empresas de Carnegie siguieron creciendo en los afios ochenta de la mano de su socio H. C. Frick, quien le hizo comprender la
necesidad de la integracidn vertical: ademads de la mayor parte de la siderurgia de Pennsylvania, adquirié minas de hierro, navieras y

ferrocarriles, adaptandose asi a las nuevas tendencias monopolistas que se impusieron en la economia de finales del siglo XIX.

No obstante, rehuso llegar a acuerdos de reparto de mercado entre las grandes compafiias, en defensa del viejo ideal del capitalismo
competitivo. Esta postura le enzarzé en una desafortunada “guerra” con el poderoso grupo de J. P. Morgan, que le llevo a extender sus
actividades hacia el oeste del pais y a nuevos sectores, formando la U.S. Steel Corporation (1901). Derrotado, vio como el grupo era
adquirido por sus adversarios; pero ello le permitié dedicarse por completo a sus actividades filantrépicas y de mecenazgo, iniciadas
afios atrds, equipd bibliotecas publicas e instituciones educativas, financié expediciones arqueoldgicas, cred museos, salas de

conciertos y centros de investigacidn, asi como una organizacion para luchar por la desaparicion de las guerras.
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trabajaba de dia, casi coetaneos, y viviendo en un mismo pais, Estados
Unidos, manifestando ambos intereses similares, no trabajaron juntos ni pudo
el uno, tomar la experiencia del otro, ni aun estando a 400 millas- 640 km, uno

en Massachusetts y el otro en Pennsylvania.

Cuando Carnegie entiende que necesita estudiar una organizacion, toma
como modelo el ejército prusiano, y envia a su hombre de confianza a
estudiar la metodologia desarrollada por los europeos, en Prusia®®; la
distancia que hoy se recorren en 6 horas de viaje en coche, era casi imposible
de acortar, por tratarse de estados que no tenian intercomunicacién via
terrestre; pero lo mas significativo es el costo de hacer y pagar un viaje por
mar, con el tiempo que demora llegar desde América del norte a Europa,
todo esto, porque a finales del siglo XIX, aun no existia el avance

comunicacional que se desarrolla a partir de la segunda guerra mundial .

Siendo todo producto del ingenio humano, no puede entenderse que
provenga de generacion espontanea, ni sea producto de un instante de
iluminacion individual, empero, es desde la culminacidn de la segunda guerra
mundial, en que los cambios experimentados complejiza la organizacion de
los negocios, y cambia sustancialmente las necesidades en materia de
estudio, y trabajo con Recursos Humanos, desde entonces hasta el presente,
se fue haciendo imprescindible la integracion de especialistas, y expertos de
todo tipo sincronizados, trabajando en una atmosfera colegiada mas que

jerarquica, donde la competencia interpersonal, es la clave del éxito.-

20 Prusia: reino aleman y estado histérico nacido de la unién del Ducado de Prusia y el Margraviato de  Brandeburgo (Brandeburgo-
Prusia). Parte fundamental de la historia de Alemania y de Europa, desde su fundacion como reino fue una de las grandes potencias del
continente. El Estado prusiano alcanzé su mayor hegemonia durante los siglos XVIII y XIX. En el afio 1701 Prusia pasé a ser oficialmente
el Reino de Prusia durante el reinado de Federico | de Prusia, con capital en Berlin, centro neuralgico de la region de Brandeburgo. El
canciller Otto von Bismarck, primer ministro prusiano desde 1862 hasta 1873, y desde 1873 a 1890, incluiria a Prusia en su concepto
de Gran Alemania, del que mas tarde surgirian la Confederacién Alemana del Norte (1866) y el Imperio aleman (1871), de los que
Prusia fue el eje politico y econdmico. En el afio 1918 tuvo lugar la abdicacidn del ultimo rey prusiano, Guillermo Il, lo que provocé que
la nobleza perdiera su poder y se aboliera la monarquia. Prusia desaparecid oficialmente en el afio 1947, al término de la Segunda

Guerra Mundial
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Tal como lo sefiala Cuenca Montesino?’ en su memoria de Master, el
fendbmeno al que se ha dado en llamar globalizacién, no es un fenémeno
moderno, refiriéndose a él nos dice: estos hechos ya vieron la luz hace 150
anos fecha en la que Karl Marx y Frederick Engels explicitaron los cambios
que empezaban a manifestarse en la sociedad moderna citando lo dicho por
ambos autores del manifiesto comunista: La industria ha creado el mercado
mundial...Las antiguas industrias nacionales son suplantadas por industrias
nuevas cuyos.... Productos no solos se consumen en propio pais, sino en
todas las partes del globo. En lugar de las antiguas necesidades ... surgen
necesidades nuevas que reclaman para su satisfaccion productos de los

paises mas apartados y de los climas mas diversos.-

Al solo efecto de comparar tiempos y decires, recordemos que la obra citada

por Cuenca Montesino, “El Manifiesto Comunista” fue publicado en 1.848.

En dltima instancia, cabria decir, que la historia de los Recursos Humanos, es
la historia del desempefio humano, tan vieja y tan larga, cuan larga y vieja es
la historia del hombre; que a lo largo de toda su existencia en el planeta, ha
ido mutando en sus busquedas y hallazgos para resolver la esencial cuestion
de la sobrevivencia, marcando puntualmente mojones que la fueron llevando
hacia lo que vivimos con mucho mayor rapidez, en las ultimas generaciones,

orientandonos hacia una cultura urbana con base esencialmente tecnoldgica.

La Administracion de Recursos Humanos viene produciendo cambios
adaptativos, en los términos a los que estamos habituados a experimentar ya
desde hace un buen tiempo, al respecto George Bohlander, y Scott Snell, nos
dicen: “La organizaciones estan haciendo reingenieria en ellas mismas en un

intento por ser mas efectivas.

*! Cuenca Montesino. Aspectos Interculturales de la Negociacion Franco-espafiola. Memoria de Master.2001. P. 20
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Empresas como Samsung®?, United Technologie®, Sports Authority®®, estan
fragmentandose en unidades mas pequefias, y haciéndose mas planas.
Estan poniendo énfasis en lograr una escala mas pequefia, menos jerarquica,
menos niveles y unidades de trabajo mas descentralizas. A medida que
avanza la reorganizacion, los gerentes quieren empleados que operen de
forma mas independiente y flexible para satisfacer las demandas de los
clientes. Con este fin requieren que quienes tomen las decisiones sean las
personas que estén mas cerca de la informacion y que se relacionen de
manera directa con el producto o servicio entregado. El objetivo es desarrollar
puestos y unidades basicas de trabajo que sean tan adaptables como para

prosperar en un mundo que esta cambiando con rapidez™.

Notese que esta necesidad que marca el mercado, es exactamente lo
contrario a lo buscado desde fines del siglo XIX hasta mediados del siglo XX,

y en todo el tiempo sucesivo hasta la actualidad.

Desde inicio de la década del 80, los empresarios se preguntan
crecientemente, como hacer para fomentar la creatividad y la innovacion, en
respuesta a ello, surgen planteamientos de asociar aumentos retributivos a la

adquisicion de nuevas aptitudes y conocimientos, lo que relaciona a la

22 . . .

Grupo Samsung: traducido literalmente «tres estrellas», es el chaebol mas grande de Corea del Sur, goza de gran
reconocimiento a nivel mundial, es lider mundial en diversas ramas de la industria electrénica; comenzé como una
compafifa exclusivamente de exportaciones en 1938. Chaebol: conglomerado empresarial, o conjunto de empresas, que

tienen una serie de negocios cada una, no necesariamente relacionados entre si.

23 . . . . . .

United Technologies Corporation (UTC), es un conglomerado multinacional estadounidense con sede en Hartford,
Connecticut. Se dedica a la investigacién, desarrollo y fabricaciéon de productos de alta tecnologia, tanto para el sector
militar, con la fabricaciéon de motores de avidn, como para el sector civil, con la fabricacién y desarrollo de pilas de

combustible, HVAC, ascensores, sistemas de seguridad o escaleras mecénicas.

 Sports Authority: cadena americana de articulos deportivos minoristas . Tiene su sede en Englewood, Colorado , opera

mas de 460 tiendas en 45 estados de Estados Unidos y Puerto Rico bajo el mismo nombre.

» Bohlander, George y Snell, Scott. Administracién de Recursos Humanos.2008 P.142.
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necesidad de un flujo constante de innovacion, cultivando una disciplina de
aprendizaje permanente en lo tecnoldgico y en lo aptitudinal, a la politica de

gratificaciones de las organizaciones.-

El pensamiento humano ha virado en ciento ochenta grados, “(...) Hace mas
de 30 anos, William Ouchi®® intenté suturar la escision abierta por la
concepcion taylorista del trabajo entre la eficacia productiva y la cultura y el
ambiente empresariales. Asoci6 ambos conceptos, enfrentados durante
décadas, en la famosa “Teoria Z”. Ouchi sostenia que hay que plasmar en la
empresa los vinculos que las personas guardan entre si en otros contextos
vitales, como el entorno familiar y la amistad: compafierismo, ayuda
desinteresada, cooperacion, buen humor, conocimiento mutuo, sinceridad y
compartir penas y alegrias. El resultado: la hospitalidad sustituye a la
agresividad, y el estrés no se genera gratuitamente. Obviamente, el trabajo no
disminuye, tampoco su exigencia; sin embargo, la satisfaccion de las
personas se multiplica y también la eficacia de sus acciones. Un enfoque de
lujo que hoy es necesidad perentoria para una vida corporativa digna de tal
nombre (...) Nuestro mundo se ahorraria muchas patologias médicas y
sociales si reconociese que la persona es indivisible: no puede pensar, sentir
y actuar de modo antagonico, segun se encuentre entre colegas-
competidores del trabajo o entre amigos y familiares (...) Es necesario ser

originales al repensar nuestras practicas de direccion de personas: ir al origen

26 Ouchi, William, 1943 Honolulu, Hawai, Estados Unidos. Experto norteamericano hijo de padres japoneses, escribe en
1981 lo que denomina la “Teoria Z”, que supera los planteos de la teoria X o la teoria Y de Douglas Mc Gregor;
estableciendo que las teorias japonesas de administracion también son aplicables en Estados Unidos, constatando que
empresas lideres norteamericanas la utilizan, entre otras Hewlet Packard. La “Teoria Z” se estructura en torno a la
concepcion holistica del hombre. La palabra holismo proviene del vocablo griego (ydlos) que significa todo, totalidad. La
holistica considera cada sistema como un todo en que sus partes se encuentran integradas, el que es mucho mas que la
simple suma de sus partes, concepcidén que enfoca al sinergismo de las partes por encima de la individualidad de ellas. La
“Teoria Z” asentada en la confianza de que las personas actian de manera natural correctamente promueve el autocontrol;
la intimidad derivada de la concepcion holistica, preconiza que las relaciones deben ser abarcativas a la totalidad del ser
humano e intimas, en lugar de ser restrictiva a considerar a las personas, meros trabajadores; sostiene que cada empleado
es diferente a cualquier otro y por tanto debe ser tratado con sutileza en su particularidad. (No existen huellas digitales

iguales entre las seis mil millones de personas que habitan el planeta).-
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de que es y como se comporta el unico protagonista de la empresa del

siglo que vamos a estrenar (...)*"”

Véase también a este respecto, el enfoque que pone a su trabajo
bioenergético Alexander Lowen®®, cuyas premisas sostienen que “Nadie
existe separado de su cuerpo. No existe ninguna forma de existencia mental
independiente de la existencia fisica de una persona”; “La palabra emocion,
connota movimiento y por lo tanto tiene una implicacion fisica y mental’,
“Creer es el resultado de una actividad mental, pero la fe esta arraigada en los

profundos procesos biolégicos del cuerpo’.®

En Cérdoba, Argentina, se observa claramente la aplicacion de esta teoria en
la empresa “Tarjeta Naranja”, que ademas ha incluido en su sistema

financiero el renombrado “Plan Z”; implementando en su administracion los

27 . . . . .z L. P %
“Amigos y rivales en la empresa”. Guido Stein. Version electrénica del diario Expansién y empleo.

Http://www.expansionyempleo.com/2000/12/29columnista50.html. Lo resaltado en negrita es propio, para indicar la

referencia a la importancia del Recurso Humano en la Administracion del siglo XXI

28

Lowen, Alexander: Nueva York, 23/12/1910; New Canaan (Connecticut), 28/10/ 2008. Médico y psicoterapeuta
estadounidense, conocido principalmente por sus estudios sobre analisis bioenergético. Estudié con Wilhelm
Reich desde 1940 a 1952, afio en el que empezd a dedicarse a la practica profesional de la psicoterapia, y en 1956 fundé el
Institute for Bioenergetic Analysis. También fue conferenciante, profesor y formador de psicoterapeutas. Cursé primero
estudios de derecho en la Brooklyn Law School y posteriormente estudios de medicina en la Universidad de Ginebra donde
se doctoré en Medicina en 1951. En 1940 entré en contacto con Wilhelm Reich, el cual ya se encontraba instalado en
Estados Unidos e impartia cursos sobre andlisis del caracter. Después de un periodo de trabajo con Wilhelm Reich empez6,
en colaboracién con John Pierrakos, su propia forma de terapia psicocorporal, el analisis bioenergético, conocido a veces
como bioenergética. En 1956 con sus primeros colaboradores, entre los que se encontraba Alice Khan Ladas (E/ punto
G (2000)), fundd el International Institute for Bioenergetic Analysis con el objetivo de garantizar la formacion de
Psicoterapeutas Analistas Bioenergéticos. Bastante antes de conocer a Reich, Lowen ya se habia sentido atraido por la
relacion existente entre mente y cuerpo, tema sobre el que habia investigado con interés. Segun afirma, dicho interés se
debia a su propia experiencia en las actividades fisicas deportivas y en la calistenia, o técnica gimnastica destinada al
desarrollo muscular. Durante los afios treinta se dedicé a estudiar a fondo la teoria de la Euritmia de Jacques Dakroze y la

Relajacién Progresiva de Jacobson. Todo ello corroboré su fuerte conviccion de que el hombre podia influir en sus

actitudes mentales si trabajaba de forma sistematica y con métodos adecuados su propio cuerpo.

* | owen, Alexander: “La Depresién y el Cuerpo”. 1982. P. 8y 9
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principios reconocibles en las empresas japonesas: forman relaciones
inclusivas, otorgando a sus integrantes respaldo social y ambito de descarga
necesaria, a la obtencion de estabilidad emocional, observando
especialmente aquello que sostiene Nathaniel Branden al decir: “La
organizaciéon exitosa del futuro sera ante todo una organizacion de
aprendizaje. Igualmente puede decirse que sera una organizacion orientada a

la autoestima.”*°

Mientras los hombres habiten el planeta, habran nuevas tendencias
adaptativas a la dinamica de sus necesidades, en este siglo XX| que despunta
busquedas, encontrar respuestas para desarrollar y utilizar el talento de las
personas a su maximo potencial, permanece a la orden del dia, y por lo visto,
una importante cantidad de experiencias demuestran que la aplicacion de la
teoria Z, es una de las tendencias, hacia la que marcha la historia de la

Administracion de Recursos Humanos.

30 Branden, Nathaniel. Los seis pilares de la autoestima.1.995. P. 273
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Il.4. FUNCIONES DE LAS AREAS DE RECURSOS HUMANOS

Segun George Bohlander y Scott Snell, en su “Administracion de Recursos
Humanos” 14?2 Edicion, Cengage Learning Editores S.A. D.F. México. 2008,
las funciones especificas®' del area de Recursos Humanos pueden separarse

y diferenciarse en:

1. Consejo y Asesoria: EI Gerente de RRHH actua habitualmente como
asesor interno para supervisores, gerentes y ejecutivos, usando para la
toma de decisiones su conocimiento de politicas internas, contratos de
trabajo, practicas anteriores, autoridad corporativa y ética, y necesidades
de los empleados, asi como tendencias externas, informacién econémica y

laboral, nuevos asuntos legales y de regulaciones, etc.

2. Servicios: Entre otros servicios se encuentran el reclutamiento, seleccion,
aplicacion de pruebas, planeacion y elaboracibn de programas de
capacitacion, atencion a las preocupaciones y quejas de los empleados,
colaborando con los gerentes y supervisores de linea en el logro de sus
metas y el aumento de la productividad, usando en esta tarea su
capacidad para colocarse en el lugar de cada uno de ellos, y su capacidad

de comunicacion.-

1. Formulacion e implementacion de politicas: Los responsables de Recursos
Humanos proponen y redactan nuevas o revisan politicas pre existentes
destinadas a solucionar problemas recurrentes o en prevision de los
mismos. Trabajan en estas cuestiones monitoreando el desempefio de
departamentos de linea siempre en atencion a politicas, procedimientos y

practicas establecidas.

31
Bohlander, George y Snell, Scott. “Administracién de Recursos Humanos”. 2008. P. 33,Y 34.
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2. Defensa de los empleados: Una de las funciones del area, es abogar por
los empleados, escuchando sus necesidades y preocupaciones,
representando sus intereses frente a gerentes, tendientes a evitar cambios

negativos que interfieren con las actividades cotidianas.

En Sintesis, en los términos en que estudiamos la Administracién de
Recursos Humanos actualmente, la figura siguiente resume las funciones de

las Areas de Recursos Humanos:

GRAFICO N° 1

FUNCIONES DE LAS AREAS DE RECURSOS HUMANOS

FUNCIONES DE LAS AREAS DE RECURSOS HUMANOS

y

ASESOR INTERNO DE FORMULACION E DEFENSA DE LOS
SUPERVISORES, GERENTES Y SERVICIOS IMPLEMENTACION DE EMPLEADOS
EJECUTIVOS v POLITICAS
< Reclutamiento < 7 ‘7
. ESCUCHAR
Politicas Contratos Seleccion REDACCION DE NECESIDADES Y
interna de trabajo o NUEVAS POLITICAS PREOCUPACIONES
Aplicacién de
Précticas Autoridad b REVISION DE REPRESENTAR
j ] . pruenas POLITICAS
anteriores corporativa y etica ) PRE-EXISTENTES INTERESES DE
Capacitacion EMPLEADOS
. Tendencias
Necesidades de o EVITAR CAMBIOS
externas Atencion
empleados . NEGATIVOS
) procuracionesy
Informacién Nvos asuntos .
o quejas
econdémicay legalesy
laboral regulaciones

[Fuente: Elaboracion propia|

Complementariamente, y respondiendo a expectativas de asumir roles mas
amplios en la estrategia general de las organizaciones, muchos de ellos
necesitan adquirir mayores competencias que pueden designarse como:
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Dominio de los negocios
Dominio en los procesos de Recursos Humanos

Dominio del cambio

> wDbh -

Credibilidad personal

GRAFICO N° 2

FUNCIONES COMPLEMENTARIAS DEL AREA DE RECURSOS

FUNCIONES COMPLEMENTARIAS DEL
AREA DE RECURSOS HUMANOS

DOMINIO DE RRHH
. Proceso de empleo
. Evaluacion del desempefio
. Sistema de recompensas
. Comunicacién

. Disefo de la Oraanizacion

HUMANOS

DOMINIO
DEL NEGOCIO

e Habilidad en los negocios
e  Orientacioén al cliente

. Relaciones externas

DOMINIO DEL CAMBIO

CREDIBILIDAD . Habilidades Interpersonales e
PERSONAL influencia
e Confianza e Habilidades para la solucion de

problemas
. Relaciones personales
. Sistema de Recompensas
e Valores vividos
e Inventiva y Creatividad

. Determinacion

[Fuente: Elaboracién propia|

Las denominadas funciones complementarias®® son apoyatura de las

funciones del Area de Recursos Humanos, en estos graficos se visualiza que

el dominio del cambio vincula las habilidades interpersonales, con las

habilidades para la solucion de problemas, los sistemas de recompensa con

32 Bohlander, George y Snell, Scott. “Administracion de Recursos Humanos”. 2008. P. 34 y 35.
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la inventiva y creatividad; y todo el tiempo estamos hablando de comunicacion
y colaboracién interpersonal, comunicacion a través de generar confianza, a
través de valores, relaciones personales que crezcan para posibilitar el trabajo
en equipo, porque las actuales relaciones laborales no existen si no existe
una fuerte colaboracién; cerraremos esta punto, compartiendo en su totalidad
lo que Alicia Kaufmann® dice en una parte de su obra: “Equipos de trabajo en

la era de la conexién’:

“Particularmente, en la era de la conexion, se necesita mas que en ningun
otro momento historico redes de comunicacion y equipos de trabajo. Pero
esto no constituye simplemente agrupar personas de distintas especialidades.
Se trata de un proceso mucho mas complejo que nos remite a nuestras

primeras experiencias emocionales en el seno de la familia.

En este ambito se construye el entramado emocional y mental que es la base

del edificio que conocemos por personalidad. Al integrarnos en equipos o

33 Kaufmann, Alicia: Catedratica Universidad, Doctora en Sociologia por L'Ecole des Hautes en Sciences Socials de Paris y por la
Universidad Complutense de Madrid. Licenciada en Sociologia por la Universidad Nacional de Buenos Aires. Becaria de la Comision
Fullbright. Profesora visitante en la Universidad de Yale. Becaria de especializacién en Liderazgo Salzburg Seminar. Actualmente es
Catedratica de Sociologia de las Organizaciones, Universidad de Alcald (UAH). Presidenta de la Unidad de Género de AECOP.
Vicepresidenta de la Asociacion Madrilefia de Sociologia. Colaboradora en la materia trasversal aprobada por el Consejo de
Universidades sobre “Diversidad de género e igualdad en derechos”. Conferenciante a nivel nacional e internacional. Profesora
visitante Sociologia de las Organizaciones, Beca Fullbright, Universidad de Yale (1989-1990). Profesora Docencia e Investigacion en
Sociologia, dedicacion exclusiva, Universidad de Barcelona (1982-1984). Profesora Ayudante Sociologia, dedicacidén exclusiva,
Universidad de Barcelona (1980-1982). Profesora Encargada de Curso Nivel Sociologia, dedicacion plena, Universidad de Barcelona
(1977-1979). Profesora Ayudante Catedra de Comercializacidn, dedicacion exclusiva, Universidad de Buenos Aires (1974-1975). Becaria
Fullbright en dos ocasiones, una en la Universidad de Yale (1989-90), y otra en el Salzburg Seminar Concepts and Challenges on
Leadership (1995) para especializarse en Organizaciones y temas de Liderazgo. Especializacion en Desarrollo Organizacional. Modelo
Tavistock. Londres (1988-89 y 2001-2002). En el verano de 2008 particip6 en la Universidad de Harvard en el Fourth Summer Seminar
on Sociological and Political Research en el Real Colegio de la Complutense. Curso sobre The Seven Habits of Highly effective People. -
Primer nivel: Paris, 15 a 17 de diciembre de 1998. - Segundo nivel: Formacién como facilitadora. Covey Leadership Center. Utah, 2000.

CNRS - Paris (1980-1982). Universidad Hebrea de Jerusalén. Israel (2004). En su produccion cientifica figuran 22 libros y 75
articulos. Los mas relevantes son: Gestion de las residencias de 32 edad, editada por Deusto. Lider global: en la vida y en la empresa
(Universidad de Alcald 1999), Construir equipos de trabajo en la era de la conexion (Universidad de Alcald y Caja Madrid 2003,
prologado por Amparo Moraleda, presidenta de IBM). Woman in management and Life cycle. Londres, Palgrave Mc Millan Coaching y
Diversidad, en colaboracién con Juan Carlos Cubeiro. (Lid 2008). Es coach ejecutiva y forma parte del Consejo de la revista Coaching y

Mentoring, de la Universidad Politécnica de Madrid. Alt@ Direccién, Madrid, Lid 2009.
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quedarnos al margen de ellos se movilizan ansiedades pasadas que se
reactivan en el presente, pero que no siempre se hallan en relacion directa
con los hechos actuales. Asimismo, las presiones del entorno con los
incesantes cambios de la mas diversa indole, requieren mentes agiles y

flexibles para adaptarse y lograr asi optimizar su rendimiento.

Por todo ello, desde un enfoque socio analitico, pretendemos comprender en
lugar de controlar personas y equipos para llevarlos a una situacion de éxito

sostenido.”*

34
Kaufmann, Alicia: Construir Equipos de Trabajo en la Era de la Conexién. 2003. P.
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II. 5. LA CAPACITACION

Escuchamos a menudo hablar de capacitaciéon, formacion, educacion. ¢Son
estos términos sindnimos? Es interesante saber cuales son las diferencias, o

cual es la sinonimia existente en estos términos.

Cuando nos referimos a capacitacion mencionamos al proceso continuo de
ensefianza-aprendizaje, mediante el cual se desarrollan habilidades vy
destrezas, que permitan a la persona capacitada, un mejor desempefio en

sus labores habituales.

El concepto de formacién proviene de la palabra latina formatio. Se trata de
un término asociado al verbo formar, que en una de sus multiples acepciones
significa otorgar forma a alguna cosa, concertar un todo a partir de la
integracion de sus partes. Actualmente, la nocidon de formacion suele ser

asociada a la “Capacitacion”, sobre todo a nivel profesional.

Cuando hablamos de educacion, nos referimos al proceso de transmision de
conocimientos y contenidos destinado a desarrollar todas las potencialidades
de un individuo, proceso que suele relacionarse con la instruccién por medio
de la accion docente. Educacion es un término de origen latino educatio,
onis, derivado de educare. Educare ‘educar’, ‘criar’, ‘alimentar se formod
mediante el prefijo ex- ‘fuera’ y el verbo ducere ‘guiar’, ‘conducir’, originado en

el indoeuropeo deuk.-

Vemos pues, que no existe una sinonimia absoluta® entre estos tres

términos, sino mas bien, se trata de términos utilizables alternativamente, mas

5
Sinonimia absoluta: responde a términos intercambiables en cualquier contexto, por oposicion a “Sinonimia relativa” que
responde a términos no intercambiables, en funcidn a los matices contenidos por cada uno. Segun los linglistas no existe
sinonimia absoluta.
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bien por usos y costumbres, para referir en algun caso a la instruccion formal
cuando se habla de educacion, y en otros casos, cual es el de la capacitacion
y la formacion, estamos hablando de procesos consistentes en desarrollar
habilidades y destrezas, en el que dos partes involucradas, el capacitador y el
capacitando realizan acciones conjuntas, el primero es un guia, que
acompanfa y ayuda el transito del capacitando para alcanzar un grado superior

al inicial, al finalizar su capacitacién-formacion.-

El término “Capacitacion”, es usual en Estados Unidos, en tanto la
‘Formacion”, especialmente la “Formacién Profesional” es una terminologia
europea, ambas vinculadas a los estudios que una persona curso, al grado
académico alcanzado y al aprendizaje que completd, ya sea a nivel formal o
informal. Parte de esta educacion suele ser obligatoria en muchos paises y en
general comprende los conocimientos necesarios para desenvolverse en la

vida adulta.

Por formacién  profesional se entienden todos aquellos estudios vy
aprendizajes encaminados a la insercion, reinsercion y actualizacion laboral,
cuyo objetivo principal es aumentar y adecuar el conocimiento y habilidades
de los actuales y futuros trabajadores a lo largo de toda la vida, en la mayoria
de paises se le conoce como Educacion y Formacion Profesional, traduccion

al castellano de Vocational Education and Training (VET).

En muchos paises la Formacion Profesional es un sistema alternativo a
la educacion superior, constituyéndose en la opcion mas importante en la

educacion terciaria, los paises de laOCDE*ya llegan a niveles

36 N . - . A .
(OCDE) Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos: Organismo de cooperacion internacional,

compuesto por 34 estados, cuyo objetivo es coordinar sus politicas econdmicas y sociales. La OCDE fue fundada en 1960y su
sede central se encuentra en el Chateau de la Muette, en Paris (Francia). Los idiomas oficiales de la entidad son francés e inglés.

En la OCDE, los representantes de los paises miembros se retinen para intercambiar informacion y armonizar politicas con el
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recomendables del 70% de los estudiantes egresados de la ESO (Educacion

secundaria obligatoria).

En este apartado, cuando hablamos de “Capacitaciéon”, lo hacemos como
sinonimo al término “Formacion Profesional”, y en ambos casos, estamos

refiriéendonos al desarrollo de habilidades y destrezas de los trabajadores.

A este respecto, citamos lo que Bohlander y Snell comentan: %(...) La
capacitacion desemperia un papel fundamental en el cultivo y fortalecimiento
de estas competencias por los que ha convertido en parte de la columna
vertebral de la implementacion estratégica. (...) Los puestos que requieren
poca habilidad son reemplazados con rapidez por puestos que requieren
habilidades técnicas, interpersonales y de solucion de problemas. Las
tendencias hacia el empowerment, la administracion de la calidad total, el
trabajo en equipo y los negocios internacionales requieren que tanto los
gerentes como los empleados desarrollen las habilidades que necesitan para

manejar tareas nuevas y mas demandantes”™’

Desde el punto de vista del enfoque de sistemas para la capacitaciéon, “(...)
La meta de toda capacitacion, es contribuir a las metas generales de la
organizacion. Los programas de capacitacion se deben desarrollar con esto
en mente. Los gerentes no deben perder de vista las metas y las estrategias
de la organizacion y tienen que orientar la capacitacion con base en estas.
Por desgracia, muchas organizaciones nunca establecen el vinculo entre sus

objetivos estrategicos y sus programas de capacitacion. En lugar de eso, las

objetivo de maximizar su crecimiento econémico, colaborar a su desarrollo y al de los paises no miembros. Conocida como
. - 45 , . .
«club de los paises ricos»,” ”la OCDE agrupa a paises que proporcionaban al mundo el 70 % del mercado mundial y

representaban el 80 % del PNB mundial en 2007.°

37
Bohlander, George y Snell, Scott. “Administracién de Recursos Humanos” 2008. Pag. 294
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modas o ‘lo que sea que haga la competencia” pueden a veces ser los

principales impulsores de la agenda de capacitacion de una empresa (... ).’*38

Es pues, evidente el reconocimiento internacional que la empresa de los
tiempos de la globalizacion, hace de la importancia en capacitar, y formar a
sus personas, en reconocimiento de que las organizaciones son sus
integrantes, y de que el incremento de destrezas y habilidades es

determinante de las posibilidades de crecimiento de las empresas.

Es la capacitacion la que encamina la transicion de la sociedad de la
manufactura a la sociedad de la comunicacion y la informacion, que sustituyo

los musculos de brazos y piernas por “musculos cerebrales”.

Lo imprescindible en tiempos de “trabajadores del conocimiento” es
capacidad de pensar, creatividad e innovacion, capacidad de autonomia y
pensamiento reflexivo, todo lo cual es lograble en un marco de flexibilidad de
elaboraciones, el camino mas deseable que las empresas necesitan sea
transitado por sus trabajadores, es el que orienta mas a estimular la

busqueda de respuestas que proporcionar respuestas.

La evolucidon del conocimiento y el trabajo humano estd mostrando la
necesidad de transformar la gestion tradicional que resulta insuficiente, el
quid de la hora es estimular y convencer en lugar de imponer, el centro de los
interrogantes es como vencer las resistencias al cambio y volcarse de lleno
en descubrir y desarrollar las dotes y virtudes de las personas. Cobrar
consciencia de este transito es lo que marca la importancia de la
colaboracion, si hay algo que destaca en el avance de las teorias aplicables
al campo de los Recursos Humanos, su Administracion y Desarrollo

Estratégico, es la certidumbre de obtener mayores y mejores resultados a

38 Bohlander, George y Snell, Scott. “Administracién de Recursos Humanos” 2008. Pag. 295.
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través de la sinergia generada en el trabajo de equipo, muy superiores al
trabajo individual de cada hombre.

Las habilidades y destrezas necesarias de adquirir en equipo son las que
acercan certeramente al desarrollo de:

o La creatividad.

o La flexibilidad.

o La velocidad de respuesta.

o La capacidad de afrontar el cambio.

o La capacidad de inventar y de reinventarse.

o La capacidad de sacar lo mejor de la gente

En el grafico 3 “Habilidades para la capacitacion de equipos”, se pueden
observar habilidades necesarias para la capacitacion de equipos; se vincula la
dinamica del proceso con la dinamica de la conducta sefalando aspectos
relacionados a las habilidades de reunion y de presentacion, manejo de
informacion, todo lo que implica habilidades de comunicacion entre los
miembros; lluvia de ideas, lo que implica aceptacion y consciencia de la
diversidad; habilidades para la resolucidon de conflictos, lo que importa hablar
de negociacion exitosa de diferencias; establecimiento de metas y de normas,
lo que conlleva inseparablemente, el desarrollo de confianza; todo lo cual
converge hacia el funcionamiento de equipos efectivos, con funcionamiento

sinérgico, redundado en beneficios de los equipos altamente efectivos.

GRAFICO N° 3

HABILIDADES PARA LA CAPACITACION DE EQUIPOS
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HABILIDADES PARA LA CAPACITACION DE EQUIPOS

DINAMICADEL CAPACITACION
PROCESO DEL EQUIPO

Habilidades de reunién
Solucidn de Problemas
Lluvia de ideas DINAMICADE CONDUCTA
Toma de decisiones Camunicacion entre los miembros
Habilidades de Negociacion Solucidn de Conflictos
Establecimiento de metas Desarrollo de confianza
Habilidades de Presentacion Establecimiento de Normas
Analisis de Procesos Manejo de Miembros dificiles
Evaluacién de Tareas Cansciencia de la diversidad
Analisis clientefvendedor Etapas del desarrollo del Equipo
Planeacion de proyectos Temas/Preacupaciones del Equipo
Mangjo de Informacién Beneficios del Equipo
Creatividad Caracteristicas de los buenos Equipos
Negociaciones

Clase de funcionamiento a la que es posible arribar en tanto, los integrantes
hayan aprendido el valor de la complementariedad, y a través de un proceso
de comprension conjunta, arriben por si mismos a la conclusién del valor de
sus compafneros, aun cuando sus acciones partan de posturas y visiones

diferentes entre si; que involucra la aceptacion de los integrantes entre si.-

Al respecto es muy interesante conocer el relato que Stephen Covey hace en
‘Los siete habitos de la gente altamente efectiva”. Paidés. 1997.: “(...)
Después de la segunda guerra mundial, los Estados Unidos encargaron a

David Lilienthal®® encabezar la nueva Comisién de Energia Atémica. Lilienthal

39 P, » . . . .,
David Lilienthal nacié en EE.UU. en 1899. Estudié leyes en la Universidad de Harvard, la cual le abrié muchas puertas por su
visién y su manera de ser sencilla, practica y futurista. A raiz de la ‘Depresion’ de 1929, asumid la presidencia Franklin Roosevelt,

quien logré el imposible de sacar adelante a su pais con su famoso ‘New Deal’, plan que desarrollé innumerables proyectos que
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reunié a un grupo de personas sumamente influyentes (celebridades por
derecho propio), apdstoles, por asi decirlo, de sus propios marcos de
referencia.

Este grupo de individuos muy diversos tenia un plan de ftrabajo
extremadamente pesado estaba impaciente por poner manos a la obra.
Ademas la prensa los apremiaba. Pero Lilienthal dedicé varias semanas a
crear una abultada cuenta bancaria emocional. Hizo que aquellas personas se
conocieran entre si, que conocieran Sus intereses, sus esperanzas, Sus
metas, sus preocupaciones, sus antecedentes, sus marcos de referencia, sus
paradigmas. Lilienthal facilito el tipo de interaccion humana que crea lazos
entre las personas, y fue severamente criticado por dedicar tiempo a hacerlo,

lo cual no se consideraba “eficiente”.

Pero el resultado neto fue que este grupo establecié una red de relaciones
estrechas; cada miembro quedo abierto a los otros, en un conjunto muy
creativo y sinérgico. El respeto entre ellos era tan alto que, si surgia un

crearon millones de empleos, devolvieron la confianza ciudadana y revivieron la economia. Entre ellos, uno de los mas
importantes fue el de desarrollo del Valle del Rio Tennessee, conocido como TVA, el cual tuvo como objetivo regular el caudal del
rio, mejorar su navegacién, producir energia hidroeléctrica barata, modernizar la infraestructura, reforestar, convertir en fértil
una tierra arida y desarrollar la agricultura y la industria para mejorar la calidad de vida de los habitantes de los 7 estados
bafiados por el rio. Para dirigirlo nombré a Lilienthal. EI TVA fue un éxito rotundo y aun hoy es considerado en EE.UU. como un
ejemplo de lo que se puede hacer para promocionar el desarrollo. En 1951 Lilienthal fundé su propia empresa de consultoria y se
enfocé hacia clientes extranjeros. Asi llegé a Colombia. En 1954, gracias a la iniciativa vallecaucana, se fundé la CVC como entidad
auténoma y apolitica. Se contraté como asesor a Lilienthal, quien se enamoré de la regién al darse cuenta de su potencial y
propuso como plan copiar lo hecho en el Valle del Tennessee, buscando el desarrollo econémico del valle geogréfico del rio
Cauca, generando energia, controlando las inundaciones, irrigando, aprovechando el uso de la tierra y protegiendo los recursos
naturales para mejorar las condiciones socioecondmicas de los habitantes de los tres departamentos que lo conformaban. Aqui el
éxito también fue rotundo. La CVC tenia un Concejo Directivo nombrado por el Presidente de la Republica que estaba formado
por 2 gobernadores, un ministro, 2 delegados de la Presidencia y 2 de los gremios privados. El Consejo elegia al Director
Ejecutivo. Para recalcar la seriedad, el profesionalismo y la estabilidad que existia, baste recordar que los doctores Bernardo
Garcés, Henry Eder y Oscar Mazuera, quienes fueron los primeros directores ejecutivos, ocuparon el cargo por 10, 12 y 15 afios
respectivamente, entre 1954 y 1991, y que durante su gestién se ejecutaron obras tan importantes como el proyecto de
proteccidn contra inundaciones y drenaje de Aguablanca, el Distrito de Riego y Drenaje Roldadillo-La Unidn-Toro, la Central del
Alto Anchicay3, la Central Eléctrica de Salvajina y la electrificacién rural de todos los municipios del Valle del Cauca. En 1993 vino
la debacle y todo cambid. Se cre6 una asamblea formada por el gobernador y los alcaldes, la cual nombra al Consejo Directivo. La
CVC se politiz6 y se volvié un fortin burocratico. En los Gltimos 19 afios tuvo 9 directores debido a la politiqueria, el desgrefio
administrativo y las ambiciones personales. Afortunadamente Lilienthal fallecié en 1981, pues de no ser asi, hoy habria muerto
de tristeza al ver en qué se convirtié lo que antes fue un ejemplo para el mundo. El Pais.com. Fragmento articulo de opinidn,

titulado: Lilienthal y la CVC. publicado el 18/11/2011.
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desacuerdo, en lugar de oposicion y defensa se producia un auténtico
esfuerzo tendiente a la comprension.

La actitud general era: “si una persona de su inteligencia, competencia y
compromiso disiente de mi, debe de haber algo en su desacuerdo que yo no
entiendo y que necesito entender. Usted tiene una perspectiva, un marco de
referencia que yo necesito percibir”. Se desarroll6 una interaccion no

protectiva, y nacié una cultura inusual. (...)"*°

Comparese la actuacion de Lilienthal al final de la segunda guerra mundial
con el postulado de Edmund Burke, politico que en el siglo XVIIl sostenia
(...) “ningun grupo puede actuar con eficacia si falta el concierto; ninguno
puede actuar en concierto si le falta confianza; ningun grupo puede actuar en

1y

confianza si no se halla ligado por opiniones, afectos e intereses comunes’

(..)"

De esta experiencia hay una conclusiéon obligada y significante, el rol que
juega la comunicacion entre las personas. Es la comunicacién la columna
vertebral en la que se inserta y moviliza el sistema del trabajo posible de

desplegar en equipo.

El grafico N° 4, “Niveles de Comunicacion”,  muestra el resultado de la
comunicacion relacionando en un eje de coordenadas cartesianas, sus
elementos vitales; configurando en el eje de las “X” la cooperacion y en el eje
de las “Y” la confianza; ambas cuestiones centrales en el desenvolvimiento

de los equipos de trabajo.

0 Covey, Stephen. Op. cit. 1997. P. 348, 349.

a1 . » ; : L - o L
Amigos y rivales en la empresa’. Guido Stein. Version electronica del diario Expansion y empleo.

Http://www.expansionyempleo.com/2000/12/29columnista50.html
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GRAFICO N° 4

Niveles de Comunicacion

Alta /

Sinérgico (Ganar/Ganar

/

CONFIANZA Respetuoso (Transaccion)

e

Defensivo (Gano/Pierdes o Pierdo/Ganas)

Baja /

Baja Alta
COOPERACION

[Fuente: Covey, Stephen. “Los siete hébitos de la gente altamente efectiva”. Paidés. 1997. P. 348

Interpretando el grafico anterior; diremos que un bajo nivel de confianza,
unido a un bajo nivel de colaboracion; originados en una actitud defensiva,
autoprotectora, en muchas ocasiones acompafiada de una comunicacion
legalista, generadora de un mensaje gano-pierdes; o pierdo-ganas se asienta
en este punto del grafico, y marca un terreno en el que los participantes se
preparan mas para huir que para permanecer, el resultado l6gico en esta
ubicacion del grafico, es que se susciten aqui nuevas motivaciones para

defenderse y autoprotegerse.
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En el medio del grafico, en el que se posicionan personas maduras que
interactuan y se comunican respetuosamente, puede ocurrir un intercambio
intelectual, diplomatico, sin llegar a ser empatico, y sin acceder a la
comprensién de pensamientos subyacentes; lo mas probable es que de este
tipo de comunicacion se obtenga una transaccién. La comunicacidon en este
punto ha dejado de ser defensiva y autoprotectora, (...) es honesta, autentica
y respetuosa. Pero no es creativa ni sinérgica”. Produce un forma devaluada

de ganar/ganar (...)"*

Lo que finalmente arroja un balance de potenciacion en las acciones
conjuntas es la comunicacién sinérgica, surgida de equipos de trabajo, en los
que el autoconocimiento individual de cada integrante, les hace contar con un
alto nivel de autoestima y por tanto suficiente seguridad y madurez personal,
como para abordar la interrelacién con posibilidad de escucha empatica, es
entonces cuando la calidad de aportaciones alcanza el nivel mas alto; y el
resultado obtenido es mucho mayor a la simple suma aritmética de las

partes.-

Este tipo de comunicacion, posibilita la conformacion de lo que se conoce
como “(...) Equipos Autodirigidos”: Grupo de personas altamente capacitadas
que llevan a cabo un conjunto de tareas interdependientes del puesto dentro
de la unidad de trabajo natural. Los miembros del equipo emplean la toma de
decisiones por consenso para llevar a cabo sus deberes de trabajo, resolver

problemas o tratar con clientes internos y externos. (...)".

Esta clase de equipos de trabajo son factibles siempre que contemos con
personas responsables, tal lo explica Nathaniel Branden, “la persona
responsable de si misma puede funcionar de forma eficaz con las demas

porque esta dispuesta a ser responsable. Esta persona no depende ni es

* Covey, Stephen. Op. cit. 1997. P. 349.

* Bohlander, George y Snell, Scott.Administracién de Recursos Humanos.2008. Pag. 164
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parasitaria de otra, ni tampoco explota a otra. La responsabilidad personal no
significa que uno haga todo por si mismo; significa que cuando uno actua en

concierto con otros, asume la responsabilidad de su participacion™*.

Acerca del definitivo rol que la comunicacion ocupa entre las personas, en
cualquier sitio donde estas se interrelacionen, existe un viejo relato (...) En
Asia se cuenta la historia de un grupo de hombres ciegos que rodean de pie a
un elefante, (...). Uno de ellos, después de tocar la trompa del elefante,
asegura que aquello que debe descubrir se asemeja a una serpiente. Otro, al
palpar la cola, afirma que es como una cuerda. Un tercero, al inspeccionar la
oreja con la yema de sus dedos, declara que el elefante es como una enorme
hoja; y un cuarto, golpeando uno de los costados, asegura que el elefante es
como un gran tambor. Todos estan en lo cierto. Lo que los perceptores y
evaluadores ciegos necesitan ahora es comunicarse unos y otros para tener

asi una imagen total, ya que ninguno de ellos la posee todavia. A5

Relativo a capacitar-formar; y en particular orientar la capacitacion-formacion
en equipo a los trabajadores, es sin duda el objetivo de las organizaciones
que buscan acrecentar en sus personas flexibilidad, velocidad de respuesta,
capacidad de afrontar cambios, capacidad de inventar y de reinventarse
permanentemente, en definitiva capacitar-formar es obtener lo mejor de la

gente.

Interesante y probatoria reflexidén al respecto, hace el cientifico argentino y
cordobés, Mario Diaz, que relaciona ultimos descubrimientos cientificos

espaciales, logrados a través de la cooperacion y el trabajo en equipo.©

a4 Branden, Nathaniel. Los seis pilares de la autoestima.1.995. P. 306
45 R ) -
Pascal, Eugéne. Jung para la vida cotidiana. 2005p. 30, 31

46 L . . N . . .

Mario Diaz: Director del Centro de Astronomia de Ondas Gravitacionales de la Universidad de Texas del Valle del Rio Grande-
Estados Unidos.” (...) uno de los tres argentinos que tuvieron directa incidencia en este suceso cientifico celebrado por el mundo
(...) buscar la comprobacién de la existencia de las ondas gravitacionales era como contar cudntos dngeles hay en la cabeza de

un alfiler. (...) recién ahora se aplicé una nueva tecnologia con otro nivel de precision. En esto la revolucién tecnoldgica fue
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11.6. “FORMADOR OCUPACIONAL”
Generalidades

Al referirnos a la capacitacion, puntualizamos que ambos términos son
usados de manera alternativa cual si fuesen sinébnimos dependiendo el origen
geografico de los hablantes; puntualizando que en la comunidad europea,
cuando se habla de Formacién Ocupacional y dependiendo de la especificidad

de cada pais, suelen encontrarse tres subsistemas de formacion profesional:

1. Formacion Profesional Especifica o Inicial: destinada, en principio, al
colectivo de alumnos del sistema escolar que decide encaminar sus pasos

hacia el mundo laboral, cuyo objetivo es la insercion laboral.

2. Formacion Profesional Ocupacional (FPO): destinada al colectivo que en
ese momento se encuentra desempleado, cuyo objetivo es la reinsercion

laboral de la persona.

3. Formacion  Profesional Continua (FTE): destinada al colectivo
de trabajadores en activo, cuyo objetivo es la adquisicion de mayores
competencias que le permitan una actualizacion permanente, sea dentro
del puesto de trabajo que ya desempena, u optar a otro, lo que en
definitiva apunta a un aumento de su polivalencia y empleabilidad.

El curso de “FORMADOR OCUPACIONAL” impartido en Espafia -
Comunidad Economica Europea.-DOFF-10 (antiguo) SSCF-10 (actual); es

fundamental”, dice. Para Mario Diaz este descubrimiento es equiparable al momento en el que a Galileo se le ocurrié apuntar

un telescopio al cielo, hace 400 aiios. "Al incorporar un nuevo instrumento tenemos maneras de ver cosas que de otra forma no

se ven, como por ejemplo el choque de dos agujeros negros. Con este hallazgo se abre un nuevo tipo de astronomia que en algun

futuro no muy lejano nos permitird escuchar los murmullos del Big Bang” (...) Los diez profesores y los veinte estudiantes del

Centro de Texas, creado por Diaz hace casi 20 afios para llegar al descubrimiento que acaba de ocurrir, colaboraron junto a

otros mil cientificos de 15 paises en el desarrollo del software para analizar los datos que proporcionan los detectores, la

instalacion de equipos y su puesta a punto. (...). su mayor virtud es que le da la oportunidad a cualquiera que la pida: "No le

importa quién sos o quién fuiste, confia en la capacidad de todos y en la importancia del trabajo en equipo. Muchas personas

ven esto como una desventaja, pero a ¢él no le importaf(...)”. “Entender-el-universo-para-cambiar-el-mundo”.

http://www.lanacion.com.ar/1881972 27/03/2016 resaltados y subrayados propios.-
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una capacitacion-formacion especifica que se imparte a personas cuya
formacion técnico-profesional les coloca en posibilidad de trasmitir esta
formaciébn a adultos trabajadores sea con el objetivo de reinsertarse
laboralmente o desarrollar habilidades polivalentes aumentando sus

capacidades y empleabilidad.

Se trata de un modelo implementado por el Instituto Nacional de Empleo
(INEM) sustituido luego en el 2003, por el Servicio Publico de Empleo Estatal
(SEPE), organismo autonomode la Administracion  General del
Estado espafiol que tiene encomendado la ordenacion, desarrollo y
seguimiento de los programas y medidas de la politica de empleo, cuya
funcién principal es la gestion del empleo, registro publico de los contratos,
gestion de subvenciones de empleo a las empresas, y gestion de las

prestaciones por desempleo.

Responde a las necesidades del mercado de trabajo en circunstancias
caracterizadas por oferta de trabajo con capacidades inferiores a la demanda,
dificultad de encontrar el primer empleo, introduccién de nuevas tecnologias
que provocan cambios en las organizaciones empresariales, en los métodos

de fabricacion y en las cualificaciones profesionales requeridas, etc.-

En la medula del modelo, se encuentra una filosofia que estructura y ordena la
formacion en familias profesionales, apuntando a mantener constantemente
actualizados los programas formativos para atender adecuadamente al
cambio continuo del mundo laboral, que engendra nuevas ocupaciones y

avances tecnologicos ininterrumpidamente.

Es un modelo exitoso, que se implementa en Espanfa, bajo licencia del modelo
de la Comunidad Econdémica Europea, desde hacen ya muchos afos: 1999,
continuando en vigencia, modificaciones mediante, hasta el presente, quien a
su vez ha sido aportante y sufragante de los costos a través de distintos

subsidios, sistemas de becas, y ayudas estatales de distinta naturaleza.-
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Tal puede observarse, a excepcion de las diferencias en cuanto al origen de
los fondos con los que se invierte en formacion profesional-laboral, en
Argentina al menos hasta el momento, no es politica de estado, sino mas bien,
es un terreno abordado por las organizaciones sindicales o las empresas de
manera privada, las condiciones que motivan una necesidad creciente y
constante de avanzar en la formacion profesional se verifican en nuestro pais,
y en virtud a la globalizacion, podriamos extrapolar las mismas a cualquier

otro pais del mundo, sin temor a errar en la caracterizacion.-
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[1.6.1. Familias profesionales. Ocupacion. Puesto de Trabajo. Analisis
Competencial. Deteccion de Necesidades Formativas.

Se designa como familia profesional al agrupamiento de areas profesionales
que convergen en una actividad productiva, para cuyo desempefio exigen

conocimientos generales afines con una formacién basica analoga.-

Un area profesional se define, a su vez, como la abstraccién producto de la
agrupacion de ocupaciones, en base a sus similares caracteristicas
tecnoldgicas, para cuyo desempefio es imprescindible formacion base y

competencias profesionales genéricamente similares.

Se define, a efectos de este modelo, como ocupacion, al conjunto de puestos
de trabajo similares en términos de conocimientos, formacion, experiencia,

etc.

El concepto de ocupacion, es producto de la abstraccion de las caracteristicas
de un conjunto de Puestos de Trabajo, cuyas tareas mas importantes son
coincidentes, la tecnologia utilizada es semejante y las competencias
necesarias para desempefarlos son esencialmente las mismas,

independientemente del marco empresarial en que se presenten.

La diferencia que se establece entre el término “Ocupacion” y “Puesto de
Trabajo” radica en que en este ultimo, se hace referencia expresa a la

organizacion en la que se desempefia la ocupacion.

Existen dos procesos claramente diferenciados destinados a la deteccidén de
necesidades formativas:

1. El Proceso formal de deteccion de necesidades formativas, y

2. Métodos informales.
Cada uno de ellos se aplicara segun el tamafio de la organizacion a la que

esta destinada la deteccidon de necesidades formativas.
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11.6.1.1 Proceso formal de Deteccion de Necesidades Formativas:

El Proceso formal de deteccion de necesidades formativas es el método
recomendado para utilizar, en grandes empresas; se puede concretar a través
de: Analisis del Puesto de Trabajo, y Analisis Competencial, o la realizacion de

un “Profesiograma”

Analisis del Puesto de Trabajo, y Analisis Competencial: El analisis del puesto
de trabajo es el estudio sistematico que describe funciones, competencias,
condiciones, exigencias, etc., que conlleva el desempefio de un trabajador

dentro de una determinada empresa.

A través de este analisis, definiremos el perfil ideal de la persona que deberia

ocupar ese puesto de trabajo, en la organizacion bajo estudio.-

De la comparacion del perfil ideal con el perfil real del actual ocupante del

puesto de trabajo, surgira la necesidad formativa.

El analisis o descripcion del puesto de trabajo, implica detallar las funciones,
tareas y actividades que deben cumplirse en un puesto de trabajo,
puntualizandose cuestiones aptitudinales requeridas obligatoriamente al
ocupante del puesto de trabajo, las caracteristicas ambientales en las que se
desarrolla, asi como los recursos que se necesitan para el desempefio del

puesto analizado.

En este punto determinaremos el Alcance del Trabajo, en el que nos
referiremos al cometido o actividades, asi como los resultados que debe
obtener el trabajador, los métodos y procedimientos utilizados para su
consecucion, a todo lo cual puede arribarse contestando las preguntas:

o ¢Qué hace el trabajador?

o ¢Paraqué lo hace?

o ¢De qué forma lo hace?
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o ¢Cuando, con que ritmo, cadencia o periodicidad lo hace?
o ¢Cual es su resultado, o producto directo del trabajo?

La dificultad del trabajo, circunstancia en que debemos delimitar requisitos,
exigencias que el trabajo precisa, instancia en la que deberemos evaluar:

o Formacién y experiencias necesarias

o Responsabilidad

o Destreza necesaria

o Iniciativa

o Nivel de supervisiéon

o Proactividad

o Autonomia

La penosidad del trabajo: en este item evaluamos condiciones ambientales en
las que se cumple el trabajo, esfuerzo fisico e intelectual, riesgos de
accidentes, nivel de presion o estrés que debe soportar el ejecutante del

puesto de trabajo, etc.

Relativo a las técnicas usadas para arribar a este analisis, dependeran del tipo

de puesto de trabajo que tengamos bajo estudio.

Asi por ejemplo, si se trata de un puesto de trabajo facil de analizar, se podria
concretar tal analisis con la simple observacion de un trabajador
representativo, en tanto, si se trata de un puesto de trabajo de mayor
complejidad, segun sea el grado de esta complejidad, se hara necesario
utilizar otra clase de técnicas entre las que podemos sefalar: entrevistas,
cuestionarios, reuniones de expertos, analisis de documentacion, etc., lo que
concluira en una mas clara identificacién de tareas y métodos necesarios para

el cumplimiento del puesto de trabajo considerado.

En formacion ocupacional los contenidos formativos se obtienen a partir de

modelos ocupacionales delineados por la descripcion en términos ideales de
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las actividades concretas, delimitadas con exactitud, dotadas de unidad e
independencia, imprescindibles de cumplir para el desempeho de una

ocupacion.
Para determinar estos modelos se sigue un procedimiento en el que:

o Se identifican las tareas realizadas, a cuyo fin se fusionan las tareas
similares, se disocian las tareas complejas, y se excluyen las tareas poco

relevantes.-

o Se Agrupan las tareas en bloques homogéneos, tomando en cuenta las
fases del proceso de trabajo, la similitud de tecnologias usadas (aplicacion
de procedimientos, métodos o técnicas, herramientas concretas, etc.), la
obtencion de subproductos o resultados parciales, similitud de
competencias exigidas, procesos intelectuales asimilables, actitudes y

destrezas implicadas, existencia de objetivos funcionales comunes, etc.

o Se analizan posibles prondsticos en cuanto a evolucion de la ocupacion,
se estima la proyeccion en lo relativo posibles cambios por incidencia de
innovacion tecnoldgica o de conocimientos relacionados a un puesto de

trabajo.

o De cada bloque de tareas, se derivara una “Realizacién Profesional”. La
“Realizacion Profesional” consiste en una enumeracion detallada de
las tareas, descompuestas en operaciones considerando el aspecto fisico
y psiquico que todo trabajo integra, realizadas en el puesto de trabajo,
responde a la pregunta de ;Que hace el trabajador?; describiendo el
método, técnica o procedimiento utilizado, tanto en lo fisico ( utilizacion de
maquinas, herramientas, la realizacién de movimientos necesarios, ritmo y
cadencia exigidos, cantidad de precision requerida, etc.), como en lo
mental (necesidad de calculo, aplicacion de formulas, necesidad de prever,
de evaluar, de juzgar, de decidir, etc.), responde a la pregunta de ;Como
lo hace el trabajador?; por ultimo, habremos de responder a la pregunta

¢Para qué lo hace? ;Qué logros o resultados se pretenden obtener del
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trabajo?, aqui deberemos explicitar los motivos especificos de cada
operacion, la relacion de secuencialidad de cada operacion con los

siguientes, las razones de seguridad e higiene laboral, etc.--

El analisis del puesto de trabajo, es en definitiva, una descomposicion en
caracteristicas que son propias, cuales son las unidades de competencia que
tiene, y cuales las realizaciones profesionales que integran estas unidades de

competencia.-

Se denomina competencia, a cada una de las actividades con unidad e
independencia, producto de la generalizacidén y abstraccién de un conjunto de
realizaciones profesionales. Son en definitiva, las grandes funciones que

constituyen el desempefio de una actividad profesional.

En un elemento de competencia se usa tecnologia similar y se exigen
competencias, habilidades intelectuales y destrezas semejantes. Se
identifican a partir de los bloques de tareas. Los elementos de competencia se
formulan expresando: Qué..., Cdémo..., Para qué...y condiciones de
realizacion: autonomia, toma de decisiones, responsabilidad, rigor técnico,

proactividad, etc.

La realizacion profesional plenamente competente, o satisfactoria, requiere
satisfacer unos “Criterios de Realizacion”. Estos “Criterios de Realizacion”,
son las pautas para valorar el desempefio de cada elemento de competencia.
Tales pautas son fijadas por los expertos que responden a la pregunta ; Como
puede saberse si una persona es competente, o esta cualificada en la

realizacion profesional correspondiente?

Los “Criterios de Realizacion” estan indicando nivel aceptable de
cumplimiento, el que satisface los objetivos de la organizacion productiva, y

deben permitir diferenciar la “realizacion profesional competente” de la que no
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lo es. Podria decirse que los “Criterios de Realizacion”, son una paideia

griega47, trasladada a los adultos.-

A modo de sintesis, podemos decir que el proceso formal de deteccién de
necesidades formativas, llevado a cabo a través del analisis y descomposicion
del puesto de trabajo, implica el cumplimiento de una secuencia, que resulta
de desmenuzar cada accién realizada, con la vision global de un experto en

su materia, incluyendo:
a) lo que el trabajador debe saber - conocimientos teoricos;

b) lo que debe saber hacer- conocimientos practicos, destrezas y
habilidades;

c) como tiene que saber estar el trabajador - actitudes, profesionalidad,

grado de responsabilidad, etc.;

d) como tiene que saber actuar ante eventualidades y en respuesta a
nuevas situaciones o problemas - conocimientos de tipo metodologico

que permiten la toma de decisiones al trabajador.

Lo que se expresa de forma resumida en los siguientes graficos:

Paideia (en griego "educaciéon" o "formacion", a su vez pais, "nifio") era, para los antiguos griegos, el proceso de

crianza de los nifios, entendida como la_transmisiéon de valores (saber ser) y saberes técnicos (saber hacer)

inherentes a la sociedad. A mediados del siglo XX, el fildlogo aleman Werner Jager publico el mas detallado estudio
sobre la nocion de paideia hasta la fecha, bajo el titulo Paideia: Los Ideales de la Cultura Griega. En el desarrollo del
libro primero en los capitulos | y Il, Jager describe el concepto como la aspiracion a construir un tipo ideal de hombre

marcado por la virtud, a la cual llamaban areté. La areté es la excelencia en la funcién propia (belleza, virtud).En

definitiva la paideia se centraba en los elementos de la formacidon que harian del individuo una persona apta

para ejercer sus deberes civicos.
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PROCESO FORMAL DE DETECCION DE NECESIDADES FORMATIVAS

GRAFICON® 5

ANALISIS COMPETENCIAL

PERFIL REAL DEL
TRABAJADOR

CONOCIMIENTOS

HABILIDADES

NECESIDADES
DE FORMACION

[Fuente: Elaboracién Propia)

GRAFICO N° 6

ANALISIS O CUPACIONAL

PERFIL IDEAL DEL PUESTO

CONOCIMIENTOS

HABILIDADES

ACTITUDES

INSTRUMENTOS PARA LA DETECCION DE LAS NECESIDADES

FORMATIVAS

ANALISIS OCUPACIONAL

ANALISIS COMPETENCIAL

INFORMACION
DISPONIBLE

ANALISIS DE PUESTO DE
TRABAJO

PROFESIOGRAMAS

e DATOS DE SELECCION
DE PERSONAL

e  EVALUACION DE
DESEMPENO

ESTUDIO PROPIO

e CUESTIONARIOS

e ENTREVISTAS

e OBSERVACIONES DEL
PUESTO

e  GRUPOS DE DISCUSION

e DOCUMENTACION

[Fuente: Elaboracién Propia)
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PROFESIOGRAMA

A efectos de detectar necesidades formativas en una gran empresa, uno de
los métodos formales que suelen también utilizarse, es el “profesiograma”,
que consiste en una ficha con categorias y cualidades necesarias,
asignandole a cada una de ellas una valoracién en cuanto a importancia
relativa. Esta asignacion de valoraciones, estan a cargo de los supervisores
0 consultores expertos en su materia, que priorizan a este efecto, un

analisis D.I.F...-

El analisis D.l.F. es una descomposicion valorada numéricamente de lo
que sus siglas representan D: Dificultad para el aprendizaje o la
realizacion; I: Importancia para la organizacion; F: Frecuencia con que se

realiza habitualmente aquello que constituye la necesidad formativa.-

Se valora cada uno de estos conceptos con un orden de puntuacion de 1 a
5, y se construye con ello, una matriz de necesidades formativas
vinculadas con el grupo/gremio/sector/area de trabajadores que

manifiestan esas necesidades formativas.-

Esta definicion, explica la necesidad de que este tipo de analisis, sea
realizado por supervisores o expertos analistas en cada puesto de trabajo,
ya que es imprescindible un dominio de cada uno de estos conceptos para
realizar tal valoracion, y que la misma sea una fiel expresion de la realidad

del puesto de trabajo.-

Para ilustrar mejor la utilidad y la metodologia necesaria a la construccién
de esta herramienta, presentamos a continuacion un ejemplo de situacién
real en una organizacion economica y el profesiograma elaborado para

resolver la situacion:
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La empresa XX S.A. se propone en el proximo ejercicio econdmico,
incrementar ventas en un 15% vy abrir varias sucursales en Europa,
modificando distribucion y estrategias comerciales; reunidos los directores
comerciales han definido junto al departamento de Recursos Humanos los
objetivos que necesitan cumplir para afrontar este reto:
1. Incrementar capacidades del personal de departamentos comerciales y
de distribucion.
Mejorar el clima laboral de la empresa.

Enriquecer la comunicacién interdepartamental.

Para definir un plan formativo, nos han suministrado la informacién que

detallamos:

% El manejo de datos relativo a puntos de ventas es muy lento lo que
ocasiona retrasos en el trabajo y errores en la distribucion. Se
detecta la necesidad de incorporar equipos y sistema informatico
que agilicen el proceso. Los técnicos comerciales comentan sus
dificultades para realizar cierre de ventas y el trato con determinados
clientes. El responsable del departamento de distribucion, ha
detectado que algunos de los trabajadores de su area, podrian
realizar una importante labor de captacion de nuevos clientes, por lo
que sugiere seleccionar trabajadores de esta area para formarlos en
venta y marketing.

