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Resumen

El present e Eldnpacthipasitivd detladomuhiocacion interna en la accion
directiva de los gerentes geoyecto desdk filosofia y coordenada tedrica de Leonardo &olo

tuvo como objetivo determinar la relacién que tiene la comunicacion interna y la accion
directiva ddos gerentes de proyecto. Este estudio emyhegindlisis respecto a las referencias
tedricas sobre accion directiva, comunicaciones y gestion de proyectos. Se empled, ademas,
una metodologia de investigacion de tipo basica, de disefio no experimenghidescriptiva
correlacional. Se aplicdé dos cuestionarios en escala Likert a 70 gerentes de proyecto. Como
resultado, sebtuvieron conclusiones cualitativas y profundas sobre el impacto, variables y
mejores practicas asociadas a la comunicacion coretentgs de proyecto. 8btuvq ademas,

gue existe una correlacién significativa entre las variables comunicacion interna y accién
directiva. Esto se evidencié mediante la aplicacion de la prueba de Rho Spearman, en la cual se
obtuvo un valor p=,000 de siificancia, en la que se concluye que existe una correlacion entre
las variables debido a que el valor de significancia correspondiente es menor a 0,05 con un
coeficiente de correlacidon de r=,669; siendo esta positiva considerable. Por ultimo, destacar que
el estudio se encuadra en el ambito de direccion de personas, comunicacion interna de las

organizacioney gestion deroyectos
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Introduccion

En la actualidad las organizaciones siempre buscan implenestri@iegias y técnicas que les
permitan y ayuden a incrementar su rentabilidad y les aseguren su perdurabilidad en el sector.
Por tanto, hoy en dia se toma el interés de poder trabajar y desarrollar el potencial humano, pues
se considera que en ello se wetra el motor principal para direccionar y hacer funcionar una
empresa, ademas en ello los gerentes o directivos también se involucran en la participacion y

compromiso por seguir mejorando el potencial humano con el que cuenta la organizacion.

Es imporainte destacar que este deseo de mejora continua en las organizaciones se da porque
durante la trayectoria de la humanidad la gestion directiva ha estado en constante evolucion,
dado que, se hatenido que travesar por un sinfin de cambios para ser pegi¢ a@volucion

de la gestidn directiva parte desde el desarrollo del mismo hombre, sin embargo, los registros
MAas antiguos y concisos se remonta al mismo Aristoteles porque cuando escribe la Politica no
hace otra cosa que realizar un tratado acercgotétrno de la ciudad (polis) y este contenido

se centra en la funcién y gestion directiva y alli establece las cualidades necesarias para que un
gobernante ejerza su funcién adecuadamente (siendo estas tres: teoria, practica y técnica). En
este sentidolgobernante debe poseer la tres para hacer posible la direccién de la vida civil, lo
cual llevado al plano empresarial ha generado el modo de actuar actuglArestfeeles,

1954)

En el siglo XX se percibe una preocupaqo@n la gestion directiva y es que surge una serie de
paradigmas que buscan analizar la gestién directiva desde su perspectiva, entre las mas
destacadas se encuentran las escuelas clasicas de la administracion (Modelo cientifico
funcional) de la mano de @&y Frank y William Gilbret, Henry L y Frederick W. Taylor entre

los afios 1900a 1930. Los planteamientos de esta escuela surgen por la necesidad de incrementar
la productividad y eficiencia de los trabajadores, en base a ello los directivos empisediaml di

y crear meétodos de trabajos, en la seleccion de persona que posea capacidades para el cargo y
se empiezan a ofrecer incentivos salariales, entre otros. Sin embargo, esta escuela fue criticada
porgue no se apreciaban las necesidades superioresi@ddégadores ni su contexto social, se

le tendia a considerar a loslaboradores como desinformados, sus ideas y sugerencias no se

consideraban ni su diversidad y experiencia (Velasquez, 2002; Sadrul & Mohammad, 2013).
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Por otra parte, para entre los afi®30 a 1960 surge el Modelo estructuralista o de relaciones
humanas, donde el Max Weber expone la teoria de la burocracia administrativa, la cual busca
la dominacion del conocimiento, esto implica transferir el poder al lider experto y la busqueda
de uncomportamiento organizacional que vele por la regulacion, el progreso racional y el orden
jerérquico, en este sentido se le da mayor importancia a la eficiencia que a las necesidades
humanas. Max Weber pretendia mejorar los resultados organizacionaksdbague las
operaciones fuesen productivas y predecibles. Bajo los vacios que deja este paradigma y la
deshumanizacion que ejemplificaba surge el modelo humanistico por parte de Abraham
Maslow, Mary Parker Follet, Frederick Herzberg, George Elton Mayoyglas Mc Gregor,

se busca no solo contemplar el método de trabajo sino poner mayor énfasis en las formas de
interaccion de los colaboradores, las relaciones formales (diredtia&borador) y las
informales (relaciones entre los compafieros), ademas @& las satisfaccion de las
necesidades humanas fundamentales, la independencia y el desarrollo de la empresa bajo esa
premisa (Chinchilla, 1991Rara el afio 1960 empieza a surgir la escuela Holistica, por parte de
Peter Drucker, como una respuesta argdtachas que dejan ambos paradigmas, en la cual se
concibe a la organizacion como un sistema flexible, abierto y que, ademas depende de los
cambios de la tecnologia y el entorno; por otra parte, busca dar una respuesta ante los problemas
de eficiencia, pductividad y de direccion. En esta escuela al ser ecléctica y toma lo mejor de
las dos anteriores, conceptualiza al hombre como un ser complejo que ademas de satisfacer sus
primeras necesidades deben satisfacérseles las necesidades transcendentalEsyipspsic
(Samuelson, 2009)

Actualmente, uno de los catedréaticos mas afanados de Harvard Business School John P. Kotter
viene sosteniendo, desde diversos articulos publicados en Harvard Business Review hasta
plasmarloensuliboré Acel erar 6, que | a gesti-n directiyv
sino dos sistemas operativos. Un sistema que se centre el alcance de los resultados del dia a dia
de los negocios y un segundo sistema que opere como una red mas agil y centsadsegada
demandas de la sociedad del futuro conociéndose esto como un sistema dual que conjuga la
jerarquia y la redarquia. Kotté2015)en su libro menciona que las estructuras jerarquicas y

los procesos organizativgsie se han empleados durante varias décadas ya no se encuentran a

la altura de los desafios actuales y mas en un mundo de cambios acelerados, en el cual, la

adaptacion y la toma de nuevas oportunidades es esencial para cualquier organizacion.
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Es por estaazon que, para poder tener éxito en el mundo actual las empresas y los directivos
deben estar a la vanguardia de la innovacién como para poder hacer frente ante una economia
digital y conectada, en este sentido las estructuras corporativas tradici@matiedhs de la

era de la industrializacion surgieron como una respuesta del momento, pero no pueden llenar el
nuevo paradigma de cambios constantes y la digitalizacién porque no estan hechas para ser
agiles y rapidas. Se puede decir que, la evoluciora @edtion directiva es un proceso de
cambios constantes que buscan siempre la mejora continua, el reto mas importante en la gestion
directiva estara en adaptarse a las necesidades del nuevo paradigma, en convertirse en un ente

de cambio mediante el uso ldetecnoldgica para generar un cambio econémico.