+ Del analisis de los Curriculums de los trabajadores de esta empresa,
se ha comprobado la escasa formacion en idiomas. Los trabajadores
y mandos intermedios se quejan de la mala organizacion de los
distintos equipos de trabajo, y conflictos casi permanentes en

algunas secciones.-
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Desarrollo del analisis y preparacion de propuesta de solucion a través de

un “Profesiograma’:

En primer lugar definimos las necesidades: formulando la Matriz DIF,
conociendo que es la mayor puntuacion, dentro de esa matriz, la que
indicara la necesidad mas importante a atender, y en orden decreciente las
sucesivas; por supuesto, en la evaluacion interviene la experticia de quien

elabora la matriz, volcando en ella su discernimiento sobre la especialidad

a evaluar:
TABLA N° 1
MATRIZ DIF
total
NECESIDADES | Concepto D | F evaluacioén
N1 conflictos internos 2 3 5 10
N2 Necesidad de comunicacioén interna 3 2 5 10
N3 Lentitud de datos en puntos de venta 3 3 3 9
N 4 Problemas en cierre de ventas 3 3 3 9
N5 Problemas de organizacion 3 3 3 9
N 6 Idiomas 3 3 3 9
N7 Atencion a clientes especiales 3 3 2
N8 Captacion de nuevos clientes — Distribuidores 2 3 1

[Fuente: Elaboracién Propia)

En segunda instancia, vinculamos las necesidades definidas y valoradas en
orden decreciente, al departamento o area alcanzada; y finalmente
proponemos una acciéon formativa para resolver la situacion, todo lo cual

se visualiza en la siguiente tabla:
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TABLA N°2

PROFESIOGRAMA
plan formativo
NECESIDADES | CONCEPTO DEPARTAMENTOS propuesto
DISTRIBUCION | COMERCIALIZACION | RESTO
Programa para
mejorar la
N 1 conflictos internos X X X comunicacion
Necesidad de
comunicacién interna, manejo de
N 2 interna X X X diferencias.
Lentitud de datos manejo sistema
N3 en puntos de venta X Informatico
Problemas en cierre Perfeccionamiento
N4 de ventas X en ventas
formacioén en
Problemas de gestion de
N5 organizacion X X X circuitos
capacitacion en
N6 Idiomas X X X idiomas
Formacién en
Negociaciones,
Atencién a clientes manejo de estrés
N7 especiales X en interrelaciones.
Captacion de
nuevos clientes - Formacion en
N 8 Distribuidores X ventas y marketing

[Fuente: Elaboracién Propia)
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I1.6.1.2. METODOS INFORMALES DE DETECCION DE NECESIDADES
FORMATIVAS:

Son métodos recomendados para utilizar en caso de organizaciones de
menor tamano, especialmente si se trata de aplicacién de investigacion de

necesidades formativas en Pymes.-

Estos métodos informales pueden ser:

Buzones de sugerencias

e Libros de quejas

e Listados de no conformidades
e Proyectos de inversién

e Cambios en la legislacion

e Cambios organizacionales
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11.6.1.3. PLANIFICACION Y GESTION DE ACCIONES FORMATIVAS

En cualquier caso, en el que se construye un plan de
capacitacion/formacién, este esta destinado a solventar carencias de un

grupo de trabajadores.

Se planifica y gestiona acciones de formacion concretas de una
especialidad garantizando la consonancia y coherencia con la planificacion

de la organizacién

Esta planificacion se estructura en cuatro niveles:

1. Nivel Estratégico ------ Politica de formacién

2. Nivel de Gestion ----- Planificar la formacion —controlar la ejecucion
3. Nivel técnico --------------- disefio de la formacion

4. Nivel Formativo------------ formacién directa

Las necesidades formativas podrian ser:

e Reactivas: Cuando responden a necesidades ya detectadas

e Proactivas: Aquellas que la organizacién no detecta aun, pero que el
consultor anticipa con su vision de conjunto.

e Horizontales: son aquellas transversales a toda la organizacién y que se
implementan abarcando a varias, o todas, las areas en simultaneo.
Ejemplo de esto serian formacion en calidad, informatica, idiomas,
medio ambiente.-

e Verticales: Son aquellas que abarcan a una sola area. Ejemplo de ello

es formacién en negociaciones para un sector gerencial.-

A su vez las acciones formativas se encuadran en diferentes programas:

e Formacion para el ingreso: su nombre indica que es capacitacion para
ingresantes a cubrir un puesto de trabajo.

e Perfeccionamiento: Destinado a mejorar rendimiento en el puesto de

trabajo.
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e Promocién: Apunta a promover al trabajador en un esquema de
superacioén a su actual puesto de trabajo

e Reciclaje: Destinado a que un trabajador pueda cumplir la misma
funcién, con otra clase de tecnologia.-

e Reconversion: Convertir un trabajador en algo diferente a su tarea
conocida.-

e Polivalencia: apuntan a que un trabajador pueda cubrir multiples

funciones.-

Realizada la deteccion de necesidades formativas, se pasa a la etapa de

“Diseno de la Formacion”.
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11.6.2. Disefo de la Formacion.

Disenar la formacion, implica transformar las necesidades formativas en objetivos;
definir el tipo de accion formativa a desarrollar, la modalidad a adoptar: presencial,
a distancia, semi presencial, y su temporalizacion; determinar los recursos
necesarios, materiales y humanos; elaborar el presupuesto; y plantear el sistema

de evaluacion.-

Los itinerarios formativos representan los moédulos formativos de una ocupacion
que, secuencializados y ordenados pedagdgicamente, capacitan para el

desempeno de dicha ocupacion.-

En funcion al nivel de complejidad de los modulos, cada itinerario puede estar
constituido por uno o varios cursos ocupacionales. Un curso de formacion
ocupacional es toda accion formativa que capacita a trabajadores para el
desemperio profesional de una ocupacion.-

Los cursos pueden ser de dos tipos:

1. De Ocupacion: Son aquellos que capacitan a trabajadores para el desempefio
de una ocupacion. Responden a un modelo ocupacional y son susceptibles de

acreditacién mediante una certificacion de profesionalidad*®,

2. Especificos: Son aquellos que capacitan al trabajador para el desempefio de
una parte de la ocupacion, o que permiten mejorar sus capacidades
profundizando en ambitos concretos del contenido de la misma. Seran

susceptibles de acreditacion mediante créditos ocupacionales.*®

48
Certificado otorgado por organismo que imparte formacién bajo licencia del Sepecam: (Servicio de Empleo de Castilla La Mancha)

49 P . . . . .
Créditos educativos con validez para ser usados en plan Bolonia de universidades europeas.
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En cualquier caso, cualquier disefio de accion formativa, debe tomar como punto
de partida las caracteristicas particulares del adulto trabajador, que Ilo

diferencian claramente de un estudiante no trabajador, a saber:

o Posee experiencia en su area de trabajo.-
Bien sea en el area de la que trata el curso, bien en otras areas cercanas al

mismo accede a la formacion con una experiencia que le es previa.-

o Su experiencia es heterogénea.-
Tal heterogeneidad, plantea indudablemente, alguna dificultad para dar a cada

uno lo que necesita.-

o Riqueza a partir de la disparidad.-

La heterogeneidad tiene también una riqueza, sobre la que hay que senalar,
la inevitable comparacion critica: Lo adquirido en la capacitacion-formacion,
sera siempre sometido a la comparativa con las experiencias previas de cada
uno.

Para intentar tener una respuesta acercandonos a estas necesidades, es
imprescindible conocer los Curriculums Vitae, invitando en el mismo momento
de la presentacion, a que comenten sus motivaciones, preparando
previamente dinamicas de trabajo que permitan constatar sus conocimientos
previos sobre el tema, e individualizar errores que puedan afectar a la
formacion/capacitacion, a través de breves evaluaciones parciales, incluyendo

evaluacion de expectativas motivadoras a la participacién en la capacitacion.-

o La Capacitacién es una carga mas.-
El trabajador percibe la formacion/capacitacion, como una tarea mas a
realizar y agregar a su ya larga lista de actividades y obligaciones, lo que
supone un gran esfuerzo. Es imprescindible comunicar puntual e
inicialmente, que todo estudio, actualizacién o actividad involucrada en la
formacion/capacitacion, se habra de desarrollar en el tiempo convenido para
que tenga lugar la formacion, y en horario adecuado, consensuado con la
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organizacion, de igual modo, el disefio de las sesiones deben contemplar un
importante porcentaje de actividades, disminuyendo el tiempo de exposicion

del docente/formador/capacitador.

o Desean un aprendizaje util. —

Desean y necesitan imperiosamente un aprendizaje util, tan util como aplicable
inmediatamente, ya que asisten al curso de capacitacion/formacion,
impulsados por una serie de necesidades, variables, desde mejorar su
cualificacién, mejorar su salario, obtener una mayor seguridad en el empleo, y
de ningun modo, se pueden permitir perder el tiempo. Quieren aplicar los
conocimientos adquiridos inmediatamente.

En este objetivo, es imprescindible disefiar un plan de actividades que incluya
la resolucion de problemas concretos por los que atraviesen en su trabajo, y
resolver los mismos aplicando las nuevas técnicas conocidas, entregando

métodos mas elevados a los que usan habitualmente.

o Podrian presentar dificultad de aprendizaje. —
Aunque no se puede generalizar, podria ocurrir, como mayoritariamente se
suele evidenciar, que exista una distancia con la educacién formal de cada
uno de ellos, dado que hace tiempo abandonaron sus estudios, lo que trae
aparejado que suelen haber perdido habitos de estudio, y no estan exentos a
presentar dificultades en el aprendizaje. En ocasiones incluso piensan que no

pueden aprender mas.

En muchos casos temen hacer el ridiculo ante sus companeros de curso. En si
mismo esto no contiene connotacion peyorativa alguna, es en todo caso, una
evidencia atendible, para el logro de una implementacion de recursos que
permitan una transferencia significativa. Resulta imperioso, contemplar la
entrega de responsabilidades que sabemos, pueden cumplir, de tal modo que
se sientan utiles y cercanos en la capacitacion/formacion, destacando siempre

los logros conseguidos, y cuidando especialmente el trato, atender al apoyo
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del formando, utilizar recursos didacticos acordes y especificos, dosificar la

informacion, no abrumar con extension de contenidos.

o Quieren participar activamente:
El trabajador desea el intercambio de experiencias, el mantenerse activos
construyendo su aprendizaje a partir de su actividad. Ademas de esta
pretensidon con respecto a contenidos “académicos” también desean
establecer relaciones con los comparieros del curso.
En este sentido es fundamental contemplar en el disefio de la formacion, los
trabajos de grupo con intercambio permanente, debates y simulaciones

dinamicas.

o Resistencia al cambio.
Es descontable, que una parte de cada uno de nosotros, tiene aversiéon a los
cambios, y nada mas dificil existe que sobreponerse de manera activa e

inicial.

Se prefiere seguir realizando las tareas como lo han venido haciendo siempre

y no incorporar cambios en su trabajo.

Si bien no se verifica en el cien por ciento de los casos, si podemos afirmar
que mayoritariamente, esta resistencia, suele ser mayor cuanto mayor sea la
edad del trabajador, mas consolidada su situacion en la organizacion y

cuanto menor sea el habito de acudir a cursos de formacidn/capacitacion.

La resistencia, esta constituida por: el desconocimiento del alcance de los
beneficios que pueden conseguir por medio de una adecuada formacion; el
rechazo a un esfuerzo para el que se estima que no esta suficientemente
preparado, etc. Es muy importante dar ejercicios interactivos que permitan
obtener al formando, sus conclusiones propias, y valorar especialmente, el

esfuerzo del trabajador sometido a capacitaciéon, su presencia, y su
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posibilidad de conectar la memoria del corto plazo con la del largo plazo que

transformara en mas significativa la transferencia.

modelo integral, implementado

Como se aprecia, se trata de un
alumno de formacion

contemplando los aspectos fundamentales del

ocupacional, adulto trabajador, que condicionan el aprendizaje a:

v LO QUE QUIERE: que depende siempre de sus:
o Actitudes
o Intereses

o Motivaciones

v LO QUE SABE:
o Conocimientos previos

o Experiencias

v LO QUE PUEDE:
o Capacidades

o Aptitudes
Grafico N° 7

EQUILIBRIO DEL ADULTO TRABAJADOR EN
FORMACION

LO QUE QUIERE

LO QUE SABE
LO QUE PUEDE

[Fuente: Elaboracién Propia)
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No obstante las particularidades senaladas precedentemente, resulta
sumamente importante encarar cualquier actividad de capacitacién-formacion
teniendo presente otros enfoques respecto a las capacidades humanas para
la adaptacion, al respecto remitimos a la extensa obra del Doctor Deepak
Chopra®, que en uno de sus trabajo: “Cuerpos sin edad, mentes sin tiempo”
sostiene: “El desarrollo de cualquier rasgo del caracter comienza temprano en
la vida y empieza a exhibirse hacia la edad madura. La mejor manera de
asegurarse la adaptabilidad para la vejez es esforzarse en serlo cuando atin
se es joven. Asi lo demostré un estudio clasico que George Vaillant, el
psicologo de Harvard, inicio hace cincuenta afos. Tomé a 185 jovenes
varones estudiantes de Harvard durante la segunda guerra mundial y controlo
su salud durante casi cuarenta arios. Vaillant descubrié que, aun si alguien
parecia perfectamente saludable en su juventud, tenia probabilidades de
morir prematuramente si reaccionaba mal ante el estrés, caia en depresiones
0 era psicologicamente inestable. De los hombres que tenian la mejor salud
mental, solo dos contrajeron enfermedades cronicas o murieron hacia los 53
anos. Sin embargo, de los 48 cuya salud mental era mas deficiente, 18 (casi
diez veces mas) murieron o contrajeron enfermedades cronicas antes de
llegar a esa edad.

Vaillant llego a la conclusion de que el envejecimiento temprano (definido
como declinacion fisica irreversible) se retardaba con la buena salud mental y
se aceleraba con la mala salud mental. Los afios mas formativos para
establecer estas condiciones, segun descubrio, eran los comprendidos entre
los 21 y los 46, porque ése es el periodo en que una persona suele establecer
una segura sensacion del yo, pese a los traumas infantiles mas terribles, o
fracasar en ese intento. Una vez que se planta la semilla, los resultados de la

salud mental se presentan fisicamente durante la cincuentena. Esta ultima

>0 Deepak Chopra: Doctor en medicina, formado en Estados Unidos y la India, endocrindlogo y cardidlogo
nacido en India el 22/10/1946, afincado en Estados Unidos, comprendid que sus pacientes necesitaban
cuidar mas las mentes y el espiritu que sus corazones fisicos, cambiando el enfoque de su ejercicio
profesional, e iniciando una carrera como asesor espiritual, escribi6¢ mas de una treintena de obras
traducidas a todos los idiomas, ha impartido conferencias en todo el mundo, es presidente y fundador del

Centro Chopra para el Bienestar, en La Jolla-California.
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parte de la edad madura es la peligrosa década que solemos llamar “la zona
de peligro”, porque es entonces cuando aparecen en gran numero los ataques
cardiacos prematuros, la hipertension descontrolada y muchos tipos de
cancer.

Para expresarlo en términos mas generales, Vaillant descubrio que el
proceso de envejecimiento es algo aprendido. Las personas que tienen
buena salud mental ensefian a sus cuerpos a envejecer bien; las personas
deprimidas, inseguras e infelices ensefian a sus cuerpos a envejecer mal.
Aunque Vaillant observo que solia haber mayor estrés en la vida de quienes
contraian enfermedades cronicas y morian jovenes, tuvo la inteligencia de
comprender que no es el estrés lo que enferma a la gente, sino el
renunciar a la adaptabilidad interior al estrés. La mayor amenaza contra
la vida y la salud es no tener porqué vivir.

(....) En verdad, todos nosotros estamos aprendiendo y desaprendiendo a

envejecer, solo que atin no nos hemos visto de ese modo.”’

Aprender es una capacidad propia de la humanidad, la capacidad de escribir y
reescribir la propia historia esta intimamente vinculada a la capacidad de
adaptabilidad que nos caracteriza; el valor que se reclama de las personas
que en edad adulta, encaran proyectos de formacion de cualquier indole y
exigencia, habla diafanamente de su capacidad de adaptacion, de sus ganas
de continuar aprendiendo de manera continua, y de su coraje para encarar los

cambios en los que nos encontramos inmersos.

Por todo ello, la decision de un adulto, de encarar una formacién de la
naturaleza que se trate, si bien, puede incluir todos los elementos apuntados
precedentemente, también, habla de una forma de estar en cambio continuo
con alta capacidad de adaptabilidad; y por encima de todas las cosas, habla

de lo que Abraham Maslow®? denominé la “auto-actualizacion”.-

>1 Deepak Chopra, Cuerpos sin edad, mentes sin tiempo. 2008. P.87, 88, 89. Los subrayados en negrita son propios.-

52
Maslow, Abraham: Brooklyn, Nueva York 1/04/ 1908. El primero de siete hermanos hijos de emigrantes judios no ortodoxos de

Rusia. Estos, con la esperanza de lograr lo mejor para sus hijos en el nuevo mundo, le exigieron bastante para alcanzar el éxito
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Lo que vuelve indubitable el epigrama en que Oscar Wilde®® afirmaba: “No es
tan importante lo que hicieron con uno, sino lo que uno hace, con lo que
hicieron de uno”, y esto es especialmente trascendente entre los 21 y 46

anos, etapa de afirmacion de la sensacion del yo.

El programa de Formador Ocupacional atiende pues, a los aspectos
diferenciadores de un adulto en proceso formativo, y a la hora de disenar una
capacitacion, es esencial poder vincular lo que al adulto le interesa, quiere, y
lo motiva; con sus conocimientos previos, y lo que puede incorporar, es

entonces primordial, contemplar un par de cuestiones, a saber:

a) Las motivaciones considerando los criterios de satisfaccion, y

b) La forma en que actua la memoria en los humanos.

académico. De manera poco sorprendente, Abraham fue un nifio bastante solitario, refugiandose en los libros. Satisfaciendo a sus
padres, primero estudié leyes en el City College de Nueva York (CCNY) Después de tres semestres, se transfirié a Cornell y luego volvié
a CCNY. Se casé con Berta Goodman, su prima mayor, en contra de los deseos de sus padres. Abe y Berta tuvieron dos hijas,
trasladandose a vivir a Wisconsin de manera que él pudiese acudir a la Universidad. Alli empezé a interesarse por la psicologia con lo
que su trabajo empezd a mejorar considerablemente. Alli pasaba tiempo trabajando con Harry Harlow, famoso por sus experimentos
con bebés de monos Rhesus y el comportamiento del apego. Recibié su BA en 1930, su MA en 1931 y su doctorado en 1934, todos en
psicologia en la Universidad de Wisconsin. Un afio después de su graduacion, volvié a Nueva York para trabajar con E.L. Thorndike en la
Universidad de Columbia, donde empezd a interesarse en la investigacion de la sexualidad humana. Por entonces daba clases a tiempo
completo en el Brooklyn College. Durante este periodo de su vida, entré en contacto con muchos de los inmigrantes europeos que
llegaban a Estados Unidos, y en especial a Brooklyn; personas como Adler, Erich Fromm, Karen Horney, asi como varios psicdlogos de
la Gestalt y freudianos. En 1951 pasé a ser Jefe del departamento de Psicologia en Brandeis, permaneciendo alli durante 10 afios y
teniendo la oportunidad de conocer a Kurt Goldstein (quien le introdujo al concepto de auto-actualizacidn) y empezd su propia
andadura tedrica. Fue aqui también donde empezd su cruzada a favor de la psicologia humanistica; algo que llegd a ser bastante mas
importante que su propia teoria. Pasé sus Ultimos afios semi-retirado en California hasta que el 8 de junio de 1970 en que murid de un

infarto del miocardio después de afios de enfermedad

>3 Wilde, Oscar: (Dublin, Irlanda, entonces perteneciente al Reino Unido, 16 de octubre de 1854-Paris,Francia, 30 de

noviembre de 1900) escritor, poeta y dramaturgo irlandés. Considerado una celebridad en su época debido a su gran y
aguzado ingenio. Es recordado por sus epigramas, sus obras de teatro y la tragedia de su encarcelamiento, seguida de su
temprana muerte. Prominente clasicista, licenciado primero en Trinity College-Dubliny después en Magdalen College-
Oxford, con los reconocimientos mas altos en estudios clasicos, tanto para los llamados Mods, considerados
tradicionalmente los examenes mas dificiles del mundo como en los Greats (Literae Humaniores). Su Unica novela “El

retrato de Dorian Grey” es conocida mundialmente.
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11.6.2.1. Criterios de satisfaccion de las necesidades humanas.

De acuerdo la teoria de Abraham Maslow, quien trabajando con monos en el

origen de sus investigaciones, sefialé que ciertas necesidades prevalecen

sobre otras. Tal cual se observan en el grafico N° 8, establecié lo que

conocemos como “Jerarquia de Necesidades™:

Grafico N° 8

Jerarquia de Necesidades sequn Maslow
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Fuente: Gautierhttp://webspace.ship.edu/cgboer/maslowesp.html|

Esta -"Jerarquia de Necesidades” definidas por Maslow, se establecen

como:

1. Las necesidades fisiolégicas, engloban oxigeno, agua, proteinas, sal,

azucar, calcio y otros minerales y vitaminas. También se incluye aqui la

necesidad de mantener el equilibrio del PH (volverse demasiado acido o

basico nos mataria) y de la temperatura (36.7 ° Centigrados, o cercano a

él). Otras necesidades incluidas aqui son aquellas dirigidas a mantenernos

activos, a dormir, a descansar, a eliminar desperdicios (CO,, sudor, orina 'y

heces), a evitar el dolor y a tener sexo.
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2. Necesidades de seguridad y reaseguramiento. Satisfechas o
compensadas las necesidades fisioldgicas se busca resolver cuestiones
que provean seguridad, proteccion y estabilidad. Incluso podria
desarrollarse una necesidad de estructura, de limites y orden; miedos y
ansiedades determinan la busqueda de una casa, lugar seguro, estabilidad
laboral, un buen plan de jubilacidon y un buen seguro de vida.

3. Necesidades de amor y de pertenencia. Cumplidas las necesidades
fisiologicas y de seguridad, surgen necesidades de amistad, de pareja, de
nifos; relaciones afectivas en general, incluyendo la necesidad de
integracion en comunidad, parte de lo cual buscamos al seleccionar

carrera.

4. Necesidades de estima. Conformes las tres primeras necesidades,
surge el deseo de autoestima. Diferencia Maslow dos tipos de autoestima:

Baja autoestima y Alta autoestima.

4.1. Baja autoestima: es la del respeto de los demas, la necesidad
de estatus, fama, gloria, reconocimiento, atencién, reputacion,
apreciacion, dignidad e incluso dominio. Maslow entendia que Adler
enfocaba correctamente al sefalar este tipo de autoestima, baja,
como la raiz de la mayoria de nuestros problemas psicoldgicos.

4.2. Alta autoestima comprende las necesidades de respeto por uno
mismo, confianza, competencia, logros, maestria, independencia y
libertad.

Maslow llama a los cuatro primeros niveles necesidades de
déficit o Necesidades-D. Aquello de lo que carecemos es lo que nos
moviliza hasta conseguirlo, si en cambio logramos su satisfaccion, la
causa motivante desaparece, lo que queda expresado en el grafico

siguiente:

Maestria en Direccion de Negocios 2013 Pdgina - 83 -



Grafico N° 9
Necesidades de Déficit - Necesidades-D
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|Fuente: Gautierhttp://webspace.ship.edu/cgboer/maslowesp.html|

Maslow extiende el principio de la homeostasis® a las necesidades, tales
como la seguridad, pertenencia y estima. Considera que estas necesidades
son instintoides®, y por tanto imprescindibles para la salud humana. Del
mismo modo son necesidades que funcionan a lo largo de la vida de forma
circular, y repetitiva; esto es, una vez satisfecha las primeras, se busca dar
conformidad a las siguientes, las que pueden volver a sentirse en algun
momento, y retornar entonces en busqueda de satisfacerse. Maslow
entiende que tales necesidades funcionan en términos de desarrollo
cumpliendo todos estos niveles, fisioldgico, seguridad, atencion y afecto, y

autoestima, en los primeros dos afos de vida.

De igual modo, bajo condiciones de estrés, o sintiendo la supervivencia
amenazada, se regresa a niveles menores de necesidad, proceso que por

afectar a las personas también afecta a las sociedades. Este tipo de

54 . . . . L L .
Homedstasis: Conjunto de fendmenos de autorregulacion, conducentes al mantenimiento de una relativa

constancia en la composicién y las propiedades del medio interno de un organismo.

55 L . N .
Instintoide: derivado de instinto, inherente al ser humano.
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situaciones de necesidades basicas no cubiertas por periodos mas o
menos largos, por ejemplo inseguridad, pérdida de afectos significativos,
rechazo o abuso, determinan en quienes las sufren lo que se denomina
“fijacion” a aquello de lo que se carecio o padecid, para el resto de la vida;
configurandose lo que Maslow considera estado de neurosis. Baste
recordar como se transforman los grupos humanos, que de una situacion
de bienestar, pasan a estar inmersos en una guerra. No menos tragico que
éste tipo de experiencia, un similar proceso se puede observar en los
periodos econdmicos de depresion. Este tipo de carencias vy
postergaciones gravitan en el humano condicionando su accionar como se

observa en el grafico 10:

Grafico N° 10
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[1.6.2.1.1. Auto-actualizacion

El nivel mas elevado de la piramide, donde Maslow ubica lo que llama,
“‘motivacién de crecimiento”, como oposicion al déficit motivacional, es lo
que ha denominado “necesidades de ser” y auto-actualizacién o B-needs,

opuesto al D-needs.

Este tipo de necesidades se diferencian claramente de las cuatro primeras,
en que estas ultimas, las “necesidades de ser’ y auto-actualizaciéon o B-
needs, que coronan la jerarquia de necesidades, no reconocen nivel de
saturacion, esto es que no agotan su satisfaccién nunca, mostrando un
continuum indefinido. Lo que implica el deseo humano de llegar a ser
todo lo que se pueda llegar a ser, alcanzar el maximo grado de completud,

alcanzar el estado de auto-actualizacion o auto-realizacion.

Resulta comprensible que a este tipo de busqueda se accede, cuando las
necesidades primarias estan satisfechas, al menos hasta el punto
imprescindible, para dejar libre el espacio psicolégico que favorezca el
deseo de aumentar el potencial de auto-realizacion a través del

conocimiento.

Importante es recordar que cuando Maslow hablaba de personas auto-
actualizadas, se referia a un selecto grupo integrado por personajes
histéricos y gente de su conocimiento como Abraham Lincoln, Thomas
Jefferson, Mahatma Gandhi, Albert Einstein, Eleanor Roosevelt,
personalidades a partir de las cuales, sefalando caracteristicas que les

eran comunes entre si, las diferenciaban de los seres normales.

Estas caracteristicas diferenciadoras consistian en que estas personas
vivian centradas en la realidad, avocadas a la resolucion de las dificultades
sin interpretar estas como cuestiones ante las que postrarse, diferenciando
fines y medios, no justificando a los segundos en funcién de los primeros,
otorgando igual valor a los medios que podrian constituirse en fines en si

mismos, y aun en estos casos, ser mas importantes hasta sustituir aquello
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que originalmente se Vvisualizaba como fin. Esta capacidad es
diferenciadora de la flexibilidad de la inteligencia que guiaba los actos.

Estas personas a diferencia de las restantes, se sentian comodas
disfrutando su privacidad, fueron relativamente independientes de la cultura
y el entorno, confiando mas en sus propias experiencias Y juicios. Por esto,
no se mostraron susceptibles a la presion social, sino mas bien fueron
criticos e inconformistas, poseedores de valores democraticos, abiertos y
defensores de la variedad étnica e individual, poseian lo que en aleman se
nombra como Gemeinschaftsgefihl (interés social, compasion,
humanidad), preferian aceptar a las personas tal cual son en lugar de
querer cambiarlas, por lo tanto también tenian para consigo la aceptacion
que les permitia la espontaneidad y simplicidad, fueron duefios de una
habilidad especial para ver cosas ordinarias como preciosas, originales y
creativos, sin haber sido perfectos, capaces de experimentarse integrando
el universo en experiencias similares a las de muchas religiones y

tradiciones filosoficas.
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11.6.2.2. La Memoria. Formas en que Opera.

Sabemos que la memoria es la capacidad de registrar, almacenar, y en
algunos casos recuperar lo que hemos vivido y aprendido. Es una copia de lo
que interpretamos que ocurrid. Por supuesto tiene que ver con lo que
receptamos de la informacion, y esto tiene directa vinculacion a la capacidad
de atencidn, que sera lo que nos permita organizar, ordenar y recuperar la

informacion.-

El funcionamiento de la memoria pone en juego los tres tipos de memoria que

existen y son conocidos en los humanos:

1. La Memoria Sensorial: podria hablarse inclusive en plural como Las
Memorias Sensoriales, ya que este tipo de memoria, esta ligada al sentido,
existe por lo tanto, una por cada sentido. Es de capacidad ilimitada, cabe
dentro de ella todo lo que queramos ya que a ella llegan todos los
estimulos que nos rodean. Como contrapartida a su infinito espacio, es
extremadamente volatil, dura milisegundos, se olvida por debilidad del
recuerdo, ya que los receptores guardan esta memoria por un tiempo muy
breve. Su funcién es hacer que la informacion permanezca el tiempo
suficiente, aunque muy breve, como para que otros procesos empiecen a

actuar.

2. Memoria del Corto Plazo: Este tipo de memoria, es de capacidad limitada
a siete chunks®, tipo de codificacién y almacenamiento segin forma y
significado. Dura de 20 a 25 segundos. Igual que la funcién de la Memoria
Sensorial, la Memoria de Corto Plazo, hace que la informacion recibida

permanezca el tiempo suficiente para que se produzca el proceso de

%6 Chunks: division de grandes bloques de datos en paquetes mas pequefios, cumple la funcion de garantizar,

que los datos enviados sean conservados hasta producir el fendmeno de comparacién, entre la memoria del

corto y largo plazo
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comparar la nueva informacién con la que tengo almacenada en la

Memoria del Largo Plazo. Existen dos tipos de Memoria de Corto Plazo:

2.1.La Memoria de Trabajo: es aquella que permite escribir y sumar
mentalmente.

2.2.La Memoria de Fichero: es aquella que permite agrupar simbolos o

nuimeros en chunks.

3. Memoria del Largo Plazo: Esta es a la que normalmente le llamamos
memoria, es de capacidad ilimitada, persistencia indefinida, codifica y
almacena por significado, semanticamente, y a través de otros métodos. El
olvido de esta memoria ocurre por problemas de organizacién o de la
adquisiciéon de la informacion, también por problemas de almacenamiento;
inclusive podria presentar problemas en la recuperacion; sea por que no
haya existido tiempo de acomodamiento del aprendizaje, o por
interferencias en el mismo.

La funcidon de la Memoria de Largo Plazo es almacenar de forma

permanente la informacion. Existen tres tipos de Memoria de Largo Plazo:

3.1.Memoria Semantica: Es aquella que organiza conceptos en funcién a
sus significados, estableciendo una red de conceptos relacionados
unos con otros.

3.2.Memoria Episodica: Es aquella que permite recordar acontecimientos
especificos de nuestra vida, ordenandolos cronoldgicamente.

3.3.Memoria Procedimental: Es aquella que permite recordar habilidades y

destrezas de caracter sensitivo y motor.

Existe en el humano un funcionamiento que le es inherente, y consiste en que
al receptar una informacion, a través de los sentidos, vista, oido, olfato, gusto
o tacto, son trasladados al cerebro, el que filtra la informacion segun su
importancia, e intenta inmediatamente encontrar la vinculacion entre esta
nueva informacioén, con algo conocido. Si el cerebro no logra relacionar este

conocimiento con algun otro previo, lo deja en la Memoria del Corto Plazo,
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hasta que logra conectarlo e integrarlo, pasandolo al almacén de la Memoria

de Largo Plazo.
En el grafico N° 11 observamos el funcionamiento de la memoria humana:

GRAFICO N° 11
FUNCIONAMIENTO DE LA MEMORIA HUMANA
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[Fuente: Elaboracién Propia)

Para activar y conectar la memoria sensorial, la memoria de corto plazo
y la memoria de largo plazo, es que el Formador Ocupacional, pone
especial ahinco en utilizar técnicas que faciliten la integraciéon de nuevos
conocimientos con los pre existentes, siendo la funciéon esencial del
formador el de facilitar la transferencia para obtener el aprendizaje
significativo que lleve al alumno de una situacién inicial a una situacién final

en su puesto de trabajo.-
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[1.6.2.2.1. El Aprendizaje Significativo y EIl Aprendizaje Autonomo

Definimos al “Aprendizaje Significativo” como la accién de modificar los
esquemas de conocimientos que trae el alumno, atribuyendo un sentido, un
significado a todo conocimiento que sera interpretado desde ese conocimiento
previo, este proceso de incorporacion provoca un desequilibrio que modifica
los esquemas previos, hasta absorber e integrar a su acervo los nuevos

conocimientos, consolidando sus ideas en un nuevo equilibrio.

Lo que el Formador busca, es conectar de manera sustancial los nuevos
conocimientos a los pre existentes, considerando que para que se produzca el
“Aprendizaje Significativo” el alumno tiene que hacer un esfuerzo para integrar
la nueva informacion a la que él/la trae; y para realizar tal esfuerzo debe estar
motivado, en actitud favorable a la formacion. Esfuerzo este que se facilita

presentado un contenido:

e Claro y estructurado, (cuanto mas desestructurado sea el contenido,
mayor sera el esfuerzo necesario del alumno para lograr aprender).

e Significativo légica y psicolégicamente: A menor distancia entre el
conocimiento nuevo a trasmitir y el viejo que el alumno ya posee, es
mas probable el aprendizaje; lo mismo respecto a la accesibilidad de

la formacion a impartir.

El “Aprendizaje Significativo” es concepto que surge de las corrientes de

pensamiento conductista de Pavlov®’, Watson®®, y Skinner®®; y de la corriente

>7 Pavlov, Ivén Petrdvich: Riazdn, 26/09/1849; -Leningrado, 27/02/1936. Fisidlogo y Dr. en medicina y quimica ruso. Conocido
sobre todo por formular la ley del reflejo condicional que por un error en la traduccién de su obra al idioma inglés fue llamada
«reflejo condicionado», desarrollada a partir de 1901 observé que la salivacidn de los perros que utilizaban en sus experimentos
se producia ante la presencia de comida o de los propios experimentadores, y luego determind que podia ser resultado de una
actividad psicoldgica, a la que llamé «reflejo condicional». Esta diferencia entre «condicionado» y «condicional» es importante,

pues el término «condicionado» se refiere a un estado, mientras que el término «condicional» se refiere a una relacion, que es

Maestria en Direccion de Negocios 2013 Pdgina - 91 -



cognitiva de Piaget?, Vigotsky®® y Ausubel®’. Corriente esta ultima que

reconoce en Ausubel uno, sino el mas conspicuo de sus representantes.

precisamente el objeto de su investigacion. En la década de 1930 volvié a destacarse al anunciar el principio segun el cual la
funcién del lenguaje humano es resultado de una cadena de reflejos condicionales que contendrian palabras. La fundacién
del conductismo como tal ha sido criticada por algunos filésofos y psicélogos al considerarla una escuela de la Psicologia que se
centra en la interaccidn entre el comportamiento, el ambiente, y como se puede aprender. A diferencia de otros autores, Pavlov
considerd que muchos «comportamientos humanos» son mas complejos que un sistema de reflejos condicionales simples en un
modelo «estimulo/respuesta» lineal. En el Homo sapiens, Pavlov considerd que se produce un salto cualitativo respecto al primer
sistema de sefiales; en el humano la cuestion ya no se restringe solamente a reflejos condicionales o a estimulos que funcionan
de manera sustitutiva directa de la realidad. La complejidad de las funciones psicoldgicas humanas facilita un segundo sistema de
seflales que es el lenguaje verbal o simbdlico. En éste las sustituciones a partir de los estimulos parecen ser infinitas y, sin
embargo, altamente ordenadas (légicas). En gran medida Pavlov postula tal capacidad del segundo sistema de sefiales porque
considera que en el ser humano existe una capacidad de autocondicionamiento (aprendizaje dirigido por uno mismo) que,
aunque parezca contradictorio, le es liberador: el ser humano puede reaccionar ante estimulos que él mismo va generando y que
puede transmitir. La psicologia preeminentemente experimental de Pavlov y sus epigonos se denomina reflexologia, lo que lleva
a confusién a algunas personas, que la confunden con la reflexogenoterapia, una forma de terapia a veces llamada

«reflexologia».

%8 Watson, John Broadus: Greenville (Carolina del Sur) 9/01/ 1878; Nueva York 25/09/1958. Desarroll6 el conductismo, a partir
de la publicacién en 1913 del que se conceptla su trabajo mas importante, el articulo: “La psicologia desde el punto de vista
conductista”. En él describe las lineas generales de su filosofia que pone el énfasis sobre la conducta observable (tanto humana
como animal), considerdndola el objeto de estudio de la Psicologia, y las relaciones entre estimulo y respuesta, mas que en el
estado mental interno de la gente (aunque Watson nunca nego la existencia de cualquier del mundo privado o intimo). En su
opinidn, el andlisis de la conducta y las relaciones era el Unico método objetivo para conseguir la penetracién en las acciones

humanas y extrapolar el método propio de las Ciencias Naturales (el método cientifico) a la Psicologia.

Skinner, Burrhus Frederic (Susquehanna, 20/03/1904-Cambridge, 18/08/1990) Psicologo, filésofo  social y
autor estadounidense. Condujo un trabajo pionero en psicologia experimentaly defendié el conductismo, que considera
el comportamiento como una funcién de las historias ambientales de refuerzo. Escribié trabajos controvertidos en los cuales
propuso el uso extendido de técnicas psicolégicas de modificacidon de conducta, principalmente el condicionamiento operante,

para mejorar la sociedad e incrementar la felicidad humana, como una forma de ingenieria social.

60 Piaget, Jean William Fritz: Neuchatel, 9/08/1896-Ginebra, 16/09/1980) Epistemdlogo, psicdlogo y bidlogo suizo. sostiene en su
teoria sobre el desarrollo cognitivo infantil que los principios de la légica comienzan a instalarse antes de la adquisicion del
lenguaje, generdndose a través de la actividad sensorial y motriz del bebé en interaccién e interrelacion con el medio,
especialmente con el medio sociocultural (a esto ultimo, a partir de la psicologia vygotskiana se suele denominar mediacién
cultural). Su teorizacién logra sus descubrimientos teniendo una perspectiva que es al mismo tiempo bioldgica, légica y
psicoldgica, reuniéndose en una nueva epistemologia. Es por ello que nos habla de una epistemologia genética, entendiendo aqui

la epistemologia no como la ciencia que estudia a la ciencia, sino como la investigacion de las capacidades cognitivas (de un modo
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Todas ellas se afirman sobre la nocion de lograr una transferencia, que debe
entenderse como la relacion o efecto de un aprendizaje previo sobre otro, y

sera positiva si un aprendizaje es favorecido por el conocimiento previo.

Para ello, usa estrategias didacticas que motiven la participacion y potencien
la memoria del alumno, entre ellas:

e Trasmitir y utilizar técnicas que involucren varios canales sensoriales,
promuevan un papel activo, animen a organizar la informacion, den una
contextualizacion de marcos generales a los que engarzar los
conocimientos.

e Cambiar el rol de docentes-alumnos,

e Presentar una informacion estructurada y atada a la informacién o

cosas de la vida diaria del trabajador.

absolutamente empirico, lo que le diferencia también de la Gnoseologia), en cuanto al uso del concepto genética, éste no se
refiere tanto al campo de la biologia que estudia los genes, sino a la investigacion de la génesis del pensar en el humano, aunque
ciertamente Piaget reconoce que tal génesis del pensar tiene en gran proporcion (aunque de ningtin modo totalmente) patrones
o patterns que derivan de los genes. Sin embargo uno de los grandes descubrimientos de Piaget, es que, el pensar se
despliega desde una base genética, solo mediante estimulos socioculturales, asi como también el pensar se configura por la
informacion que el sujeto va recibiendo, informaciéon que el sujeto aprende, siempre de un modo activo, por mds inconsciente y

pasivo que parezca el procesamiento de la informacién.

! Vygotsky, Lev Semidnovich: (17/11/ 1896, Orsha, Imperio Ruso, actual Bielorrusia-11/06/1934, Moscu, Unién Soviética).
Psicélogo ruso de origen judio, uno de los mas destacados tedricos de la psicologia del desarrollo, fundador de la psicologia
histérico-cultural y claro precursor de la neuropsicologia soviética, sefialaba que la inteligencia se desarrolla gracias a ciertos
instrumentos o herramientas psicoldgicas que el/la nifio/a encuentra en su medio ambiente (entorno), entre los que
el lenguaje se considera la herramienta fundamental. Estas herramientas amplian las habilidades mentales como la atencidn,
memoria, concentracion, etc. De esta manera, la actividad préactica en la que se involucra el/la nifio/a seria interiorizada en
actividades mentales cada vez mas complejas gracias a las palabras, fuente de la formacidn conceptual. La carencia de dichas

herramientas influye directamente en el nivel de pensamiento abstracto que el nifio pueda alcanzar.

62 Ausubel, David Paul: (Nueva York, 21/10/ 1918-9/07/ 2008), psicélogo y pedagogo estadounidense, una de las personalidades

mas importantes del constructivismo. El tipo de aprendizaje en que un estudiante relaciona la informacidn nueva con la que ya

posee, reajustando y reconstruyendo ambas informaciones en este proceso. Dicho de otro modo, la estructura de los

conocimientos previos condiciona los nuevos conocimientos y experiencias, y estos, a su vez, modifican y reestructuran

aquellos. Este concepto y teoria estdn enmarcados en el marco de la psicologia constructivista.
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e Fomentar en los alumnos la elaboracién de conceptos, a través de
estrategias holisticas que conduzcan hacia la técnica del “Aprendizaje
Autéonomo”.  Algunas interesantes modalidades de este tipo, pueden
ser la utilizacion de la técnica de mapas conceptuales, y la “Guia de
Trabajo Autbnomo”.

Esencialmente el formador de adultos encamina a sus formandos hacia el
“‘Aprendizaje Autbnomo”, proporcionando pautas y estrategias de aprendizaje
individualizado, actuando como tutor, respetando las condiciones de
motivacion, metacognicién, y ejercitacion, que lleva al alumno al aprendizaje

permanente que integra las tres condiciones.-

El Aprendizaje Autdénomo es el proceso a través del cual aprendemos
por deseo propio, por la comprension de que vivir es aprender
permanentemente, y aprender permanentemente es vivir. Conviccion esta
ultima, que viene de una decision autodirigida que nos responsabiliza a ser
maestro y alumno en simultaneo, con la intencion consciente de adaptarnos a

través de la ejercitacion, apoyandonos en la cooperacion.

En la aplicacién del “Aprendizaje Autonomo” la funcion del docente es orientar
a través de actividades que establece para que el alumno logre descubrir el
conocimiento, luego supervisa el desarrollo, acompafa el proceso resolviendo

dudas como recurso disponible.-

Lo mas destacable e importante del “Aprendizaje Autébnomo” es llevar al
alumno a cumplir fundamentalmente la condicién de la metacognicion, que
importa que el formando esté atento a cémo lograr lo que logra, y averiguar
cual procedimiento es mejor a ese objetivo; para esto el docente se sirve de la
Guia de Trabajo Auténomo; instrumento que el formador da al alumno para
guiarle en su aprendizaje, y consiste en una sucesion de actividades bien
secuenciadas, a desarrollar por parte del alumno en busqueda de

conocimiento.-
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El proceso de realizacion de la Guia de Trabajo Autbnomo consta de 5

etapas:

1. La Preparacion: Confeccidén de la Guia, para lo que analiza el programa,
busca fuentes y disefia la guia.

2. Presentacion: Es la motivacion, exposicion de objetivos; los motivos para
su utilizacioén, los objetivos que se pretenden y la explicacion de su
utilidad.

3. Ejecucion: Es el trabajo individual de cada alumno de investigar, observar,
y elaborar informes.

4. Debate: Implicar ratificar y compartir el cdmo se produce el aprendizaje o
corregir en su caso; las acciones implicadas en esta etapa son participar,
escuchar, corroborar y rectificar si resultare pertinente.

5. Evaluacién: se trata de una evaluacidn conjunta en equipo, en el que el
alumno aprovecha lo aportado por el grupo, e incorpora lo que le resulta
interesante. Es la instancia en que el formando elabora el informe final, y

fija lo aprendido.

Los Elementos constitutivos de la Guia de Trabajo Autonomo son:

1. El Tema: son los contenidos a trabajar

2. Objetivos: incluye la explicitacion de los objetivos con una secuencia
aproximadora a ellos.

3. La Motivacion: Este es el recurso que despierta el interés y la curiosidad
del alumno; es una introduccion contextualizadora e ilustradora del tema.

4. Actividades: Son las acciones a desarrollar referidas a la tarea y a la
autoreflexién sobre el proceso que debe ser lo mas variada posible,
obligando inclusive, en un curso presencial a buscar elementos fuera del
aula, lo mas heterogéneos posible, referidos al contenido y al proceso
autoreflexivo de aprendizaje.

5. Bibliografia: Son las fuentes de informacion originales a las que debe

acudir el alumno.
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11.6.3. La Evaluacion en el disefo de la formacion.

El concepto de evaluacion deviene de un verbo cuya etimologia se
remonta a la voz francesa “évaluer”, cuya traduccion literal permite indicar,
valorar, establecer, apreciar o calcular la importancia de una determinada
cosa o asunto. Evaluacion refiere a la accién y a la consecuencia de
evaluar, expresa un acto donde debe emitirse un juicio en torno a un
conjunto de informacion y debe tomarse una decision de acuerdo a

resultados que presente la cosa o cuestion evaluada.

El concepto de Evaluacion esta siempre ligado al aprendizaje, ambito en el
que se entiende a la evaluacion como un instrumento de medicién vy

seguimiento de las actividades incluidas en un programa determinado.

Evaluar consiste en comparar lo que ha sucedido hasta la fecha, con lo que

se espera obtener por medio del programa, una vez este haya finalizado.

“...) La accién evaluadora es un permanente control de calidad para
mejorar el proceso de “ensefianza — aprendizaje”. (...) La evaluacion
funciona igual que el control de calidad a nivel industrial, pudiéndose crear
un paralelismo entre este tipo de control y la evaluacion docente, ya que

ambos pretenden lo mismo:

e Comprobar el buen funcionamiento del proceso.

. Certificar la calidad del producto final. (...)"*

¢(Para qué evaluar? ;COmo evaluar? Y ;Cuando evaluar? Son
interrogantes que contestamos para conocer si se ha logrado o no, el

objetivo establecido en una formacion.

63
Rodriguez Bote, Mercedes. Material Didactico Curso de Formador Ocupacional. Modulo 7 Disefio de pruebas de evaluacién de

aprendizaje. SEPECAM (Servicio Publico de Empleo de Castilla La Mancha-Espafia). 2004. P.3 y sucesivas.-
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¢(Para qué evaluar?, puede decirse que evaluamos para determinar
conocimientos previos del alumno, también evaluamos para conocer como
estd evolucionando el proceso de aprendizaje, y finalmente evaluamos
para conocer el grado de consecucion de los objetivos; esto es que, segun
el momento en que se practica la medicién sera la respuesta de para que

evaluar.

¢ Como Evaluar? Es un interrogante que admite responderse supeditando
el como evaluar a ¢qué evaluamos? pregunta que habremos de satisfacer

primero:

e “(...) Los conocimientos previos con los que cuentan los alumnos:
¢los alumnos seleccionados cumplen los requisitos minimos de
acceso al curso de forma que puedan obtener el maximo
aprovechamiento del mismo?, ;Qué conocimientos previos tienen

sobre los contenidos del curso?

e La situacién y circunstancias del aula: forma de trabajo, relaciones
interpersonales, habitos, procedimientos. ¢Qué dificultades o
deficiencias estan encontrando los alumnos que puedan impedir la
consecucion de los objetivos? Durante la imparticion de Ia

formacion.-

e La consecucion de los objetivos. En formacion ocupacional habra
que contemplar la adquisicion de conocimientos teoricos,
conocimientos practicos y conocimientos relacionados con la

profesionalidad (actitudes). Al finalizar la formacion.-

Una vez identificados los contenidos de la evaluacion, habra que

ponderarlos, seguin su grado de importancia. (...)%®* . Siempre unos son mas

64 [ . - . e, L
Ballesteros Alcald, Jorge Juan. Material Didactico Curso de Formador Ocupacional. Modulo. 2 Planificacién de la evaluacién del

aprendizaje. SEPECAM (Servicio Publico de Empleo de Castilla La Mancha-Espafia). 2004. P. 109
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importantes que otros, en cuyo caso el peso que se les asigne, debera
reflejar la importancia relativa de cada uno de ellos en la tabla de

especificaciones realizada al efecto de la puntuacion total.-

Resuelta esta primera cuestion, estamos en condiciones de contestar
¢ Como Evaluar?, interrogacion que se satisface definiendo que técnica
usaremos para la medicion. La técnica a aplicar, se definira atendiendo al

ambito, o taxonomia®® que pretendemos evaluar.-

La evaluacion del proceso de ensefianza - aprendizaje se planifica en
funcion al ambito, o taxonomia al que pertenezcan los objetivos planteados

en el proceso formativo.-

El modelo se ajusta a las taxonomias, definidas por el psicélogo vy fisico
estadounidense Benjamin Bloom®, delineadas de manera jerarquica
insertadas en el concepto que, el aprendizaje a niveles superiores depende
de la adquisicion del conocimiento y habilidades de los niveles inferiores.

Bloom diferencia tres ambitos de taxonomia en la educacion:

1. Taxonomia del ambito cognoscitivo

65 . . . . . . .
Taxonomia: voz con origen en los vocablos griegos, “taxis”: ordenamiento; y “nomos” norma o regla. En un sentido mas general es

la ciencia de la clasificacidn. “Clasificacion” u “ordenacion” de cosas que tienen caracteristicas comunes. Se trata de la ciencia que

estudia principios, métodos y fines de la clasificacion cientifica aplicada especialmente dentro de la biologia para la ordenacién

sistematica y jerarquizada de los grupos de animales y vegetales.

&6 Bloom, Benjamin: (Lansford, Pensilvania, 2/02/1913 — 13/09/1999). Titulado por la Universidad Estatal de Pensilvania (1935) Doctor
en Educacion por la Universidad de Chicago 03/1942. De 1940 a 1943, formo parte de la plantilla de la Junta de Examenes de la
Universidad de Chicago, tras lo cual pasé a ser examinador de la universidad, puesto que desempefié hasta 1959. Su primer
nombramiento como profesor en el Departamento de Educacién de la Universidad de Chicago tuvo lugar en 1944. Con el tiempo, en
1970, fue distinguido como “Catedratico Charles H. Swift”. Fue asesor en materia de educacién de los gobiernos de Israel, e India.
Junto a su grupo de investigacion de la Universidad de Chicago, desarroll6 una taxonomia jerarquica de capacidades cognitivas que
eran consideradas necesarias para el aprendizaje y que resultaban utiles para la medida y evaluacion de las capacidades del
individuo. Su taxonomia fue disefiada para ayudar a profesores y a disefiadores educacionales a clasificar objetivos y metas

educacionales. La taxonomia de Bloom no es un mero esquema de clasificacidn, sino, un ordenamiento jerarquico de los procesos

cognitivos.
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2. Taxonomia del ambito Afectivo

3. Taxonomia del ambito Psicomotor

1. Taxonomia del ambito cognoscitivo: “(...) Constituyen un tipo de

aprendizaje en virtud al cual el sujeto-alumno controla sus propios

procesos mentales y cada una de las fases de los mismos en la

adquisicion del saber. La caracteristica determinante de este

aprendizaje es su proyeccion interna “Elabora” (...)”67. Se aplica a la

habilidad para pensar, reflexionar y comprender. Diferenciamos seis niveles

en esta taxonomia:

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

Conocer: Es el saber sin mas, es lo que queda en el recuerdo, en la

memoria. Se evalua a través de pruebas de seleccion y evocacion.

Comprender: Es la capacidad del individuo para traducir, interpretar
o extrapolar datos a partir de una determinada situacion. Se evalua a
través de pruebas interpretativas situando al alumno en un nuevo

contexto, asimilable a aquel en el que aprendio, pero diferente.

Aplicar: Es integrar los conocimientos previos a hechos concretos.
Se evalua verificando en contextos diferentes al que tuvo lugar el

aprendizaje, la capacidad de transferencia del alumno.

Analizar: Es descomponer algo en partes, hacer inferencias y
encontrar evidencia para fundamentar generalizaciones. Se evalua a

través de pruebas de seleccion de ensayo breve, etc.

Evaluar: Es emitir juicios valorativos en términos de evidencia
interna, o en términos de criterios externos. La capacidad de evaluar
supone que el estudiante, tiene que conocer la informacién

necesaria, comprenderla, ser capaz de aplicarla y analizarla, solo

67
Rodriguez Bote, Mercedes. Material Didactico Curso de Formador Ocupacional. Modulo 7 Disefio de pruebas de evaluacién de

aprendizaje. SEPECAM (Servicio Publico de Empleo de Castilla La Mancha-Espafia). 2004. P.52
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luego de esto, podra evaluar. En este nivel los aprendizajes se
vinculan tan estrechamente entre si, que no resulta significativo
evaluarlos independientemente, sino a fravés de baterias de

cuestiones relativas a cada aprendizaje en particular.

1.6. Crear (Sintesis): Es compilar o elaborar un nuevo producto a partir
de partes o informacién de diferente origen y extraccion, sea
combinando elementos en un patrbn nuevo o proponiendo
soluciones alternativas. Abarca actividades creativas del alumno en
el ambito de la expresion, la accion y el pensamiento. Se evalua en
una situacion lo mas parecida posible a la que se vive normalmente

en el trabajo o investigacion.

GRAFICO N° 12

TAXONOMIA DEL AMBITO COGNOSCITIVO

l Crear-Sintesi

l Evaluar
I Analizar \
Aplicar \
Comprender
I Conocer

| Fuente: Elaboracién Propia |

2. Taxonomia del ambito afectivo

Es el modo a través del cual la gente expresa su emocionalidad, su
capacidad para sentir el dolor o la alegria de otro ser viviente. Los
objetivos afectivos apuntan tipicamente a consciencia y crecimiento en

actitud, emocion y sentimientos. Actitudes hacia la colaboracién, hacia el

Maestria en Direccion de Negocios 2013 Pdgina - 100 -



trabajo en cada una de las areas del saber, interés mas o menos intenso

por determinado tipo de actividad, formacion de un esquema de valores

respecto a los contenidos culturales son factores que segun Bloom (véase cita

66) pueden evaluarse a traves de entrevistas, cuestionarios, pruebas

proyectivas, observaciones, observacion de incidentes. Diferenciamos en

la taxonomia afectiva cinco niveles desde el inferior al superior, son:

2.1.

2.2.

2.3.

24,

2.5.

Recepcion: Es darse cuenta, tomar contacto, enterarse de algo.

Respuesta: Supone una accion, no sistematica, de ocurrencia

alternativa, insignificantemente.

Valoracion: Implica la existencia de una conducta sistematica
orientada en determinada direccién, independiente de cualquier tipo
de control, que responde a un principio propio y no a una

obligacion.-
Organizacion: Indica existencia de jerarquia en los valores.

Caracterizaciéon: Es asumir los valores como una segunda esencia,

que estos valores se vuelvan inherentes a la persona.-

GRAFICO N° 13

TAXONOMIA DEL AMBITO AFECTIVO

I Caracterizacion \

I Organizacion \

I Valoracion \

I Respuesta \
l Recepcion \

IFuente: Elaboracién Propid
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3. Taxonomia del ambito psicomotriz

Es aquella que mide la pericia para manipular fisicamente una herramienta
o instrumento. Los objetivos de la taxonomia psicomotriz generalmente
apuntan a ampliar o desarrollar conductas o habilidades motrices. Mas que
en ningun otro tipo de conducta, en el ambito psicomotriz, es posible captar
con precision los pasos que el alumno da en el proceso de aprender.

Comprende los siguientes niveles:
3.1.  Percepcion: es darse cuenta de algo
3.2. Ajuste preparatorio: practicar ajustes necesarios

3.3. Respuesta Guiada: es seguir una instruccion, accionar por orden

externo.
3.4. Mecanizacion: Existe independencia de acciones.

3.5. Respuesta compleja abierta: Hay una conducta eficiente que ahorra

energia en prestar atencion, realiza la accion con absoluto dominio.-

GRAFICO N° 14

TAXONOMIA DEL AMBITO PSICOMOTRIZ

IR. Compleja abierta \

Mecanizacion

Respuesta Guiada

Ajuste Preparatorio

I Percepcion \

[Fuente: Elaboracién Propid]

Respondiendo a la interrogacion de ;como evaluar? Podemos responder

que a efectos de medir el aprendizaje de los formandos, usaremos técnicas
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que permitan construir pruebas evaluativas segun las taxonomias de
aprendizaje que deseemos medir, segun sean estas del ambito

cognoscitivo, afectivo, y/o psicomotriz.

El modelo de “Formador Ocupacional’ asienta sus prueba evaluativas en los

estudios de Gagnéeg, y especialmente en los de Bloom. (véase cita 66).

Relativo a ¢ Cuando evaluar? Obsérvese que cuando resolvemos requerimientos
de qué evaluar, estamos indicando tiempos, con lo que decir qué evaluar, es en
simultaneo una definicién de ¢Cuando evaluar?, y de esta forma establecemos

tres momentos claramente diferenciados:

1. Previo al dictado de la formacidén: medimos el estado de preparacién que los

formandos traen a la accidn formativa.

2. Durante la Formacion: medimos avances y dificultades manifiestas en cada
instancia de la evaluacion, de modo de redireccionar o reforzar lo que resulte
pertinente.- Este es el momento sustancial de evaluacion, en el que el
formador necesita asegurar que se produzca la transferencia de manera
adecuada, para adoptar las medidas correctivas en el momento oportuno; es
imprescindible valorar correctamente las dificultades para plantear

intervenciones pedagdgicas pertinentes y oportunas.-

3. Concluida la Formacion: medimos el grado de consecucion de objetivos. En
este momento, la valoracién apunta a una adecuada apreciacion de éxitos y

fracasos para contribuir a la mejora del curso.-

68 Gagné, Robert Mills: 21/08/1916 — 28/04/2002, estudio en Yale, y recibié su doctorado en la Universidad Brown, en 1940. Fue
investigador en la Fuerza Aérea de Estados Unidos y se destacd como profesor en las universidades de Princeton, California en
Berkeley y Florida State. La mayor contribucidn a su teoria del aprendizaje desarrollada fundamentalmente en su libro de 1965 The
Conditions of Learning. Sostiene la existencia de distintos tipos o niveles de aprendizaje, y afirma que cada uno de ellos requiere un
tipo diferente de instruccion; mantiene que existen condicionantes internos y externos que regulan el proceso de aprendizaje. Los
primeros hacen referencia a la adquisicion y almacenamiento de capacidades que son requisitos previos para el aprendizaje, o que
ayudan a su consecucion; los segundos se refieren a los diversos tipos de acontecimientos contextuales que deben programarse para
facilitar el aprendizaje. Las tareas de aprendizaje que propone para el dmbito cognitivo se organizan en una jerarquia de progresiva

complejidad, que van desde el reconocimiento perceptivo hasta la solucién de problemas.

Maestria en Direccion de Negocios 2013 Pdgina - 103 -



Il. 7. Test MBTI: Myers Briggs Type Indicator
El Test MBTI, es el producto del trabajo y la creacion de Katharine Cook,
Briggs (03/01/1875-1968) vy su hija Isabel Briggs, Myers (18/10/1897-
05/05/1980), ambas de EEUU.-

11.7.1. Breve historia del Test MBTI:

Katharine Cook manifestd desde nifia, su inquietud por entender el desarrollo
humano y por descubrir las claves que permitan a cada individuo a alcanzar
su pleno potencial. Observando diferencias de personalidad entre las
personas eficaces y saludables, en el mundo a su alrededor, se convirtié en
decidida investigadora hasta llegar a comprender y describir el origen y las
razones de estas diferencias. Otro punto de inflexion en su tarea de
investigacion, fue la proximidad de la boda de su hija Isabel Briggs con
Clarence Myers. Si bien consideraba a su futuro yerno, “un partido interesante
para su hija” observé que Clarence, tenia una forma diferente de ver el
mundo a ella y a su familia, lo que le provoco tanta intriga, como para iniciar
una extensa revision de la literatura sobre la base de la comprensién de
diferentes temperamentos. Después de afios de crear gradualmente su
propia formulacién, apenas ocurrida la publicacion que Carl G. Jung hizo de
su libro “Los Tipos Psicolégicos”(1921; 1923 en Inglés), Katharine
contemporanea de Jung, descubrié cuan cercanas eran sus teorias a las de
ella, y cuanto mas desarrolladas estaban. Luego de este descubrimiento,
adoptd las ideas y el marco expresados por C.G. Jung en su libro “Los Tipos
Psicoldgicos”; dedicando el resto de su vida al estudio de las obras de Jung y
al esfuerzo de llevar los beneficios potenciales de conocer y aplicar sus ideas

al mundo.

Madre e hija compartieron un mismo pensamiento y vision: que las personas
sanas pueden crecer a través de la comprensién de las diferencias
individuales de personalidades, siendo esto un aporte a la armonia y la

productividad en diversos grupos. Después de varios afios de anadir sus
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propias observaciones a las de Jung, Isabel Briggs Myers, graduada
de Swarthmore Universidad, inici6¢ la creacién de un cuestionario para hacer
en papel y lapiz que permita reconocer el tipo de cada individuo. La mision de
Isabel Briggs Myers en la segunda mitad de su vida, era plasmar la esencia
de la vision de su madre, permitiendo a las personas el acceso al
conocimiento y la comprension de sus preferencias a través de la tipologia
descripta por Carl Gustav Jung; objetivo que lograron desarrollando juntas el
cuestionario, que identificara el tipo psicolégico de una persona; apoyandose
en la ayuda de muy experimentados profesionales en psicometria®,
obteniendo luego el respaldo de profesores de las universidades de California,

Michigan y Florida (Estados Unidos).

Este cuestionario es lo que forma parte del herramental conocido como el
instrumento Indicador Myers-Briggs (MBTI)°. Asi es como el cuestionario
MBTI, es dado a conocer por el Educational Testing Service, publicandose por
primera vez en 1943. lIsabel en las proximas tres décadas continudé con su
tarea de investigacion y compild la experiencia hecha con miles de
personas. Esta investigacion continua hasta el presente, con decenas de
articulos publicados cada afio.

En 1975, Consultores Psicélogos Press, Inc. (ahora llamado CPP Inc.),
después de adquirir los derechos, comenzé a publicar el instrumento MBTI, en
lugar de solo para la investigacion, para aplicaciones practicas, y aun lo
publica en la actualidad. También en 1975, Isabel Myers y la Ph. D. Mary Mc
Caulley, co-fundaron el “Centro de Aplicaciones de la Psicologia Tipo”

(CAPT ©® una organizacion sin fines de lucro que apoya la investigacion del

Psicometria, sicometria: Medicién de las funciones mentales en general y de las caracteristicas psiquicas de los individuos en

particular; Parte de la psicologia experimental que se ocupa de esta medicion.

70 . . . - . .
Ambas mujeres estadounidenses colocan su apellido de soltera, continuandolo con el apellido de sus respectivos esposos, a la

usanza norteamericana, de alli la identificacion con que es conocido mundialmente este test.
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test MBTI. Escritos posteriores de Isabel sobre tipo y auto-desarrollo siguen
siendo totalmente resonantes hoy, tanto en la vida profesional como personal.