En base a lo anterior, se ha tenido el interés de investigar en qué medida la comunicacion interna
y las acciones directivas pueden ayudar a lograr esta vision empresarial, pues hoy en dia se
conoce que la&omunicacién es esencial en todo grupo y puede ser beneficiosa de mucha
maneras segun lo que se quiera lograr con ella, repercutiendo asi en las acciones o gestion de
los directivos a la hora de cumplir su rol, pues al no tener una adecuada comuneraqidéss

dificil lograr los objetivos, poder entender a los colaboradores, impedira que las informacion
que ha de ser transmitida se pierda o tergiverse por no emplear adecuados canales de
comunicacion, asi mismo afectara las relaciones interpersonaleapatidad de dirigir de los

gerente y entre otros factores adversos que puedan surgir y que se encuentra en el interés del
estudio poder conocer el impacto de la comunicacion interna se relaciona con las acciones

directivas de un gerente de proyecto. temultados han demostrado

Para dar alcance al propdésito de la investigacion se contempla cuatro capitulos, los cuales se

presentan a continuacion:

Capitulo I: Planteamiento del problema, en el cual se expone la problemética percibida sobre la
comunicaadn y la gestion directiva desde un plano internacional al local, lo cual pretende
buscar la existencia de la comunicacién interna sobre las acciones directivas de los gerentes, ya
que, de mantenerse la misma realidad problematica en los préximos afi@sreperdutir
desfavorablemente en la economia de la empresa, déficit en relaciones interpersonales y generar
conflictos de interés o que los colaboradores pierdan la motivacion y sentido de pertenencia,
disminuyendo su produccion, desempefio y crecimiesgoprosigue con la formulacién del
problema, justificacién y objetivos que redireccionan la investigacion bajo una finalidad de

interés cientifico y de responsabilidad social.
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Capitulo II: Marco tedrico, en el cual se sustenta la investigacién con Exedantes tanto
nacionales como internacionales, se prosigue con un abordaje se los planteamientos de Polo
acerca de la gestion directiva, la cual se va profundizando consecuentemente en la
comunicacion interna, la accion directiva y se expone el conationégie el investigador ha
recibido basado en la experiencia, lo cual enriquece el panorama de la investigacion y permiten

un claro entendimiento de la variable.

Capitulo 1ll: Metodologia, es en la cual donde se sustenta el proceso cientifico queasa aplic
para poder comprender y estudiar la probleméatica suscitada en relacion a la variable, la cual se
conforma con disefio y nivel de investigacion, descripcion de la variable, poblacién y muestra
que facilitaran el cumplimento del estudio y la recolecc®matos, asi mismo las técnicas y
procedimientos a emplear para obtener los datos que posteriormente se analizaran y, por ultimo
los aspectos éticos que otorgan a la investigacion la autenticidad y el respeto del manejo de la

informacion y sus involucrados

Capitulo IV: Resultados, es en la cual se sustentan y analizan los resultados encontrados en base
a la recoleccion de los mismos, pero que a diferencia del anterior en esta se analizan dichos

datos a nivel estadistico y contrastacién de Hipaotesis.

Entre los apartados adicionales se presentan las conclusiones de la investigacién junto a las
recomendaciones consideradas para mejora de la problematica como también un glosario de
términos para mejor comprension de lo que se refieren en algunos pulat®setdeias usadas

y las referencias bibliograficas que dan sustento tedrico al estudio.



Capitulo 1
Planteamiento del problema

Estado actual del problema

1.1 Realidad problematica

A lo largo de los ultimos afios la comunicacion interndaseonvertidoen unadisciplina
fundamental de las ciencias sociales y administrativas, siendo el referente de promover una
adecuada gestion de recusg@l crecimiento organizaciondé las empresassfAmismo, tiene

el importante rol de generama mejorcultura organizacional y de adagam@ la nueva
generacion tecnoldgica e informatica que permrmigyores alcances a la hora de transferir

informacion odesarrollar uridlogoentre loscolaboradores gus directivos.

Por otra parte, la comunicacién interna tiene la dinandiedntegrarse a los procesos
administrativos, como también permitir a los altos mandos o directivos tener un adecuado
control, accion y toma de decisionada hora deumplirel rol de dirigir a sus colaboradores

con la vision de quéa comunicacionsea el medio por el cual Egré poner en conocimiento

los objetivos a cumplir ya misién que pueda tener la empresa en relacién al crecimiento

institucional y desarrollo de ogpetenciagnsus trabajadorg$olo y Llano, 199).