Después de usar el cuestionario para parte de su trabajo de desarrollo mas
temprano, el Dr. Robert Mc Henry, profesor de Psicologia Experimental de la
Universidad de Oxford-Inglaterra, cred Oxford Psicélogos Prensa (OPP), que
se convirtio en el distribuidor europeo del cuestionario MBTI. Desde su
fundacién en 1989, OPP ha publicado traducciones plenamente validadas del
cuestionario en 14 idiomas, y completé un importante cuerpo de investigacion
sobre su vigencia, lo que garantiza que siga siendo una robusta herramienta

para los usuarios en toda Europa.

Desde la publicacion del instrumento MBTI, investigaciones sobre la tipologia
se han expandido a nivel nacional e internacional, habiéndose traducido
oficialmente a treinta idiomas. Articulos y libros se han escrito acerca de cémo
utilizar el cuestionario MBTI que se ha convertido en el instrumento de
medicidn y desarrollo de la personalidad mas popular del mundo, ampliamente
reconocido por la comunidad cientifica internacional; admitiendo aplicaciones
en areas tan diversas como la educacion, el desarrollo de carreras
profesionales, gestion, liderazgo, consejeria matrimonial, asesoramiento en
relaciones de padres e hijos, desarrollo ejecutivo, trabajo en equipo,
espiritualidad, desarrollo integral de la vida, y otras areas de interés para las
personas que lo utilizan. Su enfoque positivo dirigido a la comprension de las
diferencias es apreciado por los dos millones de personas que completen el

cuestionario a nivel mundial cada ano.
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11.7.2. Bases del pensamiento Junguiano. Bases del Test MBTI

Los conceptos, estudios e investigaciones desarrollados por Carl Gustav
Jung, (26/07/1875 en Kesswil, cantdn de Thurgau- Suiza; 6 de junio de
1961, Kisnacht - Suiza) renombrado psiquiatra suizo, visualizado por
muchos, junto a Sigmund Freud, como uno de los padres fundadores de la
psicologia moderna; que sostenia a la tipologia enunciada en su trabajo,
como herramienta descriptiva, pensada solo como ayuda en la
autoexploracion personal, sirvieron de base al trabajo de construccion del
Test creado por Katherine Cook Briggs y su hija Isabel Briggs Myers.

Su teoria de los tipos psicoldgicos afirma que las personas son por naturaleza
diferentes, tanto en términos de la forma en que ven el mundo, usan y
disfrutan de la informacion, y como toman sus decisiones. Conceptos estos,
revolucionarios que modificaron y ensancharon lo que hasta entonces se

habian formulado.

Porque Carl Gustav Jung “(...) nunca quiso codificar sus descubrimientos ya
que él mismo permanecia continuamente en proceso de observacion de algo
nuevo acerca de la psique humana, una entidad viva y evolutiva a la que no es
posible atrapar en una red de categorias o sistemas ( ...)”77, siempre insistio
en exigir a sus alumnos, que estando en la consulta, se centrasen por entero

en la unicidad de quien tenian delante.

“(...) No existe nada en la psicologia de Jung que sea rigido o dogmatico. Por
razones didacticas, la psique esta descrita en cuidadas y precisas categorias,
pero solamente con la intencion de establecer aproximaciones practicas y
esbozos de tipologias individuales segun determinados rasgos de consciencia.
A pesar de los variados sistemas que estudian la psique humana, no debemos

olvidar que cada psique es tan unica como lo es la huella dactilar de la

& Pascal, Eugéne. Jung para la vida cotidiana. 2005. P.16
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persona o el material genético. Es imposible concebir que haya al menos dos

psiques exactamente iguales.”72

La tipologia descripta por Jung afirma que “(...) la consciencia funciona de
dos maneras:
a. percibiendo y

b. evaluando.

“(...) Percibimos la realidad con nuestra funciéon de sensacién, usando
nuestros cinco sentidos: vista, oido, olfato, gusto y tacto. También podemos

percibir la realidad con un sexto sentido, llamado intuicién. (...)""

Jung usaba el simbolo chino denominado “tai-chi-tu” para representar las
energias y cualidades opuestas y complementarias presentes en todos
nosotros, también para representar los dominios del consciente y el

inconsciente en nuestras psiques.

GRAFICO N°® 15

TAI-CHI-TU

TAI- CHI-TU

(YANG)
CONCIENCIA DEL EGO

(YIN)
EL INCONSCIENTE

Fuente: Pascal, Eugéne. Jung para la vida cotidiana. 2005 p.28

En chino estas energias se llaman “yin” (oscuridad, tierra, femenino) y “yang”
(luz, cielo, masculino).- “Con este sistema dejoé a un lado la manera en que se

presentaba hasta ahora. La parte superior, luz, “yang” para Jung representaba

72 Pascal, Eugene. Ibid. Anterior. P. 27

I Pascal, Eugéne. Jung para la vida cotidiana. 2005. P.26
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la conciencia del ego, mientras que la parte baja, oscura, “yin” representaria
por su lado lo escondido, la psique inconsciente desconocida. Cada lado

contendria dentro de si una porcién de su opuesto (...)""*

Con la sensatez vemos lo escrito textualmente negro sobre blanco, con la
intuicion podemos ver también entre lineas. Al pensar usamos el analisis
l6gico, intelectual, y evaluamos lo que percibimos con la funcién de “pensar”.

Siempre que hablamos de pensar, hablamos de reflexionar.-

“...) Al pensar usamos el anélisis l6gico e intelectual para averiguar el
verdadero caracter de una persona o la verdadera naturaleza de una cosa o
de un acontecimiento para hacernos una idea de como funcionan. Podemos
también evaluar nuestras experiencias con personas o Situaciones utilizando
nuestra funcioén de “sentir’, segun sean nuestras reacciones agradables o
desagradables hacia la gente, lugares o actos. Esta funcion —la de sentir-
difiere de las emociones o los afectos. La palabra alemana que Jung usaba
para nombrarla era Einfiihlung, que significa “sentir hacia adentro”, que es

T~

también el término usado para el concepto de “empatia” en la lengua
alemana. La funciéon de sentir acepta o rechaza como bueno o malo,
apropiado o inapropiado, cualquier cosa que nuestra conciencia perciba a

través de la sensacién o la intuicion. (...)"°

En el grafico siguiente, cada cuadrante muestra una situacion diferente, en la
que la funcién principal de la consciencia se lee arriba; abajo la funcion

Inferior; a cada costado, observamos las funciones auxiliares.

I Pascal, Eugéne. Ibid. Anterior p. 28

73 Pascal, Eugéne. Jung para la vida cotidiana. 2005 p.26
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GRAFICO N°® 16

FUNCIONES TIPOLOGICAS EN POSICION DOMINANTE
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PENSAR SENTIR
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Fuente: Pascal, Eugene. Jung para la vida cotidiana. 2005 p. 29

Asi por ejemplo en el cuadrante |, la funcion principal es pensar-reflexionar,
que en la “Matriz G” de Myers Briggs, tal cual se observa en el grafico N° 17,
se localiza en el eje de coordenadas cartesianas en el area de las “X” desde
el punto de origen “0” hasta el final de la matriz, localizado en el borde inferior,
y se simboliza con la letra “T” inicial de la voz inglesa “Think” o Thinking
function; cuya traduccién (pensar-reflexionar) es sinbnimo de “Racionalidad”.
En el cuadrante |; a la funcidon dominante de “pensar” le corresponde como
funcidn inferior el sentir, que en la matriz de Myers Briggs se localiza en el eje
de coordenadas cartesianas en el area de las “X” en el borde superior, desde
el origen hasta el final de la matriz y se simboliza con la letra “F” inicial de la

voz inglesa “Feelers”, en inglés the feeling function, traducidos al espafiol
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como sensibles o afectivos; sobre esta zona de la matriz es donde graficamos
la “Afectividad”. Lo que implica, que detras de la funcion principal de pensar o
ser reflexivo, escondida en la inconsciencia, encontramos la afectividad de

este individuo.

GRAFICO N° 17

* MATRIZ G” TIPOLOGIA MBTI

AFECTIVIDAD
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FUENTE: Francisco Fernandez. Material Didactico MBA Taller de Estrategias. 1998

67

RACIONALIDAD

Las dos funciones perceptivas de intuicion y sensacion, tal como se visualiza
en el cuadrante | del grafico, son funciones asistentes, permanecen entre la
consciencia y la inconsciencia. (...) Una de ellas podria ser mas consciente
que las otras, o bien ambas se desarrollarian conscientemente por igual. En

casos raros se ha visto incluso a ambas funciones asistentes permanecer en
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un estado sin desarrollar. No hay, sin embargo reglas fijas, lo que conduce

a la individualidad. (...)"

Cada una de estas funciones asistentes, son las que se ubican en la matriz de
Myers — Briggs, siempre observando el grafico N° 17, en el eje de
coordenadas cartesianas en el area de las “Y”; sobre el borde izquierdo de la
matriz, desde el punto de origen a lo largo de toda su extension; se simboliza
con la letra “S” inicial de la voz inglesa “Sensate”, que se traduce al espanol
como sensato o sensorial; usandose ambas como sinbnimo; y sobre el borde
derecho de la matriz, desde su punto de origen hasta el final; se simboliza
con la letra “N” que reemplaza a | en la voz inglesa “iNtuitive”, (para no

confundir con | de Introvertido) traducido al espafiol como “Intuitivo”.

En el mismo grafico N° 16, cada porcion de los cuadrantes II, Il y IV, (...
muestra una de las cuatro funciones en la posicion dominante, con las otras
fres en varios estados de desarrollo respecto al continuum

consciente/inconsciente. (...)".""

De acuerdo al pensamiento e investigaciones de Jung, partimos de la
conviccion que no existen dos individuos iguales, luego, entre la inmensa
variedad de individuos, algunos operan con una sola funcién consciente,
otros con dos, y otros con tres. Lo mas extrafio y dificil de encontrar es

individuos que tengan las cuatro funciones en la esfera de lo consciente.

Cuando por cualquier motivo, el desarrollo del rol de la funcién principal es
impedido, aparece el sufrimiento psicolégico o emocional. A este sufrimiento
emocional es al que, en psicologia se lo conoce como neurosis. Si este

mismo individuo puede en esta situacién, desenvolver su vida desarrollando

76 Pascal, Eugéne. Jung para la vida cotidiana. 2005 p.29. Resaltado en negrita propio.-

7 Pascal, Eugéne. Ibid. anterior. 2005 p.29.
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alguna de sus funciones asistentes, estara en mejor condicion, ...) ya que
las funciones asistentes son llevadas a la conciencia con una mayor facilidad
que la cuarta restante, la funcion no desarrollada o ‘inferior”, continuara
hondamente sepultada en el inconsciente. (...)" "®

“El problema es que cada persona cree que su particular funcion principal es
la mejor manera de introducirse en la vida.... Esto porque uno aprende, a
través de la experiencia, a desconfiar de la propia funcion inferior como un
modo capaz de actuar en la vida, ya que normalmente funciona mal. Como
consecuencia menosprecia su imperfecta funcién inferior tanto como a
quienes la tienen como funcién dominante. Puede que a ellos les vaya bien,
pero eso al individuo que desconfia de su propia funcion inferior no le importa,

puesto que la ve como a una funcion bloqueadora y obstaculizante de su vida.
”79

El encierro de cada persona en el “si mismo”, la dificultad para visualizar las
particularidades del otro, son origen y fin de incomprensiones y pérdidas de
energia. Si tomasemos las relaciones humanas y las colocasemos debajo de
la mira de un telescopio, dandoles la misma significaciéon que el estudio del
cosmos, veriamos a todas las divergencias que conflicttan a gobiernos
nacionales e internacionales, diferencias raciales o de la indole que sea, en la
vida privada, en las parejas, familias, amigos, etc., y de esta investigacion
arribariamos a una conclusion pasmosa: muy probablemente estemos
enfrentando “(...) rigidas y espeluznantes diferencias tipoldgicas. Por regla
general aquello que no entendemos es aquello a lo que tenemos miedo y
de lo que escapamos o a lo que atacamos. Es la eterna respuesta del
luchar y el huir. (en ingles la frase original es: It is the timeless “flight or flight”,

760 ll(

response.(...) ...) Este fendbmeno explica por qué individuos y grupos se

8 Pascal, Eugéne. Jung para la vida cotidiana. 2005. P. 30

7 Pascal, Eugéne. Ibid. anterior. 2005. P.30

80 Pascal, Eugéne. Jung para la vida cotidiana. 2005p. 32
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desprecian unos a otros — marido y esposa, los vecinos, hermanos, y culturas
enteras pueden estar perpetuamente enfadados. Un pensador generalmente
considera a los méas sensibles®’ como seres inferiores. Los sensatos, por su
parte, desconfian de los pensadores, creyendo de ellos lo peor.
Probablemente la mayoria de los divorcios son el resultado de esta dinamica

interior, mucho mas que por otras circunstancias. (...) 52

“(...) Los sensatos creen que los intuitivos son dudosos y no realistas,
mientras que los intuitivos ven a los sensatos como rinocerontes aburridos y
sin imaginacion. Tales aversiones y antipatias envenenan innumerables
situaciones cotidianas en el lugar de trabajo y los encuentros sociales en
general. (...)” La vida se complica mas aun cuando los opuestos, ademas de
repelerse mutuamente con tanta violencia, también se atraen. ( ...) La batalla
proverbial de los sexos podria ser muy bien, en parte por lo menos una
diferencia oposicional de la tipologia funcional. La explicacion practica para
esto es que en su vision unilateral cada uno necesita desesperadamente al
opuesto “otro” como un contrabalance y complemento.(...) Tenemos que
aprender a ver que los opuestos se necesitan porque cada uno proporciona
una pieza del cuadro que justamente, el otro no ve, no evalua, o

sencillamente no entiende a fondo.(...)%

Si un pensador-reflexivo, tiene miedo de usar la funcién de sentir-afectiva
porque ha sido causa de tropiezos para él/ella; desconfiara y odiara esa
funcién en si mismo/a; y de la misma manera en otros que manifiesten esta
potencialidad, en su continuum desconfiara de etnias y grupos que conectan
con su sensibilidad. Proceso que se reitera en todos los sentidos, los
afectivos-sensibles desconfian y descalifican a los reflexivos-pensadores; los

81 : e - « L : : « »
Sensibles en esta traduccion, es usado como sinénimo de “afectivos”; correspondiente a la voz inglesa “Feelers”.

82 Pascal, Eugéne. Jung para la vida cotidiana. 2005p. 30

8 pascal, Eugéne. Ibid. anterior. 2005. P.31
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sensatos miran muy mal a los intuitivos, y lo mismo ocurre a la inversa; los
intuitivos rechazan y malinterpretan a los sensatos-sensoriales; aplicado este
tipo de incomprensiones e ignorancias tipoldgicas a la vida de relacién, es

sencillo interpretar la existencia de grupos separados y antagénicos.

El miedo y el odio, son hijos de la ignorancia, terribles venenos
psicolégicamente autodestructivos; “(...) ambos productos de la ignorancia de
la dinamica de la psicologia humana, y de la tipologia en particular (...)”. Si la
ignorancia es la causa mayor de nuestro sufrimiento, entonces nos
conviene aprender no solamente como funcionan nuestras psiques
individuales sino también como operan las energias psiquicas de la

humanidad como un todo. (...)"*

En definitiva, conocer de nuestras funciones y extender una mirada amplia
hacia el resto de nuestros congéneres, visualizando la integridad de cada uno
de los habitantes del planeta, permite comprender e interpretar a cada
individuo, cada grupo étnico, cada nacion, en su capacidad de aporte al
conjunto de lo que constituye su exclusiva unicidad, aquello que lo diferencia y

lo vuelve irreemplazable a escala mundial.

Acceder a este conocimiento, es en ultima instancia, la inmensa posibilidad de
superar a lo que Jung llamé el ego, y del que decia era un tercera parte del
total de nuestra individualidad; apuntando “Nuestro ego esta relacionado con
un cierto sentido corporal, con una consciencia de pensamiento cerebral y con
imagenes que estan acomparadas de sensaciones y sentimientos de todo
tipo, tanto fisicos como emocionales.(...) crea un sentido de frontera personal,
de separacion de los demas, y de todo el mundo (...) % Esto es solo lo que

se encuentra en el centro de nuestro campo consciente, no siendo la

84 Pascal, Eugéne. Jung para la vida cotidiana. 2005. P.32 Resaltado propio.

8 Pascal, Eugéne. Jung para la vida cotidiana. 2005. P.20
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consciencia una unidad simple. “(...) Sus tres partes son: la conciencia -
cuando permanecemos en vigilia-, el sofar y, por ultimo, el dormir sin suefios.

(...)"Los tres estados de conciencia expresan lo que somos. (...)"°

De permanecer en esta divisidon de nosotros mismos, o de los demas, segun
sea, permanecemos privados de estar integrados, que es causa de ese
impreciso y latente dolor “(...) que no es otro que nuestro dolor existencial. La
palabra “sanidad”, del latin “sanus” significa “total” o “saludable”. (...)”*".De
modo que la comprension, y la integracion permite el encuentro con la
totalidad del individuo y del conjunto. Las investigaciones y comprensiones a
las que Jung arribo lo llevaron a afirmar que “(...) entre todos los pares de
opuestos en el interior de la psique®® humana  existe una ley de
compensacion intrinseca que se expresa a si misma en la capacidad psiquica
de corregir un indebido desequilibrio entre el consciente y el inconsciente.
Esta ley de compensacion crea una reconciliacion de opuestos en nuestro
interior, cuya tension produce una energia psiquica mas refinada y una vida
mas matizada. Cuando todos los aspectos de la conciencia y de la
inconsciencia se juntan, poco a poco vamos percibiendo una entidad llamada

el Si Mismo, que es sinergisticamente mayor que la suma de las partes de la
289

psique. (...)”™".

Expresion esta, del esencial pensamiento de Jung, que intentaba acercarnos
a nuestros mas elevados y ultimos propositos, el de descubrir y contactar con

la unicidad propia y la del universo; experiencia a través de la cual, se podria

8 pascal, Eugéne. Ibid. anterior. 2005 P.21

87 Pascal, Eugéne. Ibid. anterior. 2005 P.21

88 : » ; « » . . » . : : "
Psique”: corresponde a la palabra griega “Alma”, de donde la psicologia es” la ciencia que estudia el alma”.

8 pascal, Eugéne. Ibid. anterior. 2005 P.224
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alcanzar la mas positiva y sublime cualidad del alma humana, la de florecer

en su mayor expresion.-

Con meridiana claridad sostenia “(...) En la comprension de las profundidades
de la psique humana, no es sabio ni provechoso mantener rigidamente una
aproximacion del tipo pensar-sensato extrovertido (la asi llamada
aproximacion cientifica), ya que este modo de aproximacion es, por definicion
de la tipologia, s6lo una forma entre muchas de aprehender la realidad.
Desde la Era de las Luces del siglo XV, el pensar-sensacion extrovertido
ha intentado dominar la psique occidental de un modo tiranico en un

intento de conocer su propia verdad psiquica. (...) 90

Notese que la implicancia de esta afirmacion, es de fundamental
trascendencia, a través de esta expresion, Jung nos advertia sobre la
necesidad de abrirnos a una mirada mas amplia, en lo posible exenta de tanto
prejuicio, sobre lo bueno y lo malo. Lo “Extrovertido — Sensorial — Reflexivo”
viene siendo el pensamiento dominante en la sociedad occidental,
desconociendo y disminuyendo el equilibrio resultante del conjunto de las
tipologias contenidas en el todo. Obsérvese que, el Grafico N° 16 Bis, esta
constituido por cuatro cuadrantes; en estos cuatro cuadrantes es donde esta
contenido el todo, en tanto el pensamiento dominante de la sociedad
occidental es “UN CUADRANTE’, el que visualizamos en el margen inferior
izquierdo, donde confluyen “Sensorialidad y Racionalidad™'. Préstese
especial atencion a esta aseveracion de Jung; ya que esta concepcion, es la
misma que tres siglos después sigue condicionando el pensamiento de las

ciencias.-

%0 Pascal, Eugéne. Jung para la vida cotidiana. 2005. P. 225. Resaltado en negrita propio.

9 Véase Grafico N° 16 Bis.
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Para cerrar este acapite, nos quedamos con la magnifica referencia del autor
Eugéne Pascal®, cuando nos dice “(...) Para aliviar el sufrimiento humano o
para ayudar al crecimiento y evolucion pisco-espiritual humana, Carl Jung no
creb nada nuevo. Lo que hizo fue contribuir con sus habilidades introspectivas
y sus penetrantes poderes de observacion a la sutil miriada de movimientos
de la psique humana, segun ciertas leyes y modelos tanto naturales como
universales. La psique humana esta interconectada, interrelacionada en un
continuum con todas las demas manifestaciones de la Naturaleza (.....) Jung
considero de tal forma la psique como una parte del mundo de la Naturaleza,
que recomendaba que nos mantuviesemos siempre al corriente de los mas
recientes descubrimientos de la fisica para poder comprender mejor nuestras
propias psiques. Fisica se deriva del griego —physis-, que significa Naturaleza.
Por lo que, al escudrifiar el juego de las fuerzas de la Naturaleza, aprendemos

sobre las energias y dinamica de la psicologia humana’. (.. .)93

% Pascal, Eugéne: Graduado en filosofia por el “Institut Catholique” de Paris, y en Psicologia por el “C.G.JUNG

INSTITUTE”. Miembro de diversas asociaciones, actualmente consultor en Nueva York-Estados Unidos.

%3 pascal, Eugéne. Ibid. anterior. 2005 P.22
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1.7.3 Que es y en qué consiste el Instrumento MBTI:

El Instrumento MBTI consiste en un cuestionario psicométrico; que mide las
funciones mentales y caracteristicas psiquicas de los individuos, segun su
vision y percepcion del mundo y de si mismos, y la forma en que prefieren
abordar sus decisiones; es un test aplicable a personas sanas, que ayuda a
sus usuarios a determinar sus tipologias personales de una manera clara, y
relativamente sencilla, entrega como resultado la informacién acerca de como
estas personas sienten y observan la vida, como prefieren interactuar en el
mundo, y desde que costado de sus percepciones, sentimientos y visiones
prefieren decidir. El Test Myers-Briggs es un instrumento utilizado en lo que
el objetivo de la psicologia junguiana ha definido como “hacer consciente lo

que hasta ahora ha permanecido inconsciente en nuestro interior”.%*

El desarrollo y aplicaciones de MBTI se basan en la idea fundamental de que
la comprension de su tipo, ayuda a las personas a apreciar sus propias
fortalezas y dotes, colaborando en la tarea de desarrollar sus potencialidades,
al mismo tiempo que ayuda a comprender al otro diferente. Se trata
particularmente de descubrir/destapar/sacar a la luz las mayores habilidades
de las personas, sin que en ningun caso estemos hablando de omitir el
tratamiento de las debilidades, o dificultades de cada uno; sino en todo caso
de potenciar asertivamente aspectos innatos respondiendo a normas de
conducta objetivas, e inspirar a ampliar el dominio de un campo nuevo,
entrenando la conviccion de que no existe nada mas urgente que encontrar lo
bueno, lo mejor, que habita en cada uno. Es una trascendente ayuda para
develar al menos una parte de ese inconsciente que manda en nuestros actos
desde la sombra. Es importante recordar que el origen del estudio de la
tipologia junguiana, tal como su descriptor lo indicara, y como sus
continuadoras Myers-Briggs lo implementaron, no pretende en ningun caso
que las tipologias se interpreten como codificaciones de las observaciones,

2 Pascal, Eugéne. Jung para la vida cotidiana. P.20
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sino como instrumento colaborador e iluminador en la tarea de llegar a

ser todo lo que inherentemente somos.
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1.7.4. Aplicaciones del test MBTI: el caso Forca

Forca empresa de origen danés, cuya actividad inicial consistia en ser un
fondo de pensiones cuyo nicho de mercado era exclusivamente el sector
publico, con el transcurso del tiempo incorpord también a clientes del sector
privado, y desde 2006 ha operado como una organizacion comercial, con
capitales de propiedad privada, con un enfoque centrado en el cliente para
aprovechar un mercado en crecimiento. Este cambio ha demostrado ser
comercialmente viable. Ante este desafio Forca se prepard para trabajar
con un “nuevo cliente” importante: ofrecer fondo de pensiones a 20.000
clientes en el sector financiero, lo que trajo aparejado cambios
organizacionales vinculados a la nueva instancia:
e un joven equipo de lideres de alto nivel con poca experiencia de trabajar
juntos,
e los desafios culturales dificiles cuando el personal mas antiguo se
fusiona con el personal recién empleado, y
e un sentido de urgencia acerca de implementar la nueva estrategia de
negocio con rapidez.
Preparado para abrazar los desafios que presentaba la transicion, su CEO,
Jes Damsted, en base a su experiencia personal, sabia de la importancia
del trabajo interdisciplinario de equipos de alto rendimiento, y su impacto
en el desempefo organizacional. Reconociendo que la eficacia del
liderazgo de alto nivel es esencial para construir el éxito en un negocio sin
estructura previa, creé un equipo de exploracion de ambos gerentes, altos
y medios, para delinear los retos estratégicos criticos que Forca
enfrentaba como empresa recién formada. Conocia por uso personal el
instrumento MBTI® el que habia aplicado en su propio desarrollo
profesional; apreciaba la certeza del instrumento para expresar las
preferencias unicas de todos los individuos. Convencido del impacto que
tienen estas preferencias en la forma en que las personas abordan,
resuelven problemas, y cuestiones en un entorno de negocios;
reconociendo que su nuevo equipo de lideres de alto nivel afrontaba

problemas de confianza y empoderamiento, entendi6 al instrumento MBTI
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como una manera efectiva de llevar a su equipo a entenderse a si mismos
y a sus compafneros con mas profundidad, construyendo en el mas alto
nivel de la organizacion una mejor comunicacion, confianza y

colaboracion.®

Forca se asocié con OPP -Oxford Psicologos Prensa —de Inglaterra, para
que les ayudara a construir mejor el equipo. Todos los miembros
completaron el cuestionario MBTI y realizaron sesiones de
retroalimentacion individuales llevadas a cabo para todos los gerentes.
OPP también dirigi6 una sesion de equipo de todo el dia utilizando
escenarios de la vida real para juegos de rol en el que los lideres
comenzaron a ver que sus preferencias, puntualizadas a través de MBTI
tomaban forma. Uno por uno, los gerentes aprendieron el valor del
aumento de la consciencia de si mismos, alcanzando en simultaneo una
mejor comprension de sus companeros. Empezaron a ver como estos
nuevos conocimientos podrian ayudarles a moverse hacia adelante, con lo
que la Cia., pudo reconocer que el proceso arribado tras la aplicacion y
trabajo con MBTI habia dado lugar a un tipo de relacién diferente,
trascendiendo el mero uso como herramienta para determinar la
personalidad. La solucion aportada por OPP, al implementar el trabajo con
MBTI, trajo equilibrio al equipo de liderazgo sénior de Forca. ElI grupo
opera de manera mas eficiente, con una mejor comprensién de si mismos y
la forma en que abordan sus situaciones, sobe todo generaron mayor
respeto para los enfoques de sus colegas. El resultado del trabajo grupal
con el Test MBTI es que cuestiones que solian tardar varios dias o varias
semanas para resolverse, ahora se discuten libremente en una sola
reunion. Desde que termind la experiencia de trabajo en equipo de OPP, el
equipo de liderazgo ha compartimentado sus reuniones para separar
discusiones estratégicas y de desarrollo, de discusiones operacionales,

algo que la empresa joven no habia atendido en sus primeros dias. "Este

95 . . . L. . L
Véase I1.5. Grafico N2 4 que vincula confianza y colaboracién lograda a mayor nivel de comunicacion.
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fue un resultado directo de la construccion del equipo. “Llegamos a
entender que, para ser eficaces, necesitdbamos aplicar lo que habiamos
aprendido a la forma de gestionar reuniones dentro de Forca, tanto como
necesitabamos para construir nuestras relaciones interpersonales. Este
cambio en la forma en que funcionamos, ha aliviado una cantidad
significativa de la tensién que burbujeaba, dentro del equipo directivo. Por
esto en si mismo, estamos agradecidos por lo que hemos aprendido a
través de la construccion de equipo”, "es mas facil de manejar después de
haber tenido esta idea. La confianza ha mejorado considerablemente entre
el equipo y cada miembro, quienes estan facultados para llevar con sus
estilos unicos, la gestion de la empresa. El equipo es capaz de llegar al
corazén de los problemas mucho mas eficaz y eficientemente con una
vision colectiva de la solucion final”; “me siento mucho mejor sabiendo que
mi siguiente nivel de liderazgo tiene solidos cimientos en la confianza, el
respeto y el talento para resolver problemas en mi nombre ", son

testimonios de su Ceo.

El uso del instrumento MBTI se ha trasladado en cascada, para convertirse
en una herramienta esencial en todos los niveles dentro de Forca y en una
irrepetible experiencia de formacion; Tras comprobarse que durante las
sesiones de trabajo en equipo, en particular, sus altos miembros
reaccionan de manera diferente a situaciones similares, y cada una de
estas reacciones agregan valor a los intercambios para resolver problemas;
Forca mantiene su compromiso con OPP y el proceso de aplicar MBTI con
altos directivos, llevando las herramientas y la formacion de equipos
experimentado con MBTI, al resto de sus restantes equipos, potenciando
los conocimientos que han adquirido en torno a las relaciones

interpersonales y la comunicacion.

En este punto, es perfectamente posible, establecer el paralelismo entre el
pensamiento y la practica de un hombre de 1949, Lilienthal, y un hombre

del siglo XXI, el CEO de Forca. Lilienthal sobre la segunda mitad del siglo
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XX organiz6é su equipo sin aplicar el instrumento MBTI (apenas tenia 6
afnos de aplicacion); en tanto Jes Damsted hombre del siglo XXI, con una

experiencia diferente, maximizé beneficios organizacionales usando MBTI.-
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I.L8. Estrés laboral y herramientas bioenergéticas para su control y

disminucion.
11.8.1. Estrés laboral

Sabido es que sin salud no hay trabajo posible, dentro de la necesidad
permanente de aumentar la salud de las personas, las empresas observan |o
relativo a la salud de su gente, desde distintas Opticas segun el lugar del globo en
que se encuentren situadas; mas alla de estas diferencias existe una realidad
omnipresente: “(...) Se reconoce que una mejor salud no solo beneficia a la
persona, también le conviene a la organizacion porque reduce el ausentismo,
aumenta la eficiencia, eleva la moral, etc. El aumento en el entendimiento de la
relacion cercana entre la salud emocional y fisica y el desempefio en el trabajo ha
hecho atractivos los amplios programas de establecimiento de la salud tanto para
empleadores como para empleados. (...) debe enfatizarse que hay muchos
enfoques no tradicionales para mejorar la salud. A estos por lo general se les
llama enfoques alternativos. Muchos de ellos difieren de la medicina tradicional en
que son menos agresivos y facultan al paciente para que participe en las
decisiones del cuidado de su salud. (...).Una terapeuta de masajes de Denver,
Colorado... utiliza el masaje para reducir la tension y mejorar la circulacion y las

actividades motrices. (... )9 6

En la era de la hipercomplejidad, “hiper velocidad”, “hiper competitividad”, “hiper-
todo”, el estrés es el pan nuestro de cada dia.

|97

Segun lo define el Dr. Antonio Cano Vindel®’, el término estrés proviene de la

fisica y la arquitectura y se refiere a la fuerza que se aplica a un objeto, que puede

% Bohlander, George; Snell, Scott. Administracién de Recursos Humanos. 2008. P. 531

97 Cano Vindel, Antonio: Premio Extraordinario de Licenciatura (1985), Doctor en Psicologia (1989) Universidad Complutense de
Madrid (UCM) y Catedratico de Universidad. Imparte su docencia en la Facultad de Psicologia, en materias del Grado de Psicologia,
Doctorado y Master. Fundador del grupo de investigacidon de la UCM “Cognicién, Emocién y Salud”. Su investigacién se ha centrado
especialmente en las siguientes lineas: “Medida y Expresion de la Emocidn (Ansiedad, Estrés, Ira)”, el estudio de las relaciones entre
“Cogniciéon y Emocién”, o entre “Emociones y Salud”, la “Epidemiologia y Consecuencias del Estrés Traumatico”, “Epidemiologia y
Consecuencias de los Factores Psicosociales relacionados con el Estrés Laboral”, “Factores de Vulnerabilidad en los Trastornos de
Ansiedad”, o “Intervencion sobre los Desérdenes Emocionales en Atencién Primaria”. En estas lineas de investigacion ha dirigido mas
de un centenar de trabajos, entre proyectos 1+D, tesis doctorales, tesinas, y otros proyectos de investigacion. Editor y Director de la
revista "Ansiedad y Estrés", desde su creacion en 1994, indexada en Scopus. Miembro del Consejo Editorial de mas de una docena de
revistas, entre ellas "Revista Internacional de Psicologia Clinica y de la Salud / International Journal of Clinical and Health Psychology",
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deformarlo o romperlo. En Psicologia, estrés suele hacer referencia a ciertos
acontecimientos en los cuales nos encontramos con situaciones que implican
demandas fuertes para el individuo, que pueden agotar sus recursos de
afrontamiento. El término estrés se importé para la psicologia por parte del
fisilogo canadiense Selye (1956); ha sido entendido como reaccidén o respuesta
del individuo (cambios fisiologicos, reacciones emocionales, cambios
conductuales, etc.); como estimulo (capaz de provocar una reaccion de estrés);
como interaccién entre las caracteristicas del estimulo y los recursos del

individuo.

En demasiadas ocasiones ansiedad y estrés se usan como sinGnimos,
entendiendo en ambos casos un mismo tipo de reaccion emocional, caracterizada
por alta activacién fisiolégica. Sin embargo, existen tradiciones diferentes a la
hora de estudiar ambos fendmenos. El estrés es un proceso mas amplio de
adaptacion al medio. La ansiedad es una reaccion emocional de alerta ante una
amenaza. Digamos que dentro del proceso de cambios que implica el estrés, la
ansiedad es la reaccibn emocional mas frecuente. Muchos estimulos o
situaciones pueden provocar en el individuo la necesidad de movilizar recursos
para dar respuesta a las demanda de dicho estimulo, o para volver al estado
inicial de equilibrio en el que se encontraba inicialmente. Al estimulo le llamamos

estresor, o situacion estresante.

Toda persona hace constantes esfuerzos cognitivos y conductuales para manejar
adecuadamente las situaciones que se le presentan, por lo tanto no todo el estrés
tiene consecuencias negativas. So6lo cuando la situacién desborda la capacidad

de control del sujeto se producen consecuencias negativas. Este resultado

"Revista de Psicopatologia y Psicologia Clinica", "Papeles del Psicélogo", "Clinica y Salud", “Psicooncologia”, “Anuario de Psicologia
Clinica y de la Salud / Annuary of Clinical and Health Psychology”. Presidente de la Sociedad Espafiola para el Estudio de la Ansiedad y
el Estrés (SEAS). Miembro de otras sociedades cientificas nacionales e internacionales, como Stress and Anxiety Research Society
(STAR); Asociacion Espafiola de Psicologia Clinica y Psicopatologia (AEPCP), Federacién Espafiola de Asociaciones de Psicologia, o el
Colegio Oficial de Psicélogos. Autor y editor de mas de ciento cincuenta publicaciones en diferentes lenguas y paises: con mas de cien
articulos publicados en revistas espaiolas y extranjeras, mds de una veintena de libros y monografias, asi como mas de una treintena
de capitulos de libro. La obra més conocida es el Inventario de Situaciones y Respuestas de Ansiedad (ISRA) que ha sido traducido a
varios idiomas y estd siendo adaptado a diferentes paises y lenguas: USA, Brasil, Portugal, Holanda, Alemania, Francia, Italia, Finlandia,
Suecia, Polonia, Argentina, Cuba, México. Sobre esta obra se han llevado a cabo varias tesis doctorales y tesinas en varias
universidades de todo el mundo.
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negativo se denomina distrés, a diferencia del estrés positivo, o euestrés, que
puede ser un buen dinamizador de la actividad conductual (laboral, por ejemplo).

Desde la entrada en vigor de la Ley de Prevencion de Riesgos Laborales, en
1995, se ha dado un impulso a los aspectos relacionados con la Salud Laboral,
entre los factores desencadenantes de distintos problemas de salud, deterioro de
las relaciones interpersonales, ausentismo y disminucién de la productividad, se

encuentra el estrés.

La Comisién Europea, a través de la Fundacion Europea para la Mejora de las
Condiciones de Vida y Trabajo (1999) ha realizado un estudio sobre el estrés
laboral en el que concluye que el 28% de los trabajadores europeos padece
estrés y el 20% burnout®, siendo los sectores mas afectados los trabajos

manuales especializados, el transporte, la restauracion y la metalurgia.

Los altos costes personales y sociales generados por el estrés laboral, han dado
lugar a que organizaciones internacionales como la Union Europea y la
Organizacion Mundial de la Salud insistan cada vez mas en la importancia que

tienen la prevencion y el control del estrés en el ambito laboral.

98 ,
Burnout: Sindrome de la cabeza quemada
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11.8.2. Que es la bioenergética -

Reconocido es que el modo en que uno siente influye en como uno piensa, el
cuerpo influye en la mente, cierto es también que la mente influye en el cuerpo, lo
que uno piensa influye en lo que siente; todo lo cual ocurre en un nivel consciente,
recuérdese que Jung sostenia que la consciencia es uno de los tres componentes
de la integridad que es una persona. “(...) a nivel inconsciente, tanto pensamiento
como sentimiento estan condicionados por factores energéticos. (...) Los
procesos energéticos del cuerpo estan relacionados con el estado de viveza del
cuerpo. Cuanto mas vivo este uno, mas energia tendra, y viceversa. La rigidez o

la tensién crénicas disminuyen nuestra viveza, y menguan nuestra energia. (...)%

“La bioenergética es un modo de entender la personalidad humana en términos
del cuerpo y sus procesos energeéticos. Estos procesos, a saber, la produccion de
energia a traves de la respiracion y el metabolismo, y la descarga de energia en
el movimiento, son las funciones basicas de la vida. La cantidad de energia de
que dispongamos y el modo en que utilicemos nuestra energia, determinaran
como responderemos a las situaciones de la vida. Obviamente, podemos
afrontarlas de un modo mas efectivo si tenemos mas energia, capaz de ser
libremente traducida en movimiento y expresion. (...) Una tesis fundamental de la
bioenergética es que cuerpo y mente son funcionalmente idénticos: es decir, lo
que sucede en la mente refleja lo que esta sucediendo en el cuerpo y viceversa.
(...)""% “(...) El modus operandi de la bioenergética incluye tanto procedimientos
manipulativos como ejercicios especiales. Los procedimientos manipulativos
consisten en masaje, presion controlada y toques suaves para relajar los
musculos contraidos. Los ejercicios estan destinados a ayudar a la persona a
entrar en contacto con sus tensiones, y liberarlas a través de un movimiento
apropiado. Es importante saber que todo musculo contraido esta bloqueando

»101

algun movimiento (...)”"". El trabajo bioenergético interviene restableciendo el

99
Lowen, Alexander; Lowen, Leslie. Ejercicios de Bioenergética. 2010. P. 10.

100
Lowen, Alexander; Lowen, Leslie. Ejercicios de Bioenergética. 2010. P. 9.

101
Lowen, Alexander; Lowen, Leslie. Ejercicios de Bioenergética. 2010. P 11.
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equilibrio, colaborando en eliminar causas de estrés que se encuentre en la fibra
muscular de la persona, aun cuando no haya de parte de esta, un reconocimiento
consciente de su permanencia. Este tipo de trabajo va a una mayor profundidad

de la consciencia.

El objetivo es ayudar al individuo a gozar al maximo de las funciones basicas del
cuerpo: respiracion, movimientos, auto expresion, sexualidad, sentimientos y

emociones.

La medicina del estrés y la psicoinmunoneuroendocrinologia102 han documentado
de manera categodrica las catastréficas consecuencias que determinados estados
emocionales acumulados en el tiempo, pueden producir en la salud fisica y

mental, actuando sobre la inmunidad, las hormonas, etc.

“(...) La bioenergética es el camino vibrante hacia la salud, y el camino hacia la
salud vibrante. Por salud vibrante queremos significar no meramente la ausencia
de enfermedad, sino la condicion de estar plenamente vivos. Vibrantemente vivos
quiza sea un término mas adecuado pues la vibracion es la clave de la viveza.
Aumentando el estado vibratorio del cuerpo a través de ejercicios bioenergéticos
se ayuda a una persona a acercarse a esta calidad de vida. (...) Durante este
proceso se produce un cambio en el pensamiento y actitudes de la persona.
Cuando las vibraciones pasan plenamente a través del cuerpo, una persona se
siente conectada e integrada, toda de una sola pieza. (...) El sentimiento de
unidad e integridad conduce a una sinceridad natural en pensamiento y accion.
(...) Tales personas no solo estan vibrantemente vivas, Sino que estan

radiantemente vivas. (...) #103

Psicoinmunoneuroendocrinologia: Disciplina de avanzada que trata de las interrelaciones entre los principales sistemas de

regulacion del organismo.

103 Lowen, Alexander; Lowen, Leslie. Ibid. Anterior. P. 13y 15
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Il. 8.3. EFT Emotional Freedom Techniques. Historia

En 1.920 Albert Einstein hizo sus famosos descubrimientos de que todo
estaba compuesto de energia. La Quimica nos ensefia que los bloques
basicos de la materia son atomos. Desde la perspectiva Cuantica, los
atomos estan formados por bloques de “energia” que se manifiestan como
onda o particula en funcion del punto de vista del observador. Toda energia
tiene un polo positivo y otro negativo. Einstein lo enfatizé con su formula de
la relatividad donde M (masa o materia) = Energia x C2 (velocidad de la luz
al cuadrado) o sea, que la materia es igual a energia altamente vibrante, de
lo que se infiere que el cuerpo es energia vibrante. Einstein demostr6 que
la luz comparte las cualidades de la materia, la dualidad onda-particula del
fotdbn que también se daba en el atomo es la inercia y es la causa de que
la energia pueda ser transformada en otra forma de onda. Finalmente
Einstein probé que materia y energia son dos manifestaciones

diferentes de una misma cosa.

La concepcion occidental del cuerpo humano trata a éste como a una
maquina llena de o6rganos, huesos y circuitos con corrientes quimicas
recorriéndolo. Asi, los métodos usados son para reparar o reemplazar esas
partes dafiadas, como en un coche, o corregir la quimica corporal con
medicamentos. Las ciencias de la salud han ignorado todo lo que no es
tangible con sus instrumentales de medida, en el intento de no caer en la

supersticion medieval.

El desarrollo de la Psicologia Energética comenzé a principios de la década
de los 60 cuando el Dr. George Goodheart'™, experimentd alivio del dolor

en sus pacientes tocando diversos puntos de acupuntura. En 1973 John

104
Goodheart , George Doctor en Quiropraxia, Michigan, Detroit, Estados Unidos, Fundador de la Kinesiologia Aplicada;

en 1964 cred la hipdtesis de que los desequilibrios estructurales no eran siempre causados por espasmos musculares
primarios sino por debilidades musculares homolaterales, opuestas y sinergéticas que creaban la apariencia de espasmos

musculares primarios y los correspondientes cambios en la alineacién de las articulaciones.
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Thie, D.C., desarrollé con la colaboracion Dr. Goodheart, un sistema
educacional de salud para legos, llamado Touch for Health, en el que
combind Medicina China con técnicas empiricas occidentales. Alrededor de
1980, el trabajo del Dr. John Diamond'®, introdujo el Test de Resistencia
Muscular de la Kinesiologia Aplicada, como un método para evaluar las
condiciones en que se encontraba el flujo de energia a través de los
meridianos; en la década de los 80, tanto el Dr. Diamond y el Dr. Roger
Callahan'® descubrieron que dar golpecitos o presionar los puntos de
acupuntura ayudaba a eliminar las emociones tales como ansiedades,

fobias y recuerdos traumaticos.

Mas tarde Roger Callahan, desarrolla su técnica llamada TFT (Terapia del
Campo del Pensamiento), que puede ser considerada como el origen de
todas las Psicoterapias basadas en los Meridianos Energéticos107 que han
surgido desde entonces. Se constituyé en el primero en aportar estas
técnicas al publico en forma sustancial, y lo hizo a pesar de la abierta
hostilidad dentro de su propia profesion. Los principios en los que se

105 . - L . - -
Diamond, John: Dr. psiquiatra y kinesiélogo, MD, , fue uno de los primeros psiquiatras, en usar, escribir acerca de estas

energias sutiles; y en aplicar el sistema de meridianos para diagnosticar y tratar problemas emocionales

106 . .. . . ~ . . . L. .
Callahan, Roger: Psicélogo clinico norteamericano con mds de 40 afios de experiencia, quien convirtié en el trabajo de

su vida el encontrar vias para curar a la gente de miedos infundados, fobias y ansiedades, debido a que él mismo las habia
sufrido desde su infancia. Una paciente sufria de una intensa fobia al agua - no podia mirar a ninguna zona con agua e
incluso encontraba muy incomodo bafiarse en su casa, aunque sélo hubiese unos pocos centimetros de agua en la bafiera.
Habia estado trabajando con ella durante 18 meses, usando absolutamente todo lo que las técnicas habituales de psicologia
- e incluso las no habituales, como la hipnosis -podian ofrecer, pero ella continuaba con su terrible panico al agua. Durante
una sesién, él le pidid que se golpease suavemente con los dedos bajo uno de sus ojos, en un importante punto de
acupuntura y el miedo desaparecié instantdneamente. Este miedo nunca ha vuelto a pesar de que el tratamiento tuvo

lugar en 1980.

107 e - . . . . .
Meridianos Energéticos: Segun la medicina tradicional china, en el cuerpo humano existe una red de canales, llamados

meridianos, que conecta todos los érganos, tejidos y células. Si analizamos el recorrido que realiza el sistema circulatorio
sanguineo, el sistema nervioso y el linfatico con el recorrido de los meridianos por donde circula la Energia Vital
comprobamos que existe una correspondencia, esto se debe a que la Energia Vital es necesaria para mantener a todos en

activo y en funcionamiento. El sistema de meridianos se entiende como un proceso y no como una estructura orgdnica.
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fundamenta EFT fueron descubiertos por el doctor Roger Callahan llamé a
su descubrimiento Thought Field Therapy (TFT)'%, fundamentandose en

que los pensamientos se relacionan con el “sistema energético corporal’'®

y que cambiando este campo de energia haciendo tapping’™

en los puntos
de acupuntura se podrian liberar las emociones negativas rapida y

facilmente.

Los tratamientos de TFT se basan en lo que se conoce como algoritmos’”

de puntos de tapping que se utilizan para solucionar problemas concretos.

108 Thought Field Therapy (TFT) Traducido literalmente, terapia del campo del pensamiento.

109 _. - . . - .
Sistema energético corporal": se entiende fundamentalmente al sistema de canales energéticos descritos en la

medicina tradicional china, aunque, en una perspectiva mas amplia también habria que incluir otros como el sistema de
chacras y el sistema de cuerpos energéticos descritos, entre otros por Barbara Brennan. " Brennan, Barbara Ann: Licenciada
en Fisicaen Universidad de Wisconsin-Madison 1962, Magister en Fisica Atmosférica de la Universidad de Wisconsin-
Madison 1964. Consultora de la Nasa. A partir de 1970, participd en cursos en una serie de instituciones sin acreditar , que
ofrece cursos en el " campo de energia humana ". Ella completé un programa de dos afios en la terapéutica de
asesoramiento en la Comunidad de la persona en su totalidad en Washington, DC, en 1978 concluye un programa de tres

K

afios en el “ Core Energétics Institut” de Nueva York y en 1979 realiza un programa de cinco afios en Healership espiritual en
el Centro Phoenicia Pathwork en Phoenicia, Nueva York. Fue fuertemente influenciado por Eva yJohn Pierrakos,
fundadores de un sistema de auto-transformacion llama el Pathwork, basandose en las ideas de Wilhelm Reich y Alexander

Lowen .

110 . : : = [T y o . ‘2
Tapping: voz inglesa traducida al espafiol significa “Golpeando”, implica la acciéon de golpear suavemente con

las yemas de los dedos varias veces de forma ritmica.

111 . . o - N . .
Algoritmo: palabra de etimologia darabe. El nombre se debe al matematico Al-Khwarizmi, Se denomina algoritmo a
ungrupo finito de operaciones organizadas de manera ldégica y ordenadaque permite solucionar un

determinado problema. Se trata de una serie de instrucciones o reglas establecidas que, por medio de una sucesién de

pasos, permiten arribar a un resultado o solucién. Segun los expertos en matematica, los algoritmos permiten trabajar a

partir de un estado basico o inicial y, tras seguir los pasos propuestos, llegar a una solucién. Si bien los algoritmos suelen
estar asociados al dmbito matematico ya que permiten, entre otros averiguar el cociente entre un par de digitos o
determinar cudl es el maximo comun divisor entre dos cifras pertenecientes al grupo de los enteros, no siempre implican la
presencia de numeros. Los algoritmos se pueden expresar a través de lenguajes de programacién, pseudocddigo, el
lenguaje natural y también a través de los conocidos como diagramas de flujo. Un manual de instrucciones para el
funcionamiento de un electrodoméstico y una serie de érdenes del jefe a un empleado para desarrollar una cierta tarea
también pueden incluir algoritmos. Esta amplitud de significado permite apreciar que no existe una definicion formal y
Unica de algoritmo. El término suele ser sefialado como el numero fijo de pasos necesarios para transformar informacion
de entrada (un problema) en una salida (su solucién). De todas formas, algunos algoritmos carecen de final o no resuelven
un problema en particular. A excepcion de los denominados algoritmos paralelos, existen ciertas propiedades que alcanzan

a todos los algoritmos, el tiempo secuencial (los algoritmos funcionan paso a paso), el estado abstracto (cada algoritmo es
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El Dr. Fred Gallo ha realizado importantisimas contribuciones a estas
técnicas con el desarrollo del NAEM (Negative Affect Erasing Method) y el
EDxTM (Energy Diagnostic and Treatment Methods). Uno de los
estudiantes del Dr. Callahan, Gary Craig, un ingeniero de Stanford,
propuso hacer tapping en todos los puntos, fuese cual fuese el problema
después de todo hay solo 13 - con lo que cualesquiera que fueran los
puntos necesarios para el tratamiento siempre se acertaria con ellos.” Gary
Craig llamo a su version "EFT - Emotional Freedom Techniques"''.
Técnica de baja complejidad y de rapida expansion; EFT es una version
sencilla de las Técnicas de la Psicologia Energética utilizables sobre una

amplia gama de problemas.

El Dr. Roger Callahan arribé a una fundamental conclusion: “La causa de
todas las emociones negativas es una alteracion en el sistema

energético del cuerpo”

“(...) Probablemente no alcancemos a conocer a algunos de nuestros
benefactores, los que han ayudado a crear esta técnica, sus
contribuciones fueron hechas hace mas de 5.000 anos, nos referimos a
quienes desarrollaron la medicina china. Estas personas brillantes
descubrieron y trazaron la pieza central de EFT; es decir, las energias
sutiles que fluyen a través del cuerpo. Las energias sutiles son pieza
central de la acupuntura de lo que colegimos que EFT y acupuntura son
parientes. En tiempos mas recientes, algunas almas dedicadas han
avanzado en el uso de estas técnicas antiguas. La técnica EFT es

independiente de su implementacién) y la exploracién acotada (la transicion entre estados queda determinada por una
descripcion finita y fija). Los algoritmos son muy importantes en la informatica ya que permiten representar datos como
secuencias de bits. Un programa es un algoritmo que indica a la computadora qué pasos especificos debe seguir para

desarrollar una tarea.

112 ) ) o o A . . .
EFT - Emotional Freedom Techniques: traduccion literal al espafol significa técnicas de liberacién emocional;

diferente concepto a lo que en Kinesiologia se conoce como "técnica de liberacién emocional" en la que se

tocan solo algunos puntos neurovasculares en la frente.
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pionera en este nuevo campo de terapias energéticas basadas en los
meridianos de acupuntura. Desde hace unos afos es aceptada en muchos
paises de habla hispana, lo que nos demuestra que estamos en los
cimientos de un enorme rascacielos, del que aun no conocemos su final.
Es un nuevo enfoque, que no se basa en los contenidos de las ideas sino
en la neurofisiologia existente en el momento de pensar esos contenidos,
procurando cambiar la misma con diferentes abordajes, cambiando con ello
el contenido de los pensamientos y de las emociones, asi como de su
importancia relativa. El efecto logrado con estos métodos logra corregir las
emociones y conductas inapropiadas ligadas a recuerdos traumaticos o
creencias disfuncionales. El modelo consiste en que una situacion que nos
sobrepasa produce un desorden en el sistema energético del cuerpo y un
desequilibrio entre ambos hemisferios cerebrales. Pensando en la situacion
perturbadora y aplicando la técnica se logra corregir la disfuncién en forma
automaética e inmediata y en forma definitiva. Este es un nuevo paradigma

neurofisiolégico. (...)"""

113
Pérez, Raul: Lic. En Psicologia, Universidad John Fitzgerald Kennedy, Buenos Aires —Argentina. Moddulo | Curso de

Psicologia Energética y Liberaciéon Emocional
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11.8.3.1. CoOmo funciona EFT

“...) Tenemos dos hemisferios cerebrales, uno Racional y otro Emocional.
Constantemente recibimos Acciones o Estimulos desde el exterior que
ingresan a nosotros a traves de los sentidos. El Racional o Mental evalua la
intensidad de los estimulos para dar paso a la Reaccion adecuada. Este
proceso se produce en forma automatica y no consciente. Ante una
situacion que sobrepasa lo conocido, lo racional reacciona pidiendo ayuda
al organismo; las glandulas suprarrenales envian noradrenalina y
corticoides; se produce una inundacion bioquimica; se produce un quiebre
entre lo emocional y lo racional, produciéndose un cortocircuito energético
que afecta al campo mental o campo de pensamiento. Proceso este que
produce un desequilibrio energético a nivel neuronal, afecta al sistema
inmunoloégico y al sistema endocrino; a nivel organico afecta al tubo
digestivo, la musculatura esquelética y el pericardio; se produce un
desequilibrio energético a nivel emocional y comportamental, que todos

nuestros sistemas tienden a compensar. (...)""*

EFT es:

e Parte de las Terapias Psicoenergéticas que ha probado ser altamente
beneficiosa para aliviar tanto trastornos emocionales como dolores,

alergias y enfermedades.

e Se basa principalmente en la Medicina China, que ensefa que tenemos
un Cuerpo Energético palpable, medible y tratable a través de los
Meridianos Energéticos o de Acupuntura, podemos medir y tratar

cualquier malestar fisico y/o emocional.

e Importante funcién juega la Programacion Neurolinguistica (PNL) que

aporta la formulacién de las Frases de Correccion y el movimiento de

114
Pérez, Raul: Lic. En Psicologia, Universidad John Fitzgerald Kennedy, Buenos Aires —Argentina. Maoddulo | Curso de
Psicologia Energética y Liberaciéon Emocional

Maestria en Direccion de Negocios 2013 Pdgina - 135 -



ojos que facilita el acceso al recuerdo y fomenta la disminucion del

estrés.

e En esta técnica tiene particular incidencia la Fisica Cuantica, dado que
se trabaja energéticamente desde la minima expresion celular donde se

almacena la memoria de lo vivido.

e Es una version modificada de la acupuntura sin necesidad de usar
agujas. Por medio de esta técnica se estimulan puntos de los
meridianos de acupuntura en la superficie del cuerpo con una suave
percusion con la yema de los dedos y en una secuencia determinada,

efectuando una “acupresion”.

e es un procedimiento facil de memorizar que corrige rapidamente las

perturbaciones energéticas, causa de trastornos emocionales y/o fisico

Dada la simetria del cuerpo humano, es igualmente util estimular en
cualquiera de los dos puntos simétricos, o aun mas potente, estimular
ambos simultaneamente, con el dedo indice o con el indice y el medio
juntos, bastante rapido, entre siete y nueve veces o tantas como lleve
inspirar y espirar normalmente. Los golpes se haran con suavidad,
permitiendo sentir una suave resonancia partiendo del punto golpeado y
extendiéndose hacia el lado de la cara sobre el que estamos accionando.
Para dirigir el tapping al area requerida, enfocamos la mente en el
problema usando una frase relacionada con aquello que buscamos
resolver, p.ej.: "Tengo miedo a las alturas". Preferiblemente, esta frase se
dice en voz alta para implicar toda la neurologia, y para contactar con el
problema lo mas cercanamente posible, dado que todos nuestros
pensamientos, recuerdos, y experiencias estan conectados con nuestro
cuerpo a través de nuestra neurologia general. En estas experiencias
almacenadas también estan guardados los patrones de como estaban los
meridianos en el momento en que sucedieron. Estos patrones de
pensamiento, a su vez dirigen el funcionamiento de los meridianos segundo

a segundo en un sistema dinamico e interrelacionado. (...)"
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Contactar con el problema

Uno de los aspectos claves en la practica de “tapping”, es que la seleccidn
de la frase para trabajar, depende de la capacidad del usuario y su
honestidad para percibir y enfocar la existencia de una determinada
molestia/limitacion. Es de especial significacion para los usuarios de EFT el
desarrollo de la autoconsciencia y el contacto que mantengan con su
cuerpo, y sus emociones; de esto dependera la seleccion de la frase que
mejor exprese la problematica a tratar, y cuanto mas se aproxime la frase a
la realidad del problema, mayor probabilidad de resolucion del tema
tratado.

Auto evaluacion SUD'™

Es imprescindible hacer la practica, iniciando con una medicion objetiva de
cual es el grado de molestia que percibimos para el tema que hayamos
decidido trabajar. A este efecto tomaremos papel y lapiz, colocando un
valor numérico al tema seleccionado para trabajar, asi por ejemplo,
supongamos que decidimos trabajar un dolor de cabeza, habremos de
valorar de 0 a 10 el dolor. Si el dolor nos impide abrir los ojos, un dolor
extremo es 10, maximo valor posible. Esta valoracion es esencial hacerla y
escribirla antes de iniciar, ya que realizadas las tres primeras secuencias
completas, volveremos a valorar numéricamente, y de esta manera iremos
haciendo una toma de consciencia de cuanto hemos logrado disminuir la
problematica tratada, cualquiera sea ésta; reiterando la medicién objetiva al
final de la segunda serie de tres secuencias, y hasta llegar al final de la
tercera serie de tres secuencias; si antes no se ubicdé en “0” el valor

numérico de la medicion.

La secuencia y su forma de practicarla

!5 sUD: SUBJECTIVE UNITED DOLOR: Traduccién literal Unidades Subjetivas de Dolor
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EFT utiliza 14 puntos que se localizan en su mayor parte al principio o al
final de cada uno de los meridianos principales del cuerpo, se encuentran

ubicados en el grafico de pagina siguiente.

Etapa Preparatoria

La Zona Dolorosa — Punto de dolor: En el pecho, (ver grafico). Se acciona
presionando suavemente con las yemas de los dedos hasta localizar una
zona que resulte molesta, mas que dolorosa, haciendo un leve masaje
circular en torno al punto, en tanto se repite la frase "Aunque tengo este
dolor de cabeza, me acepto completa y profundamente”. Hecha la

preparacion pasamos a la realizacion de “La Secuencia”.

Tapping La Secuencia

Haremos la secuencia ordenadamente dando suaves golpecitos en cada
uno de los puntos localizados en el grafico y descriptos a continuacion,
mientras repetimos la frase seleccionada al contactar con el tema que nos
interesa trabajar. En el caso del ejemplo sera: la Frase Recordatoria,
version abreviada: “dolor de cabeza”

1. Inicio de la Ceja: Donde el hueso de detras de la ceja se une con el
de la nariz.

Lado del Ojo: En el hueso que protege al ojo lateralmente.

Bajo el Ojo - En el hueso que esta justo debajo del ojo, en linea con
la pupila si miras de frente.

Bajo la Nariz - Entre la nariz y el labio superior.

Bajo la Boca - Entre el labio inferior y la barbilla.

Clavicula - En el angulo formado por la clavicula y el esternén.

Bajo el Brazo - A la altura del pez6n de un hombre.

Dedo pulgar

© © N o g &

Dedo indice
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10. Dedo Medio

11. Dedo Menique.

12.Punto del Golpe de Karate - En el borde de la mano, en el punto que
se usa para dar un golpe de karate.

13.Punto de las Gamas - Un poco antes de los nudillos de los dedos
menfique y anular, en linea con el punto central entre estos.
Todos los puntos de los dedos se localizan lateralmente, en linea

con la base de la ufia.

GRAFICO N° 18

PUNTOS DE CONTACTO ETAPA PREPARATORIA Y SECUENCIA

FUENTE: Silvia Hartman. “Aventuras con EFT” 2006.
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El motivo de la repeticion de la frase recordatoria en cada golpecito que
damos, es que nos solemos marchar mentalmente, del centro de la
cuestion tratada, muy facilmente. Repetir la frase en cada punto, colabora
en permanecer centrados en la problematica que nos interesa curar,
mejorar o disminuir; evitando la trampa de una mente parlanchina y
voladora que nos lleva a la reunion de esta tarde, o a la lista de temas a
hablar con el abogado, o a cualquier otro sitio, cerciorandonos que el
tapping va al eje de nuestro interés.

Se realizan tres secuencias completas, repitiendo la frase recordatoria del
ejemplo: “dolor de cabeza”, terminadas las cuales, volvemos a evaluar de 0
a 10, en qué valor esta ahora nuestro dolor de cabeza.- Supongamos que
hemos bajado ahora a un 6, un dolor intenso pero ya podemos abrir los

0jos, y lo estamos tolerando mejor.

En la siguiente ronda la Frase de Preparacion sobre el punto de dolor sera:
‘Aunque tengo resto de dolor de cabeza”, me acepto completa y
profundamente”, luego al realizar el tapping sobre la secuencia diremos en

la Frase Recordatoria versiéon abreviada: “resto de dolor de cabeza”.

Una vez realizadas estas tres, nuevas secuencias completas, evaluaremos
otra vez de 0 a 10, a cuanto ha bajado nuestro dolor de cabeza.-
Supongamos que ahora hemos logrado llevarlo a 3.- Mucho mejor, el dolor

se percibe, pero no es incapacitante, y ya podriamos irnos a trabajar.-

Si no hay mas tiempo, podremos dejarlo alli. Aunque lo ideal, si hubiese
posibilidad es hacer 3 ultimas vueltas, en estas ultimas 3 rondas, la Frase
de Preparaciéon sobre el punto de dolor, sera "Quiero superar
completamente el dolor de cabeza y me acepto completa y
profundamente"; luego en la secuencia sobre cada uno de los puntos
haremos tapping repitiendo la frase recordatoria version abreviada:
“superar completamente dolor de cabeza”. De esta forma podemos llevar el

dolor de cabeza a “0”, lo que equivale a la desaparicion total del dolor-.-
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Ejemplo completo que puede aplicarse a cualquier tipo de dificultad, por
ejemplo, supongamos que decidimos deshacernos de un sentimiento de
imposibilidad para resolver un problema de trabajo, procedemos de igual
manera, valorando cuanto nos incomoda e impide resolver el problema de
trabajo, asignamos una puntuacion objetiva de 0 a 10; y ya estamos en
condiciones de hacer la preparacion, en la que la frase preparatoria podria
ser: “Aunque me siento incapaz de resolver xxxx''® problema de trabajo,
me acepto completa y profundamente"; en la frase recordatoria (version
abreviada) diremos: "Incapaz de resolver xxxxxxx (véase 116) problema de

trabajo”

La experiencia personal, en forma individual y en equipos de trabajo,
realizada a lo largo de los ultimos diez afios, nos permite afirmar que:
repitiendo la secuencia en forma ordenada, se vuelve un procedimiento
mecanico, que disuelve en casos inmediatamente la problematica
planteada, y es posible siempre, llevar a “0” limitaciones o impedimentos de

casi todos los 6rdenes.-

116 . . . . L
Xxxxx simboliza el problema concreto, que necesitamos resolver, ejemplo hablar con el gerente, escribir un

informe, realizar un cash flow. Es fundamental llamarle al problema con el nombre especifico de que se trate.