Segun Pefia, Caldevilla y BatajR017)enel mundgla comunicacion interna se ha convertido
en un elemento indispensable y clave patal#ecer el éxito empresarial de cualquier compafiia
0 negocio, comesel caso de Nestlé en Espaflande refieren que gran crecimientale la
empresa se debe al interés que tigg@ desarrollauna comunicacion interna eficag ello,
plantearon un departamento netamente de comunicaciones que se encaygsidddel
cumplimiento de la misma y facilitaasi la direccion de la empres&aciendouso de
herramientas tecnologicgsyblicitariasy dedialoga Por otra parte, en Se@ore, la empresa

LG considera que la gestion de personas es un pilahalegrado impulsar a la empresa a
nuevos espacios gituacionesy todo ello se debe a que su comunicacion interna promueve
estrategias de fortalecer los vinculos entre colaboradasas directive, impulsando asi el
interés por su bienestar, sentido de pertenencia y motiv&aodltimo, esta el caso de General
Motors en Estadddnidos donde se observa que la comunicacion interna a influenciado en sus

colaboradores y clientede manera que se genera magotusiasmo, mejora continua,
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integridad, trabajo en equipo, innovacién, respeto y responsabifittzab ello se debe gracias
a las adecudss gestiones o acciones de sus directivos por implalginamica ycrecimiento

de la empresa, desde una vision mas humana (pp23)7

A nivel local, los gerentes de proyectos entre administradores e ingenieros, dedicados al rubro
tecnoldgico, ingenieria, banca, finanzas, seguros y pensiones kstalalecer los vehiculos
adecudos que impulsen la comunicacion interna dentro de sus empresas y generar asi en sus
colaboradoresl desarrollo y crecimiento esperado, por medio de la misma buscan implementar
que la comunicacion seareecanismale solucion de problemagjevele por elcumplimiento

de los objetivos, optimizadn de los tiempos, coordinaciones e implentenecursos
tecnolégicos y de comunicacién para reducir la burocracia y costos inneceBarass.quele

los entrevistados y lo observasie puede percibgue sedesonocerealmente cual es el nivel

de comunicacion interngue poseerstos profesionales a la hora de dirigir a sus colaboradores

y ejecutar la vision que tienen con respecto a la comunicacion irtemna vehiculoque
impulsela eficacia déas acciones dectivas ya que se evidencigue muchas destas acciones

no tienen la repercusién esperada, puestdagieanales de informacidro son idéneos a la

hora de comunicar los objetivos o actividad&si mismq los colaboradores manifiestan que

para poder llegar a comunicar algo a los rangos superiores muchas veces es imposible 0 muy
burocratico, del mismo modo en varias ocasiones ante una determinada adtvidad
informacion suele llegar tarde y genera confusidrabas cuando algo se realiza diferente a lo
ordenadp como también sdéogra percibir que no hacen uso de medios tecnolégicos de
comunicacion para coordinar las actividades pues todo se desarrolla en funcién a escritos,

generanddentitud e inadecuadaso de recursos.

Es asi queaceel interés de poder conoarrales la relacion guienela comunicacién interna

sobre las acciones directivds estos gerentgga quede mantenerse la misma realidad en los
proximos afos, puede repercutesfavorablmente en la economia de la emprekHicit en
relaciones interpersonales y generar conflictos de interés o que los colaboradores pierdan la
motivacion y sentido dpertenencia, disminuyendo su produccién, desempefio y crecimiento.
Es por ello quese conglera que esta investigacimuede dar una visioparaampliar al
panorama que sestaviviendo y planear la toma de decisiones para seguir investigando mas a
fondo esta realidag, asi contribuir de forma cientifica a las personas o0 empresas que tengan

la intencion de conocertomar accién a dicho problema.
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1.2 Formulacién del problema

1.2.1Problemageneral

¢, Cual es la relacion entre la comunicadidternay la accion directiva de los gerentes de

proyecto?