Cuanto mas especifico mejor, porque focaliza el tapping directamente sobre lo que necesitamos resolver.-
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I. 8.4. Soltar®

“Denominamos SOLTAR®! a un conjunto de técnicas que utilizan estimulos
sensoriales internos, para transformar estados de conciencia y disolver, en
ocasiones instantaneamente, emociones negativas y sentimientos

limitantes, antiguos o actuales.

En sus diversas formas de utilizacion comprende técnicas verbales,
basadas en autopreguntas; técnicas combinadas con visualizaciones y
sensaciones corporales; técnicas respiratorias combinadas con
movimientos y gestos; cambios del foco de atencion de la conciencia;

autoindagacion profunda, etc.

1.8.4.1. Origenes, evolucion.

Muchas tradiciones filosdficas, religiosas y espirituales de todo el mundo,
incluyen entre sus ensefianzas conceptos que pueden considerarse
antecesores de SOLTAR®!

Se ha sugerido “La filosofia perenne” de Aldoux Huxley, a quienes se
interesen por estos antecedentes histdricos.

Diferentes conceptos budistas, hinduistas brahmanicos, taoistas vy
cristianos pueden encontrarse en SOLTAR®!/, también conceptos de
avanzada de origen cuantico sobre la realidad y la conciencia y sus

relaciones reciprocas.

En lo contemporaneo, hay una cantidad de variantes, combinaciones y
actualizaciones entre las que debe contarse SOLTAR®! Otros sistemas
emparentados con SOLTAR®! son: Field training, de Philip Gobaluk, Neville
Goddard, Abraham Hicks, etc.

Que es SOLTAR®! Y Para qué sirve:

SOLTAR®! Es una técnica que actta sobre las limitaciones, paralizantes,

no conscientes y generadoras de innumerables trastornos, permitiéndonos
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liberarnos de ellos a veces de manera inmediata, mediante la modulacion

de nuestros estados de conciencia por estimulos sensoriales interiores.

1.8.4.2. ; Cémo se hace SOLTAR®!?

De entre las diversas formas que existen para realizar esta practica,
describimos a continuacion, solo una de ellas, escogida por la similitud que

guarda con la técnica ya descripta en el acapite EFT .-

Es la que su autor, el Dr. Joaquin Andrade ha descripto como Técnica para

emociones recalcitrantes: Activacion Multi Sensorial Breve - AMSB.

Se encuentra especialmente recomendada para casos en que una emocion
sea muy dificil de SOLTAR®! En estos casos se ha sugerido utilizar alguno
de los protocolos de AMSB (ver www.BMSA-int.com):

1. Sentado, en un lugar tranquilo.

2. Traiga la emocion a su conciencia.

3. Pongale un nombre y evalue su intensidad de 0 a 10.

4. Con la emocion en su campo de consciencia y, mientras repite el
nombre de la emocion, percuta suavemente con tres dedos en los
siguientes puntos:
4.1.En circunferencia sobre el craneo,
4.2.Alrededor de los ojos,

4.3. Alrededor de la boca,

4.4.Arriba, encima y debajo de ambas claviculas,

4.5.En toda la linea media, desde la cabeza al pubis,

4.6.En la cara externa del brazo, desde el hombro a los dedos,

4.7.idem otro brazo.

4.8.idem, cara interna.

4.9.Respire profundamente, y tapese un ojo. Con el otro ojo abierto,
considere la emocion unos segundos. Tapese el otro ojo y haga lo
mismo. Repita seis veces con cada ojo.
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Cuatro analogias resultan particularmente esclarecedoras para ilustrar en
que consiste SOLTAR®!:

1) “SOLTAR®! una pelota”:

a. Imaginemos a un jugador de basquet intentando marcar un doble
con un tiro libre. Picara dos o tres veces la pelota, la hara girar entre
las dos manos tomando conciencia sensorial de su forma, tamafo,
peso, etc., y luego la aferrara con ambas manos, reteniéndola
firmemente. Con un suave movimiento, casi sin esfuerzo, hara los
movimientos correspondientes y precisos y en el momento justo,
Soltara la pelota sin esfuerzo, dejando que sus manos continuen el

gesto de soltar, ya sin la pelota... (ver blog http://vidasinlimites.com)

b. Sin necesidad de un tablero ni de una pelota de basquet, Ud. puede
tomar cualquier pelota, aferrarla fuertemente y lanzarla hacia
adelante mas o menos horizontalmente o dejarla caer al suelo...
Preste particular atencién tomando conciencia del momento en que
“deja ir” y “libera el aferramiento” a la pelota. Esa es precisamente la
sensacion de SOLTAR®!

2) “SOLTAR®los globos”:

a. Hemos presenciado como en fiestas o celebraciones se realiza la
“suelta de globos”. Todos aferran su globo hasta que una senal les
indica que abran su mano, dejen de aferrar el hilo del globo y
‘permitan” que el globo se suelte. Una vez mas, el momento en que
nos permitimos soltar el globo representa la sensacion de
SOLTAR®!

3) “Soltar una botella al mar con mensajes”

a. Alguna vez ¢;ha escrito una intencién personal, ha metido el papel
en una botella y la ha soltado hacia el mar...para que el mar “se
ocupe”? El momento de SOLTAR®!lla botella con su intencion,
representa la actitud de SOLTAR®!

4) SOL TAR®lel agua que sale al destapar una pileta.
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a. Ponga el tapon en una pileta y llénela de agua. Ahora quite el tapon
y “permita” que el agua salga naturalmente por el desague. Note que
el agua sale (“se suelta...”) espontaneamente al Ud. quitar el
obstaculo (“la resistencia...”). No es necesario empuijarla, ni forzarla,
solo saque la resistencia, “hagase a un lado” y “deje, “permita”, que

el contenido salga...

b. En vez de pelotas, globos, botellas, o agua, es posible para los
practicantes de SOLTAR®!, liberarse de emociones, creencias
limitantes, lastres y escombros emocionales actuales y pasados que
ocupan lugar en la conciencia, programas que sabotean sus

objetivos, procesos automatizados de pensamiento, etc.

11.8.4.3. SOLTAR®! - Breve Reseiia de utilidades

Las técnicas de SOLTAR®ltienen innumerables  aplicaciones;

explicitaremos solo las que tienen aplicacion especifica al negociador:

1. DISOLVER EL ESTRES.

Una vez que SOLTAR®! es practicada regularmente durante el dia, se
siente una distension, paz, serenidad y calma dificiles de describir
mediante palabras pero experimentadas por todos quienes practican las
técnicas correctamente. E/ estrés agudo puede habitualmente disolverse

de manera instantanea.

A.S.J, 52, empresario. Sufre varias “consecuencias del estrés”: gastritis,
colon irritable, contracturas, transpiracion de manos, insomnio. Luego de
tres sesiones de entrenamiento en SOLTAR®! la mayoria de sus sintomas

desaparecen...

2. EVAPORAR LA ANSIEDAD Y SUS TRASTORNOS, A VECES DE
MANERA INMEDIATA.
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Una gran parte de la poblacion sufre de ansiedad excesiva, que a veces se
expresa en sus trastornos: fobias, panico, obsesiones, retraccion social,
estrés post traumatico, etc. La medicina acepta actualmente que muchas
ansiedades pueden terminar en depresion, por lo que al modular la

ansiedad con SOLTAR®! estamos previniendo los estados depresivos.

3. MEJORAMIENTO DE LA SALUD.

A través del manejo del estrés, y de la incidencia directa de los estados de
conciencia que SOLTAR®! induce a través de sus técnicas, en los sistemas
de regulacion del organismo (como lo estudia actualmente la PINE: Psico
Inmuno Neuro Endocrinologia) y a través de ellos en todos los problemas

de salud del ser humano.

S.A.F., 39, maestra. Dolores de cabeza hace 19 afnos, rebeldes a todos los
tratamientos. .Aprende a SOLTAR®! y practica a diario. A la semana

desaparecen sus cefaleas.

4. EQUILIBRIO EMOCIONAL Y MAYOR SERENIDAD.

SOLTAR®! produce poderosos efectos en el equilibrio emocional, tendiendo
a un estado de animo ecuanime (“igual animo”) y sereno, imperturbable
ante las influencias externas e internas. Contribuye asi a un mayor nivel de
bienestar personal e interpersonal y a un alto nivel de resiliencia’’’. Las
emociones limitantes como el miedo, la culpa, los celos, la ira, la envidia, la
arrogancia, la ansiedad, la indecision, el juzgar y criticar a otros, etc.,

pueden disolverse en tiempos minimos.

E.J.G., 49, ingeniero. Cada vez le cuesta mas controlar su ira y enojo
desbordantes, lo que ya le ha causado problemas en la familia, trabajo y

vinculacién social. Realiza un entrenamiento en SOLTAR®! y se disuelven

117 - . . . . .
Resiliencia: Capacidad de los humanos para sobreponerse a situaciones adversas, y aprendiendo de ellas, mantener un
funcionamiento efectivo. Término de uso habitual en psicologia.
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no solamente sus conductas impulsivas sino que encuentra por primera vez

en su vida, paz interior...

5. RELACIONES INTERPERSONALES Y CONFLICTOS.

Por multiples mecanismos, algunos pasibles de ser explicados es posible
lograr casi instantaneamente un mejoramiento notable de la relacién con
otras personas y una disolucion casi inmediata de los conflictos. Se

incrementa notablemente la comprension y la aceptacion del otro.

A.l.S., 62, publicitario. Desde hace un tiempo, sus niveles de conflictividad
con clientes y colegas aumentan tremendamente. No sabe como manejar
la situacion aparentemente incontrolable, que lo angustia y esta arruinando
su vida. A la semana de practicar SOLTAR®! a diario, toma subita

conciencia que hace dias que no tiene un conflicto...

6. EXAMENES, TESTS Y ENTREVISTAS.

Con gran frecuencia, estados emocionales limitantes (miedo, no voy a
poder, no soy capaz, etc.) impiden el rendimiento intelectual al estudiar y la
fluida exposicion oral o escrita de los conocimientos. SOLTAR®! ofrece en
estos casos, en nuestra experiencia clinica resultados asombrosamente

rapidos y efectivos.

7. PERFORMANCES MAXIMAS.

Los maximos rendimientos en cualquier area: intelectual, deportiva,
creativa, artistica, cientifica, etc. requieren que todos los recursos humanos
potenciales estén alineados y disponibles en el momento justo.
SOLTAR®les una herramienta Unica para los maximos rendimientos, por lo

profundo, rapido e instantaneo de su accion.

8. LOGRO DE OBJETIVOS PERSONALES.
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Es nuestra humilde opinion, que esta aplicacion de SOLTAR® ademas de
la instantaneidad de sus respuestas) es la que posiciona a esta técnica
muy adelante de todas las otras disciplinas de crecimiento y mejora

personal.

Lo ciertamente comprobable por cualquiera que practique adecuadamente
las técnicas apropiadas, es que SOLTAR®! incrementa de manera notable
las probabilidades de obtener resultados positivos en todas las areas de la

vida. En todas.

O.R.F, 51, vendedor. Necesita un auto nuevo, pero tiene mucho menos del
dinero necesario. Practica unos dias con la técnica de objetivos y una
noche tocan a su puerta. Es el familiar de un vecino que emigra al exterior
al dia siguiente y necesita una suma de dinero esa misma noche. Su
ultima propiedad es un automovil con solo diez mil kilbmetros de uso. El
vendedor le ofrece todo el dinero que tiene en efectivo, que no cubre ni un
tercio del precio de mercado del auto.“;Me puede dar el dinero ahora?”
pregunta el duefio del auto. “Si, pero solo tengo esta suma” responde el
soltador. El duefio del auto piensa unos segundos y dice: “Me sirve, deme
ahora el dinero y quédese ya con el auto. Después con mi familiar vecino

suyo arreglamos los papeles...”

Como dicen muchos facilitadores, para convencerse por Ud. mismo,
solamente dele una oportunidad a que SOLTAR®! se lo demuestre... En
otras palabras, no crea o deje de creer, compruébelo por Ud. mismo...y

sorpréndase...!

9. RESOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES.

Otro campo en el que SOLTAR®! se ubica fuera de concurso con otros
sistemas es su particular, antiparadigmatica y excepcionalmente eficaz
técnica para resolver toda clase de problemas. Es muy util también para
tomar decisiones correctas de todos los tipos sin vacilaciones ni

inseguridades.
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A.A.S., 49, gerente de una multinacional. Aprende y aplica las técnicas de
SOLTARP! para la resolucion de problemas y toma de decisiones vy las
aplica complementando las ensefadas en los entrenamientos gerenciales.
Comienza a tener éxitos consistentes jamas logrados en toda su carrera

anterior. Le ofrecen la gerencia regional con varios paises a su cargo.

10. MANEJO DE INCONVENIENTES INESPERADOS, CRISIS,
SITUACIONES LIMITE Y EMERGENCIAS.

Debido a su simplicidad y facilidad de aplicacion, y muy particularmente a
su incidencia inmediata en la reduccion del estrés, las relaciones
interpersonales, el logro de objetivos y la resolucion de problemas,
SOLTAR®! es una herramienta particularmente util para resolver
situaciones no esperadas de la vida diaria, en el momento en que se
producen.

J.B.S, 36 anos, oficial de policia de un cuerpo de elite. En su actividad
diaria encuentra todo tipo de inesperadas situaciones que le obligan a
tomar decisiones sobre la marcha. SOLTAR®! en esas contingencias le
permite disolver el estrés y tomar serenamente las decisiones correctas en

circunstancias limite.

11.  ELIMINACION DE LOS OBSTACULOS PARA LA MOTIVACION Y
LA AUTOESTIMA.

Dada su poderosa y profunda accién sobre las emociones, programas y
resistencias subconscientes a la motivacion y autoestima, SOLTAR®,
aplicada adecuadamente, resuelve la falta de motivacion y la baja

autoestima de manera muy rapida.

J.P.R., 27, estudiante universitario. Hace dos afios que, 0 no da examenes,
o los pocos que ha dado con enorme desgaste emocional, no los ha
aprobado. Suelta una semana y aprueba su primer examen en dos

anos...sin esfuerzo emocional...
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Comportamiento del cerebro de quienes estan entregados a la practica de
SOLTAR®!

Diferentes autores han realizado algunas investigaciones evaluando la
actividad cerebral de practicantes de estas disciplinas a través de los
sistemas actuales de diagndstico por imagenes, que posibilitan estudiar los
cambios en el cerebro de manera dinamica, a medida que los
acontecimientos se desarrollan, han permitido observar los siguientes

cambios:

Si el sujeto esta emocionalmente perturbado (estresado, enojado, ansioso,
con miedo, deprimido, sintiéndose infeliz, etc.) la actividad cerebral
converge en la amigdala (que forma parte de los centros emocionales) vy
en la corteza prefrontal derecha (que controla la hipervigilancia, estado

tipico del ansioso y del estresado).

GRAFICO N° 19
EVALUACION DEL IMPACTO EN LA ACTIVIDAD CEREBRAL EN
PRACTICANTES DE SOLTAR®!

®
FUENTE: Joaquin Andrade. “Las revolucionarias y extraordinarias técnicas de Soltar ! 2008
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Cuando el mismo sujeto cambia su estado de animo, sintiéendose mas
calmo, equilibrado, afectuoso, agradecido, sintiéndose feliz, los centros
anteriores pierden actividad y el foco de los disparos neuronales se

centraliza en la corteza prefrontal izquierda.

Sobre la base de estas observaciones, Davidson, en la Universidad de
Wisconsin, utilizando qEEG (electroencefalogramas cuantitativos) y fMRI
(resonancias magnéticas funcionales), trasladd los datos a una curva de
distribucion normal, que agrupd a la mayoria de los sujetos en el centro,
con los individuos del extremo derecho (con hiperactivacién en la amigdala
y la corteza prefrontal derecha) sugiriendo un trastorno de ansiedad o
depresion y los del extremo izquierdo (con la corteza prefrontal izquierda
hiperactiva), coincidiendo con estados subjetivos de placidez, serenidad,
calma y afectividad positiva.

GRAFICO N° 20
DISTRIBUCION NORMAL DE LA EVALUACION DE LA ACTIVIDAD
CEREBRAL EN PRACTICANTES DE SOLTAR®!

FUENTE: Joaquin Andrade. “Las revolucionarias y extraordinarias técnicas de Soltar®! 2008
Dado que las nuevas especialidades médicas de interrelacibn mente-cuerpo,
la PINE (Psico-Inmuno-Neuro-endocrinologia) y la medicina del estrés han
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demostrado la estrecha influencia de los estados emocionales y del estrés en
la salud y en la enfermedad, es practica habitual en muchos hospitales de
Estados Unidos de Norteamérica, la ensefianza al paciente de técnicas

rapidas que le permitan “llevar la curva hacia la izquierda”.

Pero tal vez uno de los hallazgos mas sugerentes consiste en comprobar la
caida de la activacion neuronal en el I6bulo parietal postero-superior, un area
del cerebro relacionada con la orientacion espacial y temporal, que condiciona
la diferenciacién entre el “yo” y el “no yo”, los limites que nos separan del
entorno, y la conciencia de presente, pasado y futuro. Por ejemplo, los
pacientes con lesiones en esta area, tienen dificultades para orientarse en el

espacio y el tiempo.

Los practicantes de SOLTAR®! relatan que se disuelve la sensacion de estar
separados del entorno, se esfuma la conciencia del “yo” como una entidad

separada, ganando lugar la sensacion de “ser uno con todo lo que existe”!
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lll. 1. Negociaciones. Generalidades

¢Qué es una negociacion? ;Qué es negociar? Intentar contestar estos
interrogantes, ayuda a entrar en un terreno de vasta dimension; que engloba a la
conducta humana en todos sus ambitos.

Sabemos que la negociacion es la accion y efecto de negociar. La palabra, como
tal, proviene del latin negotiatio, negotiationis; relativo a negociar, la Real
Academia Espafiola sefala varias acepciones, una de ellas es especialmente
abarcativa, dice que negociar es tratar asuntos publicos o privados procurando su
mejor logro.

Francisco Fernandez dice entre otras muchas cosas que negociar “(...) Es a la
vez juego y arte de imaginar lo imposible, como generar soluciones que

sobrepasen la elemental suma cero. (...)""®

Diremos entonces en primer lugar que el juego de suma cero es aquel en el que
la ganancia de una parte, es la perdida de la contraparte. La ganancia esta
representada por un numero positivo, y la perdida por un numero negativo, sean
uno o varios los que integran parte y contraparte, la/s ganancia/s del individuo o
conjunto de individuos estan representados por numero/s positivo/s que tienen
una contraparte que lo iguala en numero/s negativo/s, de alli la designacién de

suma cero.-

El concepto del juego de suma cero surge a su vez, de la teoria de los juegos,
que “(...) fue creada particularmente por la influencia de los precursores
matematicos para entender muchos problemas econdmicos del mercado
utilizando categorias matematicas presentes en las matrices de toma de

119 #120

decisiones’"” para la articulacion de estrategia. (...)

"8 Fernandez Francisco. Material de clases Taller de Estrategias de Negociaciones. “Lo que Ud. Puede hacer bien cuando negocia” C1.

1999 P. 1.

119 . P . . . . .,
La matriz de decisidn es una herramienta que permite organizar las alternativas segln los factores que posean. De esta manera, se

vuelve sencillo visualizar los aspectos positivos y negativos que sostienen.

20 sjerralta Rios, Anibal. Negociaciones y Teoria de los Juegos. 2009. P. 185
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“(...) La Teoria de los juegos tiene como objetivo principal el estudio de
decisiones multipersonales y como tal es aplicable en economia, cuando los
diferentes agentes toman decisiones para actuar y dominar los mercados; pero
tambien se aplica en el Derecho al establecer términos contractuales o al
estructurar normas que afectan o limitan la actuacion de otros individuos, como es
el caso de las relaciones laborales o sindicales, o en las fusiones y
conglomerados empresariales, igualmente en el campo internacional, cuando los
paises empiezan a competir por ocupar espacios economicos, politicos o formar
bloques comerciales; y, finalmente, en los procesos de intercambio o solucion de

conflictos, como en el &mbito de las negociaciones. (...)"."*!

“(...) La Teoria de los juegos (1944) fue escrita por J. Von Neumann y O.
Morgenstern, en ella intentaron transforma en ciencia el arte de conjeturar. En
1960, T. Schelling aportdé nuevos conceptos, al diferenciar los juegos de suma
nula, los juegos de suma creciente, y sobre todo los juegos mixtos. Los tedricos
de los juegos han abierto a los psicosociologos todo un campo de investigacion,
que cubre los fendmenos de la competencia y de la cooperacion, la importancia
de las estrategias, las tacticas, la influencia de factores de la personalidad, la
calidad de los mensajes que se intercambian, el hecho de conocer al
contrincante o no y de establecer con él relaciones personales. (...)"%

Christophe Dupont'® define a la negociacién como “...) el proceso voluntario al
que se arriba cuando dos o mas partes (o grupos) estan dispuestas a intercambiar
opciones que permitan arribar a una situacion satisfactoria y no violenta que exige

de cada cual tomar en cuenta la realidad de la otra parte.(...)""**; agrega también

121
Sierralta Rios, Anibal. Negociaciones y Teoria de los Juegos. 2009. P. 184

122 . . . . - “ . s n
Fernandez Francisco. Material de clases Taller de Estrategias de Negociaciones. “Lo que Ud. Puede hacer bien cuando negocia” C1.

1999. P11. Resaltados propios.

3 Dupont, Christophe: Doctor en Ciencias de la Gestion, Miembro de diferentes programas de investigacién franceses e
internacionales especializados en negociacion. Entre ellos Director de LEARN de L'ESC de Lille; Programa Iréné/Essec y
“ProyetDruckman” (Druckman/Learn/Essec-Iréné); Responsable Cientifico de Negoshare; autor de profusa bibliografia, entre ellas “La
Négociation, conduite, théorie, applications”.

124 Dupont, Christophe. “La Négociation. Conduite, théorie, applications” 42 Edt. Dalldz. Paris. France.P. 18 (La actividad en la que dos
protagonistas se esfuerzan por obtener la mejor parte en el “no man’s land” que separa sus intransigencias reciprocas). Traduccion
Cuenca Montesino, José Maria. Memoria de Master 2001
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que “(...) lactivite dans laquelle deux protagonistas s’efforcent d’obtener la
meilleure part dans le ‘no man’s land” qui sépare leurs intransigeances

réciproques (...) (Véase cita 124. Pag. Anterior)

Francisco Fernandez dice sobre esto que “(...) Negociar es un acto integral de
comportamiento que requiere utilizar habilidades muy diversas entre si, tales
como la capacidad de comunicarse, expresar sentimientos, persuadir, responder
al fracaso, establecer metas, reunir informacion, procesar informacion, tomar
decisiones, etcétera,...)"'?

Gerard |. Nierenberg'?®

al hablar de negociaciones dice: “(...) Nada tan facil ni, a
la vez, tan complejo. Cualquier deseo a satisfacer, cualquier necesidad a
remediar es, al menos potencialmente, una ocasion para iniciar el proceso
negociador. Cada vez que las personas intercambian ideas con la intencion de

modificar sus relaciones, cada vez que llegan a un acuerdo, estan negociando

(...)"

De estas definiciones, extrayendo factores comunes diremos que, negociacion
es: una accidn humana caracterizada por la existencia de multiplicidad de
intervinientes (dos o mas), que concomitantemente comparten intereses comunes
y divergentes, lo que genera voluntariedad de encontrar una solucion, para lo que
desarrollaran mecanismos a su alcance que los conduzcan sin violentar a

ninguno, a esa solucion.-

125 . . . . i . I
Fernandez Francisco. Material de clases Taller de Estrategias de Negociaciones. “Lo que Ud. Puede hacer bien cuando negocia
1999.C1.P.6

126 Nierenberg, Gerard Irwin (Queens- New York- U.S.A. 27 Julio 1923; Manhattan -New York- U.S.A. 19 septiembre 2012) Abogado,
autor y experto en estrategia de negociacion y comunicacién. Fundador en 1966 del Instituto de negociacién de N. York, Consultory
entrenador de Fortune 500, agencias gubernamentales y académicas de todo el mundo; Presidente Emérito del Instituto de
Negociacidn y Presidente de defensores de derechos humanos International (ONG miembro de las Naciones Unidas), conductor de
seminarios en organizaciones con y sin fines de lucro, que desarrollan los recursos humanos a partir de mejorar de las habilidades de
negociacidon y comunicaciéon. Nombrado por Forbes "El Padre de la Formacion en negociacion" por su exploracion de las estrategias y

tacticas de negociacién, asi como sus décadas de trabajo y difusién de la filosofia de que "en una negociacion exitosa, todo el mundo

gana." Prolifico escritor es autor de 22 libros sobre negociacion, entre ellos “El Arte de la Negociacién”. 1968
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En esta definicion, se manifiesta la complejidad del tema tratado, diversidad que
involucra una filosofia y una postura vital respecto a como asumir las situaciones
en que existen divergencias. Existen otras posturas, que igualmente en su
enunciado, tienen una idea subyacente que es la base de sustento de tal

definicion.

Las divergencias podrian estar vinculadas a principios, recursos, derechos,
deberes, responsabilidades, personas o cosas; y para la resolucion de las
mismas, existen diferentes miradas desde las cuales abordar la problematica; una
de ellas es la negociacion; las restantes si bien se autodefinen por su propia
etimologia, resulta de interés hacer una breve explicacion de cada una de ellas,
por cuanto podrian integrarse en una combinacion de situaciones dentro de una

negociacion:

La evasion
La confrontacion
El consenso

La via jerarquica (y/o autoritaria)

o 0w N =

El recurso de la Ley o adjudicacion.-

En la primera de ellas, la evasion, significa la evitacion de la divergencia, lo que

caracterizara la actuacion de al menos una de las partes; postura que podria ser
utilizada como estrategia durante algun tiempo, el que resulte posible o necesario,
aun de manera indefinida, manteniéndola en el terreno de lo implicito, negado, no
explicitado, con lo que no hay negociacion posible, consiguiendo de este modo el
objetivo de mantener el conflicto oculto y postergado. Este tipo de opciones hace
las veces de hoja de doble filo, ya que aparentemente hay alguna de las partes

que se beneficia de posponer el reconocimiento del conflicto.

La confrontacion, deja siempre vencedores y vencidos, lo que implica todo o
nada, situacion en la que existe el presupuesto de la fuerza ejercida por quien la
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posee. “(...) Zartman'® ha mostrado un delicado problema, al distinguir
situaciones que el caracteriza por el “recurso a la adjudicacién”, como diferentes a

la negociacion (...)""%

, lo que importa la distribucion de recursos de acuerdo a
leyes de mercado, o al mejor postor, lo que no necesariamente es un reparto

integramente distributivo, podria resultar también equilibrado, o muy competitivo.-

El consenso es aquel tipo de proceso en que las partes estan esencialmente
interesadas en encontrar la solucién unica y mejor. Por ejemplo, dos ingenieros
que calculan la solucién de un problema especifico y bien definido, no negocian,
sino que siguen un proceso de resolucién del problema; por esto es que al
consenso también se le conoce como la pura resolucion de problemas. Es el
consenso el extremo opuesto a la confrontacion en el terreno de la negociacién,
conteniendo ambos casos, elementos de equilibrio de fuerzas, la asociacion total
o parcial de intereses, y el reconocimiento de la interdependencia que los reune a

pesar de sus diferencias.

La via jerarquica, y/o autoritaria se autodefine por su mera enunciacion. El
recurso de la Ley o adjudicacidon, es asimilable al “recurso de adjudicacion”,
podriamos sefalarlo como un caso de la distribucion de recursos, en el que la
distribucién se concreta a través del proceso judicial, en el que el valor unico es
el juicio; aqui los intereses conflictivos se resuelven por una decision unilateral y

global, que combina los valores opuestos de los litigantes.

En definitiva, y a titulo de resumen, podriamos apuntar que existen situaciones
que se caracterizan por “la oposicidon de voluntades y la contradiccién de
objetivos”, la resolucion de tales divergencias dependeran de si el conflicto puede
salir del terreno de lo latente, pasando de lo implicito y no verbalizado, a lo
explicito, reconocido, y emplazado en el lugar de lo que se dice y se busca

resolver; o por el contrario, se mantendra en el espacio del ocultamiento y la

127
Zartman, |.W. autor de “Negotiations: Theory and Reality” 1975

128
Fernandez Francisco. Material de clases Taller de Estrategias de Negociaciones. “Lo que Ud. Puede hacer bien cuando negocia” C II.
1999. P10
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negacion, que implica la pretension de inexistencia de las divergencias; lo que
importara indefectiblemente la postergacion de la resolucién; ya que nadie puede

resolver lo que niega que existe.

Cualquiera sea la postura adoptada, tanto si las partes visualizan la negociacion
como un conflicto, o lo contrario a ello, ellas son indicativas de una cosmovision,
segun la cual, las divergencias existentes recibiran un tratamiento diferente.
Podriamos colegir que existe una triada de opciones posibles, a saber: negociar,

imponer o ceder.

En aquellos casos en los que el mas fuerte entiende que puede imponerse al mas
débil, porque este ultimo no tiene otra posibilidad que ceder, no hubo opcion para

negociacion.-

Tanto la postergacion como la confrontacion implican la concepcion de evitar la
negociacion, ya que esta no es visualizada como la unica y quiza tampoco la
mejor opcion de resolucion de aquestas divergencias. En ambos casos, los
involucrados en este tipo de situaciones, tienen un pensamiento, como minimo
subyacente, cuando no explicito, de que las diferencias se resolveran
favorablemente para ellos, en algun punto, sin que sea necesario entrar, y

exponerse al riesgo de una negociacion.

Encubren este tipo de situaciones, violencias ejercidas desde la parte mas fuerte
a la mas débil, y generalmente, por supuesto la resolucion al conflicto llega antes
o después, se declare abiertamente o no, lo que es seguro, es que tal solucion ira
en desmedro de los intereses de la parte mas débil, que actud en contra de sus
propias necesidades, permaneciendo debajo de un paraguas mentiroso,

constituido por el miedo subyacente a enfrentar las divergencias.-

Podriamos en un intento de llegar a lo mas profundo preguntarnos: ¢ Es realmente
voluntaria la participacion de los actores? ;Cual es la forma en que se presenta

el caracter voluntario de esta participacion de los actores? ¢Se limitan estos a
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quienes visualizamos interviniendo en forma abierta?, ;Como establecer la

solucion satisfactoria? ¢ Donde se detiene la dominacion y comienza la violencia?

La mas de las veces, existen fuerzas encubiertas, no reconocidas, e
irreconocibles al observador no experimentado, en cuyo caso, las soluciones, si
llegan, incluyen el costo afiadido que ineluctablemente pagan todos, los que se
negaron a reconocer la divergencia, y los que por carecer de capacidad de

negociacion, debieron soportar la violencia de aceptar la postergacion obligada.

Esta manera de enfrentar la diferencia de intereses, importa una metodologia de
accién, que es la de imponer, y siempre el imponer incluye mayor o menor
violencia. No esta de mas decir, que este tipo de acciones humanas crean
lesiones de toda clase, generando reacciones adversas, enconos que en algunos
casos pueden convertirse en histéricos. Por ello podemos afirmar que imponer a
través del uso de la fuerza, implica la “No Negociacién”, y es siempre la peor
opcidén humana, ya que sus consecuencias perviviran lesionando no solo a sus
eventuales participantes, sino que se trasladaran, segun el grado de importancia,

de generacion en generacion ineludiblemente.

Los individuos que han participado, o participan habitualmente de negociaciones,
han descubierto a través de sus propias vivencias, que la negociacion es una
practica en la que ni siquiera un mismo sujeto responde de igual manera en
circunstancia idénticas; al intentar sobrepasar la elemental suma cero, asistimos a
una paradoja en la que coexisten la colaboracion y el enfrentamiento, “(...) dilema
que tiene su mejor resolucion cuando no existe una parte que gana y otra que
pierde, sino que ambas partes pueden salir triunfantes, en un proceso de creacion

y reivindicacion de valor”,'?

129 . . . L . . . . .
Les gestionnaires et la negociation. Los gestores y la negociacién. David A. Lax, James K. Sebenius, Gilles Gauthier , Marie

Thibault.1995. P.
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Esta postura implica la utilizacién de una estrategia, la conocida como “Ganar-
Ganar”; o colaborativa, también designada por su nombre inglés “Win-Win”; en la
que las partes intentaran maximizar sus resultados en tanto mantienen, y en
algun caso mejoran la relacién que las une. Este tipo de estrategia es solo posible
en casos en que las partes estan dispuestas a servirse de la misma modalidad; si
solo una de ellas toma una estrategia distinta, es improbable que se alcancen

resultados 6ptimos, ni podra mantenerse, mucho menos, reforzarse el vinculo.

Este tipo de estrategia se caracteriza por comunicaciones francas y veraces, se
valora esencialmente la interdependencia, es conviccion de ambas partes que el
esfuerzo comun resolvera y satisfara las necesidades e intereses de todos; los
colaboradores respetan los plazos y la temporizacion, y en ultima instancia estan
siempre dispuestos a renegociar el marco temporal. Lleva mucho tiempo vy
dedicacion construir la confianza en la que se asienta esta modalidad, pero sus
resultados suelen ser siempre mayores a cualquier otro tipo de estrategia; por
esto esta modalidad es elegida cuando las partes saben que necesitan establecer
metas de largo plazo, en las que para conseguir mejores resultados comunes es

precisa una determinada relacion.

Esto es lo que la hace especialmente apropiada a relaciones entre estados, lo
mismo intra empresa, o cuando dos partes tienen los mismos clientes,
proveedores o personal de servicio; vinculos estos que son significativos para

todos.

Lo contrario a esta modalidad estratégica, es la que se conoce como “Perder-
Perder”; este tipo de estrategia es utilizado en casos en que a las partes no les
interesa, o si en algun momento del tiempo les interesd, deja de importarles ni el
resultado ni la relacion; en cuyo caso se retiran de la negociacion o simplemente

la evitan.

Algunos denominan a esta estrategia como “evitacion”, aunque esta designacion

es incorrecta, porque la eleccion activa de la evitacion no es en todos los casos
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una perdida. Es poco usual, se elige por cuestiones de costo (de tiempo, dinero y
relaciones); quienes adoptan esta estrategia es porque piensan que no pueden
resolver las diferencias a través de una negociacién, sea porque el resultado tiene
escaso valor, sea porque no tiene suficiente importancia como para desarrollarla

en una negociacion, o por confluencia de ambos elementos.-

También es una eleccion cuando una de las partes busca resultados alternativos
muy fuertes, existiendo una alternativa fuerte disponible, la otra parte puede
retirarse de la negociacion.- Las alternativas pueden otorgar poder en ciertas
ocasiones. Ante la inexistencia de alternativas las partes también podrian decidir

no negociar.

Entre ambas situaciones opuestas, encontramos dos estrategias intermedias, a

las que conocemos como una mixtura de las dos anteriores, ellas son:

a) “Perder para Ganar’, también llamada estrategia de “Adaptacién’,
modalidad usada cuando lo que es mas importante es la relacion de las
partes, por tanto se privilegia el vinculo colocando en segundo rango de
importancia al resultado de la negociacion.- Obedece al habito social de
relacionarse a través de expectativas y reglas de intercambio informales,
en las que se cambia una pérdida de corto plazo por una ganancia de largo
plazo.- Este tipo de estrategia se elige para alentar una relacion mas
interdependiente, para aumentar el apoyo y la ayuda de otro, inclusive para
disminuir hostilidades y tensiones en una relacion.- Ejemplo de este suele

ser los vinculos de superior a empleado.-

b) "Ganar para perder’, denominada “Estrategia Competitiva” contraria a la
descripta en apartado anterior, lo Unico importante es el resultado, y la
relacion es intrascendente. En parte por la frecuencia con que es usada,
muchos confunden esta estrategia, con el concepto de negociacion. La
estrategia competitiva es de aplicacion cuando se consideran finitos y

limitados en cantidad y tamafio a los recursos, y la persona a quien
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llamamos “competidor” quiere obtener la mayor parte alcanzable de estos
recursos, sin que la relacion se considere parte de los bienes que interesan
alcanzar. ldeas y objetivos en esta modalidad, son de corto plazo, importa
maximizar el resultado inmediato sin dar ninguna atencion a las

consecuencias del largo plazo, entre ellas, poner en riesgo la relacion.-

Los motivos por los que la relacion es poco significante pueden obedecer a
diversas causas, podria tratarse de una unica instancia sin probabilidad de
futuro, tal vez la relacion de futuro no es importante, tal vez la relacién fue
muy mala desde el principio, o también podria ocurrir que la parte contraria
tenga fama de negociaciones muy duras o deshonestas, con lo que la
estrategia pasa a ser defensiva; es un tipo de relacion negocial que se
inserta en la concepcion de remarcar diferencias: “nosotros-ellos”, de forma
tal que este vinculo se caracteriza por la falta de confianza e incluso de

conflicto; siendo contrastante con la filosofia “Ganar-Ganar” .-

Esta estrategia tiene elementos criticos que deben atenderse

cuidadosamente, entre ellos:

Una banda de negociacién bien definida: consiste en un punto de partida,
una meta y un punto final, o punto de alejamiento. El punto de partida sera
distinto para cada parte; en negociaciones salariales, el sindicato presenta
pretensiones altas, la patronal hara ofertas bajas, con las concesiones
mutuas arribaran a un lugar de encuentro. Si existe solapamiento de las
bandas de las partes habra negociacion, si no existe este solapamiento no
habra negociacion posible. Las partes trabajan con un punto de ruptura
que les es mutuamente desconocido; si alguno lo descubre hara una

oferta ligeramente por encima de él y esperaria que la otra lo aceptase.

Una buena alternativa: una alternativa o BATNA'™C iniciales de la
expresion Best Alternative to a Negotiated Agreement, consiste en una

13

0
BATNA: traduccidén Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado.
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opcion a la que apelar si fracasa la negociacion. Opcién fuera del alcance
de la negociacion que involucra a terceros, que sera de valor si al menos
aparenta ser mas atractiva que cualesquier potencial resultado de la
negociacion. Las alternativas no solo son elemento de poder sino también
son referentes de evaluacion y comparacion en la negociacion ya que
interaccionan con los puntos de alejamiento influyendo en las elecciones

que se toman.

% Tacticas: La estrategia competitiva se asienta en tacticas reforzatorias de
las posiciones, calculadas para acrecentar las ventajas del “competidor”,
esto es que hablamos de comportamientos, caracterizados por ser
agresivos y amenazantes, por ejemplo el Bluffing™’, dirigidos a sacar
ventajas a la contraparte. Estas tacticas a veces funcionan, y a veces son
contraproducentes, se vuelven en contra de quien las ejerce, de modo tal

que son utilizables con muchisimo cuidado.

Existe también la estrategia de “Compromiso” conocida también como “Partirse la
diferencia”, es un enfoque utilizado en diversas situaciones en las que las partes
no logran una buena colaboracion, pero continuan interesados en obtener
resultados y preservar algo de la relacién, también para aquellos casos en que
existe presion de tiempo para arribar a un resolucion, cada una de las partes
cedera algo para entrar en un terreno comun que les resulte satisfactorio. Este
tipo de estrategia no suele ser utilizada al menos inicialmente, si las partes
pueden aplicar una estrategia competitiva o de colaboracion, elegiran esta opcion
solo por defecto.

Lo expresado podria sintetizarse a través del grafico que exponemos a

continuacion:

131 o
Bluffing: derivado de bluff, vozinglesa que significa en castellano “fanfarronada, baladronada. Bluffing es engafio o estafa

valiéndose de la situacion, aprovechando resquicios de la ley, etc.
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Grafico N° 21
Estrategias de Negociaciones

Alta

Estrategia de Estrategia
ADAPTACION COLABORADORA
PERDER P/GANAR GANAR - GANAR
Estrategia de
Importancia COMPROMISO
De la relacion
REPARTIR DIFERENCIA
Estrategia de Estrategia
EVITACION COMPETITIVA
PERDER - PERDER Ganar a toda costa
Baja GANAR - PERDER
Baja —— Importancia del resultado —» Alta

Fuente: Elaboracion Propia

Obsérvese que siempre que se escoge una estrategia, los factores determinantes
de la eleccion seran la relacidn, los resultados, o ambos. Los intereses
motivadores y disparadores de la conducta en cada estrategia seran los que

manden.

Lamentablemente, la estrategia colaboradora consuetudinariamente se
infrautilizd, en primer lugar porque lo mas usual es la estrategia competitiva, y
cambiar de enfoque es salir del terreno de comodidad de lo conocido; sabiendo

que nada hay mas dificil que aceptar e implementar cambios.

Este es uno de los ejes en que se asienta la mayor practica de la estrategia
competitiva; y el otro esta relacionado en que la mayoria de los negociadores no
entienden los delicados conceptos de la colaboraciéon; particularmente las

miradas se ponen en el corto plazo, no existe visiéon mas alla del sempiterno
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terreno de la desconfianza competitiva, uno desconfia del otro, y cada uno esta
interesado en llevarse inmediatamente todo el pastel, sy el presente? ;y el
futuro? 4 Y las relaciones? ;Y las personas? ;y las consecuencias que gravitaran

sobre el conjunto?, jbien, gracias!

Esta claro que “Las ranas no saben que exista mas alla de su charca y su

limO” 132

132 . . . . L . .
La Balada de Dofia Rata, poesia de Conrado Nalé Roxlo, Buenos Aires 1897-1971, escritor, periodista, guionista y humorista

argentino. Recibid el premio Nacional de Literatura y el Gran Premio de Honor de la SADE en 1961
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lll. 2. Breve Introduccion a la Teoria sobre Negociaciones.

Al definir la negociacién como el acto de negociar, hemos partido de entender
que negociar es un acto integral de la conducta humana, reconociendo el caracter
lineal de la negociacion, desde el inicio, cada accion sera determinante de la
posicion futura del negociador, los errores o defectos en la negociacion acarrean
un costo de manera indefectible, que se pagara siempre, antes o después, y de
alli el caracter agregativo, al que es fundamental atender desde el primer instante,

al menos si se pretende alcanzar éxito en la negociacion.

Cada autor de los muchos que abordan esta tematica, han sehalado su
complejidad, en funcién a la profusion de conocimientos de diversa naturaleza,
implicados en el desenvolvimiento de esta praxis social, tal vez por ello, cada uno
de ellos se ha centrado en aspectos mas o menos especificos o particulares del

mismo.-

Resulta interesante revisar el pensamiento que al respecto formulan Fisher'® y
Ury™* representantes de la corriente de formacién en negociacién constructiva
de la escuela de Harvard, ambos fundadores del PON' que sefialan a la

negociacion como un asunto de sentido comun, y de experiencia’®.

133 _. . L .

Fisher, Roger: Fundador y pionero del Programa de Negociacién de Harvard, Profesor Honorario de la Escuela de Derecho en la
Universidad de Harvard. Asesor del gobierno irani y estadounidense durante la crisis de los rehenes norteamericanos en Irdn en 1981.
Contribuyé al disefio del proceso de negociacion de Camp David entre el presidente de Egipto, Sadat, y el Primer Ministro israeli Begin.

Conferencista de negociacion en Bonn, Moscu, Estocolmo, Paris, Londres, Milan, San Salvador, Bogota, México y Sur Africa.

134
Ury, William L. Co fundador del Programa de Negociacién de Harvard, Doctor en antropologia de Harvard, Director del proyecto

de Negociacion Global; uno de sus mas recientes proyectos es el Parlamento Virtual Global, (maximizacion del uso en redes

informaticas), cuya mision es el fortalecimiento de la democracia en el mundo.

135
PON: PROGRAM ON NEGOTIATION AT HARVARD LAW SCHOLL: Programa en Negociacién de la Escuela de Derecho en la

Universidad de Harvard, escuela de pensamiento contemporanea de mas influencia en occidente.

136 _. . L. - .
Fisher y Ury, presentan el caso de dos hermanos que heredan una naranja: La solucién saloménica de llevarse cada una la mitad,
es eficaz, pero no la mejor solucidon posible. Si estos hermanos hubiesen sido capaces de una comunicaciéon mayor, cada uno pudo

haber obtenido la naranja entera para si: Uno deseaba la piel para hacer un pastel y el otro la pulpa para obtener jugo.
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El principal planteamiento relativo a negociacién de estos autores, vincula este
proceso con principios morales, en lo que Francisco Fernandez explica como “La
Negociacidon Razonada”, asentada en el postulado de que los negociadores

deben hacer empleo de franqueza, lealtad y cortesia.-

“(...) La negociacion razonada se opone al regateo. El regateo conduce al
agotamiento, en la busqueda de una solucion de compromiso que termina mal.
Las concesiones mal preparadas crean animo de revancha. La negociacion
razonada consiste en zanjar los litigios en el fondo, en vez de discutir
interminablemente sobre las concesiones que las partes estan dispuestas a hacer
y a negar. Cada vez que sea posible, se dedicaran a buscar las ventajas mutuas
y, cuando los intereses sean manifiestamente opuestos, se insistira en que las
cuestiones sean superadas en consideracion de un conjunto de criterios juntos,

independientes de la voluntad de las partes (...)"."%"

Este modelo de negociacion se ancla en responder tres criterios que permiten

valorar cualquier método de negociacion:

¢Persigue llegar a un acuerdo l6gico?
¢Es eficaz?
¢Permite mejorar, o por lo menos no deteriorar, las relaciones entre las

partes?

En la negociacién razonada, el acuerdo l6gico es aquel que: “(...) Responde a los
intereses legitimos de las partes; en la medida de lo posible, resuelve los
conflictos de intereses justicieramente; es durable, y tiene en cuenta los intereses

de la comunidad (...)” (Véase cita 137 en pie de pagina).

137
Fernandez Francisco. Material de clases Taller de Estrategias de Negociaciones. “Lo que Ud. Puede hacer bien cuando negocia” C .
1999.P.11y 12
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Evidentemente la negociacion razonada, apunta a un intercambio en el que

ambas partes hayan obtenido algo razonablemente satisfactorio, lo cual implica

inmediatamente excluir las practicas desleales.

Fisher y Ury, indican cuatro principios de la negociacion razonada:

Relativo a los intervinientes: Tratar los asuntos de las personas separandolos
de las divergencias a resolver. Este principio apunta a dar gran valor a
practicar la escucha empatica, lo que implica la intencion de comprender,
comprender profundamente, de manera tal que sea sentido por la contraparte
que entramos en su marco de referencia, vemos la realidad como él/ella la ve,

comprendemos lo que siente, en una palabra, nos hemos puesto en sus
zapatos; y esto es claramente percibible y percibido por los negociadores. Esto
importa permitir que se produzca el fendmeno de la “visibilidad psicolégica’, Si
mostramos comprension de lo que el otro dice, (...) y Si nuestras respuestas
son congruentes con ello, podemos sequir sintiendonos mutuamente visibles
(..)"*® aun cuando mantengamos diferencias de pensamientos, Ia
visibilizacion de la contraparte, permite un vinculo satisfactorio para ambos,

que facilita no atacar a la persona, sino a la causa de la divergencia.

Relativo a los intereses: Centrarse en los intereses en juego y no en
posiciones; con mirada integradora, atender a que las partes siempre tienen
mas de un interés en juego, explicitar puntualizando que los intereses de la
contraparte estan siendo considerados, delinear la divergencia en su
completitud antes de buscar la solucion, dejar el pasado en el pasado, poner
foco en lo sucesivo, mantener firmeza en cuanto a las divergencias siendo en

simultaneo, amigable con las partes.

138 Branden, Nathaniel. Los seis pilares de la autoestima.1.995. P. 203, 204
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¢ Relativo a la solucidn: la sugerencia de estos autores es exprimir al maximo la
creatividad en la busqueda de ampliar el horizonte de las soluciones, desechar
de plano la idea de que existe una unica solucion, hasta alcanzar una postura
que traiga ventajas a ambas partes, buscar la manera de ensanchar las
posibilidades de las partes trabajando desde la postura de que las dificultades
del adversario constituyen también el propio problema, interpretar los intereses
divergentes y complementarios, facilitando a la contraparte sus acciones al

momento de decidir.-

e Relativo al resultado: en este punto, la sugerencia es exigir que el resultado se
asiente en criterios objetivos, siempre abiertos al razonamiento, no cediendo
en ningun caso a la presién, lo que implica aceptar el principio de la buena fe,
reconocer intereses comunes, la confianza y la especial atencion a la

creatividad en las soluciones.-

Como se observa, la filosofia de Fisher y Ury, apuntan a colaborar con los
negociadores en situaciones en las que existe buena fe, y las partes han
acordado someterse a las mismas reglas, interaccion que resulta de alto impacto
en la consecucion de mejores resultados. Al igual que estos autores es elemental
preguntarse, ;Qué hacer si enfrentamos a quienes no se avienen a seguir las
reglas de la negociacion razonada?, o bien, ;qué hacer si nos encontramos ante
una contraparte manifiestamente mas poderosa?, o aun peor, ¢ qué hacer cuando

estamos frente a quienes apelan al uso de practicas desleales?

La unica certeza que existe ante tales interrogantes, es que no existen respuestas
precisas ni terminantes al respecto. Tal vez la Unica opcion para los negociadores
de buena fe, sea mantener ojos muy abiertos y muy atentos a todas las sefales
que reciben de su contraparte, de manera de poder descubrir mas temprano que

tarde, cuando se esta en situacién de la naturaleza antes descripta.

Aun en conocimiento de la posibilidad de enfrentarse a estas posibilidades, es

interesante tener presente que es posible empefarse en encontrar la mejor

Maestria en Direccion de Negocios 2013 Pdgina - 169 -



solucion apelando a practicas de buena fe, y siempre existe la opcion, cuando
descubrimos estar en jaque, en el que exista riesgo de perder la dignidad, de
retirarse de una negociacion; no olvidar que existen negociaciones en las que la
unica opcidon saludable, es retirarse. Particularmente es el caso de encontrarse
frente a un “diferente” en los términos que el Dr. Hugo Marietan™® define a
personas atipicas, “(...) modalidad de ser humano infrecuente, (los calculos mas
aceptados rondan el 3% de la poblacion), con caracteristicas conductuales
especiales tendientes a satisfacer necesidades distintas, las que lo recortan de
una manera patrticular del resto de la poblacion”,...”concibe a los otros, no en
calidad de personas, de igual a igual, sino en calidad de elemento utilitario, de una
cosa destinada a cumplimentar sus necesidades... A este proceso de

desjerarquizacion de la persona lo denomino cosificacion (...)” '*°

El enfoque normativo de Raiffa'’

entiende a las negociaciones como un caso
particular de un problema de decisién; en el que las capacidades interpersonales
de los negociadores son de importancia critica, pero el analisis de decision es
también de importancia crucial, sefialandolo como un caso especial de tipo de
decision en presencia de incertidumbre, haciendo especial énfasis en las

posibilidades de resolucion objetiva.

La significacion de la obra de este autor, radica en “(...) Haber desarrollado
técnicas que descansan en la dimension decisoria de la negociacion y se inspiran
directamente en el analisis de toma de decisiones... permite precisamente tomar
en cuenta en la preparacion de la negociacion y eventualmente a posteriori los
conceptos manejables en toda negociacion: ambito de negociacion, formado por

los limites reales de las partes; arbitrajes articulados en funcion a las preferencias

139 Marietan, Hugo: Médico psiquiatra, docente de la Universidad de Buenos Aires, de vasta trayectoria en psiquiatria, docente de
post grados de las catedras de psiquiatria de la facultad de medicina de Buenos Aires; es reconocida autoridad mundial en la relacién
psicopata-complementario

140
Marietan, Hugo: “El complementario y su psicépata”.2011. P. 10,11

141 _ . . . Y . . oL P . AT
Raiffa, Howard: Analista de negociaciones, evoluciond de la teoria de los juegos a la estadistica clasica, para concluir en el andlisis

de decisiones.-
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reveladas; la incorporacion del riesgo en los antecedentes del acuerdo; la
determinacion aunque aproximada de un dominio eficiente de la negociacion; los
procedimientos de busqueda de mejoras sucesivas en el intercambio de

concesiones, etc.(...)."*?

Thomas Gordon'*®

incorporo a la esfera de las negociaciones, lo que algunos
consideran una nueva “Regla de Oro” en el ambito de las estrategias de
resolucién de conflictos; basado en la idea de que en un juego en el que existen

ganadores y perdedores, finalmente todos resultan perdedores.

En la teoria de los juegos y en teoria matematica, tales juegos se llaman juegos
de suma “no-cero”; se conocen también como juego “Win-Win” (ganar-ganar),
juegos cooperativos o juegos sin perdedores basados en la interaccion y la
interdependencia, donde se trata de colaborar poniendo habilidades distintas y

complementarias en provecho comun de todos.

La negociacién bajo este enfoque se presenta como la busqueda de soluciones
mutuamente aceptables a las reales necesidades de las partes; implica una
confrontacion de necesidades en lugar de la oposicion de soluciones elaboradas

previamente.

El método de Gordon, especialmente en el terreno de las relaciones
interpersonales (relaciones jerarquicas y de padres a hijos), tiene el mérito de
basar su éxito en una vision positiva de la gente: confianza, posibilidad de
cooperacion, satisfaccion comun, y le adjudica las ventajas de obtener decisiones
de mejor calidad, relaciones mas calidas y decisiones tomadas con mayor

rapidez, todo lo cual es posible de obtener en la concepcién humanista que

142

Fernandez Francisco. Material de clases Taller de Estrategias de Negociaciones. “Lo que Ud. Puede hacer bien cuando negocia” C I.
1999 P.14.
143

Gordon, Thomas (1918,2002) psicélogo humanista discipulo de Abraham Maslow, integrado en la corriente de las relaciones

humanas, de origen norteamericano, basada en la premisa del respeto a las necesidades de cada uno, eliminacidn de la manifestacion

de fuerza, y el desarrollo de la autonomia.
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Gordon aprendié de Abraham Maslow, (véase punto 11.6.2.), desarrollada con eje

en la piramide de satisfaccion de necesidades segun este ultimo autor formulo.-

Gerard Nierenberg, (véase lll.1), sostiene que “las consecuencias de nuestras

n

negociaciones duran toda la vida ", construyd su filosofia en su practica del
derecho, tras muchas experiencias negativas en la mesa de negociacion, en las
que llegd a observar y rreconocer que la practica de la ley, no necesariamente
entrega los mejores resultados, ya que las partes tratando de ganar
negociaciones condujeron a relaciones no sostenibles en los negocios y las
relaciones personales; a partir de lo cual, arrib6 a la conclusion que la
negociacién es una habilidad, no un talento heredado, asi que cada uno
puede beneficiarse de la promocion de su propio nivel de habilidad de
negociacion; cred entonces un marco general a partir del cual los individuos y los
grupos pueden construir asociaciones duraderas, basado en tres principios

filosoficos basicos:
1. Ser paciente;

2. Tratar de satisfacer las necesidades de los participantes opuestos en sus
intereses, con el fin de construir relaciones sostenibles desde las cuales

todas las partes sientan que han 'ganado’; y

3. Limitar frustraciones en todas las negociaciones, asumiendo el hecho de
que negociando, la légica no siempre conduce al éxito; reformuld la
organizacion de sus intervenciones, basado en su conviccion sobre como
los efectos de la negociacion, impactan y afectan la vida de todo el

mundo.

Este autor trabajé larga y profusamente el campo de la negociacién y la
comunicacion, a través de su carrera de investigacion en estas areas, en las que
tomd como principio fundamental la satisfaccidn de las necesidades de las partes,
desarrollando una ideologia de negociacion basado en el principio de que “en una

negociacion exitosa, todo el mundo gana."
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El pensamiento de este investigador, orienta a pensar de manera amplisima, que
una negociacion deberia ser un verdadero dialogo, entre partes (dos o mas) que
buscan concluir un conflicto, a través de consensos en un curso de accion
comun, cualquiera fuesen las divergencias que los unen y separan, individuales o
colectivas; de lo que puede interpretarse que este autor da a la negociacion un
sentido muy superior al de un sencillo ejercicio argumentativo o hermenéutico'**
mas bien coloca a la negociaciéon en el terreno indubitable del esfuerzo para
lograr un producto nuevo, que por si mismos y sin la participacion del otro
ninguna de las partes podrian lograr, lo que no es otra cosa que el reconocimiento
de la importancia del otro, la interdependencia humana, el reconocimiento de la

alteridad™® extensible al mundo, cuan amplio éste es.

El enfoque que este autor da a la negociacién, desborda absolutamente el
tratamiento de la negociacidon como una mera circunstancia individual, aunque los
intereses tratados sean colectivos, cuida no solo el resultado para las partes
intervinientes, en una coyuntura cualesquiera esta fuese; introduce un concepto
de sinergia, abarcativa al conjunto de la humanidad, y su devenir histérico. Su
vision le lleva a cuidar los resultados, en un enfoque que lo hermana al punto de
vista que concibe al ser humano como un eslabén en la cadena de generaciones;
se observa en su busqueda, la integracién del enfoque sistémico, que enlaza
culturas transgeneracionales, intenta, cuando menos, evitar trasladar deudas

contraidas en el presente a las generaciones venideras.-

Como el objetivo de este apartado era solo hacer una breve introduccion a la
teoria sobre negociaciones, en el intento de sintetizar, asumiendo la profunda
afinidad descubierta entre Nierenberg, y los conceptos Junguianos, nos
quedamos con la definicion de este ultimo investigador: “Nada tan facil ni, a la

vez, tan complejo. Cualquier deseo a satisfacer, cualquier necesidad a remediar

144 Hermenéutico: Palabra derivada de hermenéutica, cuyo significado es el arte basado en la interpretacién de textos, en especial,
de aquellas obras que se consideran como sagradas. Desde la perspectiva de la filosofia defendida por Hans-Georg Gadamer, este
concepto describe a la denominada teoria de la verdad y constituye el procedimiento que permite expresar la universalizacion de la
capacidad interpretativa desde la personal y especifica historicidad.

145 Alteridad: viene del [latin] alter ("otro"), significando el "otro" de entre dos términos y por tanto es traducible de modo menos
opaco como otredad. Considerado desde la posicidn del "uno" (es decir, del yo) es el principio filoséfico de "alternar" o cambiar la
propia perspectiva por la del "otro", considerando y teniendo en cuenta el punto de vista de quien opina.
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es, al menos potencialmente, una ocasion para iniciar el proceso negociador.
Cada vez que las personas intercambian ideas con la intencion de modificar sus

relaciones, cada vez que llegan a un acuerdo, estan negociando...”. (Véase cita
126, Acapite 111.1)
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111.3 Christophe Dupont. Autor de la “Guia para Negociaciones Complejas”.

Porque explica y ayuda a entender mejor la formulacién en su conjunto de la
Guia para Negociaciones Complejas, resulta relevante, en primer lugar revisar
algo, acerca de la vida y obra de quien fuera el autor de esta herramienta tan
potente.-

Por la importancia que su aporte ha significado al estudio y la investigacion en el
ambito de las negociaciones, debemos considerar a Christophe Dupont, como
uno de los tedricos mas sobresalientes del siglo XX.-

Christophe Dupont nace en Tourcoing - Norte™® el 25/03/1922; muere el
18/04/2010 en Paris — Francia.

Fue Licenciado en Derecho, Diplomado en estudios superiores en Derecho
Administrativo, Diplomado de HEC' Ecole Libre des Sciences Politiques de
Paris, Doctorado de Estado en Ciencias de la Gestidn, por la Universidad de Lille
l.

Su Curriculum profesional es amplisimo, diremos a efectos de entender mejor el
origen de sus observaciones plasmadas en la formulacién de su “Guia para
Negociaciones Complejas”, que fue Economista, subjefe de division,
Departamento de Investigacion del Fondo Monetario Internacional, en Washington
DC, Estados Unidos (1947-1959); integré la Comisiéon Econdmica de las Naciones
Unidas para Europa, Ginebra-Suiza (1959-1960); miembro de la Misiéon de las
Naciones Unidas para el primer programa de Desarrollo de Chipre —*Mision
Thorp” (1960-1961); Observador de las negociaciones del Acuerdo General sobre

146 Tourcoing Norte: ciudad y comuna de Francia septentrional, en el département de Norte, ubicada cerca de las

ciudades de Lille y Roubaix y de la frontera belga. Su poblacion en 2007 era de 92.118 habitantes.

% HEC-Paris: Escuela de Negocios en Jouy en-Josas, Francia, fundada en Paris en 1881, una de las principales

escuelas de administracion de negocios del mundo.

Maestria en Direccion de Negocios 2013 Pdgina - 175 -



Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT)'*®  para el Consejo Econdmico y ONU
Social; consultor del Banco Europeo de Inversiones (BEI), Bruselas y Luxemburgo
(1961-1970).-

Relativo a sus actividades académicas y cientificas, ocup6 distintas
responsabilidades docentes, siendo Director del Departamento de Negociaciones
del grupo HEC desde 1970, profesor asociado al IPA-IAE de Lille™® (1976-1982),
disertante y conferencista de la Universidad de Lille hasta 2001; co-organizador
de las negociaciones Bienales Internacionales (Negocia Paris), miembro del
Consejo Cientifico Internacional de ESSEC IRENE™.

Christophe Dupont, a lo largo de su desempefio llegd a entender a la negociacion
internacional como un nivel particularmente tradicional, el de las relaciones entre

Estados, sefialando como esencial el aspecto intercultural.

De esta vida colmada de experiencias en la esfera de las negociaciones, surge
una prolifica obra que aborda la diversidad de los contextos de las negociaciones
que se basan en circunstancias especiales, tornandolas a cada una de ellas en
unicas e irrepetibles, con el agregado, segun sefiala Dupont, de tres variables que

aun amplifican esta diversidad: la geografia, la cobertura y el tiempo.

Este autor apunta ademas, a que la multipolaridad de las negociaciones

internacionales, los riesgos y los requisitos de negociacion plantean una serie de

148 GATT: General Agreement on Tariffs and Trade (Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio) se trata de
reuniones periodicas entre los estados miembros, en las que se realizan negociaciones tendientes a la reduccion de
aranceles, segun el principio de reciprocidad. Las negociaciones se hacen miembro a miembro y producto a producto, a
través de la presentacion de peticiones acompafadas de sus correspondientes ofertas. Es uno de los mas importantes en

todo el mundo.

149 Lille IPA-IAE : instituto de Administraciéon de Empresas de Lille, Escuela Universitaria de Gestion, que forma parte
de la Universidad de Lille | especializada en la gestion, administraciéon y comercializaciéon. Establecido en 1956, en el
barrio de Vieux-Lille, ofrece formaciéon en muchos ambitos de la gestién, en consonancia con el sistema europeo
LMD: licenciaturas , maestrias y doctorados . IAE Lille también es miembro de la Red de IAE ' la primera formacion
francesa de gestion de red.

150
ESSEC IRENE Paris y Singapur - Instituto de Investigacion y Educacidn sobre la Negociacién -
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preparaciones complejas, que afectan a la logistica y mecanismos de toma de
decisiones. Apunta a los factores culturales como cruciales puesto que
determinan, entre otras cosas, el comportamiento de las partes, su idioma, su

comunicacion y manejo de sus practicas laborales.

En otras partes de su obra describe limitaciones y consideraciones practicas que
participan en las negociaciones internacionales, para concluir con una
delimitacion de las condiciones de éxito y el dominio de la dinamica de la

negociacion.

Un aspecto no poco importante de sus obras, es que en ellas sita bibliografia
especialmente seleccionada dedicada a las negociaciones en las relaciones
internacionales, sobre todo en Inglés, lo cual pone de relieve las lagunas de
investigacion en esta area, en Francia y en restantes paises con lenguas de
origen latino, siendo él mismo de origen francés, lenguas que aprioristicamente
serian mas accesibles a la comprension de personas formadas en este origen
idiomatico, atadas seguramente a causas socio-culturales que seria, en
circunstancia mas propicia, interesantes de profundizar, y probablemente a ojos

de quien bien mira, camino para descubrir nuevas investigaciones.

La "Guia para negociaciones compleja," de Christophe Dupont, se enmarca como
una parte de sus obras, cuyo estudio y seguimiento, colabora en desarrollar una
vision general de los conocimientos imprescindibles, a tomar en cuenta para
desarrollar negociaciones de cualquier tipo, en el sentido mas amplio de la
palabra, orienta la tarea de la negociacion hacia un enfoque psicolégico y
socioldgico, incluyendo no solo las negociaciones profesionales, sino también

aquellas negociaciones entre particulares en la vida cotidiana.
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lll.4. Guia de Dupont para Negociaciones complejas.

La formulacion que Christophe Dupont ha llamado “Guia para Negociaciones
Complejas”, aporta al negociador, un método de funcionamiento que logra
conectar resortes de la memoria de corto plazo con la memoria de largo plazo,
convirtiendo esta practica en un ejercicio sencillo de internalizacidon de la inmensa

complejidad que es negociar. jInmensa virtud la de volver sencillo lo complejo!

La “Guia para negociaciones complejas” es una ayuda, que ilumina el fendmeno

de la negociacion en si, delinea:
e La especificidad del hecho al que se le da una definicion,

e los componentes esenciales (conceptos actor, divergencia y disposicién),

asi como
¢ los factores determinantes y las orientaciones en su conjunto

Su seguimiento, involucra una  metodologia de investigacion sobre las
negociaciones, basada en el papel de la teoria de los juegos y los modelos
tedricos de la negociacion. Aunque facil es entender, en funcion a los ejes de la
investigacién desarrollada y su trayectoria profesional, que el autor las centrara
especificamente en la esfera de la negociacién internacional; su practica es util

orientada a todos los ambitos en los que la negociacion esta presente.

Tiene el aprendizaje de esta guia un profundo valor formativo por su significado
epistemoldgico™’, incluye conceptos esenciales que se engarzan a la perfeccion
en el resto de los conceptos, refleja representativamente a un conjunto de

conocimientos fundamentales para el negociador, tienen la gran ventaja de

151 . o . . . . . . Lo L . .
Epistemoldgico: palabra derivada de epistemologia, voz de origen griego: “episteme”, indica conocimiento, saber, ciencia; y
“logos” voz de origen griego que indica discurso. Epistemoldgico indica las bases sobre las cuales se asienta el conocimiento de un

tema determinado.
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%2 contenidos, que pueden ser transferidos de

incorporar secuenciadamente
inmediato a situaciones diferentes a las del momento del aprendizaje, en
simultaneo a ser contenidos que tienen utilidad permanente, no solo no pierden
vigencia, sino mas bien al contrario, la retroalimentan permanentemente; se
encuentran consensuados en la comunidad cientifica, son totalmente funcionales
y faciles de contextualizar e insertar en el quehacer de trabajadores del

conocimiento.

Esta secuenciada en |V Etapas, las que al desarrollar meticulosa y
detalladamente, conducen a un analisis profundo, y pormenorizado de situaciones
y circunstancias, que permitira un posicionamiento, planificacion y preparacion de
alta utilidad para quienes deben cumplir con esta area de desempefio como una
de sus responsabilidades laborales-profesionales.
Las IV etapas de la Guia de Dupont para Negociaciones Complejas son:

I.  Punto de Partida

[I.  Hacia Dénde Ir

lll.  Coémo Hacerlo

IV. Al Finalizar la Negociacion

En cada una de estas etapas detalladas, iremos desgranando un proceso que
funciona de manera circular, en cualquier punto podria regresarse a un punto

anterior, y volver a retornar a su paso siguiendo la secuencia:

l. Punto de Partida

Aqui se analizan los antecedentes que se tienen a mano. Suelen ser

limitados aquellos antecedentes disponibles, sin embargo es

152 . . . s . . .
Secuenciadamente: Se refiere a un ordenamiento idéntico al de un algoritmo.- (véase cita N2 110)
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fundamental caracterizar qué y a quienes tenemos enfrente,
respondiendo con la mayor amplitud posible y con la participacion del
conjunto del equipo reuniendo la maxima porcion de la realidad
conocida: ¢ Cual es la situacion, el problema, las divergencias? ¢ Cuales
son los hechos?, ¢ De qué manera se presentan los hechos en publico y
en privado?, ;Cual es el valor de la calidad de la informacion
disponible?, s Cuales son las principales hipotesis que cada parte utiliza

al presentar la informacion?

En esta etapa se analiza la situacién que genera el conflicto. Se
evaluan los hechos de cerca y de lejos haciendo una primera
puntualizacion de que es lo relevante y lo irrelevante con sus
intermedios en orden de prioridad. Se describen las informaciones
anteriores, tanto las propias como las de la contraparte. Se responde a
interrogantes haciendo una exploracion: ;Cual es el objeto de las
dificultades?, ¢Donde se presentan las divergencias?, ¢Existen
aspectos escondidos o sesgados?, ¢El problema o la divergencia se
relaciona con otras situaciones?, ;Se podria haber esperado tal

magnitud en la divergencia?, ¢ Se podria esperar un rebote?

Se trata aqui de reunir las cuestiones contrastandolas con experiencias
anteriores, inclusive se hace el serio intento de visualizar la perspectiva

previsible o imprevisible al alcance de los negociadores.

Haremos una “Exploracién de la Realidad”, a través de analizar los
antecedentes, y contestando interrogantes como: ¢ Cual es el origen de
las actitudes divergentes?, ;Son las divergencias puntuales o
constantes, coyunturales o estructurales? , ;Es posible reconstruir la
historia?, ;Se repiten situaciones del pasado?, ¢ Existen

154

sincronismos'® o diacronismos ¢ Se detectan coincidencias en el

153 . - . . . . . . ) . . wpi » P .
Sincronicidad y Sincronismo : Sincronicidad: sin-, del griego antiguo ouv-,« con », unidn, y xpovog, “tiempo”; es el término elegido
por Carl Gustav Jung para aludir a «la simultaneidad de dos sucesos vinculados por el sentido de manera acausal». «Asi pues, emplearé

el concepto general de sincronicidad en el sentido especial de una coincidencia temporal de dos o mas sucesos relacionados entre si
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tiempo de dos o mas hechos, fenobmenos o circunstancias; o por el
contrario existen cambios o transformaciones a lo largo del tiempo?,
jcuales son los aspectos que podemos rescatar individual y

grupalmente para aportar a esta etapa?

Definiremos el contexto, siempre siguiendo los interrogantes: En qué
medida esta involucrado con la situaciéon?, ;Cudles son las
oportunidades ofrecidas a cada uno? ;Es posible plantearse cambiar
un juego de suma cero, por un juego de suma mayor a cero que

beneficie a todos los participantes?

En este punto es importante definir intereses y necesidades
subyacentes a las cuestiones, previamente definidas en los puntos
anteriores. Para ello, se valora cada cuestion, a través de la pregunta
“¢ Por qué esta cuestidn es importante para mi, o para la contraria? “
¢Por qué queremos conseguir esto o alcanzar esta meta? ;Qué
importancia tiene para nosotros? Al valorar a los contrarios-
interlocutores, pondremos el acento en conocer las razones

subyacentes a sus preferencias.

de una manera no causal, cuyo contenido significativo sea igual o similar». Para evitarse malentendidos «lo diferenciaré del término

sincronismo, que constituye la mera simultaneidad de dos sucesos».

154 . . . . . P . - . . . . . . .
Diacronismo: Termino devenido de diacronia o diacrénico. Diacronismo implica analizar fenémenos a lo largo del tiempo, desde

un enfoque dinamico focalizando cambios o transformaciones. Los términos sincroniay diacronia, y la construccién tedrica de su
oposicion, fueron desarrolladas por Ferdinand de Saussure, primer linglista que separé claramente los dos puntos de vista, diferentes
y complementarios, pueden ser adoptados cuando se analizan hechos de lengua: El enfoque diacrénico se interesa en la historia de
la lengua, y estudia sus evoluciones, la etimologia, la evolucion fonética, la semdntica, el Iéxico, la sintaxis, etc. Esta oposicién también
puede aplicarse en filosofia, en psicologia del desarrollo, esta oposicion « sincronia » — «diacronia » dirige a un andlisis
microdesarrollado , moderno, o macrodesarrollado: teorias piagetianas. Jacques Lacantambién utiliz6 esta oposicion en
el psicoanalisis, haciendo alusién a los procesos de condensacion y desplazamiento de un significante con respecto a la cadena
significante, diciendo que puede presentarse con respecto a la cadena en una sincronia o una diacronia. Giorgio Agamben también
hace alusidn a estos conceptos a proposito del estudio del juego, los ritos y la historia; en la interpretacion geohistérica también se usa

el analisis diacrénico y sincrénico.-
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No es extrafio, descubrir de este analisis, que existan uno o mas
intereses subyacentes entre las partes, combinables, similares-
compartidos y diferentes. Este reto bien vale el esfuerzo, si luego

podemos aprovechar esta mixtura en beneficio del acuerdo buscado.

Definimos también a nuestro/s interlocutor/es, respondiendo: ¢Quién
esta frente a nosotros?, ; Qué hacen?, ;Dodnde estan?, ; Qué piensan?,
¢, Cual es su voluntad?, s Cuales son sus intenciones?, ;Han sido asi en
el pasado? Probablemente sera muy dificil, conseguir informacion de
los contrarios, mucho mas dificil que de los propios; sin embargo
explotando el método de la lluvia de ideas, y exprimiendo la memoria,
usando EFT o Soltar@!, se constatara que finalmente la sinergia grupal,
es siempre superadora en esta instancia vital para elegir una buena

estrategia.-

A continuacion haremos una exploracion de las presunciones
contestando interrogantes: ¢Que pienso yo que ellos piensan?, ;Qué
piensan ellos que yo pienso?, Ambas cuestiones deben desarrollarse tal
cual un ejercicio por escrito, no obviando en ningun caso, cuanta idea
surja entre los participantes. Es siempre trascendente tener presente
que tenemos posiciones y reacciones emocionales; ademas de las
racionales, ideales y deseables. La unica forma de avanzar sobre ellas,
es trabajar sobre el reconocimiento de su existencia, ya que su omision,
nos hace actuar por defecto, y cometer errores de bulto. Practicar este
ejercicio, impide que las pasiones o reacciones, nos arruinen los

resultados.

De esta forma podremos arribar a un diagndstico, haciendo una
configuracion socio-dinamica, a través del interrogante: ;Cual es el
grado de antagonismo o acercamiento?. Estableceremos de esta forma

una sinergia actual y una sinergia potencial; momento en el que es
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importante  exprimir el  subconsciente, aplicando  técnicas
bioenergéticas, sobre ;qué mas se puede hacer? ;Qué podemos
inventar ampliando el pastel a repartir?, ;Son las posiciones estables o
susceptibles de evolucionar?, ;Cuales son las fortalezas de cada
parte?, ;En qué consisten las actuales fuerzas y como pueden
evolucionar?, ;Cual es el grado de dependencia o interdependencia
frente a la contraparte? Teniendo siempre presente que en ocasiones
coordinar nuestras metas en la negociacién, puede ser una excelente
estrategia en entornos donde la colaboracion es importante e
imprescindible, no obstante ello, puede ser absolutamente inutil, y hasta

peligrosa en otras ocasiones.

Hecho esta parte del proceso, arribamos a una primera sintesis, en la
que podremos contestarnos: ;Es el problema negociable, o se puede
solucionar por otra via? ¢Cual/es?. De haber realizado con detalle los
pasos previos, estaremos en condiciones de fijar unas metas buscadas,
y saber porque luchar y en qué parte ser flexibles. En esta instancia, es
de fundamental valor, aplicar también técnicas bioenergéticas, para
abrir el pensamiento de los intervinientes, repensar y ampliar hasta el
limite de lo posible en forma grupal e individual, averiguando: Si es
negociable, ¢habria que hacerlo?, ;qué estrategia usar?, Estrategia
Integrativa: Ganar-Ganar; Estrategia Distributiva: Ganar-Perder;

Estrategia Mixta: un poco de cada una de las anteriores.

En este punto reiteraremos el valor de aplicar técnicas bioenergéticas
para exprimir el subconsciente, esto permite alcanzar estados de
claridad mental, utiles al desarrollo de la creatividad. ¢ Cual es el tipo de
solucion a buscar? Para si mismo, la contraparte y otros grupos de
interés. (Ecologia). Contestando estos interrogantes buscamos

considerar a uno de los secretos de la negociacion estratégica: armar la
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ecologia de la situacion, que variara segun la circunstancia, pero que
bien administrada y fundamentada puede resignificar la negociacion en

su conjunto.-

En esta instancia deberia recurrirse a otras personas en busqueda de
ampliar la informacién. Existen normalmente, personas a quienes
estamos representando en la negociacién, a las que debemos explicar
e interpretar los resultados alcanzados, estas personas son partes
interesadas. En la medida de lo posible, consultar con la parte
contraria; intentar que todos los implicados en la negociacién, formen

parte de las soluciones a plantear.

[I.  Hacia Dénde Ir

En esta etapa una clave es no precipitarse con las soluciones y medios,
fijar objetivos que se puedan alterar, crear un set de opciones con sus
respectivos fundamentos, los ¢ porqués? De cada opcidén. Contestar a
una lista de interrogantes como: ¢Cuales son las opciones posibles?,
. Se puede postergar la dificultad?, ;Se pueden imaginar nuevas
soluciones?, ;Se pueden imaginar las propuestas de la contraparte?,

¢ Existe interés de las partes por aclarar el problema?.

Es imprescindible aclarar respecto de los objetivos ¢cuales son
nuestras posiciones?, prestar especial atencion a jcuales son los
puntos de quiebre? Ya que estos seran siempre el referente; y tener
bien definida ¢Cual es la mejor alternativa negociada? Esto es clave
analizar, y observar que caminos nos conducen a su obtencion; igual
que ¢cuales son las lineas de resistencia?, ;Qué puedo decir para
bajar la resistencia? La valoracidon de las prioridades, permitira
establecer paquetes de metas, para distintas ofertas alternativas

durante la negociacion.
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Lo imprescindible es asegurarse de incluir todos los objetivos buscados,
y eliminar todo aquello que no se ajuste al caso. Hay que intentar por
todos los medios, eliminar elementos que obstaculicen el acuerdo

central.

Para ello suele ser de gran utilidad hacer una lista de metas medibles
en términos muy concretos, pesos, €, US$S, o porcentajes es muy
esclarecedor, y practico a la hora de hacer las comparaciones, y definir
cuan lejos o cerca estamos de alcanzar el objetivo, y aun de volver a

evaluar con rapidez y decidir el préximo movimiento.

Por otra parte, un paquete de opciones, es sumamente funcional: una
alternativa nos puede proporcionar poder durante la negociacion, pero
si el trato que se discute no funciona, podemos pasarnos a otra

alternativa prevista, y resultar igualmente satisfechos.

Hecho todo este trabajo, estamos en condiciones de definir ;de qué
forma se deberia establecer el acuerdo?: Completo versus parcial,
Juridico versus no juridico, Escrito versus de palabra, Flexible versus

rigido.

[Il.  Cbémo Hacerlo

En esta etapa fijaremos las estrategias de lejos en que apoyarnos, la
argumentacion, los poderes, el antagonismo versus la cooperacion.
Definiremos en este punto las decisiones y estilo estratégico a adoptar,
haremos una simulacion de escenarios, estableciendo margenes de
maniobra, revisando la disponibilidad de estrategias alternativas, y
prestando especial atencion a la posibilidad de que ocurran sorpresas.
Al llegar a esta instancia, si hemos cumplido nuestra tarea, podremos
tener claros y puntualizados nuestros limites, lo cual es de extrema

importancia.
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En gran medida vendran dictados por nuestras metas, prioridades, y
otras informaciones como los puntos de la banda de negociacion vy las
alternativas. Esta larga preparacion, permitira elegir el estilo y plan que
mejor se adapten a la situacion. Siempre debemos tener en cuenta que
cada tipo de estilo no es bueno o malo en si mismo, sino, que segun la
oOptica se encuentra en directa vinculacion con dos cuestiones

fundamentales:
1) la relacion con el negociador contrario;

2) el resultado de la negociacion en si.

El como hacerlo implica definir también las tacticas en la mesa de
negociaciones, el tiempo, el lugar, los roles de los equipos, el ambiente
y clima, las técnicas de inicio y término, los argumentos a usar en los
debates, y hacer una revision preparatoria para cada escenario,

preparando una carpeta para el equipo negociador.

Establecidas metas y prioridades, necesitaremos desarrollar
argumentos en que fundamentar y apoyarnos en ellos. Hechos e
informaciones detectados y puntualizados durante las fases previas
marcaran el camino para definir camino y métodos para presentar la

informacion.-

De igual forma toda la preparacién previa, nos permitira fijar el
calendario, el marco temporal, el lugar (la/s localizacion/es), los
principales actores, incluso el procedimiento a seguir, si la negociacion

fracasa.-
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IV. Al Finalizar la Negociacion

Es siempre sumamente util efectuar un analisis, dejar un registro para
futuras negociaciones, atender especialmente a profundizar los
principales errores, focalizando si estos se produjeron en la etapa de

planeacién, y/o ejecucion, y ¢ quiénes incurrieron en ellos?.

Al finalizar la negociacion, podremos resumir de nuestros papeles de
trabajo, una sorprendente cantidad de cuestiones y conocimientos que
antes permanecian en el terreno de lo invisible, sea por estar en el
terreno de lo inconsciente de cada individuo, sea porque no habia sido
resumido y reunido en un sitio que reagrupe y de un nuevo sentido a

ese capital asi constituido.

La importante tarea de planeacién y registro de los acontecimientos es
sin lugar a dudas, un cierre imprescindible a la negociacion, y un
subproducto capitalizable en sucesivas situaciones, asimilables por

sincronia o diferenciables en sus diacronias.-
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Capitulo IV. METODOLOGIA DEL TRABAJO

IV.1. Presentacion de la Empresa. Breve evolucion de la Filial Argentina.

Principios, Valores, Responsabilidad Social.

A diez kilometros de la ciudad de Cérdoba se encuentra una de las plantas mas
importantes de Sudameérica: el Centro Fabril Central, enmarcado en el sector
productivo metalmecanico, cuya actividad principal la constituyd en la primera
empresa del pais productora de ejes diferenciales traseros y en la actualidad

produce conjuntos manuales, automatizadas y sus partes componentes.

Esta planta fabril que en Argentina, desde el afio 1995, se levanta sobre un
predio de 22 hectareas y media, posee una superficie cubierta de 109.346,23 m2,

y constituye un referente del desarrollo industrial y tecnolégico de la provincia.

Genera ocupacion directa a mas de 1800 personas y es ademas, una importante
fuente de trabajo para los proveedores de los bienes y servicios indispensables
para el desarrollo de su actividad. Desde el inicio de sus actividades se destacé
en el ambito de la industria metal mecanica por su tendencia a la aplicacion de

nuevas estrategias de produccion, calidad y sistemas de gestion.

Esta Planta produce hoy 3640 conjuntos por dia, es decir un conjunto cada 24

segundos, de las cuales mas del 95 % se exporta a diferentes paises del mundo.

El Centro Fabril Central se caracteriza por una estructura de produccién agil y
flexible: la organizacién celular, que se apoya firmemente en el trabajo de equipo,
la capacitacion de las personas y la participacidon plena de sus integrantes para el
logro de los objetivos.

A lo largo de los afos, esta Planta fue distinguida a nivel nacional por la calidad
de sus productos y volumenes de exportacion y ha obtenido numerosos premios y
certificaciones. Entre otros se destacan: el premio Q1 obtenido en 1994 y la

certificacion 1ISO 9002 de su Sistema de Calidad en el afio 1995. Posteriormente y
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en consonancia con uno de los siete principios de su Politica de Calidad, "Mejora
Continua”, se certificaron importantes normas internacionales de Calidad tales
como VDA 6.1, ISO 9001/1994, 1SO 9001/2000, de Medio Ambiente ISO 14001 y
de Salud y Seguridad Ocupacional OHSAS 18001. La adopcion de un Sistema
Integral de Gestion le permitié obtener el Premio Nacional a la Calidad en el afo
2005, y en el ano 2007 el premio Excellence, maximo galardon que otorga el

Grupo a la mejor Planta de agregados mecanicos.

Finalmente en 2008, y consecuente con su estrategia empresarial de excelencia
esta planta fue reconocida con el Premio Iberoamericano a la Calidad por la

robustez y sustentabilidad de sus procesos.

En una segunda etapa de inversion, Atento a la demanda de los Clientes y
requerimientos del mercado internacional, se efectivizé en el afio 2009 una nueva
inversion de mas de 50 millones de Euros, con el objetivo de incrementar la
capacidad de produccion diaria de esta Planta en 1100 conjuntos, pasando asi a

producir actualmente 2200 conjuntos/dia.

Esto permiti6 obtener al Centro Fabril Central (CFC) un volumen total de
produccion entre sus dos plantas de mas de 3.640 conjuntos por dia, lo cual

significa aproximadamente un millén de cajas de velocidad por afio.

Durante el mismo ano, el CFC presentd en sociedad un nuevo producto: SC 200.
Se trata de un conjunto automatizado (I-MOTION), que permitié6 a este Centro
Industrial sumar una variante mas a los modelos de cajas de velocidad manuales
existentes CA 200 y CB 250.

En respuesta al incremento en la demanda del modelo de transmisién CA 200, en
2010 la filial Argentina confirmd oficialmente una inversion de mas 155 millones
de délares en su Centro Fabril Central, destinada a aumentar la produccion de
este modelo en 1500 conjuntos mas por dia, resultando en un incremento de 350

mil cajas de velocidad mas por afio.
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Para concretar este objetivo se llevd adelante la construccion de la nueva Planta
CA 200B con una superficie cubierta de 22.000 m2, totalizando esta obra 33.200
m2 con los edificios auxiliares, siendo esta obra la mas importante en la historia
del Centro Fabril Central. Esto permitira a la Planta de conjuntos de Cdrdoba
crear 500 nuevos puestos de trabajo en forma directa y otros 500 mas indirectos,
incrementando las exportaciones en 130 millones de ddlares por afio.

A mediados del afio 2012 cuando las instalaciones de la nueva Planta estuvo
finalizadas, inicid la curva de aceleracion de producciéon para alcanzar la
capacidad productiva de mas de 5000 conjuntos por dia, es decir una caja de
velocidad terminada cada 17 segundos, posicionandola como la planta con mayor

volumen de produccion de transmisiones del Grupo luego de la Planta en Europa.

Como en todas las inversiones que realiza, se ha tenido en cuenta el desarrollo
de autopartistas locales, tanto de Cordoba como de todo el pais. En ese sentido,
dara prioridad a los proveedores locales, estableciendo procesos de
nacionalizacion de componentes y la formacion de un cluster (conglomerado)

productivo con esas empresas, promoviendo la formacion de su personal.

La excelencia de gestion, la confiabilidad de los productos, la calidad de los
servicios y la capacidad de su gente, hicieron que el Centro Fabril Central ocupe
hoy una posicién de privilegio entre las empresas del sector.

Centro Industrial Baires

Con la firme decision de sumarse al creciente Mercosur y en un tiempo récord de
seis meses, en 1995 se construyé un nuevo Centro Industrial en provincia de
Buenos Aires, con la ultima tecnologia disponible en el mundo para la industria

automotriz.
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Principios y Valores
Cercania al Cliente

« Ponemos en primer lugar los deseos del cliente, para poder satisfacer las
expectativas de los colaboradores, accionistas y otros grupos de interés.
o Nuestros criterios internos se enfocan consistentemente hacia las

necesidades, expectativas y deseos de nuestros clientes.

Alto Desempenio

Solo si cada uno tiene las mas altas exigencias hacia si mismo, podremos

alcanzar resultados excelentes.

Alto desempefio, el éxito personal y la salud estan intimamente relacionados.

Crear Valor

Dé un valor agregado a todo lo que hace, de otro modo, no lo haga.

La tarea de las funciones es el apoyo de los procesos.

Capacidad de Renovacion

Yo lucho por mis ideas y estoy abierto a las ideas de otros.

El éxito no es motivo para descansar, sino para desarrollar continuamente nuevas

ideas y conceptos.
Respeto

Respetamos los logros de otros -nuestros colaboradores, colegas, jefes, socios

comerciales y competidores.

Las decisiones se toman por la instancia competente - la jerarquia corrige solo en

casos excepcionales.
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Responsabilidad

Damos, exigimos y utilizamos la libertad de decidir y actuar. Nuestras metas son

ambiciosas, nuestras premisas son realistas y los reportes son honestos.
Desarrollo Sustentable

En nuestra actuacion diaria tomamos en cuenta los objetivos a largo plazo de la
empresa. Los miembros del Top Management apadrinan iniciativas orientadas a

asegurar el futuro de la empresa.

Responsabilidad Social Empresaria

“‘La RSE es mas que cumplir con las leyes”

La responsabilidad social de las empresas va mas alla del aspecto legal, ya que
hoy en dia hay iniciativas de adhesion voluntaria que contemplan estos aspectos
como el Pacto Global.

“La RSE comienza en la propia empresa”

Solo quien ha puesto en orden las condiciones de trabajo y las necesidades de
los propios colaboradores y las de sus familias, puede ofrecer proyectos creibles
a la comunidad.

“La RSE requiere profesionalismo”

Las empresas deben definir claramente y deben establecer la responsabilidad

social en sus politicas y en sus objetivos empresariales.

“La RSE debe involucrar a los empleados”

Es necesario aprovechar, fomentar y coordinar el potencial y el pensamiento

solidario tan caracteristico de nuestros colaboradores.
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IV.2. Situacion actual de los Recursos Humanos.-

El Centro Fabril Central, cuenta actualmente con 2.300 trabajadores, cuya franja

etarea oscila entre los 18 y los 65 anos, siendo su antiguedad media ................ -

La compaiia selecciona a su personal, de acuerdo a procesos de seleccion
internos/externos, con la previa definicion de caracteristicas del puesto a cubrir, y
especificaciones en cuanto a cualificacion del perfil de trabajador buscado.

En la generalidad de los casos el acceso se produce en el area de produccion
fabril, para lo cual los trabajadores reciben una capacitacion especifica a su
puesto de trabajo, la que es impartida por formadores internos de planta, por lo

general, mandos medios segun se determine la necesidad formativa a cubrir.-

Los requerimientos basicos, para esta clase de incorporacion, es educacion
secundaria completa, y someterse a examenes psicofisicos para determinar la

situacion aptitudinal inicial del aspirante a incorporarse.-

La estructura organizativa de la compafia es vertical, cuenta con un
departamento de recursos humanos, que tiene en funcionamiento un centro de
capacitacion impartiendo exclusivamente formacién a los operarios ingresantes
durante un periodo de tiempo, que depende del tipo de capacitacion a impartir
vinculada al puesto de trabajo del ingresante, la que es entregada por los
supervisores de area, (personal interno de fabrica).-
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IV.3. Relevamiento y Deteccion de Necesidades Formativas actuales en el

area bajo estudio. Carencias detectadas.

Realizamos el Relevamiento y Deteccion de Necesidades formativas actuales
sobre el area destino de la investigacion aplicando Métodos Formales siguiendo lo
indicado por el modelo ya explicado de “Formador Ocupacional”, (véase pagina
59 - 65); en virtud a tratarse de puestos de trabajo de una compaiia
multinacional, magnitud de empresa que en si misma amerita la eleccion del
método aplicable, agregado a ello que el area bajo estudio, controllers financieros,

es de una altisima complejidad.

Aplicando “Métodos Formales” y a efectos de determinar carencias formativas en
el area investigada, se realiza:
1. La definicion y analisis de puestos de trabajo, a través del “Analisis de
Puestos de Trabajo” y “Analisis Competencial”.-
2. Analisis de Curriculums Vitae.
3. Analisis de Resultados tipologicos obtenidos a través de aplicacion de Test
MBTI.

4. Analisis de encuestas y entrevistas realizadas a integrantes del area.

Se utilizan a estos fines, elementos disponibles proporcionados por la empresa

bajo estudio, y estudios realizados por la tesista, sefialando entre ellos:

1. Documentos proporcionados por la empresa:
% Organigrama real del area de controllers — Anexo |
< Descripcion del puesto de trabajo — Anexo |l
% Curriculums Vitae incluidos en Descripcion de puesto Anexo Il, vy

cuestionarios contestados Anexo Il

2. Documentos y observaciones de la tesista:
s Andlisis tipolégico aplicando Test MBTI. Andlisis de Resultados
obtenidos.- Anexo V
« Elaboracion de Matriz MBTI. — Grafico N° 22 y Tabla N° 10
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¢ Cuestionarios contestados por los integrantes del area — Anexo lll

% Entrevistas realizadas a integrantes del area. Anexo Il .-

+ Observaciones realizadas por la tesista.- Tablas N° 4 a 10. Graficos
de contraste N° 23 y 24 .-

IV.3.1. Analisis de Puestos de Trabajo del Area.

El area de controllers de la multinacional bajo estudio, estda compuesta por 30
personas; uno de ellos ocupa la Gerencia del area, cuenta con un Departamento
de Costos integrado por un Supervisor y 7 analistas; un Departamento de
Finanzas e Inversiones integrado por un Supervisor y 7 analistas; un
departamento de Contaduria General integrado por un Supervisor y 8 analistas; y
un Departamento de Procesos Integrados integrado por un Coordinador y 2

analistas. (Véase Organigrama Real con tipologia MBTI en Anexo ).

IV.3.1.1 Determinacion del Perfil Ocupacional de Puestos de Trabajo

Para este desarrollo hemos usado los elementos proporcionados por la companiia
bajo estudio, tomando dentro del organigrama real, los puestos de trabajo cuyos
titulares respondieron al Test MBTI; (ver resultados expuestos en Grafico N° 22
y Tablas N° 3 a 10 ambas inclusive); , a efectos de poder formular con precision
el analisis competencial manteniendo la debida confidencialidad, solo
identificamos el puesto de trabajo con las caracteristicas reales de su ocupante en
cuanto a instruccidon, formacion y experiencia; desagregando en cada uno de
ellos, la Competencia General (misiéon del puesto), Unidades de Competencia;
Realizaciones Profesionales; y Criterios de Realizacion, para de este modo,

obtener las conclusiones necesarias.

Recordamos los criterios que habremos de aplicar en esta fase del trabajo;

habiamos definido previamente que:
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La “Competencia General” es la razén de ser de la ocupacién, la misiéon del

puesto, para su redaccion, el verbo se usa en infinitivo, luego se coloca el objeto
y finalmente la condicién.

1. Las Unidades de Competencia responden a la pregunta ¢qué hay que hacer

para que se logre la competencia general? La respuesta a tal pregunta son las
funciones en las que puede descomponerse un trabajo, la parte
significativa del trabajo con valor de empleo, para su redaccion, el verbo

se usa en infinitivo, luego se coloca el objeto y finalmente la condicién.-

1.1.Las__Realizaciones Profesionales: son aquellas que se obtienen

contestando a la pregunta ;Qué hay que hacer para que se logre la
unidad de competencia? Pregunta que se satisface refiriendo las
acciones, logros y resultados que las personas deben conseguir y
demostrar en su trabajo, su formulacion es colocando el verbo en

infinitivo, luego el objeto y concluimos escribiendo la condicién.-

1.1.1. Los Criterios de Realizacidon son los que se obtienen respondiendo a

la pregunta § Como puede saberse si una persona es competente en
la realizacion profesional? De donde surge el nivel aceptable de la
Realizacion Profesional. Estos criterios definen quien es competente,
su formulacién es colocando el verbo en gerundio, luego el objeto y

cerramos con la condicion.-

Vincularemos numéricamente las Unidades de Competencia, con las
Realizaciones profesionales y Los Criterios de Realizacion. De modo tal que cada
Unidad de Competencia queda identificada con un namero, al que se vinculan las
Realizaciones profesionales, las que a su vez se abren con numeros también
vinculados en los Criterios de Realizacion. Esquematicamente debemos leer el

analisis y definicion del puesto de trabajo como sigue:

1. Unidades de Competencia.

1.1.Realizaciones Profesionales:
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1.1.1. Criterios de Realizacion.

ESTRUCTURA DEL PERFIL OCUPACIONAL

o Descripcion

En este punto analizamos exclusivamente el puesto de trabajo del Gerente
Administrativo Financiero; los restantes puestos de trabajo, en razon a su gran
extensidon se exponen separadamente en Anexo IV.

- Denominacién de la Ocupacion

Controller Gerente

- Nivel de Cualificacion

- Competencia General
% La Competencia General es dirigir la administracién y las finanzas

de una organizacion, con proactividad, eficacia vy eficiencia.

Necesita dominar variables que le permitan resolver situaciones
problematicas de diversa estructuracion; problemas que no solo
surgen de situaciones de incertidumbre que pueden constituirse en
amenaza para los propositos, sino también incertidumbre causada

por la vision de mejores oportunidades.

X/
X4

Las Unidades de Competencia son:

L)

1) Ejecutar la direccion administrativo contable enfocada a la
obtencién de informacion adecuada y oportuna, para la toma de
decisiones.

2) Dirigir las finanzas de la organizacion con miras a generar el

mayor resultado con el menor uso de recursos.

= | as Realizaciones profesionales son:

1.1. Coordinar las tareas administrativo-financieras a efectos de que

se cumplan oportuna y correctamente.-
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1.2.Preparar informacion financiera basica, cash flow real y
proyectado, comparaciones, asignacion de causas de
distorsion, (reformular o dar la forma necesaria para su
presentacion de lo que recibe), que permita visualizar la
marcha de las finanzas de la organizacion.

1.3.Asistir al Directorio sobre todos los aspectos atinentes a la

informacion surgida de su area de incumbencia.

2.1 Dirigir y coordinar tareas con su equipo de trabajo, orientado
sobre la forma de obtener y tratar la informacion financiera a

incluir en los flujos de tesoreria. (reales y proyectados)-

2.2 Disefar politicas tendientes maximizar la eficiencia en el uso
de los fondos.
2.3 Trasladar al Directorio informacion necesaria y suficiente para

la toma de decisiones.

= | os Criterios de Realizacidn son:

1.1.1 Asignando roles adecuados a cada uno de los miembros
del equipo.

1.1.2 Distribuyendo cargas de trabajo coherentemente de
acuerdo a conocimientos y capacidades de cada
persona.

1.1.3 Estableciendo pautas claras para la realizacion de las
tareas y plazos ajustados a las respectivas cargas de
trabajo.

1.1.4 Verificando el cumplimiento, en cuanto a forma y tiempos,
de las tareas asignadas.

1.1.5 Analizando peridodicamente los resultados obtenidos, y
practicando ajustes sobre los métodos empleados, en

atencion a dotar de mayor eficiencia a los circuitos.
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1.1.6 Evaluando sistematicamente la informacion recibida, a
efectos de resolver problemas que dificulten su obtencion,
en lo que a recursos humanos, tecnologia e insumos
utilizados, se refiere.

1.1.7 Anticipando posibles necesidades a plantearse en la
organizacion, y preparando el desempeino de su equipo,

para dar respuesta adecuada a tales circunstancias.

1.2.1 Realizando pruebas de razonabilidad a la informacion
recibida.

1.2.2 Reformulado la informacién en los términos necesarios
para facilitar la lectura e interpretacion del equipo
directivo.

1.2.3 Requiriendo de asesores internos y/o externos el
cumplimiento de las auditorias necesarias para dar

fidelidad a los informes preparados.

1.3.1. Definiendo el temario a incluir en las reuniones del
Directorio.

1.3.2. Informando con precision sobre las cuestiones de su
pertinencia, en atencién a un orden de importancia y urgencia
previamente determinados.-

1.3.3. Trasladando oportunamente, las decisiones tomadas en la
direccion, que afectan al funcionamiento de su equipo de

trabajo.

2.1.1. Asignando roles adecuados a cada uno de los miembros del
equipo.

2.1.2. Distribuyendo cargas de trabajo coherentemente de acuerdo
a conocimientos y capacidades de cada persona.

2.1.3. Estableciendo pautas claras para la realizacion de las tareas

y  plazos ajustados a las respectivas cargas de trabajo.
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2.1.4. Verificando el cumplimiento, en cuanto a forma y tiempos, de
las tareas asignadas.

2.1.5. Analizando periodicamente los resultados obtenidos, (los
flujos de tesoreria en todas sus caracteristicas, cuantia y
plazos; forma y oportunidad de presentacion), practicando
ajustes sobre los aspectos detectados, susceptibles de ello
(recursos humanos, tecnologia y/o insumos utilizados).

2.1.6. Anticipando posibles necesidades a plantearse en la
organizacion, y preparando el desempefio de su equipo,
para dar respuesta adecuada a tales circunstancias.
Implementando alternativas tendientes a acortar los plazos

de recupero del dinero.

1.2.1. Implementando alternativas tendientes a acortar los plazos
de recupero del dinero

1.2.2. Negociando las posibilidades de alargar, los plazos de
egresos del dinero.

1.2.3. Gestionando la obtencién de fondos externos a la actividad
habitual de la companiia, en caso de resultar rentable, y/ o
necesarios, para dotar a la organizacion de la solvencia
adecuada a la continuidad de sus operaciones.

1.2.4. Evaluando permanentemente las situaciones de mercado,
que permitan avizorar cambios que importen en la actividad
de la compania, y anticipando en todo cuanto fuese posible,
la toma de decisiones y la implementacion de politicas y

acciones, en vista a estos cambios.

2.3.1. Realizando pruebas de razonabilidad a la informacion
recibida.
2.3.2 Reformulado la informacién en los términos necesarios para

facilitar la lectura e interpretacidn del equipo directivo.
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2.3.3. Requiriendo de asesores internos y/o externos el
cumplimiento de las auditorias necesarias para dar fidelidad a los

informes preparados.

IV.3.1.2. RESUMEN PROFESIOGRAFICO DE LA OCUPACION

Relativo al Resumen Profesiografico de la Ocupacion, correspondiente
a cada puesto de trabajo del area, lo exponemos en este acapite de
manera conjunta, por cuanto todos los puestos de trabajo analizados,
requieren exigencias de similares caracteristicas, y en cuanto a
penosidad del trabajo, se encuentran expuestos a las mismas
condiciones ambientales, mismo esfuerzo fisico e intelectual, mismos
riesgos de accidentes, mismos niveles de presion o estrés que debe

soportar el ejecutante del puesto de trabajo.

- Requerimientos Académicos profesionales

> Nivel de Estudios - Conocimientos

o Generales

o Formacién superior o terciaria: Licenciatura en Economia,
Administracion de Empresas, Tecnicatura en Administracion de
Empresas, Formacion superior en sistemas, Nivel secundario
concluido, preferentemente egresados de escuela universitaria
“Superior de Comercio Manuel Belgrano”.-

o Bilingue: inglés/espariol. Nivel alto hablado y escrito.

o Técnicos

o Experiencia positiva y visidon global de negocios.

o Agil en el manejo de organizaciones integramente
informatizadas.

o Habituado al tratamiento de interlocucién intra equipo

corporativo.
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o Conocimiento del contexto empresarial.

o Conocimientos medios de finanzas, conceptos de devengado y
percibido, diferenciacion clara de erogable y no erogable, plazos
y solapamientos de plazos.

o Amplios conocimientos de contabilidad general, analitica, costes.

o Conocimiento y manejo fluido de programas informaticos de

aplicacién - SAP

> Experiencia
o Para ocupar la Gerencia no menos de 5 afios en cargos de igual
responsabilidad, para ocupar la Supervision de Departamentos:
no menos de 2 anos en cargos de igual responsabilidad,
restantes puestos de trabajo: haber ocupado puestos de linea en

la compaiiia.-

- Condiciones Ambientales del puesto

> Lugar de Trabajo

Esta labor se desempefia en un ambiente interior, climatizado, ni
humedo ni seco, no viciado, con muy buena iluminacion natural; la
posicion es mayoritariamente de sentado, aunque, segun la necesidad,
admite actitudes variables, (caminar, y estar de pie, desplazarse dentro
y fuera del recinto, etc.).

» Ritmo y Duracién de la jornada
La jornada es continua, y a lo largo del afio se extiende de 8 hs. a 17
horas, con una hora intermedia para comer, en el momento en que
resulte mas oportuno a juicio de la persona que lo ejerce, sin hora
preestablecida. En término general, no hay variaciones respecto a las
horas de inicio y final de la jornada, pudiendo ocurrir que por
necesidades puntuales, en determinadas ocasiones, sea preciso hacer
alguna modificacion, las que se pactan y ajustan en cada circunstancia

en atencion a situaciones especificas
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> Tipo de Trabajo
Este trabajo es de tipo intelectual, creativo, combinado con acciones
repetitivas en algunas areas, en ocasiones se desarrolla grupalmente, y
en ocasiones requiere concentracion aislada.

- Riesgos Profesionales

Las enfermedades mas comunes derivadas de esta responsabilidad,
suelen ser las relacionadas con la alta concentraciéon y los entornos de
presién a saber: bloqueo ocular, migrainas y cefaleas, problemas en
cervicales, en algunos casos perturbaciones cardiacas de menor o

mayor envergadura, perturbaciones relacionadas al estrés (diversas).

» Posicion de la ocupacién en el proceso productivo

El controller financiero juega en el proceso productivo, un papel de
receptor y transformador de informacién, que recibe tanto desde dentro

de su organizacién como desde fuera de la misma.

Se relaciona en un escenario interno, hacia arriba con la direccion de la
organizacion, horizontalmente con otras areas de decisidbn que hacen a
la actividad cotidiana, y hacia abajo con puestos internos de inferior

responsabilidad a la suya.

En lo externo, se relaciona con organismos financieros, proveedores, y
distintos sectores de la comunidad en la que se encuentra inserta su

organizacion.

La informacion que recibe desde ambos escenarios, son su materia
prima, con la que debera construir un tercer escenario que es producto
de su interpretacion, y que, sin duda es la resultante, de su propia teoria

de la realidad.
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Esta teoria de la realidad, su output, deberia cumplir tres condiciones

elementales:

e combinar medio interno y externo,

e ser adecuada para integrar ambos,

e y permitirle luego, formular buenos informes, precisos, rigurosos y
oportunos, que a su vez permitan al receptor, formular predicciones,

para decidir sobre ellas.

- Requisitos Fisicos

o Sentidos
o Miembros
o Coordinacion

o Buena presencia

- Capacidades Aptitudinales
Exigencias

o Intelectuales
o Agilidad de razonamiento
o Fluidez de expresion, verbal y escrita

o Pensamiento logico

o De caracter

o Estabilidad emocional

o Clara orientacion a la obtencién de resultados

o Capacidad de motivacién y liderazgo (segun el puesto buscado)
o Adaptabilidad

o Iniciativa

o Proactividad

o Seguridad
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o Flexibilidad
o Dinamico/a

o Habituado/a trabajar en entornos de presion

o Habilidades

o Autonomia

o Capacidad para planificar

o Buen manejo de negociacion

o Acostumbrado/a al trabajo en equipo
o Rigurosidad analitica.

o Talante resolutivo y polivalente

- Caracteristicas sociologicas

o Capacidad de comunicacion

o Organizacion en el trabajo

o Amabilidad

o Habilidad para establecer relaciones interpersonales

o Discrecién

- Tendencias de la ocupacion y salidas al mercado de trabajo

La ocupacion se enfrenta a problemas de creciente magnitud,
enmarcado en un ritmo vertiginoso de crecimiento de actividades

econdmicas, con ramificaciones en todos los terrenos.

Se trata de un reto permanente a la creatividad, flexibilidad, velocidad
de respuesta, capacidad para afrontar cambios, capacidad para sacar lo
mejor de si mismo y de su entorno, capacidad de negociacion interna y
externa a la organizacion, capacidad de consciencia de las
negociaciones inherentes a si mismo, capacidad de mantener el
equilibrio interior para responder a las demandas permanentes del

exterior, capacidad de autoanalisis para gestionar sus recursos
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intelectuales y buscar su auto-actualizacion y auto motivacion

permanente, etc.

Desde un punto de vista global, es un reto al sentido de innovacién y

por encima de todo a la capacidad de gestion.

La tendencia es de amplio desafio, casi sin limite, en tanto transitamos
sin posibilidad de retorno, un camino que se ha dado en denominar, la
hipercomplejidad, de la cual ningun controller se puede abstraer, sino
que contrariamente, esta obligado a hacer el maximo esfuerzo, para

aportar en este contexto, y ser parte activa en su dinamica.

IV.3.2. Analisis de Curriculums Vitae trabajadores del area

Este analisis se ha realizado sobre la misma muestra ya usada para al analisis de
puestos de trabajo del item precedente. De este analisis surge el siguiente

resumen:

TABLAN°3

Analisis Porcentual Grado de Instruccién en el area investigada

o Trabajadores con estudios de post grado.................. 3,33 %
o Trabajadores con estudios universitarios.................. 53.33 %
o Trabajadores realizando estudios universitarios......... 6.67 %
o Trabajadores con estudios terciarios........................ 20.00 %
o Trabajadores con estudios secundarios................... 6,67%

Total. . 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia

En su totalidad los trabajadores del area tienen formacién bilingie, en algunos

casos trilingle, también en su totalidad tienen dominio de programas informaticos
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de aplicacion —SAP, mayoritariamente existen niveles intermedios de manejo de
Windows en todas sus aplicaciones, una menor proporcion tiene conocimientos
avanzados en estos softwares y lo mismo relativo a normas de calidad,

conocimientos especificos impositivos, laborales, etc.-

IV.3.3. Analisis de caracteristicas tipolégicas- Aplicaciéon test MBTI realizado

por trabajadores del area:

Sobre el total de 30 personas se ha trabajado, con una muestra de doce personas
que han realizado el Test MBTI, habiéndose logrado una identificacion tipoldgica
de un representativo del 40% sobre el total del area. (Ver Analisis tipologico
aplicando Test MBTI — Resultados obtenidos en tablas N° 4 a 8; Elaboracion de
Matriz MBTI en Grafico N° 22, Tabla resumen de resultados en Tablas N° 9 y
10).

En la muestra objeto de estudio, encontramos 7 varones y 5 mujeres, cuya
caracterizacion tipologica expresada en cuadro comparativo arroja los siguientes
resultados:

TABLA N°4

Analisis Porcentual de opuestos Extrovertido/Introvertido

0 EXtrovertidoS/as. . ... oo, 66,67%
o Introvertidos/as. ......ccoeeeoei i 33,33%
TOtal. . 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia

Del total de Extrovertidos/as el 25,00 % es Muy Fuertemente extrovertidos/as, el
12,50 % son Fuertemente extrovertidos/as, el 25% es Moderadamente
introvertidos/as; y el 37,50 % es Levemente introvertidos/as. Las introvertidas/os
son en un 25% (mujer) moderadamente introvertida y el 75% son (2 mujeres y un

varén) Levemente introvertidas/o.
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TABLAN°5

Analisis Porcentual de opuestos Sensoriales / Intuitivos

o Sensatoso Sensoriales.........ooveeiiiiii 91,67%
O NTUItIVOS . .o 8,33%
TOtal. e 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia

Del total de sensoriales-sensatos obtenidos el 36,36 % es Muy Fuertemente
sensato (2 varones y 2 mujeres), el 63,64 % son Fuertemente sensatos (4
varones y 3 mujeres). Notese particularmente en esta muestra que no existen
puntuaciones Moderadas ni Leves de sensorialidad; y la unica observacion de

iNtuitivo (1 vardn) solo lo es con puntuacion Moderada.-
TABLAN°6

Analisis Porcentual de opuestos Reflexivo / Afectivo

0 ReflexXivos/as. ..o 66,67%
O AFBCHVAS O . ee e 33,33%
L] &= | 100,00%

Fuente: Elaboracién Propia

Del total de Reflexivos/as el 12,50 % es un varon que no califica como Muy
Fuertemente porque no puntiua en su afectividad, pero si tuviese alguna
puntuaciéon en afectividad, seria Muy Fuertemente reflexivo; el 37,50 % son
Fuertemente Reflexivos/as (2 varones y 1 mujer); el 12,50 % es (vardn)
Moderadamente reflexivo; y el 37,50 % es Levemente reflexivo/a (2 varones y 1
mujer). Las/afectivas/o son en un 25% (mujer) Muy Fuertemente afectiva; 25%
(mujer) Fuertemente afectiva; 25% (varon) moderadamente afectivo; y 25%

(mujer) Levemente afectiva.
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TABLAN°7

Analisis Porcentual de opuestos Ejecutivo / Perceptivo

o Ejecutivos/as........c.coviiiiii, 83,33 %
o Perceptivas/os........ooeiiiiiii 16,67 %
Total. e 100,00%

Fuente: Elaboracién Propia

Del total de Ejecutivos/as el 12,50 % es un varon que no califica como Muy
Fuertemente porque no puntua en su perceptividad, pero si tuviese alguna
puntuacion en ella, seria Muy Fuertemente ejecutivo; el 40,00 % son
Fuertemente Ejecutivos/as (2 varones y 2 mujeres); el 40,00 % son
Moderadamente Ejecutivos/as (2 varones y 2 mujeres); y el 10% es Levemente
Ejecutivo (1 vardn). La/El perceptiva/o solo son Levemente perceptivos (mujer y
vardn). Notese especialmente que en esta muestra, no hay, puntuacion Muy

fuerte, ni Fuerte, ni Moderada para esta polaridad (Perceptivo) tipologica.
TABLA N° 8

Analisis Porcentual de opuestos Tipologia Completa

o ESTJ (Extrovertido, Sensorial, Reflexivo, y Ejecutivo)....  41,67%
o ISFJ (Introvertido, Sensorial, Afectivo y Ejecutivo)......... 16,67 %
o ISTJ (Introvertido, Sensorial, Reflexivo y Ejecutivo)......... 8,33 %
o ESTP(Extrovertido, Sensorial, Reflexivo, y Perceptivo).... 8,33 %
o ESFJ(Extrovertido, Sensorial, Afectivo, y Ejecutivo)......... 8,33 %
o ENTJ(Extrovertido, Intuitivo, Reflexivo, y Ejecutivo)......... 8,33%
Total. e 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia
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TABLA N°9

Analisis Porcentual de opuestos Tipologia Combinada — Dispersion en el

eje de coordenadas cartesianas - Matriz MBTI

o ST (Sensorial, Reflexivo).........cccoooiiiiiiiiiiiiis 58,33 %
o SF (Sensorial, AfeCtivo).........cooviiiiiiiiii e 33,33 %
o NT(Intuitivo, Reflexivo)............cocoiiiiiiiie 8,33%

Total e 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia

GRAFICO N° 22

MATRIZ G — MBTI MUESTRA INVESTIGADA
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Fuente: Elaboracién Propia
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TABLA N° 10

MATRIZ G — MBTI MUESTRA INVESTIGADA

Tipologia Completa — Dispersion en el eje de coordenadas cartesianas -

N MATRIZ G (MYERS

2 | PUESTO DE TRABAJO Genero | TIPOLOG.COMPL. BRIGGS)
Analista Senior Costo Mano de Obra

1 | (RK) Varon ESTP S 17 T 19
Analista Senior Gastos de

2 | Manufactura (CB) Varon ESTJ S 23 T 19

4 | Analista de Cuentas a Pagar (SL) Mujer ESFJ S 19 F 19

5 | Analista de Cuentas a Pagar (HVM) Mujer ISFJ S 24 F 13
Analista de Materiales No Productivos

6 | (MM) Mujer ISFP S 21 F 20

7 | Analista de Tesoreria (CG) Mujer ISTJ S 18 T 18

10 | Analista de Contaduria de Costos (NF) | Mujer ESTJ S 18 T 13
Analista de Ctas. a Cobrar y Tesoreria

12 | (IM) Varon ISFJ S 18 F 15

Fuente: Elaboracién Propia

Comparacion de muestra bajo estudio con muestras de contraste

La muestra bajo estudio, ha sido comparada en cuanto a Tipologia Combinada

(eje de coordenadas cartesianas - Matriz MBTI) con informacion proveniente de

dos fuentes diferentes:

1. Muestra perteneciente a la 1er cohorte de MBA Esc. de Graduados de

Ciencias Econdmicas—Cordoba-Argentina afio 1998:
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TABLA N° 11

Primer cohorte de MBA: Analisis Porcentual de opuestos Tipologia

Combinada — Dispersion en el eje de coordenadas cartesianas - Matriz MBTI

o ST (Sensorial, Reflexivo).........cccoooiviiiiinnn. 54,17 %
o NT(Intuitivo, Reflexivo)..............cocoiiiiiiiiinis 29,17 %
o NF (Intuitivo, Afectivo)..........ccooiiiiiiiii 16,67 %
O Total..oo 100,00%

Fuente: Elaboracién Propia

GRAFICO N° 23

MATRIZ G — MBTI MUESTRA PRIMER COHORTE MBA

AFECTIVIDAD
a7 40 20 10 0 10 20 40 67

o7
=
I
[uik}

40
L3
=]

20

10

SENSORIALIDAD
0
\/
INTUICION

10

20

RACTIONALIDAD

Fuente: Elaboracién Propia
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Interesante es que en la 1° cohorte del MBA, la proporcion de tipologia
completa ESTJ, es muy similar a la observada entre el grupo de
controllers de la muestra bajo estudio; y tal como puede apreciarse en el
gje de coordenadas cartesianas que se muestra en las “Matriz G” de cada
grupo comparado, vemos que la mayor dispersion se observa en el
cuadrante inferior izquierdo donde graficamos los “ST” - “Sensoriales
Reflexivos”, que entre los controllers de la muestra investigada representan
el 58,33% y en la primer cohorte de MBA, representan el 54,17% .-

2. Muestra perteneciente grupo de profesionales Gedlogos, Ingenieria
quimica, y Licenciados en Comunicacion social, Facultades dependientes

de la Universidad Nacional de Cordoba-Argentina afio 2016

TABLA N° 12

Otras Carreras Profesionales: Analisis Porcentual de opuestos Tipologia

Combinada — Dispersion en el eje de coordenadas cartesianas - Matriz

MBTI
o ST (Sensorial, Reflexivo).........cccoooiviiiiinn. 25,00 %
o NT(Intuitivo, Reflexivo)...........ccoovviiiiiiiinnn. 37,50 %
o NF (Intuitivo, Afectivo)..........cccooiiiiiiiiin 12,50 %
o SF (Sensorial, Afectivo).........cccocvviiiiiiiiiinnn.. 25,00 %
0 Total..oi 100,00%

Fuente: Elaboracion Propia
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GRAFICO N° 24

MATRIZ G — MBTI - OTRAS CARRERAS: GEOLOGOS- QUIMICOS-
COMUNICADORES
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Fuente: Elaboracién Propia

Comparativamente a las dos muestras anteriores, en la muestra de contraste
constituida por gedlogos y licenciados en comunicacion, existe un solo ESTJ, un
Joven gedlogo de 29 afios que curiosamente, tras un afo de desempefio en una
empresa petrolera, ha sido promovido al cargo de Gerencia Operativa; y tal como
se observa en el grafico N° 24, la dispersion en el eje de coordenadas cartesianas
que muestra la “Matriz G” “Myers Briggs” tiene individuos en los cuatro
cuadrantes, existiendo mayoria de “NT” - “iNtuitivos Reflexivos” 37,560%, le siguen
en orden decreciente “ST” - “Sensoriales (sensatos) Reflexivos” 25,00%, “SF” -
“Sensoriales (sensatos) Afectivos” 25,00%, y cerrando en orden de importancia
“NT” - “iNtuitivos Afectivos” 12,50%;
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TABLA N° 13

MATRIZ G — OTRAS CARRERAS: GEOLOGOS- QUIMICOS-
COMUNICADORES

“MATRIZ G”
Ne | PUESTO DE TRABAJO Genero | TIPOLOG.COMPL. (MYERS BRIGGS)
1 | control geologico (AD) Varon ISTJ S 21 T 15
2 | Gerencia Operativa (OD) Varon ESTJ S 18 T 18
Redactora creativa y gestora de medios
4 | (OL) Mujer ENTJ N 18 T 13
Identidad e imagen Produccion grafica
5 | (MB) Mujer ENTP N 17 T 15
7 | Redaccion Prensa (AM) Mujer INFP N 15 F 21

Fuente: Elaboracion Propia
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IV.3.4. Analisis de respuestas a cuestionarios y entrevistas realizados a

integrantes del area:

Se obtuvo respuesta a encuestas y cuestionarios planteados a efectos de detectar
necesidades formativas de un 25% de la muestra. (Cuestionarios contestados y

entrevistas realizados a integrantes del area ver Anexo lIl)

Relativo a encuestas y entrevistas dirigidas a conocer el estado actual de la
capacitaciéon dentro de la compafia, vinculadas a las respuestas recibidas

resultan los siguientes resultados:

o El Departamento de Recursos Humanos de la Cia., cuenta con un area
especifica de “Capacitacion”, que se sustenta en acciones formativas
impartidas en la gran mayoria de casos por capacitadores externos, solo
en circunstancias muy especiales, se involucra personal interno por su
vinculacion a ciertas actividades, los que mayoritariamente se seleccionan

entre mandos medios y gerentes de la empresa.-

o En cuanto al perfil de los capacitadores externos, estos son seleccionados
dependiendo del tipo de formacion a impartirse, dentro de la oferta que el
mercado local propone, profesionales de cada rubro con probada experticia

en su area.-

o Relativo a las capacitaciones que la compaiia imparte a sus integrantes,
previas al ingreso de aspirantes, solo se capacita a operarios; no a

personal indirecto.

o Una vez incorporados a la compafia, los trabajadores reciben
capacitaciones periodicas, con objetivos siempre predeterminados,
totalmente vinculadas a la estrategia de desarrollo de la organizacion.

o Existen capacitaciones pre establecidas anualmente, aproximadamente
diez, a excepcion de las capacitaciones transversales, que son impartidas
a requerimiento de casa matriz, las que en la generalidad de los casos,

estan relacionadas con seguridad e higiene laboral, normas de calidad,
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etc.; las restantes son preparadas en base a necesidades detectadas y
solicitadas en cada area.

o Dependiendo de la naturaleza de la capacitacion a implementarse, en
ocasiones un equipo integro participa de tal formacién, y en otros casos se
realiza una preseleccion para que determinados individuos integrantes de
un equipo sean especialmente formados; de acuerdo a la competencia que
se busque desarrollar; particularmente es el caso de las capacitaciones
transversales, en las que se incluyen individuos que cuenten con

capacidades en areas macro de la organizacion.-

o Los criterios de seleccidn del tipo de formacién a implementar, esta
vinculado a las oportunidades de mejora existentes, y las posibilidades de
aplicacidon evaluadas, dependiendo en casos de necesidades manifiestas
por areas especificas, y también obedecen a directivas de la casa matriz;
en cuyo caso, las formaciones se dirigen a todos los sectores que la

situacion indique resultan aplicables.

o Existen formaciones especificas dirigidas a sectores particulares, que se
imparten a solicitud de las areas; en el caso de desarrollo de mandos

medios se llevan a cabo programas corporativos.

o En cuanto a los objetivos delineados para la implementacion de
planes formativos, se revisan muy ocasionalmente, cuando es

evidente el desvio."®®

o En cuanto al método de evaluacion del cumplimiento de objetivos de
estas formaciones, no esta medido de manera sistematica a traves de
una metodologia formal y preestablecida. Tales evaluaciones se
realizan solo con observaciones y el feedback de las areas

involucradas. (véase cita 155)

o Relativo al seguimiento que se realiza por areas vinculados a cumplimiento

de objetivos formativos, sean las capacitaciones transversales o no, el

155 ) . .
Resaltados propios: conceptos sobresalientes a efectos de conclusiones
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unico método de evaluacion de resultados utilizado es la asistencia,
no existen coeficientes de cumplimiento sobre los que establecer
comparativas, ni se ha disenado ningun otro método de evaluaciéon

formal que permita seguimiento de cumplimiento de objetivos. . (véase cita

155)

o El encuestado, integrante del area de recursos humanos, opina relativo a la
politica formativa, que la misma puede ser mejorada, agregando

participacion interna, y mayor nivel de exigencia en cada una de ellas. .

(Véase cita 155)

o Relativo a encuestas genéricas sobre experiencias laborales-profesionales
previas a la incorporacion y realizadas ya en ejercicio dentro del equipo de
controllers de la multinacional bajo estudio, se obtuvieron las siguientes

respuestas:
o Los principales aportes realizados a la compainiia, son:

= Revisién y reformulacibn de mapeo de procesos: elaborando
instructivos bajo enfoque sistémico, secuenciando flujos de

informacion vinculando areas y procesos relacionados.
= Colaboracion integrada al equipo en revision y organizacion del area.
» Sostén del puesto operativo en forma individual y grupal.

= Colaboracion y apoyo prestado al equipo en su conjunto. (100% de

respuestas)
o Los principales aportes recibidos de la compaiiia, son:
= Reconocimiento econdmico por la gestion cumplida.
» Formacién laboral — profesional y humana.

o Las principales herramientas sefialadas para mejorar la gestién que se

solicitan a la compaiiia son:

= Capacitacion de todo tipo.- (100% de respuestas)
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= Formacién en areas que amplien capacidades vinculadas a
taxonomia afectiva, apuntando a desarrollo de mayor paciencia y

mente fria para afrontar problematica cotidiana.

o Relativo a Responsables directos, indirectos y la gerencia de area, lo que

los encuestados esperan recibir es:
= Consejo — Capacitacion
= Asistencia — Capacitacion
» Feedback - Capacitacion
= Visibilizacion a través de reconocimiento
» Solidaridad — Cooperacion
= Buen trato (100% de respuestas)
= Colaboracién — cooperacion

o Relativo a interrelacion con compaferos, en calidad de integrantes o

responsables de equipo, lo que los encuestados esperan recibir es:
= Buena comunicacion (100% de respuestas)
» Feedback personaly laboral - capacitacion
= Colaboracion — cooperacion
» Sinceridad — integridad
» Responsabilidad — integridad
= Consciencia y consistencia — Integridad
= Asistencia — Capacitacion

= Buen compaferismo — cooperacion
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Noétese que las palabras, (palabras que incluyen pedidos y llamados de atencion),

mas repetidas en las respuestas son:

—

Capacitacion; de toda clase pero especialmente en ambito de taxonomia
afectiva
Formacion (reiterada en todos los casos)

Reconocimiento de méritos

Elevar el nivel de la Capacitacion,

Deseo de participacion

o o ke N

Deseo de mayor rigor formativo, expresado en el deseo de mayor

seguimiento y continuidad.-

Es sumamente relevante apuntar que uno de los entrevistados con mayor
antigledad en la compaiia, mayor experiencia en su desempefio, mayor grado de
instruccion (cuenta con post grado en negocios), mayor experiencia internacional,
con una caracterizacion tipolégica menos reiterada ya que reune en simultaneo
dos caracteristicas muy poco vistas en esta muestra, es ENTP; es quién senala
la necesidad de formular capacitaciones con mayor participacion y mayor

rigor formativo.-
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TABLA N° 14

Entrevistas y Cuestionarios: Resumen del analisis de respuestas

» Expectativas respecto 1. Mejora de planes formativos incluyendo
a la Cia. participacion activa, y mayor rigor
metodoldgico.

2. Modificacion de sistemas de evaluacion
de capacitaciones incluyendo
metodologia objetiva que permita
seguimiento, y superacion a la
evaluacion por mera asistencia y
feedback.