1.2.2Problemaespecificos

¢, Cual es laelacion entre la comunicacidnternapercibida en su dimension claridad con la

accion directiva de los gerentes de proyecto?

¢Como se relaciona la comunicacidternapercibida en su dimensién integracién con la

accion directiva de los gerentespgieyecto?

¢ Qué tipo de relacion existe entre la comunicacit@mnapercibida en su dimensién equilibrio

con la accidn directiva de los gerentes de proyecto?

¢,De gué manera se relaciona la comunicacitemnapercibida en su dimensién moderacion

en laaccion directiva de los gerentes de proyecto?

¢, Cudl es la relacion que existe entre la comunicaaitamna percibida en su dimensién

evaluacion con la accién directiva de los gerentes de proyecto?

1.3 Objetivos.

1.3.1 Objetivo gneral

Determinar la relacion que tiene la comunicadidiarnay la accion directiva de los gerentes

de proyecto.
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1.3.20bjetivosespecificos

Evaluar la relacion entre la comunicacidternapercibida en su dimension claridad con la

accion directiva de losegentes del proyecto.

Establecer la relacion que existe entre la comunicaaii@mna percibida en su dimension

integracion con la accién directiva de los gerentes de proyecto.

Comprobar la relacion que existe entre la comunicaititernapercibida ensu dimension

equilibrio con la accion directiva de los gerentes de proyecto.

Determinar qué tipo de relacion existe entre la comunicaaiémapercibida en su dimension

moderacién con la accion directiva de los gerentes de proyecto.

Describir la reladn que existe entre la comunicacidnierna percibida en su dimension

evaluacion con la accién directiva de los gerentes de proyecto.

1.4 Justificacion.

1.4.1Justificacion teérica

Esta investigacion es de caracter teorico, ya que, mediante la obsergangiita y analisis
de diversas fuentes bibliogréaficasrealizéla identificacion de las dimensiones e indicadores
para realizar el debido estudidsi mismg cumplir con elpropdsito de contrastar y reafirmar
los sustentos tedricagie permitertener wmna mejor comprensiddel comportamiento de las

variables comunicacién y accién directiva en la muestra de estudio.

1.4.2Justificacién practica

Esta investigacion es de caracter practico, puestbanesel objetivo de determinar la relacion
de lasvariables, ya quexistiéla necesidad de conocer cdmo mejorar la comunicacion interna
en las empresas, por medio de las adecuadas acciones directivagederiteses asi quse

uso dos cuestionariosdonde se udo obtener los datos necesarios paral&boracionde
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resultados qupermitidanalizar la hipétesis gomotambiénplanteala toma de accién ante la
problematica existente por parteldenuestran estudio.

1.4.3Justificacion metodoldgica

Esta investigacion es de caraategtodoldgio, debido a quepara el desarrollo del estudie
utilizaron dos instrumentos elaboraglpor el investigadorjos cuaks se adecuarona la
problematica investapay sirvieron para la espectiva recoleccion de datad ser estas
demostradasjue son valids y confiables, como también puedaer empleaos para otras
investigaciones o instituciones que deseen evaluar el nivel de comunicacion interna y accion

directiva dentro de su organizacion o la realizacién de nuevos estudios.

1.4.4Justificacion social

Esta investigacion es de caracter social, yalgeeesulados obtenidos en este estudio fuero
relevantes paréos gerentes de proyecttio cual fomentara la toma de decisiones y ser de
conciencia @uia para otras emgsas con la misma problemética, actuando de forma preventiva
para asi contribuir a que en las empresas se desarrollen adecuados niveles de comunicacion
interna y que las acciones directivasrseéicientes y eficaces a la hora de gestionar una

empresa en su desarrollo.