> Expectativas respecto 1. Reconocimiento - Visibilizacion de

a dirigentes internos méritos

de la Cia. 2. Capacitacion de todo tipo.
Formacion en areas que amplien
capacidades vinculadas a taxonomia
afectiva: adquirir paciencia, capacidad de
afrontar problematica cotidiana con
mente fria: Iéase capacidad de mantener
imperturbabilidad en situaciones de
presién, capacidad de bajar y/o controlar

estrés y angustia laboral-profesional.

» Expectativas respecto 1. conductas cooperativas: colaboracion,
a interrelacion con buena comunicacion, companerismo,
pares de la Cia. solidaridad.

2. conductas de integridad: sinceridad,
responsabilidad, consciencia,

consistencia,
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IV.4. Definicion de Prioridades de Actuacion:

La principal ocupacion del formador es llegar a satisfacer las necesidades

formativas del alumno, y lograr una transferencia significativa; los analisis

precedentes practicados sobre una muestra de este grupo de controllers,

permiten identificar claramente las caracteristicas personales y de las tareas por

ellos cumplidas:

¢ Relativo a Caracteristicas personales:

Se trata de un equipo de trabajadores con altisimo grado de instruccion;
con habilidades interpersonales, en la media de la muestra observada,
ya desarrolladas en grado elevado: tienen antigiedades en el area
superiores a 5 anos.

Existe una gran mayoria de caracterizacion tipologica ESTJ:
Extrovertidos-Sensoriales-Reflexivos-Ejecutivos; sin que ellos
grupalmente hayan trabajado ni recibido formacion sobre las
implicancias en el trabajo grupal, de esta composicion caracterial.

Existe consenso total respecto a la necesidad de recibir mayor y mejor
tipo de formacion, especialmente en areas vinculadas a taxonomias
afectivas, requiriéndose mayor nivel participativo, y mayor rigor en
sistemas de evaluacion y seguimiento, lo cual marca en simultaneo una
disposicion y motivacion hacia ello, y una necesidad insatisfecha
hasta el presente.-

Del analisis de los Curriculums Vitae de este grupo de trabajadores, no
surge que ninguno de ellos haya realizado independientemente a la
formacion intraempresaria; ningun tipo de formacion en estas areas; de
lo que es sencillo colegir que ellos no han recibido capacitacion y no

cuentan con formacién sobre estos ejes tematicos.

¢ Relativo a los puestos de trabajo del area bajo investigacion:

Requieren de negociacion permanente, ellos negocian como parte del
desempenio cotidiano, hacia adentro:

o entre pares,
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o con sus compaferos de otras areas,
o con superiores e inferiores,
o con directivos,
Hacia afuera:
o con proveedores,
o con instituciones financieras
o con instituciones oficiales y no oficiales
o con actores sociales de diverso origen y destino
Es por tanto una de las habilidades exigidas para el cumplimiento de los
criterios de realizacion prefijados.

- La compaiia no ha dado formacién a su personal en el ambito de las
negociaciones, ni relativo al autoconocimiento de las fortalezas y
debilidades individuales de sus trabajadores, ni respecto al manejo del
estrés al que se encuentran sometidos por el desempefio de su labor

diaria.

- Existe directa aplicabilidad de los nuevos conocimientos conexos a sus
actuales desempefios, perfectamente trasladables a nuevas
situaciones, de habitual ocurrencia por la directa semejanza entre las

situaciones de aprendizaje y las situaciones de aplicacion

- Surge claramente la necesidad de recibir formacion en esta esfera.-

Se ha tomado en consideracion tal como lo indica el modelo, a efectos de lograr
un aprendizaje significativo, las condiciones de conocimientos previos de los
integrantes del area a través del analisis del Curriculums, de igual modo se utiliza
el analisis de puestos de trabajo para determinar los contenidos formativos utiles
que abarcan a las necesidades formativas detectadas, para llevar de la situacion
actual, al desarrollo del perfil de puesto deseado; y el analisis de las
caracteristicas tipoldgicas logrado con la aplicacion del Test MBTI aportan un

importante capital, a la hora de sugerir una probable integracion y composicion de
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grupo de negociadores a partir de los integrantes de este equipo del area de

controllers.

A través de estos elementos, nos hemos asegurado que la situaciéon actual
de los integrantes del equipo de controllers, es de un alto nivel de
instruccién, en su gran mayoria tienen una antigiiedad promedio importante
en la compaiiia, si bien han recibido formaciones de diverso tipo a lo largo
de su permanencia en la empresa, ninguna de ellas ha incluido hasta el
presente una capacitacion en negociaciones, y ninguno de los actuales
integrantes del area conoce o a manejado con anterioridad herramientas
bioenergéticas de ninguna clase, ni conceptos vinculados al instrumento
MBTI. Quienes se han incorporado recientemente a la empresa, se
encuentran en similar situacion a todo lo descripto para el personal mas

antiguo del area.

El estado actual del conocimiento de estos trabajadores, permite prever una

motivacion importante; desde el punto de vista de sus necesidades:

e intelectuales: conocer mas sobre esta materia,
e sociales: interactuar en equipo; y

e emocionales: experimentar el orgullo de vencer este reto;

Por la materia que trata, negociaciones, este tipo de formacion es
imprescindiblemente presencial: aun cuando los costos de una formacion
presencial podrian ser mayores a los costos de una formacion virtual, negociar
es asimilable a nadar, y es imposible aprender a nadar a distancia. El grupo de
trabajadores que integran el area bajo investigacion traen cada uno consigo, un
nivel de instruccién y formacion, que permiten aseverar que:

e Es perfectamente posible integrar esta informacién nueva con la que cada uno

posee.
e Cada uno de ellos esta preparado para recibir este tipo de informacion: cuanta

menor distancia hay entre lo nuevo y lo viejo es mas probable el aprendizaje.
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e La estructura psicoldgica de estos trabajadores, es absolutamente favorable a
comprender e internalizar los nuevos conocimientos, por tanto aseguramos su
accesibilidad al alumno.

e Tienen manifiesta motivacion por recibir formacion en areas de taxonomia
afectiva, ya que de la muestra analizada, surge una mayoria de solicitudes
conscientes en este sentido, lo tienen tan internalizado como para verbalizarlo,

y puntualizarlo entre sus peticiones de manera explicita e inmediata.
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IV. 5. Diagramacion de la accion formativa a impartir

Basado en los resultados de los analisis realizados, y en lo probado del éxito del
modelo, en virtud a ser la tesista, Formadora Ocupacional, con este plan
formativo, se intenta, introducir en la empresa multinacional, filial Argentina, este
modelo que estan usando sus filiales europeas para la capacitacion
laboral/profesional, maximizando de este modo la experiencia internacional

adquirida por la tesista.-
IV.5. 1. Justificacion del Plan. Necesidades Formativas

Las caracteristicas constatadas en este grupo de trabajadores evaluados, son
elementos fundamentales que aseguran el logro de un “Aprendizaje
Significativo”™® en la propuesta de esta formacion, armada como un traje a
medida para personas integrantes de un area especialmente sensible,
proporcionando herramental técnico que cubre el vacio detectado, agregando a
este ejercicio, las técnicas bioenergéticas que si bien tienen una trayectoria
mundial ya cumplida, no se observa, al menos en nuestro pais, de manera

institucionalizada, su incorporacion a las capacitaciones en negociaciones.-

Teniendo presente que “(...) El fendbmeno de la negociacion se ha considerado
entre aquellas materias que solo se aprenden en la practica, lo cual ha creado
una aproximacion en la que se tiende a limitar la importancia de la etapa de
formacién de conceptos abstractos y generalizaciones. ( ...)”157,- la modalidad para
impartir esta formacion, es:

1. De tipo presencial: Esencialmente esta basada en la ejercitacion vivencial, con

un minimo de teoria, intentado mantener la proporcién de destinar el 40% del
tiempo a los aspectos teoricos y el 60% del tiempo a la practica.-

156 ) L . -
Aprendizaje Significativo: Véase concepto en Acépite correspondiente de Marco Tedrico

157 . . . . - “ . s »
Fernandez Francisco. Material de clases Taller de Estrategias de Negociaciones. “Lo que Ud. Puede hacer bien cuando negocia” C .

1999 P.14.
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2. El tipo de contenidos incluye:

a.

un cuerpo de conocimientos tedricos o _conceptuales que abarcan la

taxonomia cognitiva;

conocimientos practicos 0 procedimentales que incluyen habilidades o

destrezas que el trabajador debe realizar para alcanzar la competencia
requerida propiciando el desarrollo de capacidades técnicas
transformadoras, interpretacion y supervisién de procesos;

conocimientos actitudinales relacionados con la profesionalidad: son las

actitudes que el trabajador debe adquirir para desempenar
adecuadamente las competencias requeridas propiciando la buena
socializacion en el grupo y facilitando la interiorizacién de actitudes

idéneas para el desempefio profesional.

3. La Seleccién de contenidos obedece a criterios de:

a.

b.

Representatividad: La Guia de Dupont para Negociaciones Complejas

no solo es un excelente reflejo, sino el mas integrador y completo, del
conjunto de opciones posibles en la esfera de las negociaciones.
Porque es fundamental acercarse a la secuenciacidén del fenbmeno a
través de una metodologia, es que la hemos seleccionado para este
trabajo de formacion (Véase Marco conceptual acapite 111.4.1.)

Ejemplaridad: La importancia estratégica de conceptos relativos a:

i. autoconocimiento, (Instrumento MBTI),
ii. Control y manejo de ansiedad y estrés laboral/individual (EFT —
Soltar!!)

Constituyen ejes de organizacion del conocimiento que permitiran a
los alumnos un uso para su propio desarrollo cognitivo (sentido
instrumental) y estructurar en torno a ellos distintos elementos del
mismo campo del autoconocimiento (sentido l6gico).- Un equipo que
se valora en sus diferencias, incrementa notablemente sus
aportaciones al conjunto de la organizacion. El acrecentamiento de
aptitudes y habilidades en el trabajo conjunto del equipo es uno de los
objetivos buscados con el presente plan de capacitacion.
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c. Significacion Epistemoldgica: Respetando la estructura propia de cada

disciplina seleccionada, los conceptos claves actuan como conexion de
la estructura tematica.-

d. Transferibilidad: Los contenidos seleccionados para esta capacitacion,

en materia de autoconocimiento y manejo de angustia y estrés laboral-
personal, no solo resultan aplicables al tema de la negociacién, sino
que son también conocimientos generalizables, y aplicables a muy
diversas y divergentes situaciones a las que se plantean durante esta
capacitacion.-

e. Durabilidad: Los conceptos de negociacion, autoconocimiento y manejo
de angustia y estrés, son “aspectos de la humanidad absolutamente
imperecederos’.-

f. Consenso Cientifico: Tanto La Guia de Dupont para Negociaciones

Complejas, como el Instrumento MBTI son herramientas del
conocimiento que tienen un profundo y largo reconocimiento en la
comunidad cientifica internacional (véase marco conceptual acapite 1.7
y acapite Ill.3.); y las herramientas bioenergéticas EFT y Soltar!!! se
encuentran siendo utilizadas ampliamente en sectores mas innovadores
y avanzados de las ciencias en Estados Unidos, y Europa. (véase
marco conceptual acapite 11.8.2 y 11.8.3.)

g. Especificidad: La seleccion de contenidos aborda cuestiones de

taxonomia cognitiva, psicomotriz y afectiva que no se encuentran
incluidas en otras capacitaciones, y que muy improbablemente sean
incluidas nunca desde otras disciplinas.-

h. Funcionalidad: Los contenido seleccionados tanto relativo a

negociaciones, como manejo de angustia y estrés, dificiimente se vean
superados en utilidad de uso y funcion, particularmente vista la
situacion de la economia en un marco de incertidumbre en el mercado
internacional, crisis abarcativa y transversal que atraviesa de polo a
polo el modelo global, con inéditas caracteristicas, que requieren un

abordaje que no reconoce recetas preexistentes.
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i. Contextualidad: Los contenidos seleccionados atienden a las

caracteristicas de los sujetos individuales, ritmos de aprendizaje,
conocimientos previos, (véase Andlisis de puestos de trabajo: acapite
IV.3.1.1.; analisis de Curriculums vitae: acapite IV.3.2.; y analisis de
caracteristicas tipoldégicas MBTI: acapite 1V.3.3.), a sus expectativas,
necesidades e intereses (véase Analisis y Resumen de entrevistas y
cuestionarios: acapite 1V.3.4.) constituyendo una seleccion altamente

significativa para ellos.

4. El método didactico elegido para impartir esta formacién, considerando el

analisis caracteroldgico, nivel de instruccion, experiencia profesional laboral, y
composicion etarea del grupo bajo investigacion, se hara tomando en cuenta:

a. El grado de intervencion del profesor sobre los alumnos: se utilizara una

mixtura entre método Dialéctico, con formato de dialogo en el que
participa toda la clase, donde el profesor juega papel de experto
facilitador de informacion y recursos que alimentan la conversacién a
través de medios y preguntas adecuadas; y método Heuristico, con
minima intervencion por parte del profesor, y creciente dosis de
iniciativa por parte del alumno, yendo el profesor desde plantear el
problema, ofrecer material para su solucién, trazar el método y
contrastar la ejecuciéon (a cargo del alumno); hasta atribuir al alumno la
eleccion del problema a resolver, con su técnica correspondiente,
reservandose el formador la supervision y eventual correccion en la
etapa de ejecucion, de ser necesaria.-

b. El grado de influencia del profesor sobre los alumnos: El método a

implementar sera el Propositivo, en el que el profesor propone, no
impone, razona las causas o las pruebas légicas por las cuales han de
aprenderse tales o cuales saberes y han de seguirse tales o cuales
caminos.

c. El grado de valoracion del profesor sobre la ensefianza misma: El

método a implementar sera el Critico, en el que los contenidos se

presentan ponderando las razones a favor o en contra de un lado y otro,
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ofreciendo al alumno argumentos que lo impulsen a obtener una
sintesis superadora segun su propia construccion.-

d. En base a la persona que ocupa el papel mas activo en el proceso

formativo: El método a implementar es por Elaboracion, es un método
activo, que acentua el papel autbnomo y activo del alumno, en el que el
peso del proceso formativo recae en el alumno, que debe elaborar por
si mismo su propio aprendizaje partiendo de situaciones problematicas
planteadas, debe analizar situaciones, investigar, extraer conclusiones
propias y resolver por si mismo con mayor o menor apoyo del docente.
(véase resultado entrevistas: el entrevistado sefiala necesidad de
mejorar las capacitaciones incorporando mayor participacion de los

formandos: acapite 1V.3.4)

Resumidamente diremos que se implementa en cada unidad de trabajo medidas
poco invasivas que permitan ir conociendo poco a poco al formando, usando el
método tutorial, fraccionando las habilidades complejas en componentes mas
elementales, practicando bajo el mayor numero de condiciones variadas,

158

aprovechando al maximo la inteligencia cristalizada™ y el saber aplicado a

campos de su uso habitual.

158 . . s . . . - .
Inteligencia Cristalizada: es el conjunto de capacidades, estrategias y conocimientos, que representa el nivel de desarrollo

cognitivo alcanzado a través de la historia de aprendizaje del sujeto. Estd constituida fundamentalmente por aptitudes relativas a la
comprension verbal, el establecimiento de relaciones semadnticas, la evaluacién y valorizacién de la experiencia, el establecimiento de
juicios y conclusiones, los conocimientos mecdnicos o la orientacidn espacial. Depende de la experiencia, y asi una persona
desarrollara su inteligencia cristalizada en la medida en que invierta su inteligencia fluida histérica en experiencias de aprendizaje. Asi,
el potencial de desarrollo intelectual con el que una persona nace (inteligencia fluida histdrica) alcanzard un mayor o menor grado
segun sean sus experiencias educativas. Ademas se puede seguir fomentando con la edad. Por contraposicion a inteligencia
cristalizada, se define a la Inteligencia Fluida: como la capacidad de adaptarse y afrontar situaciones nuevas de forma flexible, sin que
el aprendizaje previo constituya una fuente de ayuda determinante para su manifestacidn. Estd basicamente configurara por aptitudes
primarias: induccién, deduccidn, relaciones y clasificaciones figurativas, amplitud de la memoria asociativa y rapidez intelectual, entre
otras. Alcanza su maximo esplendor antes que la cristalizada (en la adolescencia) y tiende a disminuir en paralelo al envejecimiento y
deterioro de las neuronas. Esta capacidad se puede medir a partir de test que miden la potencialidad bioldgica que tiene el individuo

para aprender o adquirir conocimiento.
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Todos estos son pilares sobre las cuales asentaremos la motivacion para

presentarles una formacion presencial:

“Activa - Participativa”, prestando especial atencién al entrevistado que
sugiere como modo de superar la actual instancia, incorporar mayor

participacion en las capacitaciones.

Estableciendo una metodologia de Evaluaciéon que incluya a los formandos,
a efectos de desarrollar su sentido critico, elaborando pruebas
globalizadoras que tomen como punto de partida el conjunto de
caracteristicas reales del aprendizaje, en el que se incluye la totalidad de

los conocimientos impartidos en todas las taxonomias abordadas.

Contextualizando el trabajo en equipo, evitaremos que queden miembros
marginados, rompiendo la tendencia a la competitividad, y desarrollando
fuertemente el sentido de grupo; que es uno de los objetivos especificos a

lograr en este trabajo de aplicacion.

Los Agentes de seguimiento y evaluacion son los alumnos, el formador, y

el tutor de la empresa, con las siguientes funciones:
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TABLA N° 15

FUNCIONES DE LOS AGENTES DE SEGUIMIENTO DE LA

en practica

seguimiento con el

FORMACION
FUNCIONES
ALUMNO FORMADOR TUTOR DE EMPRESA
APLICARSE A: e Planificar el | ¢ Elaborar informes
e Aprender durante la seguimiento. de Evaluacion.
imparticion de la|e Coordinar la|e Hacer el
formacion, y poner actividad de seguimiento de las

tareas diarias del

inmediatamente lo Tutor de la alumno.
aprendido. empresa. e Proponer medidas
e Realizar todas las | e Coordinar la correctivas de las
tareas indicadas. actividad con el dificultades
e Cumplir los plazos conjunto del grupo. detectadas.
que se hayan | ¢ Coordinar con cada
acordado. alumno las tareas
e Aportar especificas.
conocimientos en | e Elaborar informes
cuanto a resolver periodicos del
cuestiones de su seguimiento.
incumbencia.
e Responder los
Cuestionarios
planteados.
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IV.5. 2. Plan de Implementacion — Programacion Larga. Temporizacion y

Método de Evaluacion.

Presentamos a continuacion la programacion larga disefiada en un todo de
acuerdo a las prescripciones del modelo de “Formador Ocupacional’

(Véase Marco conceptual, acapite 11.6.2. Paginas )

Tal cual lo exige el modelo utilizado, dentro de la estructura de la
formacion, en la Programacion Larga esta contenida la temporizacién, el
plan de implementacion y el Método de Evaluacion de la formacién. En
cuanto al Método de Evaluacion, también se formula siguiendo los
requerimientos del modelo, ajustandose a los objetivos de cada mddulo,
por lo que leemos la metodologia de evaluacion descripta en cada
modulo separadamente, siguiendo los lineamientos establecidos en la
metodologia de Benjamin Bloom (Véase marco conceptual. Acapite
11.6.2.3.).-

41.

4.2

4.3.

Denominacion del curso:
Negociar Sin Estrés: Aplicando el Autoconocimiento y técnicas

bioenergéticas.

Tipo de Curso
Especifico: de perfeccionamiento (mejora rendimiento en puestos de

trabajo)

Objetivo General
Conocer y dominar la Guia de Dupont para Negociaciones
Complejas, identificando fortalezas y debilidades negociadoras
individuales y del equipo que integra, usando técnicas alternativas

destinadas a disminuir el estrés y la ansiedad laboral, .-
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4.4. Requisitos del Profesorado
4.4.1. Nivel académico
Graduado Universitario, preferiblemente con posgrado afin.-
4.4.2. Experiencia profesional
No menor a 5 afos en el ejercicio de su especificidad
4.4.3. Nivel Pedagodgico

Formador Ocupacional

4.5. Requisitos de acceso del alumno

4.5.1. Nivel académico o de conocimientos generales
Formacion media a superior, preferentemente haber alcanzado
estudios universitarios.-

4.5.2. Nivel Profesional o técnico
Experiencia positiva y vision global de su especialidad.
Agil en el manejo de su area de trabajo.
Conocimiento del contexto de su empresa.
Amplios conocimientos de su area técnica especifica.-

4.5.3. Condiciones fisicas
Ninguna, excepto las que impiden el normal desarrollo de la

actividad.-

4.6. Numero de Alumnos
Minimo 10 Maximo 20.- (Es susceptible de disminuir o ampliar el
numero, segun fuese el tipo de formandos a incluir; si se trata del
equipo directivo, el Directorio en pleno, o de una area técnica, el

departamento de Recursos Humanos, por ejemplo).-

4.7. Relacion secuencial de médulos formativos
4.7.1. Modulo I: Autoconocimiento. El Individuo y el equipo de trabajo.
4.7.2. Modulo Il. Técnicas de disminucion del Stress

4.7.3. Mdédulo lll: Guia de Dupont para Negociaciones Complejas
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4.8. Duraciéon

4.8.1. Practicas........c.cooviiiiiiiiii 120 horas
4.8.2. Conocimientos teoricos...........c.ccceenen... 100 horas
4.8.3. Evaluaciones...........cocoiiiiiiiiiiiii 20 horas
4.8.4. Duraciontotal ..o, 240 horas

4.9. Instalaciones

4.9.1. Aula de Clases Teodricas

o

(@)

Superficie 30 mts. 2
Mobiliario: Escritorio y banqueta para el profesor, asientos con

escritorio para alumnos,

4.9.2. Otras Instalaciones

o

Espacio exterior, que resulte adecuado a las practicas dinamicas,
y ejercicios preestablecidos.-
Otras aulas que sirvan de oficina a los negociadores

Espacio abierto para ejercicios de enfoque.-

4.10. Equipo y Material

(@)

Equipo:

candn proyector-video y pantalla para reproduccion,
puntero electronico,
ordenador para docente y para cada alumno,

periféricos.

Material:

Material fungible: cuadernos, boligrafos, resaltadores,
correctores.

Material No Fungible: Impresion del material didactico
formalizado, maletines, tapas de carpetas con anillos.

Elementos de Proteccion: No son necesarios

DATOS ESPECIFICOS DEL CURSO

Maestria en Direccion de Negocios 2013 Pdgina - 235 -



Médulo 1.
4.11. Denominacion del Médulo:
Modulo I. Autoconocimiento. El Individuo y el equipo de trabajo.

4.12. Objetivo General del Modulo.
4.12.1. Conocer usos del Test MBTI, conocer técnica para ampliar

autoconsciencia.

4.13. Objetivos Especificos del Modulo
4.13.1. Conocer y diferenciar tipos de los integrantes del equipo, segun Test
MBTI.
4.13.2. Reconocer y diferenciar fortalezas y debilidades individuales
relativas a la negociacion.
4.13.3. Reconocer y diferenciar fortalezas y debilidades grupales relativas a
la negociacion.

4.13.4. Conocer y manejar técnica para desarrollo de autoconsciencia.

4.14. Duracion total del médulo:

40 horas distribuidas en diez sesiones de 4 horas cada una.

4.15. Contenidos Formativos del Modulo
4.15.1. Contenidos Teoricos
o Conocer y diferenciar tipos de los integrantes del equipo, segun
Test MBTI.
e La personalidad como un todo
e MBTI Forma “G”
¢ Interaccion Dinamica de las preferencias

e Puntos criticos para clasificar resultados

o Reconocer y diferenciar fortalezas y debilidades

individuales relativas a la negociacion.
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e Actitudes: E, I, J, P
e Funcion Percepcion

e Funciéon Decision

o Reconocer y diferenciar fortalezas y debilidades grupales
relativas a la negociacion.
e Los tipos y sus caracteristicas: Puros y mixtos,
Rasgos (fortalezas y debilidades)
¢ Identificacion de tipos laborales

¢ |dentificacion del equipo que integramos

o Conocer y manejar técnica para desarrollo de
autoconsciencia
e Aspectos concretos de vivir conscientemente.
e La conscienciay el Cuerpo
e La consciencia en el trabajo: Sacar lo mejor de uno
mismo.-
e La consciencia en el trabajo: Sacar lo mejor del

equipo.-

4.15.2. Contenidos relacionados con la profesionalidad

o Flexibilidad

o Abierto/a al aprendizaje

o Espiritu investigativo

o Capacidad para corregir los propios errores
o Autonomia

o Adaptabilidad

e Explorador/a

e Proactividad

o Asimilador/a
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4.15.3. Practicas

o Dinamica fase de orientacion: Auto presentaciones ronda
indicando datos de si mismos.

o Dinamica fase de orientacion: Se indica a los alumnos colocar en
un papel su nombre, con el que les gustaria ser nombrados por
el grupo.-(triptico en la mesa)

o Ejercicio practico llenado sobre tronco de frases inconclusas de
autoreconocimiento, yo soy.-

o Dinamica de grupo: Ejercicio de aplicacion del test MBTI como
herramienta de autoconocimiento.

o Dinamica de grupo: reconocimiento del lugar propio en la matriz
MBTI. Significados y posibles utilidades en beneficio propio y del
equipo.

o Dinamica de grupo: Juego de evaluacion cognitiva-intuitiva de
companeros, destinado a aumentar la energia, confianza y
familiaridad del grupo al iniciar la capacitacion.

o Ejercicio de llenado, sobre tronco de frases inconclusas: Lo que
significa ser consciente de si mismos.

o Ejercicio de llenado, sobre tronco de frases inconclusas: La
consciencia del impacto de cada accion.

o Ejercicio Practico: Llenar cuestionario con frases abiertas de auto
identificacion de fortalezas y debilidades individuales, destinado a
fijar los reconocimientos realizados por los formandos.

o Dinamica de grupo: Presentar a la pareja de trabajo.

o Ejercicio Practico: Discutir en conjunto el conocimiento que
tengan sobre fortalezas y debilidades grupales. Volcarlas en
trabajo conjunto formadora y formandos, por escrito en pizarra,
usando método de lluvia de ideas.

o Trabajo grupal: elaboracion conjunta entre formadora vy
formandos de mapa conceptual sobre lo comprendido relativo a
fortalezas y debilidades del equipo. Incluye recordatorio o

explicitacion de la técnica de mapas conceptuales. Elaboracion
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conjunta de Propuesta superadora a lo conocido en forma de
mapa conceptual.

o Ejercicio de integracién: ¢ Qué puedo hacer diferente a lo que hoy
hago, que signifigue un aporte a mi equipo? Formulacion
individual de una propuesta.

o Ejercicio practico de cierre de curso: usando técnica de
cuchicheo los alumnos hacen sintesis y evaluacion relacionando
conocimientos nuevos con los que trajeron a la capacitacion,
atando la informacion al trabajo diario, buscan aplicaciones a

futuro y dejan un registro para ellos y para su equipo.-

4.16. Argumentacién de la metodologia a Utilizar

Se trata de un curso de adultos, con formacion previa, cuya relacion
interpersonal, es desconocida por el formador, en un entorno de
profesionalidad elevada, por lo que la metodologia habra de
contemplar la introducciéon de dinamicas de grupo, que permitan el
conocimiento del equipo: del formador, y de los formandos entre si,
contextualizando el trato en el mayor respeto por sus bagajes de
conocimientos y vivencias.

La estrategia a implementar es la “Activa Participativa”, por cuanto
en este modulo, si bien habra aspectos cognitivos sobre teorias
aplicables al comportamiento buscado, el principal objetivo es de tipo
afectivo; y se busca especialmente que sienta la presencia
orientadora de la formadora como una ayuda y que arriben a las
conclusiones por procesos propios.

El objetivo central de este modulo, es que los participantes
reconozcan, y valoren en profundidad, el efecto benéfico de conocer
su propia tipologia, la de sus companeros de equipo, que les permita
aprovechar la sinergia que ellos producen, y por tanto una primera
experiencia, habra de ser lo que se construya como conclusion del

mismo equipo.
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4.17. Planificacion del sistema de Evaluacion
4.17.1. Aspectos de Taxonomia Afectiva
La evaluacion se realizara en base a la resolucion de las dinamicas
de grupo, y trabajos practicos individuales, en los que los
participantes deberan poner de manifiesto, sus aptitudes individuales
para resolver las cuestiones planteadas en el contexto grupal o

individual segun sea el caso.

4.17.2. Aspectos de Taxonomia Cognitiva
Pruebas objetivas de respuesta multiple, de identificacion de items
de seleccion multiple, Confeccidon de mapas conceptuales de
aplicacion a la tipologia observada en el grupo y ejercicios
interpretativos.-
Modulo Il.

4.18. Denominacioén del Médulo:

Modulo Il. Técnicas de disminucién del Stress.

4.19. Objetivo General del Médulo.
Conocer y Aplicar técnicas alternativas destinadas a disminuir
el estrés y la ansiedad laboral, utilizandolas en todas las

situaciones planteadas en la formacion.-

4.20. Objetivos Especificos del Modulo
4.20.1. Conocer y Dominar método SUD: Subjective Units of Disturbance;
Unidades Subjetivas de Trastorno. Autoevaluacién objetiva del grado
de estrés

4.20.2. Conocer y aplicar Emotional Freedom Techniques:

4.21. Duracion total del mdédulo:

20 horas distribuidas en 5 sesiones de 4 horas cada una.
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4.22. Contenidos Formativos del Modulo
4.22.1. Contenidos Teoricos
o) Conocer SUD
e ¢ En qué consiste?
e Modo de Empleo

e Puntos criticos para clasificar resultados

o Conocer y aplicar Emotional Freedom Techniques
e ;Qué es EFT y para que se utiliza?
e Breve historia
e Componentes del proceso: cuatro pasos para
realizar EFT.
e Como aplicar EFT de manera eficiente
e EFT y Limitaciones
e EFT yeltrabajo
e EFT ynegocios
e EFTyPNL
e EFT y rendimiento
e EFT y solucion de problemas

e EFT alargo Plazo

e Qué es jjjSoltar!

e Breve historia

e Disolver instantaneamente el estrés

e Soltar y el logro de objetivos: la Técnica de
Objetivos en 12 pasos

e Técnica de las tres preguntas y técnica de la escala.

e jjSoltar!! para maximos rendimientos
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e Técnica para la toma de decisiones acertadas.

e Manejo de situaciones inesperadas

4.22.2. Contenidos relacionados con la profesionalidad

(@)

o

o

Receptividad

Sistematicidad

Renovador/a

Analitico/a

Experimentador/a

Espiritu ludico

Descubridor/a

Estudioso/a de comportamientos
Metodicidad

4.22.3. Practicas

(@)

Ejercicio practico de autoevaluacion. Forma de medir
objetivamente el grado de estrés actual
¢, Coémo se hace EFT?
Ejercicio Practico Experiencia vivencial. Tratamiento de alguna
situacion de estrés especifica a eleccion de los formandos o
indicado por la formadora, usando EFT.
Ejercicio Practico: Resolvemos miedo a hablar en publico usando
EFT.-
Dinamica de grupo: EFT y el dolor:

= Cervical

= Lumbar

= de cabeza

= de ojos
Ejercicio practico: EFT y las adicciones al café, al alcohol
Ejercicio practico: Técnica para el logro de objetivos aplicando

iiSoltar!!! - redaccion de objetivos — Etapa de ejecucion.
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o Dinamica de grupo: Como se ejecuta la técnica de la escala para
iijSoltar!!!
o Ejercicio practico: Protocolo de 8 pasos de la metodologia de
iiSoltar!! Para la toma de decisiones acertadas.
Dinamica de grupo: practica de jjjsoltar!! Y AMSB para
disolver la ansiedad en minutos
e Dinamica de grupo: Soltatrén, maratén de jjjSoltar!!! 4 horas
seguidas: como alcanzar maxima creatividad, desarrollo de

potencialidad y eficiencia.-

4.23. Argumentacién de la metodologia a Utilizar

Aun cuando en esta etapa del impartido del curso, existen importantes
avances en la relacion interpersonal entre formandos y formadora, la
metodologia base sigue siendo la profundizacion de los vinculos entre la
formadora, y los formandos entre si.

En este mddulo usaremos también la estrategia “Activa Participativa”, ya
que si bien habra aspectos cognitivos sobre teorias aplicables al
comportamiento buscado, el principal objetivo es de tipo afectivo; y se
busca esencialmente que la presencia orientadora de la formadora sea una
ayuda y que arriben a las conclusiones por procesos propios.

El objetivo esencial de este moédulo, es que los participantes
conozcan, y disfruten de esta gran innovacion, que representa saber
qué pasa con el cuerpo y el pensamiento de cada uno de ellos, al
incorporar las técnicas alternativas, como se modifican sus estados, y
cual es el impacto real de la disminucion del estrés y la ansiedad en lo
individual, de qué manera esto repercute en el trabajo del equipo,

pudiendo elaborar esta conclusién por sus propias vivencias.

4.24. Planificacion del sistema de Evaluacion
4.24.1. Aspectos de Taxonomia Afectiva
La evaluacién se realizara en base a la resolucion de las dinamicas

de grupo, y trabajos practicos individuales, en los que los
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participantes deberan poner de manifiesto, sus aptitudes individuales
para resolver las cuestiones planteadas en el contexto grupal o

individual segun sea el caso.

4.24.2. Aspectos de Taxonomia Cognitiva
Pruebas objetivas de respuesta multiple, items de correspondencia,

y ejercicios interpretativos sobre la teoria impartida.-

Médulo lil.
4.25. Denominacion del Médulo:
Maodulo lll. La Guia de Dupont para Negociaciones Complejas.

4.26. Objetivo General del Modulo.
4.26.1. Conocer y manejar las cuatro etapas de la Guia de Dupont para

Negociaciones Complejas.

4.27. Objetivos Especificos del Modulo
4.27.1. ¢Qué esla Guia de Dupont para Negociaciones Complejas?
4.27.2. Etapas de la Negociacion segun la Guia de Dupont
4.27.2...1. Punto de Partida
4.27.2....2. Hacia Donde Ir
4.27.2...3. Como Hacerlo
4.27.2...4. Alfinalizar la Negociacién
4.28. Duracion total del modulo:
60 horas distribuidas en quince sesiones de 4 horas cada una.

4.29. Contenidos Formativos del M6dulo
4.29.1. Contenidos Teoricos
o) ¢ Qué es la Guia de Dupont para Negociaciones Complejas?
e ;Qué es negociar? Lenguaje de Ila negociacion.
Metalenguaje. Comunicacion verbal y corporal

e Distintos tipos de metodologia de negociacion.
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e Enfoque de Nierenberg y Dupont relativos a la negociacion.
e Diferencias entre aprender a seguir la Guia y trabajar sin
ella.-

o Etapas de la Negociacién segun la Guia de Dupont
e Primera Etapa: El punto de partida
e Los Antecedentes
e Exploracioén de la realidad
e Interlocutores
e Diagnostico

e Primera Sintesis

o Etapas de la Negociacién segun la Guia de Dupont
o Segunda Etapa: Hacia donde ir
o Las Opciones Posibles
. Nuestras posiciones

o Etapas de la Negociacion segun la Guia de Dupont

e Tercera Etapa: Como hacerlo
o Estrategias de lejos

e Tacticas en la mesa de negociaciones

o Etapas de la Negociacién segun la Guia de Dupont
e Cuarta Etapa: Al Finalizar la negociacion
e Efectuar un analisis
e Registro para futuras negociaciones

e Profundizar los principales errores

o Tomar decisiones rigurosa y oportunamente:
e El rigor metodologico de los procedimientos secuenciados

e Elantesy el después de la toma de decisiones
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e Formas alternativas de visualizar y determinar el momento
oportuno: Matriz de distribucién de tiempo, el Eneagrama

como método secuenciado para la toma de decisiones

4.29.2. Contenidos relacionados con la profesionalidad

(@)

(@)

Capacidad linguistica y verbal

Agilidad de razonamiento

Capacidad de comunicacioén escrita

Amplios conocimientos de su area técnica
Clara orientacion a la obtencion de resultados
Rigurosidad analitica y metodoldgica
Capacidad de improvisacion

Habilidad para apreciacion de otros puntos de vista
Capacidad de observacién

Capacidad para la resolucion de problemas
Capacidad de sintesis

Registrador/a

Planificador/a

4.29.3. Practicas

o

Ejercicio practico: Contestar cuestionarios de creencias basicas
sobre negociaciones, como llevarlas a cabo, y reconocimiento de
negociaciones anteriores.

Ejercicio practico: Contestar cuestionarios para “Ver el problema”.
Sobre el proceso grupal y sobre el clima grupal.

Dinamica de grupo: juego de cuadrados para experimentar
cooperacioén y aplicaciéon de la filosofia “ganar-ganar”.

Dinamica de grupo: Escuchar activamente a otro y responder a
los demas.

Dinamica de grupo: Transformaciones del ritmo (liderazgo)
Trabajo grupal: Elaboracion conjunta entre formadora vy

formandos de mapa conceptual sobre la Guia de Dupont Para
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Negociaciones Complejas. Incluye recordatorio o explicitacion de
la técnica de mapas conceptuales.

o Ejercicios practicos: Toma de decisiones por consenso: Caso
Nasa o perdidos en la lunay El refugio subterraneo

o Ejercicio practico individual: Elaborar la “Guia de Trabajo
Autonomo” sobre la Guia de Dupont para Negociaciones
complejas. Incluye explicacion de la metodologia para el trabajo
en la guia de trabajo autbnomo.-

o Ejercicio practico grupal: Simulacidn de una negociacion
aplicando la Guia de Dupont completa. Elaboraciéon conjunta de
Propuesta superadora a lo conocido en forma de mapa
conceptual. Preparar carpeta para el negociador

o Ejercicio practico: juego de rol- play por subgrupos, visualizacion
de como se resolvian situaciones problematicas en el equipo,
antes de la formacion.- Registro escrito de lo actuado, sefalar
nuevas ideas y puntos de vista incorporados en la formacion.-

o Ejercicio grupal de integracién: ¢ Qué puedo hacer diferente a lo
que antes hacia en una negociacion trabajando con mi equipo?
Usar técnica de tormenta de ideas

o Ejercicio practico individual. Enviar mensaje a alguno de los
companeros del grupo destacando los puntos fuertes observados
en la negociacion, sugiriendo ideas que podrian aumentar su
performance, y en que estaria dispuesto a colaborar a ese

efecto.

4.29.4. Argumentacion de la metodologia a Utilizar
Este mddulo se caracteriza por compartir informacion que forma
parte del capital intelectual previo de los formandos, por lo que a
efectos de promover una apertura que facilite este intercambio, se
propone la estrategia “Activa Participativa®, idénticamente a los

modulos anteriores, estamos en presencia de un grupo adulto, con

Maestria en Direccion de Negocios 2013 Pdgina - 247 -



necesidad de encontrar aplicabilidad inmediata en la esfera de lo

cotidiano.

Existen también aspectos cognitivos importantes a incorporar, no
obstante el comportamiento buscado a evaluar, sera una vez mas la
aplicacién de las técnicas y teorias del ambito afectivo, por lo que
aseguramos que la estrategia elegida actuara como refuerzo y

fortalecimiento de la experiencia.

El objetivo de este médulo, es que los participantes descubran
las diferencias entre sus anteriores procedimientos para
abordar las negociaciones y que aplicando todo el herramental
visto en los médulos I, Il y lll vivan la experiencia de lo distinto y
creativo que les aporté el curso, potenciando el respeto y
valoracion intra equipo que de modo transversal se trabaja en
los tres modulos, apuntando a fortalecer el vinculo y destacar lo

que representa la sinergia del grupo.-

4.29.5. Planificacion del sistema de Evaluacion

o Aspectos de Taxonomia Cognitiva

Ejercicios interpretativos para aprendizajes complejos, con
discusion de sus resultados.

Ejercicio practico integral de aplicacion: Simulacién de una
negociacion. Se evaluara a través de la presentacion de
conclusiones en forma oral, y posterior debate grupal con
devolucion compartida entre formadora y alumnos, con especial
atencion al compromiso observado.

Ejercicio practico de creacion individual: elaboracién de la guia
de trabajo autonomo. Se evaluara a través de la presentacion
oral y discusidén conjunta del equipo, con evaluacion sobre los

resultados obtenidos en cuanto a creatividad, capacidad de
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analisis, capacidad de sintesis, comprension, y riqueza de

lenguaje.-

o Aspectos de Taxonomia Afectiva
La evaluacion se realizara en forma conjunta con aspectos
cognitivos, agregando que a efectos de cerrar una conclusion sobre
los tres modulos, se solicitara a los alumnos que a través de un
informe escrito, presenten una autovaloracion de su trabajo, en lo
individual y grupal, fundamentando la misma de acuerdo a los
conocimientos que se alcanzaron en este ambito, y que en
simultaneo hagan una presentaciéon de lo que consideren podrian

aprender aun para superar los errores detectados.

La devolucion de este analisis, se hara personalizadamente en

coloquio entre formadora y cada uno de los participantes.
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V. Capitulo V. Conclusiones

V.1. Aclaraciones Previas a Conclusiones.
Relativas a la Capacitacion en la muestra bajo investigacion.

Tras el exhaustivo analisis realizado a cada respuesta obtenida en
entrevistas y cuestionarios, subsisten algunas cuestiones que en un marco
de observacion in situ al area de Recursos Humanos podrian llegar a
resolverse, dada la limitacion circunstancial, obtendremos conclusiones

dejando planteados algunos interrogantes a saber:

e En cuanto a objetivos delineados para la implementacion de planes

formativos: informa el entrevistado que “se revisan muy
ocasionalmente, cuando es evidente el desvio” La reflexion
inmediata es consultar: ¢quién determina tal evidencia de desvio?;
A través de que elemento de medicion, parametro o indicador
alguien se percate de tal situacion?; ;Como hace la direccidn para
saber que siempre que se produce un desvio, este es detectado en
tiempo y forma adecuado, como para resolver tal situacion sin que
se produzca un gran desfase, o algun dafno de envergadura?.
Aparentemente, este hecho, podria estar manifestando un punto
critico, de constatarse la no existencia de una metodologia
establecida, con designacion de responsables que atiendan e
informen periédicamente, a partir de algun elemento de medicién
especifico programado y sistematizado, para evitar alargamiento de

plazos de desvios y quebrantos mayores.

e En cuanto al Método de Evaluacion del cumplimiento de objetivos de

las capacitaciones: informa el entrevistado que “No existe medicion

sistematica a través de metodologia formal y preestablecida. Las
evaluaciones se realizan solo con observaciones, el feed back de las
areas involucradas y el control de asistencia”. En este aspecto, llama
poderosamente la atencidén, que tratandose de una compafiia

multinacional la casa matriz, no haya implementado en su
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departamento de recursos humanos, una metodologia especifica,
que guarde registros y elabore coeficientes propios del nivel de
cumplimiento de los objetivos, de acuerdo a cada tipo de formacién,
los que puedan aportar conocimiento histérico y evolucion de nivel
de cumplimiento, contrastable con productividad o mejoras
obtenidas en las areas vinculadas, considerando la naturaleza de la

capacitacion impartida.

e De verificarse la exactitud de esta informacién, podriamos estar en
presencia de otro punto critico: El rigor técnico no esta presente en
tanto no existe una evaluacién ni registro histérico de la misma.
Cabe preguntarse ;como se elaboran los manuales de
procedimiento respecto a la calidad de las formaciones y el
cumplimiento de sus objetivos? La respuesta a este interrogante
apunta a descartar toda duda sobre la existencia de subjetividad,
amiga de la manipulacion, en torno a la valoracién de los resultados
obtenidos pos formacién-capacitacion. No existe posibilidad de parte
del Area de Capacitacion, de evaluar a sus capacitadores ni a sus
capacitandos; y por tanto tampoco existe posibilidad de mejorar el

proceso de ensefianza-aprendizaje, ni certificar nada al respecto.

Reconocido es que si no hay rigor en la evaluacion, tampoco hay
rigor en la formacion, todo lo cual actua como desmotivacion ya que
la realidad que percibe el trabajador, es que ante la capacitacién que
recibe, es exactamente igual comprometerse que no hacerlo; lo que
por otra parte viene siendo casi una tdnica generalizada de la
sociedad humana en los ultimos afios. Hecho este, que esta
profundamente enraizado en la decepcidn que genera la inexistencia
de principios. De confirmarse esta informacion, una luz roja de
alarma debe encenderse en este punto. Cada Taxonomia de
aprendizaje, debe evaluarse elaborando pruebas distintas que
respondan al tipo de aprendizaje que necesitemos medir relativo a la

capacitacion impartida. (Véase Acapite 11.6.3.)
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Relativas al Estado del arte en el estudio de la negociacion en

Cérdoba- Argentina, y el Cono Sur.

No siendo objeto de este trabajo de aplicacion, determinar el estado del
arte en el estudio de la negociacion en Cérdoba-Argentina, y el Cono Sur;
habiendo tenido, no obstante ello, que realizar una breve introduccion a la
Teoria sobre negociaciones a este trabajo, ha surgido una interesante luz
sobre algunos aspectos relativos a la investigacion de las negociaciones, a
los cuales nos referiremos en el intento de plasmar las inquietudes abiertas
a partir de la tarea desarrollada, y tal vez, nuevas oportunidades de futuras
busquedas.

La importante aportacion que pudimos disfrutar, con la lectura del trabajo

de Maria Alejandra Calle'®

, investigadora del Departamento de Negocios
Internacionales de la Escuela de Administracion de Medellin — Colombia,
da cuenta de una inquietud que ella logré cristalizar para su centro de
investigaciones cientificas en el area de las negociaciones; dejando abierta
a la vista de otros sujetos, similar inquietud relativa la existencia de centros
de investigacion en Argentina, y en otros sitios de América Latina y el
Mercosur.

Un acapite especial, merece el trabajo de rastreo de bibliografia relativa a
la negociacion, existente en los medios cercanos y mas conocidos.

Habiendo observado que Christophe  Dupont',

sita bibliografia
especialmente seleccionada dedicada a las negociaciones en las
relaciones internacionales, sobre todo en Inglés, lo cual pone de relieve las
lagunas de investigacion en esta area, siendo €l mismo de origen francés,
en Francia y en restantes paises con lenguas de origen latino, lenguas que
aprioristicamente serian mas accesibles a la comprension de personas
formadas en este origen idiomatico; atadas seguramente a causas socio-

culturales que seria, en circunstancia mas propicia, interesantes de

159 . . . s .
Calle, Maria Alejandra. Estado del Arte en el Estudio de la Negociacion Internacional. 2007.

160
Véase Negociaciones. Acapite 11I.3. Christophe Dupont.
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profundizar, y probablemente a ojos de quien bien mira, camino para
descubrir nuevas investigaciones; fueron motivantes de invertir algun
tiempo en las existencias en nuestra ciudad, y en instituciones ligadas a las

ciencias econdmicas.

El balance obtenido en el Consejo Profesional de Ciencias Econdmicas de

Cordoba, habla por si solo:

e Hay en existencia 7 libros, dos de ellos, en 4 aios de permanencia
en la biblioteca (adquiridos en 2012) no han sido leidos nunca por

ningun matriculado.

e De los restantes cinco, dos de ellos fueron adquiridos por la
biblioteca hacen 14 afos (2002), en este lapso de tiempo, se
constatd han sido consultados 2 veces en el afio 2003; 2 veces en
2004, tres en 2005; 3 veces en 2008; y desde 2008 hasta el afo

2016 no han sido consultados.

e Los tres libros que terminan de integrar el lote de 7 ejemplares de

distintos autores, muestran similar nimero de consultas.
e Toda la bibliografia en existencia es en castellano.

e No existe como politica de la institucion, vocacion de adquirir

bibliografia en otros idiomas.

e La bibliografia de la biblioteca de la instituciéon se adquiere, en estas
materias, por expreso pedido de los interesados, quienes cargan
con la iniciativa de informar sobre busquedas que puedan ser de

interés para la profesion.

De todo ello, surge una sencilla y grave conclusion: Los profesionales de
ciencias economicas no estudian sobre negociaciones, ni estan interesados
en incorporar conocimientos en estas areas. No leen ninguna lengua mas

que castellano, y no existe cultura abierta a otras expresiones idiomaticas.
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Dificultades de tiempo, han impedido ampliar la busqueda hasta satisfacer
la inquietud de conocer, que pasa en el ambito académico de la
Diplomacia, Sociologia, Psicologia, Ciencias Politicas, Derecho, Ciencias

de la Informacion, etc.

Seguramente, y es de esperar y desear que, los resultados en estas

carreras no sean parecidos.

Importante e ilustrativo seria poder abrir esta busqueda, no solo
extendiéndola a la ciudad y la provincia de Cérdoba, muy valioso seria sin
duda, contar con informacion del comportamiento que los ambitos
académicos tienen en el area de negociaciones, en otras provincias de
Argentina donde son trasmisoras de cultura, antiguas casas de estudios,

como Buenos Aires, Santa Fe, y Tucuman, al menos.

Levantando los ojos hacia el norte de América Latina, igualmente
interesante, resultaria verificar la existencia de centros de investigacion
similares a los que apadrinan a la investigadora de Medellin, que inspira

este interés.

Tal vez, un dia, nuestra escuela de graduados, cuente con un centro de
investigacion en estudios de negociacion, que pueda constituirse en un

polo de reagrupamiento para el conocimiento de tan importante disciplina.

Puede que hoy, la mera idea de su existencia, suene como un suefo...

pero los suefos a veces se convierten en realidades...
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V.2. Conclusiones

EL ROL DE LA CAPACITACION EN LA VIDA DE LAS EMPRESAS Y EN LA
VIDA DE LOS INDIVIDUOS

Si bien los escenarios cambian segun transcurren los anos, la capacitacion
ha sido motor para las empresas y sus actores hemos sido siempre los

humanos, en una maquinaria que no se detiene nunca.-

Los modelos de funcionamiento han ido mutando adaptando cada
engranaje de la formacion a mecanismos con criterios de cultura

organizacional en proceso de transformacion.

El enfoque de la capacitacion, ha pasado de encararse de lo individual, a
un enfoque de formacion en equipos, buscando aplicar conceptos de
sinergia evidenciados como imprescindibles a la luz de los resultados
obtenidos; en un espiral dialectico en el que los conceptos se adecuan a

las experiencias, y las experiencias obligan a adecuar los conceptos.

Crecientemente el mundo empresarial incorpora a sus departamentos de
Recursos Humanos y a sus Areas de Capacitaciéon, conocimientos de
diverso origen, ligados a la comunicacion, la pedagogia, la psicologia, la
sociologia, en el reconocimiento de situaciones que estuvieron por mucho
tiempo siendo ignoradas: “(...) En la edad de los afectos, la verdadera
competitividad debe ser edificada alrededor de algo que todos sabemos
que existe pero que raras veces es discutido en el mundo empresarial: las
emociones y la imaginacion. Las compariias deben desarrollar estrategias
emocionales que abarquen las emociones y capten la atencion de los
consumidores. Las estrategias nunca han sido objeto de las emociones
pero ahora deben serlo. Atraer las emociones de los clientes, de los
compaferos, no es una cuestion de comportamiento o mayor valor .Es
necesario pero no suficiente. La ética y la estética tienen poco que ver con
la lobgica y mucho menos con los sentimientos, la intuicion y el deseo.

Recuerda que el sushi no es ni mas ni menos que pescado crudo, aunque
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ésta no es la manera de convencer a la gente para comprarlo. “Las
personas tienen una gran necesidad de arte y poesia que la industria
todavia no entiende”, argumenta el ejecutivo Alberto Alessi. El interés por el
arte y la poesia permite a Alessi cobrar ochenta dolares por una brocha de
afeitar y la gente compra dos. Anade un poco de arte y poesia a un
ordenador y obtendras el iMac de Appel (...) Compariias como ésta
comprenden que aunque la escala econdmica y las habilidades todavia
importan, el nuevo juego esta en descubrir el alma de la economia. Incluso
las investigaciones en neurocirugia reflejan que el sistema limbico del
cerebro que gobierna nuestros sentimientos, es mas poderoso que el
neocortex, que controla el intelecto. Las instrucciones que circulan por
nuestro cerebro tienen un precedente claro: las emociones. La logica tiene
que esperar. El capitalismo inteligente vuelve al humanismo cuando

demuestra que la metamorfosis es beneficiosa (...)."°"

En este contexto, prestar especial atencion al descubrimiento de Vaillant'®?,
psicologo de Harvard, que tras sus investigaciones concluy6 afirmando que
“El proceso de envejecimiento es algo aprendido (...) no es el estrés lo que
enferma a la gente, sino el renunciar a la adaptabilidad interior al estrés. La
mayor amenaza contra la vida y la salud es no tener porqué vivir (...)”,
resulta entonces indispensable, enhebrar las multiples esferas del
conocimiento, en aras de poner en la cima de todas las escalas de posible

valoracién, a la capacitacion.

Es también indispensable reconocer, que sin las personas no hay

administracion estratégica del recurso humano, y sin crecimiento de las

161 . . - . .
“La sociedad del exceso” Jonas Ridderstrale. Version electronica del diario Expansion y Empleo. Resaltado propio.

http://www.expansiényempleo.com/2001/03/09/columnista9.html

162 , - L P Py
Vedse Marco teodrico. Acapite 11.6.2. “Disefio de la Formacion
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personas no hay innovacion, ni utilidad creciente posible, por tanto
posicionarnos desde un enfoque diferente, y aun cuando hasta el presente, el
atender especialmente a las emociones de las personas, generadoras de todo
recurso, no se advirtiera como principio fundacional de la vida econémica de
las empresas, una organizacion que respeta y promueve el valor e
importancia de los individuos, tiene un potencial inmenso para hacer el bien

al nivel mas intimo y personal, obteniendo lo mejor de la gente.

Capacitar es transformar, por ello los departamentos de Recursos Humanos,
orientan sus areas de capacitacion bajo la 6rbita de la planeacién estratégica,
en consideracion a que “(...) toda la evidencia disponible sugiere que la
integracion de la politica de Recursos Humanos y de la planeacion estratégica
tiende a alcanzar su maxima efectividad cuando existe una relacion reciproca

entre los dos procesos ( ...)”163

concentrandose en producir la excelencia
personal y organizacional de un modo enteramente diferente, creando
sistemas de informacién y recompensa que refuercen el valor de la
cooperacién, otro paradigma incorporado por mandato de la realidad que ha
demostrado que la mejor y mas rentable manera de producir, se concreta en
el punto en el que las curvas de DISCENSO, CREATIVIDAD, y BUSQUEDA

se entrecruzan y se vuelven un mismo punto!!!

Los mas conspicuos representantes del saber, vienen marchando, haciendo
sus aportes sustanciales, entre todos ellos hemos arribado a una concepcion

integradora que nos pone frente a afirmaciones ineluctables:

e El conocimiento se construye por acumulacién hasta que una nueva

configuracion emerge y modifica el condicionamiento o “modelo

164 «

mental”, que segun Faure es lo primero que modifica la cultura: La

163
Bohlander, George y Snell, Scot. Aministracion de Recursos Humanos. 2008. P.51

4 - ) ) s . L .
Faure, Guy Olivier: Profesor e investigador de "Negociacion Internacional", "Resolucion de conflictos", y

"pensamiento y accidn estratégica"”, en la Universidad de la Sorbona, Paris. Miembro del consejo de redaccién de tres
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forma de reflexionar, de integrar, identificar, separar, desechar, acoger

”165 ll(. .

o aprehender lo que la percepcion toma .) Si la ignorancia parece

ser la causa de todo sufrimiento, entonces el antidoto debe partir del

conocimiento. (...)”."°

Podremos colegir relativo al Rol de la Capacitacién en la vida de las empresas,

y en la vida de los individuos que:

o Es la formacion uno de los factores que mantiene Vvivas
bioquimicamente a las neuronas, ya que al mantenerlas en actividad,
se produce la vibracion de los circuitos integrados en el cerebro de los
individuos en formacion. “(...) Aumentando el estado vibratorio del

cuerpo (...) se produce un cambio en el pensamiento y actitudes de la

principales revistas internacionales que se ocupan de la teoria y la practica de la negociacién: Decision del Grupo y
Negociacién (Nueva York), Negociacion Internacional (Washington) y Diario de Negociacion ( Harvard). Es miembro de los
consejos editoriales de dos grandes series de libros cientificos: Negociacion Internacional (Brill Academic Publisher); Los
avances en decisiones del grupo y Negociacion (Springer).Es miembro del comité de direccién del PIN / Clingendael, La
Haya, un programa en procesos de negociacion internacional que vincula a 5000 personas involucradas en el dominio. Ha
trabajado en temas de paz, especialmente en los programas de cooperaciéon franco-alemana en el marco de la
Internacional tratado de amistad y de cooperacién firmado en 1963 entre estos dos paises. También ha contribuido al
campo de la toma de acciones sobre la paz y la reconciliacién con las ONG en el Medio Oriente. Sus principales intereses de
investigacion estadn en negociaciones diplomaticas, centrdndose en las estrategias y la interculturalidad. Durante mas de 20
afios ha estado involucrado con temas de negocios chinos en la CEIBS (China-Europe International Business School,
Shanghai) . Se ha publicado investigaciones sobre las negociaciones multilaterales, resolucién de problemas y la
transformacién problema. También tiene que ver con el desarrollo de enfoques interdisciplinarios en estos ambitos, el
terrorismo, y se dedica a actividades de asesoramiento y formacién con los gobiernos y las organizaciones
internacionales. Entre ellos: Las Naciones Unidas , la UNESCO , la Unién Europea, la Organizacion Mundial de Comercio
(OMC). El se hace referencia en el Diccionario de la Diplomat publicado por la Universidad de Defensa Nacional Press,
Washington, 1994. Ha sido autor, co-autor y editor de 16 libros y mas de 100 articulos. Sus trabajos han sido publicados en

doce idiomas.

165
Calle, Maria Alejandra. Estado del Arte en el Estudio de la Negociacién Internacional. 2007. P.53

166 Pascal, Eugéne. Jung para la vida cotidiana. 2005. P. 53
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persona (...) Tales personas no solo estan vibrantemente vivas, sino

que estan radiantemente vivas (...)""%’.

o Resulta una relacion directa el mantener altamente motivado a un trabajador,
en un estado de certidumbre, en el centro de la curva de distribucién normal
de Davidson'®, en simultaneo a satisfacer sus necesidades de “Auto-
actualizacion”, tal lo describe Maslow en su “Jerarquia de Necesidades”
equiparando a las “Necesidades del Ser” con las necesidades de “Auto-
Actualizacién”; que por definicion es una necesidad inextinguible del humano;
siendo causa y motivacién de busqueda permanente, de mantenimiento de la
salud mental, y hasta de conservacion de juventud, como lo revelaran los

descubrimientos realizados por el DR. Vaillant y el Dr. Deepak Chopra'®®.

o Por ultimo y relativo al Rol que la Capacitacion juega en la vida de las
empresas y en la vida de los individuos, queremos llamar la atencion sobre la
similitud, que enlaza directamente el criterio aplicado en Formacion
Ocupacional de “Aprendizaje Autébnomo”, con lo que Maslow ubica en lo mas
alto de su piramide de “Jerarquia de Necesidades” como Necesidad de Auto-
Actualizacién” camino que desemboca en la “Auto-realizacion”; lo que nos

hace decir que:

* {iiSubir en la piramide de Maslow, hasta ubicarnos en el espacio
infinito del auto-conocimiento; la auto-formacion permanente; es
lo que alumbra la posibilidad de alcanzar el centro del ser!!! De alli
que el mejor Formador, el que lleva a sus formandos a la mas alta

escala de la “Jerarquia de Necesidades”, es quien mejor trasmite la

167 ., - . P ; i
Vease Marco tedrico. Acépite 11.8.2. “Qué es la bioenergetica

8 . . . . N . . . .
Davidson, Richard: director del Laboratorio para las Neurociencias de los Afectos, de la Universidad de Wisconsin.
Davidson logré en una reciente investigacion identificar un indice para establecer el centro cerebral de los estados de animo;
la denominada “Curva de Distribucién Normal” de Davidson construida con electroencefalogramas cuantitativos y resonancias

magneticas funcionales. Véase Marco Tedrico. Acapite 11.8.3.

169 Véase Marco Tedrico. Acapite I1.6.2.; y citas 50 y 51.-
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metodologia del “Aprendizaje Auténomo” aquel proceso por el
cual aprendemos por deseo propio, por la comprensiéon de que
vivir es aprender permanentemente, y aprender permanentemente

es vivir'"®

» El mejor Formador es por tanto, el que mejor acompaia la
transformacion de sus alumnos, el que transformando, se
transforma a si mismo en descubridor de los tesoros que hay en
sus formandos; jel que devuelve a las organizaciones lo mejor de

sus personasl!.-

170, - - “ . . "
Vease Marco tedrico. Acadpite 11.6.2.2.1 “El aprendizaje significativo y el aprendizaje auténomo
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EL ROL DEL AUTONOCIMIENTO EN LA CAPACITACION DE LOS
INDIVIDUOS Y EN LA CAPACITACION DE LAS EMPRESAS

Centrandonos en el objetivo de llevar a los activos intangibles de las
organizaciones, sus personas, a su maxima posibilidad, es que introducimos
en este trabajo de aplicacion, una herramienta reconocida y probada en la
comunidad cientifica internacional, que ayudara a sus participantes, a
reconocer algunas de sus partes ignoradas, revelando con ello el potencial
sepultado bajo la falta de consciencia. Ello porque entendemos imprescindible,
en el camino de busqueda hacia elevar la performance de nuestras
actuaciones, crecer en el manejo de nuestra consciencia, para lo cual
necesitamos crecer en autoconocimiento; ya que el camino del
autoconocimiento produce una transformacion en quienes lo transitan, “soélo de

ida el pasaje”.

Obtener de las personas lo mejor de si mismas, esta directamente vinculado a
su auto-observacion, es en este transito en que se inscribe el trasmitir este

conocimiento, que es al mismo tiempo método de analisis y de autoanalisis.

Realizar el Test MBTI, trasladar al equipo de trabajo, dentro de una empresa,
la devolucidon de los resultados obtenidos en el test, apunta a trasmitir
comprensiéon de la propia tipologia, sacar a la luz, lo no visto, lo no
reconocido, en simultaneo a agregar conocimiento de la tipologia de los otros,
a partir de ello, interactuar en un marco de aprendizaje y educacién en todos
los niveles. Pretendemos con ello, llevar al terreno de lo habitual, la
comprension consciente de quienes ensanchan sus horizontes, abriéndose a

la aceptacion de la multiplicidad de la tipologia psicologica.

Este aprendizaje ayuda a evolucionar de una situacion de encierro asentada
en la ignorancia; permitiendo superar la limitacion que sefalaba Maria
Alejandra Calle en su trabajo sobre “El estado del arte en el estudio de las
negociaciones internacionales” cuando decia “(...) Las personas se identifican

con quienes se parecen mas a ellas y con aquellos con quienes comparten
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una etnia que perciben como comun, o una religion, unas tradiciones y un mito

de una ascendencia y una historia también comunes. ( ...)171

Es esta concepcién, la que se encierra solo en lo similar y conocido, por
aquello de que “(...) lo que no entendemos es aquello a lo que tenemos miedo
y de lo que escapamos o a lo que atacamos ( ...)”772, la que empuja a extremos
a quienes la padecen, extremos que traen separaciones histéricas colmadas
de sufrimiento y muerte, tal lo sefiala la investigadora ya citada, al resaltar en
el mismo sentido “(...) En Estados Unidos, esta fragmentacion de la identidad
se manifesté en el auge del multiculturalismo y de la conciencia racial, étnica y
de género. En otros paises, adopta la forma -mas extrema- de movimientos
Subnacionales que reclaman reconocimiento politico, autonomia o
independencia. Entre estos se incluyen movimientos que representan a los
quebequenses, los escoceses, los flamencos, los catalanes, los vascos, los
lombardos, los corsos, los kurdos, los kosovares, los beréberes, los
chiapanecos, los chechenios, los palestinos, los tibetanos, los abjasianos, los
tamiles, (...) Incluso, en el interior de una determinada cultura, existe una
serie de minorias que a la vez se erigen como un reto para la comprension del

fenémeno de lo intra-cultural.(...) (véase cita 171)

Pero, esta visibn del mundo y los otros, no afecta solo a quienes se
encuentran en estos dolorosos extremos, afecta de manera en ocasiones
silenciosa, en ocasiones emergentes a la exposicion de los medios de
comunicacion, a quienes viven las subculturas dentro de su propio pais;
Argentina es de ello una buena muestra del fenédmeno a lo largo y ancho de su
vasta geografia; y en orden ascendente, las empresas multinacionales reflejan

en su interior ni mas ni menos que lo sefialado para el mundo.

1

71 . . s . - .
Calle, Maria Alejandra. Cuadernos de Investigacidn. “Estado del Arte en el Estudio de la Negociacion Internacional”. 2007. P. 21

172
Véase Marco Conceptual. Acapite I1.7.2. “Las Bases del pensamiento Junguiano — Bases del Test MBTI”
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“‘Cada filial es un mundo” es vox populi. Y dentro de cada filial, “los de
produccion” viven su area, como un mundo diferente a “los de administracion”.

»173

“‘Montescos y Capuletos estan presentes por todas partes, aun para

quienes desconocen totalmente la magnifica obra de Shakespeare.-

Incorporar el uso de esta herramienta para determinar la tipologia individual
de los usuarios, y acercarlos a su conocimiento y posible comprensién, busca
hacer un aporte en rescatar a la superficie de sus consciencias aquellos
aspectos a los que Jung ha denominado el “anima” o “la sombra”, es trasmitir
entre los trabajadores los dichos de Eugene Pascal: “(...) poner en claro los
conceptos siempre evolutivos de Jung y expresarlos en un lenguaje simple a
fin de que el poder y la libertad que ellos puedan otorgar lleguen a la gente de
todo el planeta, incluso aquellos sin ninguna base en el campo de la
psicologia. Al mismo tiempo en que los satélites de comunicacion han
convertido a ciudades y pueblos en una aldea global, Jung ofrece un método

viable de comprension intercultural (...)"""*,

En la conviccion que aprendiéramos de Jung, entendemos que cada individuo
transcurre desde una absoluta “unicidad”, en funcion a ello, los conocimientos
y especificaciones a los que ayuda a alcanzar el Test MBTI, surgida de la
tipologia, el principal aporte de este investigador a la psicologia, no debe ser
contemplado como codificaciones absolutas. Tanto Jung como sus
continuadoras, las creadoras del Test Katharine Briggs e Isabel Myers,
sostenian que el sentido del autoconocimiento al que colabora el estudio de
las propias tipologias, es mas bien apoyar y realzar aquello de: “...) El

conocimiento de la tipologia, junto con un cierto grado de paciencia, nos

173
Montescos y Capuletos: Apellidos de las familias de “Romeo y Julieta” tragedia de William Shakespeare. Refiere la historia de dos

jovenes enamorados que, a pesar de la oposicion causada por pertenecer a familias rivales entre si, deciden casarse de forma
clandestina y vivir juntos; sin embargo, la presion de esa rivalidad unida a las fatalidades, conducen a que la pareja elija el suicidio

antes que vivir separados.

174 Pascal, Eugene. “Jung Para la Vida Cotidiana”. 2005. P16
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salvara especificamente de mucha frustracion y agravio en las relaciones

interpersonales™”®

El rol del autoconocimiento en la capacitacién de los individuos y en la
capacitacion en las empresas basa su importancia en la transformaciéon que
experimentan tanto las personas como las organizaciones por ellos integradas,
cuando se acepta el hecho “(...) de que no importa quién seamos o que
personalidad manifestemos delante de los demas. La ley de promedios dicta
que, sea lo que sea lo que hagamos o digamos, un tercio del mundo nos
amara absolutamente y se relacionara con nosotros, otro tercio nos odiara y, al

tercio restante, no le importaremos en absoluto. (...)".""

Esta claridad de conceptos nos pone con los pies en la tierra en un lugar de
serenidad y certidumbre, desde el cual, es sencillo relacionarse y producir en
equipos de trabajo, respetando las diferencias y los aportes genuinos y unicos

de cada individuo.

Seguro es que “(...) La comprension de la tipologia puede ahorrarnos muchos
desacuerdos en la vida y, por tanto, también todo el sufrimiento causado a su
vez por las falsas expectativas. Muchos de nosotros intentamos ser lo que no
somos, y esperamos locamente, que los demas hagan Ilo mismo. EI
conocimiento de la tipologia nos hace mas practicos y mas sensatos,
inspirandonos simplicidad y una poderosa fuerza que nos permite jugar
con gracia sobre quiénes somos, aceptando y disfrutando de los “otros”

exacta e incondicionalmente tal como son. (...)""""

175 Pascal, Eugene. “Jung Para la Vida Cotidiana”. 2005. P. 53

176
Pascal, Eugene. . Ibid. anterior. 2005. P. 65

177
Pascal, Eugéne. . Ibid. anterior. 2005. P. 51. Resaltados propios.
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El pensamiento pionero de Carl Gustav Jung, hombre nacido en la segunda
mitad del siglo XIX, y educado en la primera mitad del siglo XX, que al
relacionar los elementos de la Naturaleza, permanecié abierto a cualquier
avance en el conocimiento de la fisica, supo plasmar esta visiébn en su
“Inventario Tipoldgico”; probd asi su brillo excepcional, no solo por ser
reconocido en la similitud de reflexion, de su contemporanea Catharine Cook
Briggs, que al conocer esta investigacidon, resolvié dar continuidad a esta
trayectoria, uniéndose a ella luego su hija Isabel Briggs Myers; sino vy
especialmente, porque el trabajo en que concluyo la creacion de estas dos
mujeres formuladoras del cuestionario psicométrico, conocido mundialmente
como Test MBTI; le dio la trascendencia de haber prestado y prestar
importantes utilidades en distintas y variadas esferas de la ciencia, durante la
segunda mitad del siglo XX lo que va del siglo XXI, y el tiempo que aun quede
por disfrutar de este significativo avance del conocimiento.

La importancia de la aportacion realizada por Carl Gustav Jung, unidas a las
de Catharine Cook Briggs, y su hija Isabel Briggs Myers, les mantiene a todos
ellos, vigentes entre las necesidades mas elevadas de capacitacion en
nuestros dias sin haber sido superados. Puede afirmarse que estos
investigadores son los psicélogos del siglo XXI, y de alli el rol fundamental que
cumplen en cuanto a autoconocimiento en la capacitacion de los individuos y

en la capacitacion en las empresas.

La capacitacién en las empresas, como ya queda dicho, es el motor del
crecimiento y la innovacion; las personas que se atreven a ser quienes
inherentemente son, suelen ser aquellas que gracias a haber adquirido el
know-how en autoconocimiento, integran todo lo posible, e intervienen
aportando en sus equipos, desde su propio equilibrio, lo que es de efecto
multiplicador no solo para la produccion inmediata en sus organizaciones, sino
que por ser factor de salud, también representan ahorro de costes y mayor

produccion en el largo plazo.
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De alli que el rol del autoconocimiento en la capacitacion de los individuos y en
las empresas, es reconocido como generador de mayores y mejores

resultados, desde “ser lo que inherentemente somos™®

Por todo esto es que, reconocemos en el Instrumento MBTI una herramienta
de busqueda individual y colectiva, una potente herramienta cuyo aprendizaje
y comprension amplia la evaluacion y percepcion del mundo interno y externo,
de manera totalmente nueva y refrescante, y puede en si misma, modificar las

interactuaciones diversas.

Su aplicaciéon nos permite aseverar sin temor a errar, que aquellos que
comprenden, no retroceden en sus comprensiones. Cualquier
organizacién que incorpore esta potente herramienta a su trabajo grupal,
vera recorrer en cascada los Dbeneficios potenciados del

autoconocimiento en la gestion integral.-'"

178

179

Pascal, Eugéne. Ibid. anterior. 2005. P.

Véase Marco Tedrico. Acapite 11.7.4. “Aplicaciones del Test MBTI: El caso Forca”
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EL ROL DE LA CAPACITACION EN NEGOCIACIONES EN LA VIDA DE LAS
EMPRESAS Y EN LA VIDA DE LOS INDIVIDUOS

El rol que la capacitacion en la esfera de las negociaciones, juega en la vida
de las empresas y en la vida de las personas, en tiempos de “cultura

ln180

informacional mundial”*", esta estrechamente vinculado, al fenédmeno que se

ha dado en llamar la “hipercomplejidad”.

Inicialmente debemos considerar que capacitar en negociacion, implica poner
la lupa sobre el principal actor en todo escenario negocial, el género humano,

que se expresa entre dos polaridades eternas, lo individual, y lo grupal.-

Desde lo mas estrictamente individual cada persona tiene un estilo que le es
propio y exclusivo, para abordar su forma de estar, de trabajar, de
relacionarse, de negociar. Este estilo para negociar no suele resultar una
eleccion consciente, sino mayoritariamente es el resultado de habitos y
sentires que permanecen en el terreno de lo no consciente, no verbalizado, no

sistematizado, no revisado ni analizado por su ejecutante.

Salvo excepcionalmente, las personas nos detenemos a pensar sobre cual es
nuestro estilo, ¢ de donde surge y porque? ¢ Lo elegimos desde lo consciente o

€s en una gran mayoria de circunstancias, un efecto reactivo al diario vivir?

Uno de los aspectos interesantes de capacitar en negociaciones, es llamar la
atencion de los individuos hacia la practica de la revisidon permanente de sus
propios actos, modos, y estilos; hasta adentrarnos en el habito de la
busqueda reflexiva que conduce al autoconocimiento. Una vez hecho esto,
podremos empezar a desenhebrar los hilos con que se teje la trama de
nuestras conductas repetitivas, para, ya desde mayor altura, destacar los
aspectos mas fuertes, “ponerlos totalmente a nuestro servicio”, y aprender a
disimular, enmascarar o reducir, aquellos otros que reconocidamente nos
trajeron dificultades, o nos pusieron en problemas. Practica ésta que

podremos utilizar, cual sombrero de quita y pon, a nuestra entera conveniencia

180\, . - - . - - -
Véase Marco Tedrico. Acapite I.2. Importancia Estratégica de la Administracién de Recursos Humanos

Maestria en Direccion de Negocios 2013 Pdgina - 267 -



segun sea que debamos actuar solos, o contemos con la inestimable ayuda de

un equipo constituido a tal fin.

Si asi fuese, la potenciacion del aporte individual, acrecera en la organizacion;
pero este beneficio sinérgico no esta exento de su contraparte marcada por las
ansiedades de integracion en equipos de trabajo, las mismas que sefiala Alicia
Kaufman en su trabajo “Construir equipos de trabajo en la era de la

conexion”.'®

Ampliar la formacion de cada individuo en su lugar de trabajo, en la esfera de
las negociaciones es altamente abarcativo, ya que negociar “(...) es un acto
infrinseco a la gregariedad que caracteriza al hombre en sociedad, suele
adentrarse en practicas extensas sociales (politicas, culturales, juridicas,
familiares). Se trata de un proceso en el cual las partes deciden poner fin a su
controversia o a procurar un determinado acuerdo sin la mediacion de los
organismos judiciales y por supuesto del empleo de la violencia para el logro
de un determinado fin, de alli que se presuma que en el proceso de
negociacion, la realizacion de concesiones mutuas, la identificacion de
intereses parta del supuesto del reconocimiento del otro (condicion de
alteridad). (...) la negociacion es una practica que desborda por mucho el acto
de comercio. La negociacion pudiera considerarse entonces como un “medio”

al servicio de un fin, sea cual sea el campo en el cual pudiera este inscribirse.

(...)"%2

Podria por ejemplo, pensarse a la negociacion como un medio dentro de la
politica de capacitacion en las empresas, medio para desarrollar habilidades y
valores basados en “(...) consideraciones axiologicas (equidad-poder-justicia)
(...) realizando dos recomendaciones: la primera de ellas es que tanto los

patrones particulares de comportamiento, como sus variaciones particulares,

181, - P . 1
Véase Marco Tedrico. Acapite Il.4. Funciones de las Areas de Recursos Humanos

182 . . . o . . . ”
Calle, Maria Alejandra. Cuadernos de Investigacion. “Estado del Arte en el Estudio de la Negociacion Internacional”. 2007. P.

31

Maestria en Direccion de Negocios 2013 Pdgina - 268 -



deben ser tenidas en cuenta al momento de llevar a cabo una negociacion;
considerando ademas que las nociones de justicia y poder, son cruciales en el
momento de realizar un analisis del resultado de la negociacion. La segunda
de las recomendaciones consiste en la afirmacion de que la manera como los
actores busca lograr sus objetivos de acuerdo a sus intereses, deba realizarse
atendiendo a la regla de oro circunscripta a la no generacion de perjuicios por
actos abusivos de una de las partes, de alli la constante preocupacion por la
observacion de diferentes lineamientos morales en la toma de decisiones

motivadas en los resultados de la negociacion. (...)” "%

Podria también pensarse a la negociacién como un “(...) escenario de analisis
ya no compuesto de enfoques e impactos pluridisciplinares, sino de un
verdadero esquema curricular que plantea una variedad de topicos a manera
de nucleos de formacion o de “competencias” a desarrollar en lo que se

»1 84’ esto

considera es un negociador (...) por profesion o por ocasion.(...)
porque la globalizacién, ha cambiado contextos y formas de interrelacion,
poniendo a disposicion del mundo un mar de posibilidades para todos los que
en él actian, que en algunos casos trae como consecuencia externalidades'®®

que disminuyen costos y aumentan ganancias, pero también deja la

183 . . L . - " ,
Calle, Maria Alejandra. . Cuadernos de Investigacion. “Estado del Arte en el Estudio de la Negociacion Internacional”. 2007.

P.

184
Calle, Maria Alejandra. Ibid anterior. 2007. P. 7.

185 . . . - . - .
Externalidades: Se llama externalidad a cualquier efecto indirecto sobre una funcién de utilidad o sobre un conjunto de

consumo o conjunto de produccidn, sea generado por una actividad de produccién o consumo. También se denomina
externalidad a actividades que afectan a otros sin que estos paguen por ellas o sean compensados. Los tipos mas importantes

son las economias externas (externalidad positivas) o las deseconomias externas (externalidades negativas)
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marejada’®® de retos y amenazas con los que los hombres de negocios de

ayer no se encontraban.

Y es que la transculturacion nos cambia, y nos pone ante una evidencia
innegable: “(...) El hecho de que un individuo sea inglés, francés, aleman,
espariol o catalan es meramente circunstancial. El hecho de que un japonés
evite mirar a los ojos, que un americano sea menos tactil en sus relaciones
sociales que un italiano, que los chinos siempre digan si, que los esparioles
coman de dos a cuatro (de la tarde) o el tener que evitar pasar un contrato
con la mano izquierda a un arabe pasaran de ser causa de conflicto a ser
causa de entendimiento, y a su vez, punto de encuentro porque la instruccion
recibida a lo largo de nuestra enculturacion nos habra preparado a cada uno

de nosotros al magico mundo de la experiencia compartida.(...) 187,

A esta cuestion, a la diversidad de contextos, es a la que refiere Christophe
Dupont'®; cuando sefiala los aspectos interculturales globales; circunstancias
particularisimas que hacen a cada negociacion de un escenario Unico,

amplificado por cuestiones bioldgicas ligadas a la geografia y el tiempo.

El tiempo “global-informatizado y urbano”, ubica a todos los actores, en el
compromiso de afrontar ademas de los riesgos y los requisitos que deben
cumplimentarse, y que importan todo tipo de preparaciones complejas, entre
otras muchas, las que afectan a la logistica y mecanismos de toma de

decisiones en las empresas.

Nos obliga a todos, individual y grupalmente a formar y formarnos con miras a

comprender y manejar factores culturales cruciales, en tanto determinan el

186 . - ~
Marejada: Estado del mar cuando la superficie aparece perturbada con olas de gran tamafio y fuerza que pueden alcanzar los

4 m de altura. Se usa también para indicar nerviosismo y exaltacién de los animos de un grupo de personas que se manifiesta

con rumores y murmuraciones y que precede a un gran alboroto.

187
Cuenca Montesino, José Maria. Memoria de Master. 2001. P.92

188 ., . P - .
Véase Negociaciones. Acapite IIl.1. Negociaciones. Generalidades
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comportamiento de las partes, su idioma, su comunicaciéon y manejo de sus
practicas laborales, que condicionan el dominio de la dinamica de la

negociacion, en su caracter lineal y agregativo'®®, y su probable éxito.

El rol que juega la capacitacion en negociaciones en la vida de las empresas y
en la vida de las personas esta signado por las requisiciones de este tiempo

global, transcultural, multipolar, y multidisciplinar.

De ello deviene el rol que asignamos en este trabajo de aplicacién a La "Guia

para negociaciones complejas," de Christophe Dupont.

Su aplicacion reiterada en la capacitacion dentro de las empresas, permite
hacer un proceso de descubrimiento de conceptos que pueden estar en la

mente de los negociadores, y que pudieron llegar a su estado consciente o no.

Ella contiene una secuencialidad que lleva los contenidos de los mas sencillos
a los mas complejos, va de lo general a lo particular, de las partes al todo, y
del todo a las partes, de lo tedrico a lo aplicado, de lo importante a lo
accesorio, de lo mas reciente a lo mas antiguo y viceversa, de lo mas
motivante a lo menos, desde el nucleo tematico a sus asociaciones, de lo
conocido a lo desconocido, permitiendo una perfecta transferencia positiva en
los formandos; llevando finalmente a su practicante, a focalizar las estrategias

y técnicas de negociacion de posible utilizacion.

La Guia de Dupont, es en nuestra opinidn, definitivamente un modelo holistico,
circular, que asegura a sus practicantes habituales, a mayor grado de
aplicacion, acceder a la sintesis necesaria, la mejor creacion posible, en la
escala de las taxonomias en todos los ambitos de desempefo del ser

humano'®. Es pristinamente un método que facilita absolutamente, el

189 . P . . -
Véase Negociaciones. Acapite lI1.2. Introduccion a la Teoria sobre Negociaciones.

190 ., L . ..
Véase Marco Conceptual. Acapite 11.6.3. Taxonomias de Bloom para la evaluacion.
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cumplimiento del “Aprendizaje Significativo” (permite conectar de manera

sustancial nuevos conocimientos a los previos; véase acapite 11.6.2.2.1.)

El profundo aporte de valor que entraia, capacitar en negociaciones con esta
pieza, formulacion singular de un experto de alto nivel en la materia, nos
permite aprovechar su aplicabilidad al ambito de los negocios, en tanto
entrega profundos contenidos con la simplicidad necesaria para convertir a los
no expertos, en expertos, y para generar grandes transformaciones en el

interior de cada individuo y de las organizaciones que ellos conforman.

Alguna de las conclusiones a las que podremos descubrirnos arribando, tras
la practica consuetudinaria, es que la agilidad en el desarrollo de nuestras
negociaciones siguiendo la Guia de Dupont, entre otras multiples ganancias,
nos acercan al desarrollo de valores que alimentan la Vision y Misién de la

Organizacion.

Otra de las conclusiones posibles es que la busqueda de un beneficio mutuo
no implica ceder ante las exigencias del otro sin mas. Ni mucho menos
esperar candida y pasivamente a que la otra parte se muestre dispuesta a
colaborar sin pedir nada a cambio; contrariamente a ello, se trata de una
actitud activa de desplazamiento sapiente, dentro del espacio posible en
el que todos ganan'’. Cualquiera sea el terreno y las partes implicadas, la
negociacion exige un despliegue de habilidades que conviene conocer y

controlar.

Mas se profundice en la investigacion del significado de la negociacién, mas

nitidamente surgira y sobresaldra su caracter intimamente ligado al concepto

191
Véase Negociaciones. Acapite IIl.1. Grafico N2 21 Estrategias de Negociaciones.
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de hipercomplejidad. Toda vez que nos refiramos a lo individual y lo
organizacional, sabremos que hablamos del género humano, y si existe algo

caracterizado por su hipercomplejidad, ese es el género humano.

La Negociacion, la longeva, la inmortal, sempiterna negociacion, tan vieja
como la humanidad, alcanza un significado amplisimo, inefable, tanto como
su vénero, por ello se encuentra inmersa en un campo de estudio
multidisciplinar objeto de multiples ciencias sociales, entre ellas la ciencia
politica, la sociologia, la psicologia, el derecho, la economia, entre otras; y de
alli su hipercomplejidad; engloba conceptos comunicacionales, emocionales,
linguisticos, culturales, idiomaticos; la personalidad, la racionalidad no siempre
racional, y todos los etcéteras que alcanzaramos a comprender; y aun mas,
todos los que no comprendemos y no podemos colocar dentro de lo
cientificamente explicable por la imposibilidad de formular en términos de lo
hasta el momento comprensible. (Recuérdese lo que Jung decia respecto a
que la ciencia esta dirigida, desde el siglo de las luces, por lo extrovertido-
sensato-sensorial y reflexivo, y que esto es solo una parte de la

universalidad, del todo.)."®?

En todo caso, corresponde al objetivo de incluir como tematica formativa de
trabajadores, el estudio de la negociacion, por muy amplia y compleja que sea,
alguna explicaciéon que la saque del mero anadlisis de casos, dandole la
perspectiva multifocal que sus estudiosos le otorgan; por ello diremos que su
inclusidon como tematica de formacion, apunta a lo que Alicia Kaufmann sefala
en su trabajo “Coaching y Diversidad”, cuando dice: “(...) La gestion de la
diversidad en los ecosistemas empresariales es clave para la Optima
adaptacion a las transformaciones sociales y econdémicas ya que las
organizaciones que saben como obtener el maximo rendimiento de los grupos
heterogéneos sacan a la luz el verdadero talento. La amplia gama de colores

que proporciona la paleta de la diversidad abre nuevas perspectivas y matiza

192
Véase Marco Teorico. Acapite 11.7.2. Grafico N2 17. Matriz G — Tipologia MBTI.
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las percepciones, por eso, los directivos y todos los que gestionen equipos
deben desarrollar las habilidades que favorezcan la explosion de la creatividad
inteligente que aporta valor. Es tiempo de conciliar la estrategia del negocio
con la variedad de formas de pensar, de aprender o de actuar de los miembros

de una empresa para generar un debate de ideas enriquecedor. (...) 7193

Este ha sido el enfoque que dieron las corrientes de pensamiento humanistas
norteamericanas, en las que se enrolé Abraham Maslow, a las que se integran
otros investigadores de distintas ramas, entre ellos William Ouchi, Fischer y
Ury, Thomas Gordon, Stephen Covey, Nathaniel Branden, Gerard Nierenberg,
y una larga lista de trabajadores del pensamiento, que han esclarecido con sus
investigaciones primero, y han dado su veredicto después, respecto a lo mas
favorable al desarrollo de los acuerdos humanos: Win-Win, Ganar-Ganar es lo
unico que resulta en el trabajo como en la vida de relacion; de donde es
indefectible y licito preguntarse ;qué nos pasa a los humanos para no aplicar
nunca, 0 muy raramente, principios solidarios de colaboracion que ahorran

costos, sufrimientos, esperas, vidas, muertes, etc.?

Parece que la clave podria aproximarse a estar en el centro de la matriz MBTI,
porque desde cada polo la visibn es mas focalizada, y por tanto mas
circunscripta. Cuanto mas nos alejamos de los polos para acercarnos al
centro, tanto mas crecera la mirada integradora; paradigmaticamente, el centro
de la matriz negocial es el espacio en el que todos encuentran algo para
ganar, aun si estan muy apurados. Recuérdese la estrategia de compromiso, y
su significado de preservar la relacion y obtener algun resultado, a pesar de la

dificultad existente."®*

193
Kaufmann, Alicia. Coaching y Diversidad. 2008. P.

194 {4em 191.
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El centro parece ser el sitial del respeto y la comprensién de todas las
tipologias, donde todos los actores de la negociacion tienen algo para ganar; y
este hecho, nos atreveriamos a afirmar, mas que un sincronismo, es una

sincronicidad!!!

Si la vida vivida desde lo que cada uno inherentemente es, desarrollando el
maximo del potencial individual, es la felicidad, y desde la felicidad se
construyen y se ganan mejores resultados, habra que hacer el gran esfuerzo

de ser valientes y asumir los cambios.

Nos encantaria saber que el rol de la capacitacion en negociaciones en la vida
de las empresas y en la vida de las personas, es mirado como una ayuda, la
que lleva a comprender la aseveracién principista de Gerard Nierenberg
cuando sostenia que ‘“las consecuencias de nuestras negociaciones duran
toda la vida”, y mas aun, llevarlas tan arriba en la piramide del conocimiento
humano, hasta coronar nuestra necesidad con los beneficios
transgeneracionales que sefialaba con profunda sabiduria, el mismo

investigador, al decir que “en una negociacion exitosa, todo el mundo gana”.
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LA SITUACION DE LA CAPACITACION EN LA MUESTRA INVESTIGADA

Un importante desafio se ha cumplido con este trabajo de aplicacion, en una
companfia, que por su caracteristica de negocio internacional, se encuentra
sometida desde hacen muchos afos, a practicas de sellos de calidad y todo lo
que sus procedimientos y revisiones periodicas aportan, hubiese podido pensarse
que todas sus necesidades formativas estan permanentemente siendo revisadas
y atendidas, con el esmero de especialistas del mas elevado nivel de excelencia
del mercado, representando una interesante tarea la de detectar huecos de
necesidades no reconocidas, no puntualizadas y no contempladas hasta el

presente.

Incluso mas, la tendencia que la filial argentina manifiesta, de aplicar nuevas
estrategias de produccion, calidad y sistemas de gestion, ha sido acicate para
este desafio, que vincula sus objetivos estratégicos con un programa de
formacion que no se encuentra incluido, al menos hasta donde hemos podido

verificar, en planes formativos del corto ni del largo plazo.

Podemos decir que el “Objetivo Especifico” trazado, relativo a la organizacion
automotriz, de detectar en el area de controller, necesidades formativas no
atendidas'®, tras exhaustivo analisis, aplicando la metodologia que ensefia el

modelo de Formador Ocupacional'®, ha sido cumplido en toda su extension.

En cuanto a los Objetivos Especificos delineados para los integrantes del area de
controller:

1. Desarrollar en cada uno de sus integrantes capacidades de

autoconocimiento que aumentando su consciencia de si mismos, y de su

entorno, desarrolle aptitudes negociadoras innatas o adquiridas.-

195 ., L. - _— .
Véase Presentacion del Proyecto. Acapite A.IV. Objetivos del trabajo

19 ., - L . . .
Véase Marco Tedrico. Acapite 11.6.1.2. Proceso Formal de Deteccion de Necesidades Formativas
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Conocer y manejar, al menos una, de las dos técnicas alternativas,
destinadas a disminuir el estrés y la ansiedad.

Conocer y manejar la “Guia de Dupont para negociaciones complejas”.
Desarrollar la valoracion y el respeto intra-equipo; fortalecer el vinculo

interno, y con ello aumentar la sinergia del trabajo grupal.

No cabe duda, que de cumplirse la accion formativa diagramada, estos objetivos

son perfectamente alcanzables.

Los contenidos incluidos en el disefio del plan de implementacion'’, la

temporizacion y el método de evaluacion contemplan en su totalidad el delicado

equilibrio al que debe ajustarse el formador: Lo que el trabajador sabe, puede y

quiere.

Lo que el trabajador sabe: este grupo de controller cuenta con un
background amplio, su grado de instruccion, su experiencia técnica- laboral
y su composicion etarea son altamente favorables a incorporar este tipo de
conocimientos a los previos'®.

Lo que el trabajador puede: las capacidades y aptitudes de este grupo
manifiestas en la muestra que realizd el test MBTI, testimonian
contundentemente, sobre sus niveles de potencialidad’.

Lo que el trabajador quiere: El analisis de encuestas y entrevistas
realizadas, son clara expresion del interés y grado de motivacion existente

entre esta muestra obtenida en el area bajo estudio®®.

197
Véase Metodologia del Trabajo. Acdpite IV.5. 2. Plan de Implementacion. Programacién Larga. Temporizacién y Metodo de

Evaluacion.

198
Véase Metodologia del Trabajo. Acdpites 1V.3.1.1.,1V.3.1.2, y IV.3.2.

199 Véase Metodologia del Trabajo. Acdpite IV.3.3.

200 Véase Metodologia del Trabajo. Acdpite IV.3.4.
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Sobre los contenidos no expuestos ante los posibles formandos, relativo al
autoconocimiento, y la Guia de Dupont no abundaremos, por cuanto los ejes
sobre los que se apoyan las motivaciones de su inclusion en este programa

formativo, se han expresado en los acapites precedentes.

Sobre EFT y Soltar!!! Diremos que ellos resultan un pasword que abre la mente
del usuario, contacta la memoria volatil del cortisimo plazo, con la memoria del

largo plazo, y aun mas, ejercitan al usuario en el habito del “no miedo”.

El “no miedo” que se inserta directamente en la corteza cerebral de un individuo,
lo devuelve a sus practicas cotidianas con la certidumbre de tener en su
conocimiento y a su mano, siempre, cada vez que lo necesite y desee, una

12" Es un

posibilidad: la de accionar por si mismo, destapando su torre de babe
pasword que quiza, hace realidad nuestro suefio infantil de poseer una varita
magica, que nos pone en contacto con el conocimiento universal encerrado en

nuestras neuronas.-

Es un pasword hermanado a los conceptos de la teoria junguiana, y por ello nos
acerca de inmediato a “(...) Una vida llevada sin constantes juicios negativos
sobre los demas y la paz profunda que esto conlleva al corazén de uno, es toda la

prueba que cualquiera quisiera y necesitaria. Cuanto mas honestamente aplique

201 . . . ~ . . e
Torre de Babel: El origen de las lenguas La historia de la torre de Babel atafie a uno de los temas mas universales del relato mitico

fundacional. Las religiones y los mitos étnicos suelen darnos explicaciones acerca de los origenes y el desarrollo del lenguaje oral. La
mayoria de las mitologias no creen que el hombre sea el inventor de la lengua, pero si se cree en un lenguaje divino que antecede a las
lenguas humanas. El Lenguaje mistico usado para comunicarse con los animales o espiritus, como el lenguaje de los pdjaros, también
se hacen comunes en los relatos y fueron de especial interés durante el Renacimiento. En el relato de la torre de Babel, del libro de
Génesis en el Antiguo Testamento, Dios "castiga" a la humanidad por su arrogancia y confrontatividad exponiendo al hombre a la
confusion de lenguas. Pero este castigo es al mismo tiempo un don que no solamente limita y restringe sino que también define y

proyecta al hombre en sus posibilidades. Un castigo, que abre las posibilidades a nuevas opciones. La confusién implica la posibilidad

de volver a aprender y el hombre debe ir en ese camino hasta encontrar la claridad que le haga superar el odio y la confrontacidn.

Solo asi podra superar la confusién y aprender un nuevo idioma que lo identifique con el préjimo
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usted la psicologia junguiana a su vida, tanto mas esta aparecera como menos
abstracta, mas practica y con mas sentido comun. Es verdaderamente un agente
de salud. (...)"?%

Estamos seguros, “(...) Los tipos no son absolutos, y nosotros como individuos,

definitivamente tampoco. (...)"?%

Por ello, dentro de la individual unicidad de cada sujeto, el aprendizaje y la
aplicacién de este pasword, nos hace autbnomos e independientes hasta donde

queramos llegar, matematicamente diriase que tiende a infinito...

Estamos seguros, por practica individual y grupal, que aprendiendo técnicas
alternativas para bajar el estrés, disminuir y controlar la ansiedad, generamos en
cada sujeto, habilidades que mejoran su salud personal y laboral, aumentando
sus capacidades para ser su propio «coach», y eso: jjiiESO ES SACAR LO
MEJOR DE LAGENTE Y A COSTO CERO!

Por ultimo, y a titulo de epilogo de este trabajo, una humilde sugerencia para este

grupo de trabajadores del pensamiento:

Constituyan su grupo de negociacion eligiendo entre ustedes, de todos los ESTJ
(Extrovertidos, Sensoriales, Reflexivos y Ejecutivos) los que quieran y puedan
participar, los que se sientan mas capacitados ante cada circunstancia especifica,
son ustedes amplia mayoria, es seguro que se sienten totalmente afines, y
comparten opticas sin mucho esfuerzo, pero especialmente les sugiero nunca

dejen de incluir a:

202 Pascal, Eugéne. Jung para la vida cotidiana. 2005. P. 57

203 pascal, Eugéne. Ibid. anterior. 2005. P. 41
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e EIl Senior de mano de Obra, es ESTP (Extrovertido, Sensorial, Reflexivo y

Perceptivo) el diplomatico internacional, el conciliador y el negociador por

excelencia;

e La Analista de Inventario de Materiales no productivos, es ISFP
(Introvertida, Sensorial, Afectiva y Perceptiva). Entre Uds. Solo hay dos
perceptivos, una es esta sefiora que ademas reune una caracteristica poco

vista en la muestra (abrumadora mayoria de Reflexivos), ella es Afectiva.-

e El Analista de Costo de Manufactura es ENTJ (Extrovertido, iNtuitivo,
Reflexivo y Ejecutivo). Entre Uds. Solo hay dos iNtuitivos, uno es este

senor. (abrumadora mayoria de Sensoriales-sensatos),

e El Analista de Inversiones es ENTP (Extrovertido, iNtuitivo, Reflexivo y
Perceptivo) Solo hay dos iNtuitivos, uno es este sefior, que ademas reune
otra de las caracteristicas raras en esta muestra (amplia mayoria de

Ejecutivos); él es Perceptivo.-

En la muestra que realizé el test MBTI, los individuos destacados, por ser
diferentes y unicos en esta muestra, son quienes pueden hacer significativos
aportes desde una mirada completamente diferente, a la caracteristica

mayoritaria: ESTJ.

Y una ultima sugerencia, nunca dejen de escuchar a los Introvertidos, el hecho
de que ellos sean menos expansivos que tanto Extrovertido como se observa en
esta muestra, no quiere decir, que los Introvertidos no tengan cosas importantes,
interesantes e innovadoras que aportar al grupo. Son demasiadas las veces que
los Extrovertidos, nos perdemos valiosas aportaciones, por no practicar un poco el

arte de hacer silencio.

Controlar los “sincericidios”, y la “incontinencia verbal” es gran desafio para los

extrovertidos desprevenidos.-

iiEN LA DIVERSIDAD ESTA EL GUSTO, EN LA MULTIPLICIDAD ESTA EL
UNIVERSO, Y EN LA INTEGRACION ESTA EL EXITO!!
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ANEXO |
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ANEXO 11 -

PC 01.3000.04
Recursos Humanos REVISION 29/06/06

Descripcion del Puesto

Titulo de Puesto Cantidad de personal a cargo
ANALISTA SENIOR DE COSTOS DE MANO DE OBRA

Puesto superior inmediato Area

SUPERVISOR DE ANALISIS DE COSTOS Y Controller CIC
ANALISIS FINANCIERO

Puesto subordinado inmediato Direccion
Timekeepers FINANZAS

Autorizaciones de firma/poderes

Mision del Puesto
Asegurar el cumplimiento de los costos presupuestados para los conceptos de Mano de Obra mediante
un adecuado anadlisis, seguimiento y control.
Elaborar reportes adecuados para facilitar la gestion eficiente de los recursos de mano de obra de la planta.

Principales Actividades

- Coordinacion de las actividades del personal de Timekeeping

- Elaboracion del Presupuesto anual de mano de obra y gastos de manufactura

- Elaboracion de proyecciones y correspondientes explicaciones (versus otros periodos y valores presupuestados)
- Elaboracion del Planning Round

- Analisis y elaboracion de informes departamentales de mano de obra

- Control y supenvision de la informacion diaria, semanal, mensual o anual que emite el personal a su cargo

- Atencion a las requisiciones de informacion que realizan areas afines de la Planta Pacheco

- Elaboracion de estudios especiales y confeccion de schedules para revisiones gerenciales

- Lectura e interpretacion de las normas de la empresa y vigilar su cumplimiento por parte del personal a su cargo
- Reemplazo del coordinador en ausencia de este

- Elaboracion de Reportes para VWA y VWAG
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Formacion que requiere el Puesto

Nivel de Estudio Idiomas Basico Intermedio Avanzado Experiencia
Secundario QO - Ingles O <tafio QO

0®

Terciaro O - Aleman
Universitario @
Post Grado ()

O 1< 3 afios O
O 3< 5 afios .
O > 5 afios O
@)

00000
000

Dominio de técnicas contables. Conocimiento de

Microinformatica Basico Intermedio Avanzado Especialidad

- Acces O () O

- Excell o Q .

- Power Point O ‘ O

- Word O ‘ O Otros Conocimientos
Q @) Q
@) @) @)

procedimientos internos y Leyes Laborales

Firmas

Superior Recursos Humanos Vigencia

01/09/2006

Gerente Controller - M. O.
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ANEXO 2

PC 01.3000.04
Recursos Humanos REVISION 29/06/06

Datos del Ocupante del Puesto

Titulo de Puesto ANALISTA SENIOR DE COSTOS DE MANO DE OBRA

Area Controller CIC Direccion FINANZAS

NIP Apellido y Nombre Firma

80710952 K. R.

Firmas

Superior Recursos Humanos Vigencia

01/09/2006
Gerente Controller - M. O.
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ANEXO Il CONTINUACION ANEXO 3

PC 01.3000.04
Recursos Humanos REVISION 29/06/06

Descripcion del Puesto

Titulo de Puesto Cantidad de personal a cargo
ANALISTA SENIOR DE GASTOS DE MANUFACTURA

Puesto superior inmediato Area

SUPERVISOR DE ANALISIS DE COSTOS Y Controller CIC
ANALISIS FINANCIERO

Puesto subordinado inmediato Direccion

Analista de Costos FINANZAS

Empleado de Analisis de Costos

Autorizaciones de firma/poderes

Misién del Puesto
Asegurar el cumplimiento de los costos presupuestados para los conceptos de Gastos de Manufactura mediante
un adecuado analisis, seguimiento y control.
Elaborar los reportes de Costos de la Calidad y proveer los analisis de las desviaciones para la toma de acciones
correctivas.

Principales Actividades

- Provision contable de gastos fijos mensuales, previo analisis de los cargos reales contabilizados
- Analisis de variantes versus el presupuesto para los Departamentos y Celulas

- Analsis de los gastos de manufactura reales de cada mes

- Emision de los Schedules CC2 y anexos por centro de costos

- Elaboracion de reportes de costos para Planta Pacheco

- Preparacion de proyecciones de costos en lo atienente a gastos de manufactura

- Analisis, imputacion y control de Solicitudes de Compra con cargo a Gastos de Manufactura

- Administracion de los costos de la calidad

- Elaboracion de estudios especiales y confeccion de schedules para revisiones gerenciales

- Elaboracion del presupuesto anual para gastos de manufactura, administrativos y de lanzamiento
- Control y analisis de gastos administrativos y de lanzamiento

- Colaboracion en tareas de analsis especiales de la seccion

- Reemplazo del Coordinador en ausencia de este

Formacion que requiere el Puesto

Nivel de Estudio Idiomas Basico Intermedio Avanzado Experiencia
Secundario O - Ingles <tafio QO

Terciario O - Aleman
Universitario @
Post Grado ()

1< 3 afios O
3< 5 afios .
> 5 afos O

00000
000
00000
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00 0000

Otros Conocimientos

Dominio de técnicas contables. Conocimiento de

Microinformatica Basico Intermedio Avanzado Especialidad
- Acces O
- Excell O
- Power Point O
- Word O
@)
O

procedimientos internos.

000000

Firmas

Superior

Recursos Humanos

Vigencia

Gerente Controller -

M.

0.

01/09/2006
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ANEXO 3

PC 01.3000.04
Recursos Humanos REVISION 29/06/06

Datos del Ocupante del Puesto

Titulo de Puesto ANALISTA SENIOR DE GASTOS DE MANUFACTURA

Area Controller CIC Direccion FINANZAS
NIP Apellido y Nombre Firma
80711161 B. C.
Firmas
Superior Recursos Humanos Vigencia

01/09/2006

Gerente Controller - M. O.
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ANEXO Il CONTINUACION

Recursos Humanos Qg%);gt;oo.m
Descripcion del Puesto REVISION 29/06/06
Titulo de Puesto Cantidad de personal a cargo
ANALISTA DE INVENTARIO DE MATERIALES NO
PRODUCTIVOS
Puesto superior inmediato Area
SUPERVISOR DE ANALISIS DE COSTOS Y ANALISIS Controller CIC
FINANCIERO
Puesto subordinado inmediato Direccion
FINANZAS

Autorizaciones de firma/poderes

Mision del Puesto
Asegurar el cumplimiento de las pautas presupuestarias fijadas para los niveles de Inventario mediante
un adecuado andlisis, seguimiento y control.

Principales Actividades

- Analisis, verificacion e imputacién de las Especificaciones de material no productivo

- Analisis de las Modificaciones y Cancelaciones de las Especificaciones.

- Auditoria de recuentos ciclicos de material productivo

- Registracion de asientos contables

- Analisis, control e imputacién contable de las Requisiones de material no productivo liberado en sistema CEPS
- Analisis del inventario no productivo

- Analisis, control e imputaciéon de los movimientos de salida de almacén en el sistema de Médulo Financiero
. Participacion en el inventario fisico anual

- Colaboracion con las tareas especiales de la unidad

- Constitucién mensual de las provisiones por Material Excesivo / Inactivo segin Normas Contables.

- Conciliacion entre las partidas contables y el stock fisico valorizado.

- Elaboracion de analisis especiales y explicaciones de variantes.

Formacion que requiere el Puesto

Nivel de Estudio Idiomas Basico Intermedio Avanzado Experiencia
Secundario O - Ingles <tafio QO

00

Terciario O - Aleman
Universitario @
Post Grado ()

1< 3 afios @
3< 5 arfios O
> 5 afos o

00000
000
00000
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Microinformatica

- Acces

- Excell

- Power Point
- Word

000000

Intermedio

Avanzado Especialidad

00 0000

Otros Conocimientos
Dominio de técnicas contables. Conocimiento de

000000

procedimientos internos.

Firmas

Superior

Recursos Humanos Vigencia

Gerente Controller

M.

O.

01/09/2006
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ANEXO 2

PC 01.3000.04
Recursos Humanos REVISION 29/06/06

Datos del Ocupante del Puesto

Titulo de Puesto ANALISTA DE INVENTARIO DE MATERIALES NO PRODUCTIVOS

Area Controller CIC Direccion FINANZAS

NIP Apellido y Nombre Firma

80710702 M. M.

Firmas

Superior Recursos Humanos Vigencia

01/09/2006

Gerente Controller - M. O.
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ANEXO 11 CONTINUACION

Recursos Humanos

ANEXO 1
PC 01.3000.04
REVISION 29/06/06

Descripcion del Puesto

Titulo de Puesto Cantidad de personal a cargo
Analista de cuentas a pagar locales

Puesto superior inmediato Area

Analista de pagos locales y del exterior Controller CIC

Puesto subordinado inmediato Direccion
Finanzas

Autorizaciones de firma/poderes

Misién del Puesto
- Gestionar, controlar y contabilizar los pagos a proveedores locales.

Principales Actividades

Operativas:

- Recepcidn y distribucién de documentacion interna y de proveedores

- Emisién de notas a proveedores por devolucién de Facturas

- Emisién y envio de Notas de Débitos y Notas de Crédito a proveedores.

- Recepcidén de Remitos y clasificacion

- Armar legajos para pago y seguimiento de Facturas pendientes

- Analsis de las condiciones de notas de pedido manuales

- Verificacion del cumplimiento de las condiciones de todas las facturas ingresadas de acuerdo a nota de pedido
- Control de Anticipos a proveedores locales. Desacopio posterior en SAP

- Control de vigencia y monto de las notas de pedido

- Contabilizacion de facturas en SAP

- Analisis y correccion de ingresos no posteados en SAP / discrepados sistema AP

- Verificacion del cumplimiento de obras y dewlucién de pdlizas de seguros de caucion
- Elaboracién de la provision contable de gastos para cierre de mes.

- Analisis, contabilizacion y pago de senicios, impuestos y otros

- Relacion con todos los sectores solicitantes de notas de pedido y suministros para la resolucion de problemas
- Analisis de reclamos de proveedores de pagos

- Control y contabilizacién de facturas por servicios logisticos a traves del sistema ITS
- Control y contabilizacién de facturas a través del sistema KSRM

- Proceso y control formulario de rechazos 236-385

- Envio de documentacién a digitalizar

- Administracion y gestion de archivo externo.

Analiticas:

- Alta, control y valorizacion de remitos de materiales

- Analisis de cuentas individuales de proveedores.

- Andlisis y resolucién de reclamos de proveedores.

- Analsis y gestion de reclamos por ajustes por diferencia de cambio
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Clientes internos y externos:
- Tesoreria (emision y reversion de pagos)
- Proveedores (reclamos, conciliacion de cuentas individuales)

- Debera ejercer y asegurar el cabal cumplimiento de las Normas y Condiciones de Seguridad y Salud Ocupacional
del area bajo su responsabilidad, preservando las condiciones de seguridad en todo momento siendo responsable
legalmente por los incumplimientos conforme a lo indicado en la Legislacion pertinente.

Formacion que requiere el Puesto

Nivel de Estudio Idiomas Basico Intermedio Avanzado Experiencia
Secundario O - Ingles <1taro QO

Terciario O - Aleman
Universitario @@
Post Grado )

1< 3 afios @
3< 5 afios Q
> 5 afios Q

00000
000 0e
00000

Conocimientos basicos impositivos
SAP

Microinformatica Basico Intermedio Avanzado Especialidad

- Acces (] O O

- Excell O o O

- Power Point O o O

- Word ®) o O Otros Conocimientos
@) @) @)
O O O

Firmas

Superior Recursos Humanos Vigencia

Gerente Controller -

Maestria en Direccion de Negocios 2013 Pdgina - 296 -



Recursos Humanos

Datos del Ocupante del Puesto

ANEXO 2
PC 01.3000.04
REVISION 29/06/06

Titulo de Puesto

Analista de cuentas a pagar

Area Direccion
Controller CIC Finanzas
NIP Apellido y Nombre Firma

80718234 H.V.M.

80710651 Z 0.

80720920 S. L

Firmas
Superior Recursos Humanos Vigencia

Gerente Controller -
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ANEXO Il

ENTREVISTAY ENCUESTAS DIRIGIDAS A TRABAJADORES DEL AREA
DE CONTROLLERS

Relevamiento de necesidades formativas actuales en el area bajo estudio.

El encabezamiento comuUn a todos los encuestados solo se transcribe una vez;
los datos personales volcados han sido omitidos por razones de estricta

confidencialidad:

Estimadisimo lector, esta encuesta es muy breve, no le tomara mas de 10 minutos llenar.

Con sus respuestas buscamos orientar la satisfaccion de sus

necesidades formativas:- Le rogamos que la complete con lo que le surja apenas
leerla, no es necesario ningun esfuerzo adicional.-

Encuesta N° 1

1) DATOS FILIATORIOS

2) FORMACION

i) Estudios concluidos

‘ Titulo obtenido Institucion Ano

Secundario Completo Inst. Garcia Martinez 2004
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3)

4)

5)

ii) Estudios Actuales (si los tiene en curso)

‘ Titulo a obtener Institucion Ao proyectado

Ingeniero en Sistemas UTN 2018

iii) Formacion complementaria

Curso/Formacion Institucion/Empresa Anho
Reparacion de PC AES 2005
Secretariado Administrativo CETCI 2005

EXPERIENCIA LABORAL/PROFESIONAL

Institucion/Empresa Area desempeiio Ano: Inicio/Final Motivo
Egreso

Sanat. Del Salvador Pasantia sistemas  2011/2013 Renuncia

Casa Rayo Administracion 2009/2011 Renuncia

Merco Bus Ventas 2009 Trabajo temporal
Hotel Amerian Moza 2007/2008 Renuncia
.......................... etc.

EXPERIENCIA EN LA EMPRESA ACTUAL:
Empresa Area desempeiio Aio: Inicio/Final Motivo cambio Area

ATOS Sistemas 2014
EXPERIENCIA EN LA EMPRESA ACTUAL:

Por favor coméntenos las ideas que le hayan surgido de su experiencia (le rogamos
al menos rellenar los puntos indicados en cada apartado siguientes)

¢ Cuales son los principales aportes que entiende ha REALIZADO A LA
ACTUAL EMPRESA?

Ademas de mi desempenfo en el puesto de operaciones, equilibro la carga de
tareas, confecciono instructivos y me interiorizo sobre como es el flujo de la
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informacion, es decir a que area afecta de qué manera y que procesos estan
relacionados con los mismos.

Considero que es importante el trabajo en conjunto para ampliar mis
conocimientos

¢Cuales son los principales aportes que entiende, ha RECIBIDO DE LA
ACTUAL EMPRESA?

Se me mejoro un poco mi salario

Cuales son LAS HERRAMIENTAS/FORMACION que entiende, necesitaria tener
para mejorar su gestion?

La herramienta mas importante es la capacitacion. Me gustaria recibir mas
capacitaciones por parte de la empresa y ademas me gustaria avanzar mas en
mi carrera, a veces resulta dificultoso pedir dias de estudio ya que solo hay un
operador por turno

¢Qué espera recibir de cada uno de sus responsables directos e
indirectos y de la gerencia?

DE MIS RESPONSABLES DIRECTOS ESPERO RECIBIR:

1) Reconocimiento
2) Solidaridad
3) Buen trato

DE MIS RESPONSABLES INDIRECTOS ESPERO RECIBIR:

1) Buen trato
2) Colaboracion

DE LA GERENCIA ESPERO RECIBIR:

1) Buen trato

EN CASO DE SER INTEGRANTE DE UN EQUIPO ;Qué espera recibir de sus
companeros?:

1) Colaboracién
2) Sinceridad
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EN CASO DE SER RESPONSABLE DE UN EQUIPO ;Qué espera recibir de su
equipo?

1) Colaboracién
2) Buena comunicacién
3) Responsabilidad

VACIONES: Si existiesen inquietudes o aportes no considerados antes, diganos
por favor lo que estime conveniente:
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Encuesta N° 2

6) DATOS FILIATORIOS

1) Nombres y apellidos completos: M. I.

2) Fechay lugar de Nacimiento (si conoce la hora incluyala):10/04/1992 —
Cdrdoba Capital, Cérdoba, Argentina

3) Estado civil/convivencia: Soltero (de novio)

4) Domicilio...

5) N° de hijos (incluya nietos si los tiene):...No tengo

6) Edad de hijos (y nietos si los tiene).:......No tengo

7) FORMACION

i) Estudios concluidos

‘ Titulo obtenido Institucion Ano

...... Bachiller en contabilidad Instituto el Salvador ......2009

ii) Estudios Actuales (si los tiene en curso)

‘ Titulo a obtener Institucion Ao proyectado

Lic. En Administracion Universidad Siglo 21...... 2016....

iii) Formacion complementaria

Curso/Formacion Institucion/Empresa Anho

8) EXPERIENCIA LABORAL/PROFESIONAL
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Institucion/Empresa Area desempefio Ano: Inicio/Final Motivo
Egreso

Automotriz Cordoba Finanzas Cuentas a pagar 2015/2016 Fin Pasantia

9) EXPERIENCIA EN LA EMPRESA ACTUAL:

Empresa: : Area desempefiio Ano: Inicio/Final Motivo cambio Area

10) EXPERIENCIA EN LA EMPRESA ACTUAL:

Por favor coméntenos las ideas que le hayan surgido de su experiencia (le rogamos
al menos rellenar los puntos indicados en cada apartado siguientes)

¢ Cuales son los principales aportes que entiende ha REALIZADO A LA
ACTUAL EMPRESA?

1) Ayudar con la organizacién del sector.

2) Brindar soporte a todos los comparieros.
B P

¢Cuales son los principales aportes que entiende, ha RECIBIDO DE LA
ACTUAL EMPRESA?

1) Formacion profesional
2) Formacién humana

3) Experiencia laboral.
. PP

¢ Cuales son LAS HERRAMIENTAS/FORMACION que entiende, necesitaria tener
para mejorar su gestion?

1) Mayor paciencia.
2) Cabeza fria para afrontar los problemas diarios.
B ) P
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¢Qué espera recibir de cada uno de sus responsables directos e
indirectos y de la gerencia?

DE MIS RESPONSABLES DIRECTOS ESPERO RECIBIR:

4) Consejos
5) Feedback

DE MIS RESPONSABLES INDIRECTOS ESPERO RECIBIR:

3) Consejos
4) Asistencia

DE LA GERENCIA ESPERO RECIBIR:

2) Reconocimiento
3) Feedback

EN CASO DE SER INTEGRANTE DE UN EQUIPO ;Qué espera recibir de sus
compaieros?:

3) Asistencia
4) Buen compaferismo.

EN CASO DE SER RESPONSABLE DE UN EQUIPO ;Qué espera recibir de su
equipo?

4) Feedback personal y laboral
5) Consciencia y consistencia

OBSERVACIONES: Si existiesen inquietudes o aportes no considerados antes,
diganos por favor lo que estime conveniente:

Encuesta N° 3
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11) DATOS FILIATORIOS

1) Nombres y apellidos completos: S. S........cccccoiiiiiiirirnnnnns

2) Fechay lugar de Nacimiento (si conoce la hora incluyala): 30/09/1972
COrdoba. ...

3) Estado civil/convivencia: Soltero........cocviiviiiiiiiiiiiiieicrcr e

4) Domicilio: Mza 85 Lote 17 B Chacra del

5) N°de hijos (incluya nietos silos tiene): O....................cciiiion.
6) Edad de hijos (y nietos si los tiene)i-.........ccceiiiiiiiiiiic e

12) FORMACION

i) Estudios concluidos

Titulo obtenido Institucion
Ano

Técnico en Telecomunicaciones IPET N° 20

1991

Ing. En Sistemas de Informacién UTN FRC

2001

Diplomado en Networking y Comunicaciones UE Siglo 21
2006

ii) Estudios Actuales (si los tiene en curso)

‘ Titulo a obtener Institucién Ano proyectado

iii) Formacion complementaria

Curso/Formacién Institucion/Empresa Ano
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13) EXPERIENCIA LABORAL/PROFESIONAL

Institucion/Empresa Area desempefio Ano: Inicio/Final Motivo
Egreso

Gedas Argentina Operaciones 2005/2006 Venta de empresa
T-Systems Argentina Operaciones 2007/2008 Cambio puesto

T-Systems Argentina Adm. Servidores 2009/2010 Empresa se fue del
pais

IBM Argentina Operaciones 2010/2013 Termino contrato

14) EXPERIENCIA EN LA EMPRESA ACTUAL:

Empresa: Area desempefio Ano: Inicio/Final Motivo cambio
Area
Atos Argentina Adm. Servidores 2014

15) EXPERIENCIA EN LA EMPRESA ACTUAL:

Por favor coméntenos las ideas que le hayan surgido de su experiencia (le rogamos
al menos rellenar los puntos indicados en cada apartado siguientes)

¢ Cuales son los principales aportes que entiende ha REALIZADO A LA
ACTUAL EMPRESA?

1) EXPEIENCIA. .. ...t e
2) MEJOra CONEINUA. .uueuueeeuieeeen e enen e rasa e rnn s e s e reserenrernnrnsnnennrnnns
) PP

¢Cuales son los principales aportes que entiende, ha RECIBIDO DE LA
ACTUAL EMPRESA?
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¢ Cuales son LAS HERRAMIENTAS/FORMACION que entiende, necesitaria tener
para mejorar su gestion?

4) E-L@aAIMING. .. oue ittt
5) CUISOS PrESENCIAIES. ..iuuieuieieeeieeraeaerne e eaerarern s e s e rernrerernranrennen
) P

¢Qué espera recibir de cada uno de sus responsables directos e
indirectos y de la gerencia?

DE MIS RESPONSABLES DIRECTOS ESPERO RECIBIR:

6) INfOrmMaCION. ... ...t
) T (== oY= T PN

DE MIS RESPONSABLES INDIRECTOS ESPERO RECIBIR:

5) INfOrMaCION. ... ..ot
B) FEeADACK. ... et

DE LA GERENCIA ESPERO RECIBIR:

4) INFOIMACION. ... et et
£5) TR = L=Te o X= o] PP

EN CASO DE SER INTEGRANTE DE UN EQUIPO ;Qué espera recibir de sus
companeros?:

£) T 2] (o1 F= el [0 PP
B) veeeeeeeeeeee et et et et eeeeeeaeeaeeaeeaneaneaeeateeeere e e aeeeneaneaneaneeeeenaneereerens

EN CASO DE SER RESPONSABLE DE UN EQUIPO ;Qué espera recibir de su
equipo?

OBSERVACIONES: Si existiesen inquietudes o aportes no considerados antes,
diganos por favor lo que estime conveniente:

Maestria en Direccion de Negocios 2013 Pdgina - 307 -




Todo cuanto nos dijo es muy util,

iiiiMuchas gracias por su aporte!!ll!!
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ENCUESTA PARA CONOCER EL ESTADO DE LA CAPACITACION,

EN EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS DENTRO DE

LA ORGANIZACION BAJO INVESTIGACION.-

Las respuestas obtenidas son de absoluto caracter confidencial, anénimas,
y tienen un exclusivo fin cientifico, el que sera resguardado bajo

responsabilidad profesional de los involucrados.-

1. El departamento de RRHH, tiene un area especifica dedicada a la

formacion-capacitaciéon?.......... Si

2. Esta area de capacitacion esta integrada por formadores-capacitadores
internos en exclusiva? no. Se toma por lo general gente externa y solo

se involucra personal interno en ciertas actividades

3. Eventual 6 habitualmente se nutren de aportes de formadores

externos?........ si, la mayor parte de los casos

4. En su caso, cual es el perfil de los capacitadores internos?....... por lo

general gerentes y mando medios involucrados en ciertos programas

5. Cual es el perfil de los capacitadores externos? ..dependen de la
actividad, y de lo que ofrecen las empresas relacionadas y las
caracteristicas de la capacitaciéon a llevar a cabo. Por lo general, son
profesionales en el rubro con comprobada capacidad y experiencia en

el area

Maestria en Direccion de Negocios 2013 Pdgina - 309 -



6. RELATIVO A CAPACITACIONES QUE SE REALIZAN HABITUALMENTE:

a. Se realizan capacitaciones previas al ingreso de la cia?......solo para

operarios, no asi para personal indirecto

b. Una vez integrados a la organizacion; Que temas son los abordados
en capacitaciones?.......... dependen de los requerimientos de las
areas por un lado, y por el otro hay programas de capacitaciones
elaborados a nivel de casa matriz que deben impartirse
(seguridad e higiene, calidad, etc.)...

c. Se realizan capacitaciones transversales a toda la organizacion? ...si,

las solicitadas por casa matriz.

d. Porque”........... Porque se deben contar con capacidades en esas

areas macro de las organizaciones

e. Los destinatarios se eligen indiscriminadamente (todos los integrantes
de un equipo), o se hace una preseleccion de personas integrantes de
un equipo que participen especialmente de capacitaciones?...depende

de la naturaleza de la capacitacion, se dan ambas situaciones

f. Con que criterios se hacen estas selecciones/no selecciones: de

acuerdo a las competencias a desarrollar

g. Se hacen formaciones especialmente destinadas a algun sector en
particular?.....si, en ocasiones las solicitan las areas. En el caso
del desarrollo de mandos medios, se llevan a cabo programas

corporativos
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h. Con que criterios se selecciona el sector/es......... depende de cada
situacion, se analizan las oportunidades de mejora existentes y
se evaluan las posibilidades de aplicacion..

i. A que sectores de la organizacion se dirigen?........... a todos

j- Con que objetivos se seleccionan estos temas? .....dependen por un
lado de direcciones de casa matriz y por otro lado por

necesidades manifiestas de las areas.

k. Estos objetivos son predefinidos? ....si, siempre

|. Estos objetivos estdn muy vinculados/ medianamente/poco/nada
vinculados, a la estrategia de desarrollo de largo/mediano/corto plazo

de la cia.?.totalmente vinculados

m. Estos objetivos se revisan/reformulan/discuten periddicamente en su
vinculacion a la estrategia de desarrollo de la cia.? ........ en

ocasiones, solo cuando es manifiesto el desvio

7. Con que periodicidad se realizan las formaciones? ....... dependiendo de
los requerimientos, hay aproximadamente 10 capacitaciones pre
establecidas en el afo y el resto son desarrolladas en base a las

necesidades detectadas

8. Esta periodicidad, si existe, esta predefinida? ....si..

9. Como se evalua el resultado del cumplimiento de los objetivos obtenidos?

............. no hay método formal, solo observaciones y feedback de las
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10.Que seguimiento se realiza de los resultados obtenidos por area
especifica? O en caso de ser formacion transversal, se aplica alguna

medicidn con coeficientes de cumplimiento? ....... solo la asistencia.

11.Por favor, podria indicarnos cuales?......... sin datos
12.En su caracter de Responsable/supervisor/encargado del area, considera
adecuada la politica formativa/capacitadora de la cia?...considero que

puede ser mejorada.........

13.Que elementos-formaciones-recursos-personas-ideas-objetivos-acciones,
considera que deberian agregarse?......mas participacion interna en las

formaciones y mas exigencia en las mismas

MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO!!!

NOS COMPROMETEMOS A DEVOLVERLE CONCLUSIONES DE
SU INTERES !!!
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ANEXO 1V

ANALISIS DE PUESTOS DE TRABAJO EN AREA DE CONTROLLERS

Se consideran aqui, datos reales segun surgen del Anexo Il en el que consta la
descripcion de cada puesto de trabajo, proporcionados por la compaiiia, los que
se analizan segun lo prescribe la modelizacion ya desmenuzada en el Modelo de

“Formador Ocupacional”

Puesto de Trabajo 1. Analista Senior de Costos de Mano de Obra: Segun
Inventario tipoldégico MBTI: ESTP. Integrante del area de Analisis de Costos que

incluye un supervisor y 7 individuos, uno de ellos el entrevistado.-

Ocupado por un varén de 55 anos; con instruccion universitaria, nivel intermedio
de inglés, nivel intermedio de acces, powerpoint, Word, y avanzado de excell,
tiene dominio de técnicas contables y conocimientos de procedimientos internos y

leyes laborales, experiencia en su area superior a 15 anos.-

Competencia General: Asegurar el cumplimiento de los costos presupuestados

para los conceptos de mano de obra mediante un adecuado analisis, seguimiento

y control.

Unidades de Competencia:

1. Controlar y supervisar informacion diaria y periodica: semanal, mensual y
anual que emite el personal a su cargo.
2. Elaborar reportes adecuados para facilitar la gestion eficiente de los recursos

de mano de obra de la planta.

Realizaciones Profesionales

1.1.Coordinar las actividades del personal de Timekeeping (cronometraje
manual o electrdnico).
1.2.Conocer e Interpretar normas de la empresa y control de cumplimiento de

las mismas del personal a su cargo.
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1.3.Reemplazar al coordinador en ausencia de este.

2.1.Elaborar el presupuesto anual de mano de obra y gastos de manufactura

2.2.Elaborar proyecciones comparativas con otros periodos y valores
presupuestados.

2.3.Elaborar el Planning Round

2.4.Elaborar informes analiticos departamentales de mano de obra.

2.5.Responder a pedidos de requisiciones de areas afines de planta BA.

2.6.Elaborar estudios especiales y shedules (horarios, programas, cronograma)
para revisiones gerenciales.

2.7.Elaborar reportes para Baires y matriz.-

Criterios de Realizacion (los describiremos asociados a sus Realizaciones

Profesionales)

1.1.Coordinar las actividades del personal de Timekeeping (cronometraje
manual o electrdénico).

1.1.1. Asignando roles adecuados a cada uno de los miembros del equipo.

1.1.2. Distribuyendo cargas de trabajo coherentemente de acuerdo a
conocimientos y capacidades de cada persona.

1.1.3. Estableciendo pautas claras para la realizacion de las tareas y
plazos ajustados a las respectivas cargas de trabajo.

1.1.4. Verificando el cumplimiento, en cuanto a forma y tiempos, de las
tareas asignadas.

1.1.5. Analizando periddicamente los resultados obtenidos, y practicando
ajustes sobre los métodos empleados, en atencién a dotar de mayor
eficiencia a los circuitos.

1.1.6. Evaluando sistematicamente la informacién recibida, a efectos de
resolver problemas que dificulten su obtencion, en lo que a recursos
humanos, tecnologia e insumos utilizados, se refiere.

1.1.7. Anticipando posibles necesidades a plantearse en la organizacién, y
preparando el desempefio de su equipo, para dar respuesta adecuada

a tales circunstancias.
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1.2.Conocer e Interpretar normas de la empresa y control de cumplimiento de
las mismas del personal a su cargo.

1.2.1. Trasmitiendo en forma clara y oportuna las normas de la empresa
entre el personal a su cargo.-

1.2.2. Verificando el cumplimiento, en cuanto a forma y fondo, de las
normas en vigencia.

1.2.3. Analizando peridodicamente grado de cumplimiento, y practicando
ajustes sobre los desvios detectados.

1.3.Reemplazar al coordinador en ausencia de este.

1.3.1. Coordinando las actividades del personal a cargo del coordinador.

1.3.2. Verificando el cumplimiento, en cuanto a forma y tiempos, de las
tareas asignadas.

1.3.3. Analizando los resultados obtenidos durante la suplencia, y elevando
informe sobre opinidbn de posibles ajustes sobre los métodos
empleados, en atencion a dotar de mayor eficiencia a los circuitos.

1.3.4. Evaluando sistematicamente la informacion recibida, inherente a
temas y requerimientos trasladados del coordinador, a efectos de
resolver problemas que dificulten su obtencion, en lo que a recursos
humanos, tecnologia e insumos utilizados, se refiere.

1.3.5. Atendiendo el temario y requerimientos incluido por el coordinador
para el periodo de suplencia.-

1.3.6. Informando con precision sobre las cuestiones de su pertinencia, en
atencion a un orden de importancia, y urgencia previamente
determinados.

1.3.7. Trasladando oportunamente, las novedades y decisiones tomadas
durante la gestion del reemplazo del coordinador, en informes
parciales y generales de su incumbencia, completa y oportunamente.-

2.

2.1.Elaborar el presupuesto anual de mano de obra y gastos de manufactura
2.1.1. Realizando pruebas de razonabilidad a la informacion recibida.
2.1.2. Revisando auditorias de calidad.
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2.1.3. Reformulando la informaciéon en los términos necesarios para
facilitar la lectura e interpretacién del equipo directivo.
2.1.4. Requiriendo de asesores internos y/o externos el cumplimiento de
las auditorias necesarias para dar fidelidad a los informes preparados.
2.2.Elaborar proyecciones comparativas con otros periodos y valores
presupuestados.
2.2.1. Contrastando informacion certificada de auditorias internas y
externas con informacion de periodos anteriores reales y estimados.
2.2.2. Valorando razonabilidad de informacién obtenida en forma oportuna.
2.2.3. Comprobando selectivamente origenes de la informacién contenida
en presupuestos.-
2.2.4. Contrastando variables no contenidas en informacion registrada:
efectos inflacionarios, situaciones de riesgo sistematico y asistematico.
2.2.5. Evaluando permanentemente las situaciones de mercado, que
permitan avizorar cambios que importen en la actividad de la
compafia, anticipando en todo cuanto fuese posible, la toma de
decisiones y la implementacion de politicas y acciones, en vista a
estos cambios.
2.3.Elaborar el Planning Round — Conjunto de técnicas para conseguir el
maximo aprovechamiento de los medios de produccién de que dispone
una empresa
2.3.1. Confeccionando cronogramas de turnos en su area.
2.3.2.
2.3.3. XXXXXXXXXX
2.4 Elaborar informes analiticos departamentales de mano de obra.
2.4.1. Analizando tarjetas de horas de trabajo cumplidas, por
departamento.
2.4.2. Analizando informes de insumos y movimientos de inventario, por
departamento.
2.4.3. Cotejando selectivamente controles de razonabilidad de costos de
mano de obra asignados a cada departamento con parametros

suministrados por departamento de liquidacion de sueldos.-
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2.4.4. Analizando costos directos incurridos por departamento.

2.4.5. Cotejando selectivamente controles de razonabilidad de costos de
insumos asignados a cada departamento con parametros
suministrados por departamento de Almacén.-

2.4.6. Analizando incidencia de costos indirectos asignados a cada
departamento.

2.5.Responder a pedidos de requisiciones de areas afines de planta BA.

2.5.1. Atendiendo con exactitud en tiempo y forma a requerimientos segun

orden de importancia.
2.6.Elaborar estudios especiales y shedules (horarios, programas,
cronograma) para revisiones gerenciales.

2.6.1. Colaborando en tareas de analisis especiales de la seccion.

2.6.2. Emitiendo shedules y anexos por centro de costos

2.7.Elaborar reportes para Baires y matriz.-

2.7.1. Realizando pruebas de razonabilidad a la informacion recibida.

2.7.2. Controlando correcta traduccion de idioma de CFC a Central y
Matriz.

2.7.3. Reformulando y cotejando cumplimiento de NIC en la formulacion
necesarias para facilitar la lectura e interpretacion de planta Baires, y
Matriz.

2.7.4. Requiriendo de asesores internos y/o externos el cumplimiento de
las auditorias necesarias para dar fidelidad a los informes preparados.

2.7.5. Incluyendo evaluaciones sobre situaciones de mercado local, que
indican probables cambios de impacto en la actividad de la compaiia,
proponiendo acciones y medidas coherentes en relacion a atemperar

cambios desfavorables o potenciar los favorables.-

Puesto de Trabajo 2. Analista Senior de Gastos de Manufactura: Segun
Inventario tipolégico MBTI: ESTJ. B.C. Integrante del area de Analisis de
Costos que incluye un supervisor y 7 individuos, uno de ellos es el

entrevistado.-
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Ocupado por un varon de 54 afos; con instruccion universitaria, nivel
intermedio de inglés y aleman, nivel intermedio de power point y Word,
avanzado de excell, con dominio de técnicas contables y conocimientos de

procedimientos internos, cuenta con experiencia mayor a 5 anos.

Competencia General: Asegurar el cumplimiento de los costos

presupuestados para los conceptos de Gastos de Manufactura mediante un

adecuado analisis, seguimiento y control.

Unidades de Competencia:

1. Elaborar el presupuesto anual de Gastos de Manufactura,
administrativos y de lanzamiento.
2. Elaborar reportes de costos de calidad y proveer los analisis de las

desviaciones para la toma de acciones correctivas.

Realizaciones Profesionales

a. 1.1. Administrar los Costos de la Calidad

b. 1.2. Analizar Gastos de Manufacturas reales de cada mes.

c. 1.3. Controlar y analizar gastos administrativos y de
lanzamiento.

d. 1.4. Preparar proyecciones de costos en lo atinente a Gastos
de Manufacturas

e. 1.5. Reemplazar al coordinador en ausencia de este.

2.1. Analizar variantes versus presupuesto para los Departamentos
y Células

2.2. Elaborar reportes de costos para planta Baires.-

2.3. Elaborar estudios especiales y shedules (horarios, programas,

cronograma) para revisiones gerenciales.

Criterios de Realizacion (los describiremos asociados a sus Realizaciones

Profesionales)
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1.1. Administrar los Costos de la Calidad

1.1.1. Estableciendo estandares de accidn en su area
1.1.2. Monitoreando el desempefio actual de su area.
1.1.3. Determinando acciones correctivas donde sean necesarias

para el continuo mejoramiento de calidad.
1.2. Analizar Gastos de Manufacturas reales de cada mes.

1.2.1. Analizando y controlando imputaciones de solicitudes de
compra con cargo a Gastos de Manufactura

1.2.2. Analizando y controlando selectivamente imputaciones del
periodo y de su area con la documentacion respaldataria.

1.2.3. Contrastando hechos ocurridos en su area y su correcta
registracion con cargo a gastos de Manufactura.

1.24. Analizando selectivamente grandes gastos y pequefios gastos

de su area en el periodo.-

1.3.Controlar y analizar gastos administrativos y de lanzamiento.
1.3.1. Analizando y controlando imputaciones con cargo a Gastos
Administrativos y de Lanzamiento.
1.3.2. Analizando y controlando selectivamente imputaciones del

periodo relativas a este rubro con la documentacion respaldataria.

1.4.Preparar proyecciones de costos en lo atinente a Gastos de
Manufacturas

1.41. Realizando informes porcentuales comparativos de periodos
anteriores.

1.4.2. Contrastando informes de periodos anteriores con cantidades

de requerimientos proyectados.-

1.5.Reemplazar al coordinador en ausencia de este
1.5.1. Coordinado las actividades del personal a cargo del

coordinador.
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1.5.2. Verificando el cumplimiento, en cuanto a forma y tiempos, de
las tareas asignadas.

1.5.3. Analizando los resultados obtenidos durante la suplencia, y
elevando informe sobre opinién de posibles ajustes sobre los
meétodos empleados, en atencién a dotar de mayor eficiencia a los
circuitos.

1.54. Evaluando sistematicamente la informacion recibida,
inherente a temas y requerimientos trasladados del coordinador, a
efectos de resolver problemas que dificulten su obtencion, en lo
que a recursos humanos, tecnologia e insumos utilizados, se
refiere.

1.5.5. Atendiendo el temario y requerimientos incluido por el
coordinador para el periodo de suplencia.-

1.5.6. Informando con precision sobre las cuestiones de su
pertinencia, en atencién a un orden de importancia, y urgencia

previamente determinados.

1.1.  Analizar variantes versus presupuesto para los Departamentos y
Células
1.1.1. Cotejando presupuesto con gastos reales por departamentos
y células
1.1.2. Detectando y asignando causas de variaciones entre
presupuestado y real.-
1.1.3. Informando oportuna y adecuadamente los desvios
detectados.
1.2. Elaborar reportes de costos para planta Baires.-
1.2.1. Realizando pruebas de razonabilidad a la informacion
recibida.
1.2.2. Reformulando y cotejando cumplimiento de NIC en la
formulacién necesarias para facilitar la lectura e

interpretacion de planta Baires
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1.2.3. Requiriendo de asesores internos y/o externos el
cumplimiento de las auditorias necesarias para dar fidelidad a
los informes preparados.

1.2.4. Incluyendo evaluaciones sobre situaciones de mercado local,
que indican probables cambios de impacto en la actividad de
la compainiia, proponiendo acciones y medidas coherentes en
relacion a atemperar cambios desfavorables o potenciar los
favorables.-

1.3. Elaborar estudios especiales y shedules (horarios, programas,
cronograma) para revisiones gerenciales.

1.3.1. Colaborando en tareas de analisis especiales de la seccion.

1.3.2. Emitiendo shedules CC2 y anexos por centro de costos

Puesto de Trabajo 3. Analista de Inventario de Materiales no productivos: Segun
Inventario tipolégico MBTI: ISFP. M. M. Integrante del area de Analisis
Financiero, Inversiones y Costos de Produccion que incluye un supervisor y 7

individuos, uno de ellos es la entrevistada.-

Ocupado por una mujer de 55 afos; con instruccidén universitaria, nivel intermedio
de inglés, nivel intermedio de powerpoint, Word, y excell, nivel basico de acces,
tiene dominio de técnicas contables y conocimientos de procedimientos internos y
gestiones bancarias, utiliza el sistema SAP para contabilizar, experiencia en su

area mayor a 5 anos.

Competencia General

Asegurar el cumplimiento de las pautas presupuestarias fijadas para los niveles

de inventario mediante un adecuado analisis, seguimiento y control.

Unidades de Competencia: funciones parte significativa con valor de empleo

1 Auditar Recuentos ciclicos de material productivo

2 Elaborar analisis especiales y explicaciones de variantes.
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Realizaciones Profesionales: acciones logros y resultados a conseguir

1.1. Registrar asientos contables

1.2. Conciliar partidas contables con stock fisico valorizado

2.1.

2.2.

Confeccionar informes sobre los analisis especiales realizados.

Colaborar con tareas especiales de la unidad.

Realizar analisis de variaciones.

Criterios de Realizacion: Los planteamos derivados la correspondiente

Realizacion Profesional:

1.1.

1.2.

Registrar asientos contables

1.1.1.

1.1.2.

1.1.5.

Analizando, verificando e imputando las especificaciones de
material no productivo.

Analizando modificaciones y cancelaciones de las
especificaciones.

. Analizando, controlando e imputando los movimientos de

salida del almacén en el sistema de Modulo Financiero.

. Analizando, controlando e imputando contablemente

requisiciones de material no productivo liberado en sistema
CEPS.
Constituyendo mensualmente provisiones de material

excesivo/inactivo segun normas contables.

Conciliar partidas contables con stock fisico valorizado

1.2.1.
1.2.2.

1.2.3.

1.2.4.

Participando del inventario fisico anual

Cotejando puntos de corte al momento de cierre de cada
periodo, especialmente en cierres anuales, con
documentacion respaldataria correspondiente.-

Realizando recuentos periddicos y selectivos de partidas de
importancia.

Preparando su propio material a efectos de registrar
elementos de interés para Material No productivo
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1.2.5. Realizando seguimiento de partidas que estando fisicamente,
en una fecha determinada, no tienen respaldo documental en

la empresa.

2.1. Confeccionar informes sobre los analisis especiales realizados.
2.1.1. Colaborando con tareas especiales de la unidad.

2.2. Realizar analisis de variaciones
2.2.1. Detectando y asignando causas de variaciones

2.2.2. Informando en tiempo y forma los desvios detectados.

Puesto de trabajo 4. Analista de cuentas a pagar Locales: Segun Inventario
tipologico MBTI: ESTJ. Z.D.O. Integrante del area de Contaduria General que

incluye un supervisor y nueve individuos, uno de ellos es el entrevistado.-

Ocupado por un varén de 57 anos; con instruccién universitaria, nivel intermedio
de inglés, nivel intermedio de powerpoint Word y Excel, nivel basico de acces,
tiene conocimientos de SAP, e impositivos basicos, experiencia superior a 5

anos.-

Este mismo puesto de trabajo, esta integrado por dos mujeres, una de ellas de 33
afos cuya tipologia MBTI es ISFJ; y la otra de 37 afos con tipologia MBTI: ESFJ.
Sobre estas dos personas no tenemos material curricular, por lo que nada

podemos decir acerca de su instruccion y formacion.-

Competencia General

Gestionar, controlar, y contabilizar los pagos a proveedores locales.

Unidades de Competencia: parte significativa del trabajo con valor de empleo

1. Contabilizar facturas en SAP

2. Analizar cuentas individuales de proveedores
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Realizaciones profesionales acciones, logros y resultados a demostrar

1.1.

1.2.
1.3.
1.4.

1.5.
1.6.

1.1.

Verificar cumplimiento de condiciones en notas de pedido con toda
factura ingresada

Armar legajos para pagos y seguimiento de facturas pendientes.
Controlar y contabilizar facturas a través de sistema KSRM

Controlar y contabilizar facturas por servicios logisticos a través de
sistema ITS.

Analizar, contabilizar y pagar servicios, impuestos y otros.

Administrar y Gestionar archivo externo

Conciliar cuentas individuales de proveedores

Criterios de Realizacion, los redactamos vinculados a las Realizaciones

Profesionales.

1.1.  Verificar cumplimiento de condiciones en notas de pedido con toda factura

ingresada.

1.1.1. Receptando y clasificando remitos.

1.1.2. Controlando vigencia y monto de las notas de pedido.

1.1.3. Analizando condiciones de nota de pedidos manuales.

1.1.4. Analizando y corrigiendo ingresos no posteados en SAP/discrepados
sistema AP

1.1.5. Relacionandose con, y resolviendo problemas a todos los sectores
solicitantes de notas de pedido y suministros.

1.1.6.

1.2.  Armar legajos para pagos y seguimiento de facturas pendientes.

1.2.1.
1.2.2.

1.2.3.
1.2.4.

Controlando, contabilizando y valorizando remitos de materiales
Controlando anticipos otorgados a proveedores locales, con posterior
desacopio de SAP

Emitiendo notas a proveedores por devolucién de factura

Emitiendo y enviando notas de crédito a proveedores
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1.2.5. Procesando y controlando formularios de rechazo 236-385
1.2.6. Verificando cumplimiento de obras y devolucién de pdlizas de servicio
de caucion.
1.2.7. Analizando y resolviendo reclamos de pagos de proveedores.
1.2.8. Analizando y gestionando reclamos por ajustes en diferencias de
cambio.
1.3. Analizar, contabilizar y pagar servicios, impuestos y otros.
1.4. Administrar y Gestionar archivo externo

1.4.1. Enviando documentacioén a digitalizar

Analista de Cuentas a Pagar: ISFJ. VM. H. Integrante del area de Contaduria
General que incluye un supervisor y nueve individuos, uno de ellos es la

entrevistada.-

Ocupado por una mujer de 33 anos; con instruccion universitaria, SIN DATOS de

otro tipo.-

Analista de cuentas a pagar. ESFJ. S.L. Integrante del area de Contaduria
General que incluye un supervisor y nueve individuos, uno de ellos, la

entrevistada.-

Ocupado por una mujer de 37 afos; con instruccion universitaria? SIN DATOS.-

Maestria en Direccion de Negocios 2013 Pdgina - 325 -



ANEXO V

Test MBTI Aplicado — Resultados Obtenidos

INVENTARIO TIPOLOGICO MBTI
(Myers Briggs Type Indicator)

Nombre y

Apellidos: R.K.

Edad:
Sexo:

Fecha:

Tipo de

personalidad

ANALISTA SENIOR
DE COSTOS DE
MANO DE OBRA

55 anos

masculino

18/06/2015

Puntajes

Extraversion

Sentidos

Pensamiento

Juicio

12

17

19

9

9

5

10

ellefeie

12

CEEE

Introversion

Intuicion

Sentimiento

Percepciones

Los ESTP son hombres y mujeres de accion. Cuando alguien que tenga esta
personalidad se encuentre presente en un sitio, las cosas empiezan a pasar; se

encienden las luces, toca la musica, empieza la representacion. Y una
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representacion resulta para el ESTP, el emprendedor extraordinario, el

diplomatico internacional, el conciliador y el hegociador por excelencia.

Aproximadamente 13% de la poblacion general son de este tipo
EXTROVERTIDO, SENSORIAL, INTELECTUAL Y PERCEPTIVO. Si se usara un

solo adjetivo para describir a los ESTP, ingenioso seria el mas adecuado.

La vida nunca parece aburrida cuando se esta al lado de un ESTP. Su estilo
atractivo y amistoso tiene un tono dramatico que transforma el evento mas
rutinario y mundano en algo excitante. Los ESTP saben donde estan los mejores
restaurantes y el jefe de camareros sabra como se llama. Los ESTP tienen una
capacidad extraordinaria para desenvolverse en el mundo de las actividades
sociales; son afables y corteses. Pocos como él saben utilizar el mundo

exterior para su beneficio.

Los ESTP tienen un don especial para observar lo que motiva a las persona; son
hipersensibles a las minimas indicaciones no verbales de la gente, cosa que
pasaria inadvertida para muchos otros tipos. Son genios para usar estas

observaciones y “vender” al “cliente”.

La vista del ESTP esta puesta en los ojos del que mira, y todas sus acciones se
dirigen al auditorio. Ingeniosos, inteligentes y divertidos, los ESTP parecen tener
una cantidad poco corriente de empatia, cuando en realidad no es este el caso;
mas bien, estan tan al tanto de las minimas sefales que proyectan los otros que

se anticipan a cualquier movimiento de postura que estos pueden hacer.

Los ESTP saben usar la informacién que adquieren para lograr los fines que se
proponen --- aparentemente se arriesgan con nervios de acero a los que otros
considerarian un esfuerzo suicida. Otros tipos encuentran esta actitud como algo

agotador, pero a los ESTP les excita trabajar al borde del precipicio.

Los ESTP son unos pragmaticos que no ponen ningun impedimento para
lograr el fin que se proponen; los medios justifican el fin --- lamentablemente,

pero necesario. Por regla general, sin embargo, los ESTP consideran
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innecesario tener que justificar sus acciones, y prefieren, en vez, pasar a la

siguiente empresa.

Los ESTP se destacan iniciando empresas en las que logran reunir a grupos
distintos para negociar un acuerdo. Son capacitados administradores que saben
sacar compafiias o instituciones con dificultades econdmicas rapidamente de su
situacion de perdidas, y jlo hacen con estilo! Saben vender una idea o proyecto
de forma que ningun otro tipo lo logra, pero no se preocuparan de los detalles de
dicho proyecto.

Esta caracteristica a menuda causa que los ESTP no sean apreciados por el
extraordinario talento que tienen puesto que la gente se olvida de la contribucién
inicial y se concentra en los detalles necesarios para llevar a cabo la idea,
llegando incluso a criticar los puntos débiles de los ESTP en lugar de apreciar su

aportacion.

Pocas organizaciones usan a los ESTP como deberian de hacerlo. Sin

embargo, cuando los ESTP se encargan de un negocio individualmente, no
tendran éxito en su empresa por sus pocos deseos de cuidarse de los detalles
necesarios para que se su proyecto salga bien. Los ESTP necesitan que haya
alguien que lleve a cabo esos aspectos detallistas de su idea.-
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Analista Sr
Nombre y Apellidos:

Gastos de
C.B. Manufactura
Edad: 54 anos
Sexo: Masculino
Fecha: 18/06/2015

TUS RESULTADOS:

Tu tipo de
personalidad Tus puntajes

E Leve Extraversion Ii 13 |8 Introversion
S Muy Fuerte

T Fuerte Sentidosﬁ 23 |3 Intuicion
J Fuerte

PensamientoII 19 |5 Sentimiento

Juicio Il 19 |3 Percepciones

Los ESTJ estan muy en contacto con el ambiente externo. Conocen su
comunidad y son normalmente los que le dan fuerza. El mejor adjetivo que
describe a los ESTJ seria responsables. Representan cerca del 13% de la

poblacién general.

Los ESTJ son excelentes para organizar ordenadamente procedimientos y para
detallar reglas y reglamentos. Les gusta que las cosas se hagan correctamente.
Tienden a impacientarse con aquellos que no siguen los procedimientos con la
suficiente atencioén a los detalles indicados, por los que tienen mas experiencia

para que el trabajo se lleve a cabo bien.
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A los ESTJ les agrada evaluar a otros y tienden a juzgar la actuaciéon de una
persona segun sigue los procedimientos normales de una operacion. A veces
seran algo bruscos con los que no siguen correctamente las reglas. Los ESTJ son
realistas, prosaicos y mas curiosos acerca de nuevos aparatos y procedimientos

que acerca de nuevos principios y teorias.

Los ESTJ son generalmente leales a sus instituciones, trabajo y comunidad y se
mantendran siempre fieles a su conyuge y padres. Saben cuales son sus
responsabilidades y nunca las ignoraran aunque para ello se requieran grandes
sacrificios. Alcanzan puestos de alta responsabilidad en su trabajo, en la
comunidad y en sus afiliaciones religiosas. A menudo pertenecen a varias
organizaciones civicas y las apoyan con su presencia continua y su actitud

expresiva. Los ESTJ son puntuales y esperan lo mismo de otros.

Los ESTJ no reaccionan muy bien a los puntos de vista de otros ni a sus
emociones Yy tienen la tendencia de llegar a conclusiones demasiado rapido. No
muestran mucha paciencia para escuchar atentamente ideas opuestas; son
especialmente vulnerables a esta tendencia cuando ocupan puestos de autoridad.
Necesitaran mantener una mente abierta para apreciar las ideas y reacciones de
aquellas personas que dependen de ellos: sus hijos, su cdényuge y sus

empleados.

Los ESTJ se sintonizan de tal modo con las instituciones establecidas y
tradicionales con su conducta y actuacién que no logran entender que haya gente
que desee abandonarlas o cambiarlas radicalmente. Siguen sin dificultades las
rutinas del hogar y del trabajo. Les gusta encontrar un sitio para todo y que todo
esté en su sitio. Normalmente son pulcros y ordenados tanto en su lugar de

empleo como en el de recreo.-
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Analista de

Nombre y Apellidos: cuentas a
0.D.Z. pagar Locales
Edad: 57

Sexo: Masculino
Fecha: 17/06/2015

TUS RESULTADOS:

Tu tipo de

personalidad Tus puntajes

E Moderado Extraversion Ii 15|16 Introversion
S Fuerte

T Moderado Sentidosﬁ 19 (7 Intuicion
J Fuerte

PensamientoII 16 |8 Sentimiento

Juicio Il 19 (3 Percepciones

O0.D.Z.: Es ESTJ, le caben las mismas caracteristicas que a C.B., con la
diferencia que O.D.Z. es Extrovertido (E) moderadamente, C.B. en cambio lo es

solo levemente.
En lo Sensorial (S), C.B. es Muy Fuerte, en tanto O.D.Z. solo es Fuerte en ello.

En lo Reflexivo (T) C.B. es Fuerte, en tanto O.D.Z. solo es moderadamente con

esta tipificacion.

En cuanto a Juicio (J) C.B. y O.D.Z. son ambos Fuertes siendo esta la unica

puntuacion idéntica entre ambos.-
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Ya lo dijimos al explicar la tipologia, no existen dos tipos exactamente iguales,
podrian existir ciertas similitudes, pero al igual que las huellas dactilares, cada

uno es una individualidad inigualable. Este ejemplo es probatorio de tal
afirmacion.-
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Analista de
Nombre y Ape||idOS: Inventario de
Materiales No

M.M. Productivos

Edad: 95

Sexo: Femenino

Fecha de respuestas: 18/06/2015

TUS RESULTADOS:

Tu tipo de
personalidad Tus puntajes

| Leve Extraversion Ii 10 [ 11 Introversion
S Muy Fuerte

F Muy Fuerte Sentidos E 21| 5 Intuiciéon

P Leve

PensamientoII 4 (20 Sentimiento

Juicio Il 11|11 Percepciones

Aunque todos los SP, sensoriales perceptivos, son artesanos por naturaleza, no
practican su habilidad con la misma devocién a la gracia y al adorno que el ISFP.
Por alguna razoén u otra el ISFP parece mas inclinado a las “bellas artes” que los
otros SP, asi cuando un director, pintor o bailarin especialmente aparece, él o
ella, mas frecuentemente que no, posee la personalidad del ISFP. Beethoven,
Toscanini, Rembrandt y Nijinsky, como muestra la investigacion tipo historica,

fueron claramente ISFP. Pero el temperamento ISFP es muy dificil de observar,
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incluso en los grandes artistas, y por eso el ISFP es probablemente el mas
incomprendido de todos los tipos.

Una circunstancia importante para dicho mal entendimiento es la tendencia que
tiene los ISFP a no expresarse directamente sino por medio de la accion. Si
encuentran un medio de expresion, algun tipo de arte, entonces expresan su
personalidad a través de dicho medio. Si no, no aparece y nadie los conoce,
pasando la personalidad totalmente inadvertida. Por supuesto, en aquellos raros
casos en que logran una expresion importante, como son los virtuosos, los ISFP
se convierten en celebridades, pero su naturaleza queda muy lejos de ser visible.
Harpo Marx, un extraordinario actor comico, puede ser considerado como un

prototipo, en su simultanea celebridad e invisibilidad muda.

Cuando se les observa detenidamente, estos relativamente infrecuentes SP (5%
de la poblacion son ISFP, comparados con el 15% de ESFP) son tan hedonistas
como los otros SP. No tenemos aqui la busqueda de significado del NF (Intuitivo
afectivo), ni la fascinacion por la ciencia del NT (intuitivo reflexivo), ni la
fascinacion por el comercio del SJ (sensorial J). Los ISFP viven vidas epicureas
en el aqui ahora, y con el mayor donaire posible. No planean ni se preparan.
Sumersion en su arte no es preparacion para algo que haran mas tarde; mas bien

lo experimentan intensamente, en ese momento.

Los ISFP no esperan, porque esperar es ver como el impulso se marchita y
muere; quieren y valoran sus impulsos y los ven como el centro de su vida. Ni
tampoco los ISFP se dedican a ensayar para mejorar su arte; mas bien se sienten
atrapados por un iman o torbellino. Asi las largas horas de “ensayo” que el
virtuoso “da” a su arte, no es ensayo, y no las da; la accion en si lo hace, y se lo
quita del (complaciente) virtuoso. El acto es el duefio del ISFP, no al revés; por lo
tanto debemos abandonar la idea de que los ISFP ponen extremo cuidado y
planifican con gran atencion sus ensayos. Pintan, cantan, hacen piruetas, bailan,
corren, patinan, simplemente porque tienen que hacerlo: suben la montafa

porque esta ahi.-
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Como el ISFP siempre se siente aferrado por cualquier accion que experimenta
en el momento indicado, mas que ensaya con miras puestas en la distancia, no
hay duda que notara fatiga, dafio o peligro. A menudo no prestan atencién a estas
circunstancias que acompanan muchas de sus actividades. No es que no las
tengan presentes; lo que pasa es que se sumergen de tal forma en su actividad
que simplemente pasan inadvertidas. En esto el ISFP es similar a otros SP y

diferente a todos los demas.-

Los ISFP, como otros SP, tienen una clase especial de inteligencia. Recordemos,
por favor, que la inteligencia en este libro, se define como: la habilidad de hacer
bien las cosas bajo circunstancias distintas. Esta categoria particular de
inteligencia podria llamarse “concentracion artesana”. Este talento se diferencia
radicalmente del que poseen los NF, los NT y los SJ (dando por sabido, por
supuesto, que ellos también tienen sus propias habilidades unicas e innatas). Esta
concentracion artesana, de una forma u otra mantiene a los ISFP mas en contacto
con la realidad. Mientras que el ISTP esta mas sintonizado con el instrumento, por
asi decirlo, el ISFP se sintoniza con el color, las lineas, el material, las tonalidades
el tacto, el movimiento, la vista y el oido en armonia. Los sentidos del ISFP
parecen estar mas finamente sintonizados que los de otros. Rembrandt parecia
casi probar los colores, tan fina era su discriminacion. Toscanini sabia distinguir
una nota falsa dentro de las mas complejas partituras instrumentales de orquesta.
Y las palabras de Hemingway degustaban y olian y tocaban las olas. Esta
referencia extrema a lo concreto y especifico parece salirle naturalmente al ISFP y

la tiene metida “en la medula de su constituciéon”
Etica epicureista

Epicuro, afirmé que es bueno todo lo que produce placer, pues el placer, segun él,
es el principio y el fin de una vida feliz. Pero para que el placer sea real debe ser

moderado, controlado y racional.

Epicuro definio el placer como la satisfaccién de las necesidades del cuerpo y la
tranquilidad del alma. El ser humano estd compuesto de cuerpo y alma, y los

placeres del alma son superiores a los del cuerpo. En su opinion, la paz interior
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puede alcanzarse al reducir las necesidades del cuerpo y acabar con las
inquietudes y temores. La ética epicureista dice que para vivir una vida feliz, es
muy importante superar el miedo a la muerte; Epicuro dijo "La muerte no nos
concierne, pues mientras existimos, la muerte no esta presente y cuando llega la

muerte, nosotros ya no existimos"

Para el Epicureismo, lo malo es todo aquello que le produce dolor al ser humano.
Son las cosas que nos hacen o nos afectan en el sentido espiritual y corporal,
Epicuro sefald que el placer no tiene que ser necesariamente un placer sexual,
sino también algo que nos produzca placer el hacerlo, como: respirar
tranquilamente en el campo o tomar helado, pero sobre todo los placeres

espirituales como la musica de calidad o un buen libro también

El gusto para el epicureismo no debia conformarse al cuerpo, como preconizaba
el hedonismo cirenaico, sino que debia ser también intelectual. Ademas, para
Epicuro la presencia del placer o felicidad era un sinénimo de la ausencia de
dolor, o de cualquier tipo de afliccion: el hambre, la tensién sexual, el
aburrimiento, etc. Era un equilibrio perfecto entre la mente y el cuerpo que

proporcionaba la serenidad o ataraxia.

Segun Adolfo Sanchez Vazquez, «el epicureo alcanza el bien, retirado de la vida
social, sin caer en el temor a lo sobrenatural, encontrando en si mismo, o rodeado

de un pequenio circulo de amigos, la tranquilidad de animo y la autosuficiencia».
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Analista de Cuentas a Pagar

Nombre y Apellidos:

Locales

H.V.M.
Edad: 33 afnos
Sexo: Femenino
Fecha: 19/06/2015
TUS RESULTADOS:
Tu tipo de
personalidad Tus puntajes

I Moderado Extraversion Ii 4 (15 Introversion
S Muy Fuerte

F Leve Sentidosﬁ 24| 2 Intuicion
J Fuerte

PensamientoII 10 (13 Sentimiento

Juicio Il 17| 4 Percepciones

6 de Los Cada 100 personas son ISFJ. Su deseo primario es servir y atender las
necesidades individuales de las personas. Los ISFJ acarrean un sentido de
continuidad con los acontecimientos y relaciones del pasado. Valoran altamente
las tradiciones y la conservacion de los recursos. El ultimo hedonista de todos los

tipos, los ISFJ creen que el trabajo es bueno; el ocio se debe ganar.

Los ISFJ trabajan muchas, muchas horas. Cuando empiezan una labor, lo
terminaran haciendo todo lo humanamente posible. Valoran y respetan los modos

tradicionales de hacer las cosas y de hacerlas bien. Nunca ponen en duda la
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eficiencia y efectividad de un procedimiento establecido. Los procedimientos
dictados por una manual son ley. Si otros violan o ignoran estos procedimientos
de operacion tradicionales los ISFJ, se molestan e irritan, aunque no expresen
claramente dichas reacciones. Por regla general, dicha irritacion se mantiene

internamente y les produce fatiga y tensién muscular.

Los ISFJ son muy dignos de confianza y rara vez se sentiran satisfechos en
situaciones de trabajo donde las reglas cambian constantemente. Su necesidad
primaria de servir a otros los dirige a ocupaciones tales como el cuidado de
enfermos, la ensefanza, trabajos de secretaria, la practica médica,(
especialmente medicina general), trabajos de biblioteca, la administracion de
empresas a nivel medio. Se relacionan bien con personas que los necesitan; por
ejemplo, enfermos, analfabetos, estudiantes y “el jefe”. Se sienten muy
satisfechos cuando se cuidan de las necesidades de otro y rinden sus servicios
con gentileza y eficacia. Cuando la otra persona no los necesita mas, la relacion

puede que cambie de indole al desinteresarse el ISFJ.

Disfrutan ayudando al oprimido y sabe mejor que ningun otro tipo, ayudar a la
gente. Si una situacidén requiere dicha conducta por su parte, lo haran con el

“debido respeto”.

Los ISFJ tienen un extraordinario sentido de la responsabilidad y un talento fuera
de lo corriente para ejercer rutinas que requieren procedimientos repetitivos y
continuos; por ejemplo, los ISFJ pueden ser extraordinarios secretarios,

enfermeros altamente eficientes y maestros dedicados.

La especulacion y la teoria no intrigan a los ISFJ quienes dejan los asuntos
menos practicos para otros y se mantienen ellos mismos mas pragmaticos y

aferrados a la tierra.

Los ISFJ tienden a ser devotos y leales a su jefe e identificarse personalmente
mas que por medio de la institucion. Esperan que otros, incluyendo a su jefe,
sigan los procedimientos y se disgustan cuando la gente no se comporta como
deberia. Los ISFJ a menudo parecen sentirse personalmente responsables de
que el personal de una institucidon o negocio siga las reglas y rutinas establecidas.
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A menudo tienen muy presente el nivel social que proporcionan los titulos, el
ambiente, los puestos de importancia y saben aprovecharse de esta
circunstancia. Tienen muy presente también el valor de los recursos materiales y
aborrecen el desaprovechamiento o abuso de estos recursos. Ahorrar, guardar
para un futuro imprevisto, prepararse para emergencias, estas son acciones
importantes.

Los ISFJ puede que experimenten cierta incomodidad cuando los ponen en un
puesto de autoridad sobre otros y tendera a hacerlo todo ellos mismos que insistir
que otros hagan su trabajo propio. Como resultado los ISFJ estan con frecuencia

sobrecargados de trabajo.
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Nombre y

Analista de

Cuentas a Pagar

Apellidos: L.S.

Locales

Edad: 37 anos
Sexo: femenino
Fecha: 19/06/2015

TUS RESULTADOS:

Tu tipo de
personalidad Tus puntajes

E Moderado Extraversion Ii 14| 7 Introversion
S Fuerte

F Fuerte Sentidosﬁ 19| 6 Intuicion
J Moderado
PensamientoII 4 119 Sentimiento

Juicio Il 14| 8 Percepciones

Los ESFJ, Los mas sociables de todos los tipos, se sienten mas enérgicos
cuando se relacion con la gente. Tienden a idealizar a quienes admiran. La

armonia es la clave de este tipo representado en el 13% de la poblacién general.

Los ESFJ son los grandes tutelares de las instituciones establecida tales como el

hogar, la escuela, la iglesia y los grupos civicos.

Donde quiera que se encuentren, fomentaran la armonia y las relaciones
armoniosas. Son excelentes anfitriones que recuerdan el nombre de una persona
una vez que son presentados. En una reunion social se les observara atendiendo

las necesidades de otros, tratando de asegurarse de que estén a gusto y de que
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participen en las actividades de la reunion. Los lazos sociales les importan mucho
a los ESFJ y su conservacion recordara momentos nostalgicos de recueros
pasados. Los ESFJ desarrollan, apoyan y observan cuidadosamente las

tradiciones.

Les duele la indiferencia y necesitan que se les aprecie por lo que son y por la
abundancia que ofrecen a otros en la forma de servicios. Tienen muy presentes
las apariencias y se toman muy en serio las opiniones de otros en cuanto a las
normas sociales se refiere. Los principios de un ESFJ pueden basarse en deberia
y no deberia que expresaran con toda libertad. Son concienzudos y ordenados.

Pueden ponerse muy nerviosos cuando se les aisla de la gente.

Para su trabajo los ESFJ se inclinan hacia ocupaciones de servicios. Tienen una
personalidad tan abierta que les permite destacarse en ventas y seguramente
ganaran premiso por ser los representantes que venden mas. Suelen tener mayor
antigledad en el departamento de ventas de cualquier organizacién. Si
observamos a un ESFJ como trabaja nos revela como este tipo hace su

operacion personal: el cliente no compra un producto; compra personal del ESFJ.

Esta misma caracteristica le permite al ESFJ destacarse en la ensefianza, el
apostolado, la supervision, la administracion, la direccion técnica de equipos y, en
general, puestos en los que trata directamente a las personas. Rara vez causan
problemas a sus superiores puesto que obedecen las reglas y los reglamentos y
se orientan por el deber y el servicio. Son leales a sus jefes. Los ESFJ atenderan
y discutiran los acontecimientos y los problemas de la vida de sus colegas; pero si
la conversacion trata de abstracciones de filosofia o ciencia, el ESFJ se mostrara
inquieto. El analisis de complejidades, por ejemplo, intentar explicar un evento por
el analisis de principios, no excita el interés del ESFJ, como ocurre en el caso del
NT.

Los consortes ESFJ tienen unos principios que formulan deberia y no deberia y
espera que su familia los siga. Son muy escrupulosos en cuanto a las
responsabilidades en el hogar, ordenados en los asuntos domésticos y prefieren

que sus ocupantes sea lo mismo. Disfrutan alternando con la gente y ofreciendo
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fiestas o pequefas reuniones con amigos. Los ESFJ quieren que las decisiones
familiares se decidan eficiente y rapidamente y que se mantenga un nivel de vida
rutinario, ajustandose a un horario que se cumpla religiosamente. No se oponen a
ninguna operacién rutinaria, respetan los valores tradicionales del hogar,
mantienen las promesas del matrimonio y son las personas mas comprensivas de
todos los tipos. Tienden a depender de sus conyuges y se casaran para
asegurarse un sitio apropiado en su mundo social. Siguen los ritos asociados a
como servir buena comida y vinos, disfrutan de las ocasiones festivas, estiman y
acumular considerables posesiones materiales. Se toman muy en serio su papel
en la comunidad y son sensibles hacia las personas que estan en una posicion de

autoridad con las que se identifican.

Tienen muy presente su estado social y a menudo depende de lo que les dicen

personas de influencia para formularse sus propias opiniones y actitudes.
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Nombre y

Apellidos: C.G. A#ea;ias::rge
Edad: 29 afios
Sexo: Femenino
Fecha: 26/11/2015

TUS RESULTADOS:

Tu tipo de
personalidad Tus puntajes

Leve Extraversion |3 nm [l Introversion
Fuerte

Fuerte Sentidos 5] mn N Intuicion
Moderado
Pensamiento i} mn [Jll Sentimiento

Juicio 15| 7 I: Percepciones

3

Los ISTJ se caracterizan por su decision en asuntos practicos. Son los guardias
de las instituciones tradicionales. Un adjetivo que los describe justamente es
digno de confianza. Representan cerca del 6% de la poblacion general. Cuando
dan su palabra, siempre la cumpliran. Se muestran muy inquietos con la idea de

nacion, estado, institucion o familia en peligro de bancarrota.

Esté en casa o en el trabajo, el ISTJ es mas bien callado y serio. Los ISTJ son

muy perseverantes y fidedignos. La idea de no ratificar un contrato los horroriza.

Cuando dan su palabra, empefian su honor. Se puede contar con ellos para
conservar los recursos de la institucion a al que ellos pertenecen y para aportar su
punto pragmatico de vista. Atienden a sus deberes sin gran pompa, ni bombo y
platillos, por lo tanto la dedicacibn que aportan a su trabajo puede pasar

desapercibida o no ser apreciada.
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El interés de los ISTJ en poner atencion a cada detalle a la justicia, a los
procedimientos practicos, al fluido armonioso de personal y de materiales inclina a
este tipo a ocupaciones donde dichas preferencias son utiles. Por ejemplo, los
ISTJ son excelentes inspectores de Banca y de Hacienda/Afip, auditores o
contadores. También pueden interesarles las inversiones bursatiles,

especialmente aquellas acciones de compafiias preferidas.
No se entregaran con su propio dinero o con el de otros.

Los ISTJ saben operar con cifras dificiles y detalladas. Trasmiten un mensaje de
formalidad y estabilidad, lo cual los hace excelentes supervisores de, por ejemplo,
una seccion de un hospital, de una biblioteca, o de operaciones mercantiles.
Tienen la capacidad de trabajar en pompas funebres, de ayudante o investigador
legal, maestros de escuelas superiores que se dedican a ensefar estudios
mercantiles, economia doméstica, educacion fisica y ciencias fisicas seran ISTJ.
También lo seran altos oficiales del cuerpo femenino del ejército (Women’s Army
Corps). A menudo este tipo parece tener hielo en las venas porque la gente no

sabe ver en un ISTJ su vulnerabilidad a la critica.

Los ISTJ tienen paciencia con su trabajo y con los procedimientos que rigen una
institucion, aunque no tanta con las metas individuales de la gente que trabaja en
dicha institucion. Los ISTJ procuraran que las materias primas se entreguen
cuando y dénde corresponda hacerlo, el material estara en su lugar apropiado a la
hora debida. Y los ISTJ preferirian que asi fuera el caso también con las

personas.
Otras carreras asociadas:

e Ejecutivos de negocios, administradores, gerentes, oficinistas, contadores y

especialistas en finanzas.
e Policias y detectives
e Jueces

e Abogados
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e Meédicos y dentistas

e Programadores computacionales, analistas de sistemas y especialistas en

computacion

Se lleva mejor con ESFP Extrovertidos-Sensoriales-Afectivos-Perceptivos y ESTJ

Extrovertidos-Sensoriales-Intuitivos — eJecutivos (juicio).-
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Analista de

Nombre y

. sueldos y
Apellidos: C.P. jornales
Edad: 27 afnos
Sexo: Masculino
Fecha: 26/11/2015

TUS RESULTADOS:

Tu tipo de
personalidad Tus puntajes

Extraversion E 13 |9 nl Introversion
Sentidos Intuicion
Pensamiento Sentimiento
Juicio Percepciones

Los ESTJ estan muy en contacto con el ambiente externo. Conocen su
comunidad y son normalmente los que le dan fuerza. El mejor adjetivo que
describe a los ESTJ seria responsables. Representan cerca del 13% de la

poblacion general.

Los ESTJ son excelentes para organizar ordenadamente procedimientos y para
detallar reglas y reglamentos. Les gusta que las cosas se hagan correctamente.
Tienden a impacientarse con aquellos que no siguen los procedimientos con la
suficiente atencion a los detalles indicados, por los que tienen mas experiencia

para que el trabajo se lleve a cabo bien.

A los ESTJ les agrada evaluar a otros y tienden a juzgar la actuaciéon de una
persona segun sigue los procedimientos normales de una operacion. A veces
seran algo bruscos con los que no siguen correctamente las reglas. Los ESTJ son
realistas, prosaicos y mas curiosos acerca de nuevos aparatos y procedimientos

que acerca de nuevos principios y teorias.
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Los ESTJ son generalmente leales a sus instituciones, trabajo y comunidad y se
mantendran siempre fieles a su conyuge y padres. Saben cuales son sus
responsabilidades y nunca las ignoraran aunque para ello se requieran grandes
sacrificios. Alcanzan puestos de alta responsabilidad en su trabajo, en la
comunidad y en sus afiliaciones religiosas. A menudo pertenecen a varias
organizaciones civicas y las apoyan con su presencia continua y su actitud

expresiva. Los ESTJ son puntuales y esperan lo mismo de otros.

Los ESTJ no reaccionan muy bien a los puntos de vista de otros ni a sus
emociones y tienen la tendencia de llegar a conclusiones demasiado rapido. No
muestran mucha paciencia para escuchar atentamente ideas opuestas; son
especialmente vulnerables a esta tendencia cuando ocupan puestos de autoridad.
Necesitaran mantener una mente abierta para apreciar las ideas y reacciones de
aquellas personas que dependen de ellos: sus hijos, su cdényuge y sus

empleados.

Los ESTJ se sintonizan de tal modo con las instituciones establecidas y
tradicionales con su conducta y actuacién que no logran entender que haya gente
que desee abandonarlas o cambiarlas radicalmente. Siguen sin dificultades las
rutinas del hogar y del trabajo. Les gusta encontrar un sitio para todo y que todo
esté en su sitio. Normalmente son pulcros y ordenados tanto en su lugar de

empleo como en el de recreo.-

Maestria en Direccion de Negocios 2013 Pdgina - 347 -



Nombre y

Apellidos:
J.P. Analista de Costos de Manufactura
Edad: 29 afios
Sexo: Masculino
Fecha: 26/11/2015
TUS RESULTADOS:
Tu tipo de
personalidad Tus puntajes

E Muy Fuerte Extraversion I! 20| 1 Illntroversién

N Moderado

T Leve Sentidos B 10 | 16 I!l Intuicion
J Leve

Pensamiento II 13 | 11 I: Sentimiento
Juicio II 12 1 10 I: Percepciones

Si usaramos una palabra para capturar el estilo del ENTJ, seria comandante. La
fuerza y la necesidad basica de los ENTJ es mandar, y desde temprana edad se
le observara a cargo de grupos. Este tipo constituye el 5% aproximado de toda la
poblacion. Los ENTJ tienen una fuerte necesidad de estructurar dondequiera que
estén. Enfocar a la gente hacia metas distantes. Mostraran un sistema de
pensamiento altamente empirico, objetivo y extrovertido; si este es el caso, usan
la clasificacion, la generalizacion, la recapitulacion, la aduccion de evidencias y la
demostraciéon con facilidad. Se parecen a los ESTJ en su tendencia a establecer
planes para una labor, empresa u organizacién, pero los ENTJ se encaminan mas
hacia la politica y las metas de accion que a los reglamentos y procedimientos. El
procedimiento intelectual introvertido (analisis y conservacion) de un ENTJ estara
menos desarrollado que el proceso intelectual extrovertido, y el lider ENTJ se
dirigira a un ENTP o INTP para que le proporcione este aspecto. Los ENTJ son

similares a los INTJ, excepto que el primero pone mayor confianza en su
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pensamiento empirico que en su intuicion; es el propio sentido intuitivo de
coherencia de los ENTJ, sin embargo, el que aumenta y apoya su pensamiento

empirico.

Aunque los ENTJ toleran los procedimientos establecidos, los abandonaran si se
demuestran indiferentes a la meta que aparénteme sirven. Los ENTJ rechazan
especialmente la ineptitud y se ponen muy nerviosos cuando se repiten errores. El
ENTJ debe tener siempre una razon para hacer algo. Los sentimientos de la
gente no son suficientes. Mas que ningun otro tipo, el ENTJ desea visualizar (y
generalmente tiene la habilidad de hacerlo) hacia dénde se encamina la
organizacion y parece saber comunicar esa vision a otros. Son los organizadores
naturales de una entidad y no pueden no dirigir. Se encuentran al frente de una
organizacion y a veces no entienden como esto ha sucedido. Cuando son
administradores, los ENTJ organizan sus unidades siguiendo un sistema que
funcione sin trabas, planificando con objetivos a corto y largo plazo. Buscan y
saben encontrar eficiencia y eficacia en su personal. Prefieren tomar decisiones
basadas en informacién impersonal, desean trabajar partiendo de planes bien
concebidos, prefieren usar operaciones proyectadas, y prefieren que otros hagan
lo mismo. Los ENTJ apoyaran la politica de una organizacién y esperan que otros

la sigan.

Los ENTJ alcanzan puestos de responsabilidad y se destacan como ejecutivos.
No se cansan en su dedicacion al trabajo y saben poner de lado otras areas de su
vida para satisfacer esa dedicacién. Sabran reducir la ineficacia, la inefectividad y
la confusidon sin sentido, despidiendo a empleados que muestren tales
deficiencias. Los ENTJ trabajan en organizaciones estructuradas de cualquier
tipo, tienden a estar a cargo administrativamente y alcanzan puestos de
responsabilidad, sea en el ejército, en el mundo de los negocios, en el sistema

educativo o en el gobierno.

Los ENTJ se hacen cargo de la casa. Cuando esta presente un ENTJ, no habra
duda de quién manda. Como su trabajo es tan importante, sin embargo
permaneceran alejados de la casa, especialmente si es un ENTJ varon. Sea
hombre o mujer, el ENTJ espera mucho de su conyuge; quienes deberan tener
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una personalidad fuerte, una autonomia bien desarrollada, muchos y variados
intereses y una autoestima sana. El hombre ENTJ no vera con muy buenos ojos a
una mujer profesional ya que aquel considera su casa y su familia como parte de
su fondo profesional, un recurso y un complemento para su propio desarrollo

profesional.
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Nombre
y Analista de contaduria de

Apellidos: N.F. Costos
Edad: 33
Sexo: F
Fecha: 26/11/2015

TUS RESULTADOS:

Tu tipo de
personalidad Tus puntajes

Extraversion [ 18 | 3 [l
sentidos Y 12 | & [N}

pensamiento [l 13 [ 11 i@l sentimiento
«

Juicio ll 18

Introversion

Intuicion

Percepciones

Los ESTJ estan muy en contacto con el ambiente externo. Conocen su
comunidad y son normalmente los que le dan fuerza. El mejor adjetivo que
describe a los ESTJ seria responsables. Representan cerca del 13% de la

poblacion general.

Los ESTJ son excelentes para organizar ordenadamente procedimientos y para
detallar reglas y reglamentos. Les gusta que las cosas se hagan correctamente.
Tienden a impacientarse con aquellos que no siguen los procedimientos con la
suficiente atencion a los detalles indicados, por los que tienen mas experiencia

para que el trabajo se lleve a cabo bien.

A los ESTJ les agrada evaluar a otros y tienden a juzgar la actuacién de una
persona segun sigue los procedimientos normales de una operacion. A veces

seran algo bruscos con los que no siguen correctamente las reglas. Los ESTJ son
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realistas, prosaicos y mas curiosos acerca de nuevos aparatos y procedimientos
que acerca de nuevos principios y teorias.

Los ESTJ son generalmente leales a sus instituciones, trabajo y comunidad y se
mantendran siempre fieles a su conyuge y padres. Saben cuales son sus
responsabilidades y nunca las ignoraran aunque para ello se requieran grandes
sacrificios. Alcanzan puestos de alta responsabilidad en su trabajo, en la
comunidad y en sus afiliaciones religiosas. A menudo pertenecen a varias
organizaciones civicas y las apoyan con su presencia continua y su actitud

expresiva. Los ESTJ son puntuales y esperan lo mismo de otros.

Los ESTJ no reaccionan muy bien a los puntos de vista de otros ni a sus
emociones Yy tienen la tendencia de llegar a conclusiones demasiado rapido. No
muestran mucha paciencia para escuchar atentamente ideas opuestas; son
especialmente vulnerables a esta tendencia cuando ocupan puestos de autoridad.
Necesitaran mantener una mente abierta para apreciar las ideas y reacciones de
aquellas personas que dependen de ellos: sus hijos, su coényuge y sus

empleados.

Los ESTJ se sintonizan de tal modo con las instituciones establecidas y
tradicionales con su conducta y actuacién que no logran entender que haya gente
que desee abandonarlas o cambiarlas radicalmente. Siguen sin dificultades las
rutinas del hogar y del trabajo. Les gusta encontrar un sitio para todo y que todo
esté en su sitio. Normalmente son pulcros y ordenados tanto en su lugar de

empleo como en el de recreo.-
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Nombre y Analista de

. Inventario y
Apellldos: Costos Variables
S.S.
Edad: 43
Sexo: Masculino
Fecha: 03/12/2015

TUS RESULTADOS:

Tu tipo de

personalidad Tus puntajes

Extraversion [§3 mn [l Introversion
T Leve Sentidos [§] mn ('l Intuicion
J Moderado

Pensamiento i} mm 2l Sentimiento
Juicio [ m Ml Percepciones

E Muy Fuerte
S Muy Fuerte

Los ESTJ estan muy en contacto con el ambiente externo. Conocen su
comunidad y son normalmente los que le dan fuerza. El mejor adjetivo que
describe a los ESTJ seria responsables. Representan cerca del 13% de la

poblacién general.

Los ESTJ son excelentes para organizar ordenadamente procedimientos y para
detallar reglas y reglamentos. Les gusta que las cosas se hagan correctamente.
Tienden a impacientarse con aquellos que no siguen los procedimientos con la
suficiente atencioén a los detalles indicados, por los que tienen mas experiencia

para que el trabajo se lleve a cabo bien.

A los ESTJ les agrada evaluar a otros y tienden a juzgar la actuaciéon de una
persona segun sigue los procedimientos normales de una operacion. A veces
seran algo bruscos con los que no siguen correctamente las reglas. Los ESTJ son
realistas, prosaicos y mas curiosos acerca de nuevos aparatos y procedimientos

que acerca de nuevos principios y teorias.
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Los ESTJ son generalmente leales a sus instituciones, trabajo y comunidad y se
mantendran siempre fieles a su conyuge y padres. Saben cuales son sus
responsabilidades y nunca las ignoraran aunque para ello se requieran grandes
sacrificios. Alcanzan puestos de alta responsabilidad en su trabajo, en la
comunidad y en sus afiliaciones religiosas. A menudo pertenecen a varias
organizaciones civicas y las apoyan con su presencia continua y su actitud

expresiva. Los ESTJ son puntuales y esperan lo mismo de otros.

Los ESTJ no reaccionan muy bien a los puntos de vista de otros ni a sus
emociones y tienen la tendencia de llegar a conclusiones demasiado rapido. No
muestran mucha paciencia para escuchar atentamente ideas opuestas; son
especialmente vulnerables a esta tendencia cuando ocupan puestos de autoridad.
Necesitaran mantener una mente abierta para apreciar las ideas y reacciones de
aquellas personas que dependen de ellos: sus hijos, su cdényuge y sus

empleados.

Los ESTJ se sintonizan de tal modo con las instituciones establecidas y
tradicionales con su conducta y actuacién que no logran entender que haya gente
que desee abandonarlas o cambiarlas radicalmente. Siguen sin dificultades las
rutinas del hogar y del trabajo. Les gusta encontrar un sitio para todo y que todo
esté en su sitio. Normalmente son pulcros y ordenados tanto en su lugar de

empleo como en el de recreo.-
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Nombre
y Analista de

Apellidos: Servicios
M.l

Edad: 23
Sexo: Masculino
Fecha: 30/11/2015

TUS RESULTADOS:

Tu tipo de
personalidad Tus puntajes

I Leve Extraversion I! 9 |12 Illntroversién

S Fuerte

F Moderado Sentidosa 18| 8 I!I Intuicion
J Moderado

Pensamiento II 9 |15 I: Sentimiento
Juicio ll 15| 7 II Percepciones

Los ISFJ trabajan muchas, muchas horas. Cuando empiezan una labor, lo
terminaran haciendo todo lo humanamente posible. Valoran y respetan los modos
tradicionales de hacer las cosas y de hacerlas bien. Nunca ponen en duda la
eficiencia y efectividad de un procedimiento establecido. Los procedimientos
dictados por una manual son ley. Si otros violan o ignoran estos procedimientos
de operacion tradicionales los ISFJ, se molestan e irritan, aunque no expresen
claramente dichas reacciones. Por regla general, dicha irritacion se mantiene

internamente y les produce fatiga y tensiéon muscular.

Los ISFJ son muy dignos de confianza y rara vez se sentiran satisfechos en
situaciones de trabajo donde las reglas cambian constantemente. Su necesidad
primaria de servir a otros los dirige a ocupaciones tales como el cuidado de
enfermos, la ensefanza, trabajos de secretaria, la practica médica,(
especialmente medicina general), trabajos de biblioteca, la administracion de

empresas a nivel medio. Se relacionan bien con personas que los necesitan; por
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ejemplo, enfermos, analfabetos, estudiantes y “el jefe”. Se sienten muy
satisfechos cuando se cuidan de las necesidades de otro y rinden sus servicios
con gentileza y eficacia. Cuando la otra persona no los necesita mas, la relaciéon

puede que cambie de indole al desinteresarse el ISFJ.

Disfrutan ayudando al oprimido y sabe mejor que ningun otro tipo, ayudar a la
gente. Si una situacidén requiere dicha conducta por su parte, lo haran con el
“debido respeto”.

Los ISFJ tienen un extraordinario sentido de la responsabilidad y un talento fuera
de lo corriente para ejercer rutinas que requieren procedimientos repetitivos y
continuos; por ejemplo, los ISFJ pueden ser extraordinarios secretarios,

enfermeros altamente eficientes y maestros dedicados.

La especulacion y la teoria no intrigan a los ISFJ quienes dejan los asuntos
menos practicos para otros y se mantienen ellos mismos mas pragmaticos y

aferrados a la tierra.

Los ISFJ tienden a ser devotos y leales a su jefe e identificarse personalmente
mas que por medio de la institucion. Esperan que otros, incluyendo a su jefe,
sigan los procedimientos y se disgustan cuando la gente no se comporta como
deberia. Los ISFJ a menudo parecen sentirse personalmente responsables de
que el personal de una institucidon o negocio siga las reglas y rutinas establecidas.
A menudo tienen muy presente el nivel social que proporcionan los titulos, el
ambiente, los puestos de importancia y saben aprovecharse de esta
circunstancia. Tienen muy presente también el valor de los recursos materiales y
aborrecen el desaprovechamiento o abuso de estos recursos. Ahorrar, guardar
para un futuro imprevisto, prepararse para emergencias, estas son acciones

importantes.

Los ISFJ puede que experimenten cierta incomodidad cuando los ponen en un
puesto de autoridad sobre otros y tendera a hacerlo todo ellos mismos que insistir
que otros hagan su trabajo propio. Como resultado los ISFJ estan con frecuencia
sobrecargados de trabajo.
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ANEXO VI

GUIA DE TRABAJO AUTONOMO

TEMA

OBJETIVOS

MOTIVACION

v

Guia de Dupont para negociaciones complejas

Distinguir los momentos secuenciados de la
Guia de Dupont para negociaciones complejas,
con precision, en un tiempo maximo de 45

minutos.

Tal vez ustedes ya conozcan esta historia, es
necesaria para ilustrar nuestro tema, asi que la
relataremos nuevamente: Dos hermanos se
disputaban una naranja, por lo que esgrimieron
sus mejores argumentos ante el otro, para
conseguir la fruta, y al mismo tiempo no dafar la
relacion de hermandad, que ambos deseaban

preservar.

El acuerdo al que llegaron fue que cada uno de
ellos se quedaria con la mitad. Parecia ser el
mejor acuerdo posible: justo, evitaba que se
dafiara la relacion, etc. Sin embargo una vez
concertado el acuerdo, a satisfaccion de ambos,
cada uno utilizo su parte de la naranja, y para
sorpresa de ambos, uno exprimié su mitad y se
tomo el zumo, el otro rallo la cascara de su mitad
y la uso para hacer un pastel. La negociacion

siempre depara sorpresas, porque es mas que
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ACTIVIDADES

una simple técnica. Es a la vez juego y arte de
imaginar lo imposible, o como generar
soluciones que dieran lo maximo a cada uno. La
idea es que mediante este trabajo se abra usted,
a enfoques que podrian llevarlo a quedarse con

toda la naranja, sin dafar a su contraparte.

1. Revise el documento “Guia para
negociaciones complejas de Dupont”.

Diferencie sus momentos principales.

3. Seleccione las palabras que considere clave
en cada uno de los momentos.

4. Arme al menos 4 frases con sus palabras
claves, que guarden relacion con lo que leyo
en el documento.

5. Prepare preguntas necesarias para agregar
en cada uno de los momentos reconocidos.

6. De una secuencia logica a las preguntas
elaboradas.

7. Vuelva sobre la disputa de la naranja, y
reflexione sobre las causas que motivaron el
acuerdo; escriba al menos tres.

8. Senfale una, o las que en su opinion, serian
alternativas que mejorarian la satisfaccion de
las partes.

9. Enumere y defina al menos tres razones
relevantes a sus ojos, para la utilizacion de

esta técnica.

BIBLIOGRAFIA Dupont, C. (1994) La négociation,
conduite, théorie, applications. Dalloz
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ANEXO VII

PRUEBAS EVALUATIVAS DE AMBITO COGNOSCITIVO

SELECCION

Verdadero o Falso

1. Segun la guia para negociaciones complejas de Dupont,

los momentos de la negociacion son cuatro.

2. Segun la Guia de Dupont, elaborar una carpeta para

el negociador es un trabajo superfluo.

ICorrespondencia. Asociacion

1. Escriba la capital para cada pais que se lee en la columna I:

COLUMNA | COLUMNA I
1. Espafa a. Berlin
2. Brasil b. Buenos Aires
3. Alemania c. Lima
4. Francia d. Madrid
e. Paris
f. San Pablo
g. Viena
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2. Coloque a la derecha el nombre del autor de las obras que se detallan en la

columna |
COLUMNA | COLUMNA I
1. 20 poemas de amor y una cancion a. Alejandro Casona
desesperada b. Federico Garcia Lorca
2. El capital c. Francgoise Dolto
3. Palabras para adolescentes d. Jorge Semprun
4. Yerma e. Karl Marx

f. Miguel Hernandez

g. Pablo Neruda

'Seleccion Multiple

En las siguientes preguntas elija la mejor respuesta posible:

1. En una situacién de negociacién, para ser mas eficiente, es necesario
conocer:
a) A la contraparte.
b) Al propio equipo.
c) Atodos los participantes.

2. Para maximizar los beneficios de una organizacion es imprescindible:

a) Que la estrategia disefiada, apoye los objetivos.
b) Que los administradores conduzcan con coherencia.

c) Que los directivos acuerden con los objetivos.
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