Capitulo 2
Marco tedrico

Andlisis teorico referente a los estudios previos y la teoria de Leonardo Polo

2.1 Antecedentes

2.1.1.Antecedentes internaonales

Latorre, Dousdebés, Gonzalez\jasco (2019) en su articulo cientifico: "Evaluacion de la
comunicacion interna en orgaaciones del sector productivd'a investigacion tuvo como
objetivo determinar la situacid@e la comunicacion interna en organizaciones publicas. El tipo

de investigacion fue un estudio cuantitativo, exploratorio y descriptivo. Para fines del estudio
se aplico un cuestionario a 1080 colaboradores de 48 empresas, concluyendo que: existe una
satigaccion moderada con relacién a la comunicacion interna de la poblacién en estudio, puesto
gue en los resultados descriptivos se manifiesta que el uso de canales de comunicacion y cuanto
mas diversos sean puedan generar mayor apertura y facilidad a ldehtramsferir una
informacion. Efa investigacion resalta a los medios, formapertura, control y evaluacién

como principios en las cuales paede generar una comunicacion efectiva, grute, se

consideraramara la formulacion de indicadores.

Vivas y Saavedr§2019)en su articulo cientifico: "Comunicacion interna en la calidad de la
gestion administrativa Liceo Téco Amelia Courbis, Talca 2018La investigacion tuvo

como objetivo determinar la relacionldecomunicacion interna y la gestion administratisia.

tipo de investigacion usada fue basica y de disefio descriptivo, transversal. Para fines del estudio
se apliarondos cuestionarios a 75 profesores. Se concluye que: La comunicacion interna se
relaciana con la calidad de la gestién administrativa en un nivel estadistico de r=,953, en cuanto
a los resultados descriptivos se menciona que la realidad de la comunicacion es ineficaz en un
59% siendo la dimension de equilibro que hace énfasis a una neadsidathunicarse de

forma horizontal es la que presenta mayor relacién con la gestion administrativa.

Romero, Herrera y Aria@017)en su tesis: "Los estilos gerencialeszdaunicaciorinterna
y su impacto en el desarrollo organizacional en la empresa La Llanerita y CIA. Ltda." (tesis de
posgrado). Corporacion Universitaria Minuto de Dios. Villavicencio, Colombia. La

investigacion tuvo como objetivo Analizar el impacto de la comunicaciéma y los estilos
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gerenciales en una empresa, para determinar su incidencia en el funcionamiento organizacional.
El tipo de investigacion usada fue cualitativo de enfoque exploratorio. Para fines del estudio se
realizd una entrevista y aplicacion de cuestionario a 28 colaboradores, llegaadoncluir

que: existe relacion entre la comunicacion interna y los gerentes, porque se pone en evidencia
gue los procesos internos se han visto afectados por falta de una estructura comunicacional
adecuada, loual corresponde a la dimensién de claridad donde se fundamente una de las bases
de la comunicacion para que esta sea efici&sta. investigacion permiteemtar el estudio de

la presente, sabiendo que se debe considerar algunos principios para desaga@tecuada
comunicacion interna, teniendo asi informacion idonea para la disenmsi@se losresultados

encontrados

Garcia, Barradas y Gutiérré2016)en su articulo cientifico: "Estudio de habilidades directivas

en el desempefio de un corporativo aduanal”. La investigacion tuvo como objetivo identificar
las habilidades humanas directivas importantes y el desempefio laboral de los gerentes. El tipo
de inwestigacion usada fue descriptiva y de disefio no experimental. Para fines del estudio se
aplicé un test, cuestionario y evaluacion a 9 gerentes. Se complayel conocimiento y
desarrollo de las habilidaddsectivasson de suma importancia para losegees, sin embargo,
sedebe tomaen cuenta la dimension de evaluacdado que el puesto no asegqgie la
comunicacion interna sesté desarrollando de manera eficiente puesto que en la realidad de la
poblacion delestudio estashabilidades se encuentram niveles bajo. Esta investigacion

permite desarrollar un perfecto escenario para su discusion con los resultados encontrados.

Con relacién a los estudios y analisis internacionales compartidos, se desprende la primera
conclusion cualitativa asociadapmbsente estudio; el analisis e impacto de la comunicacion en
las organizaciones ha ocupado un espacio importante dentro de la constante busqueda de
eficiencia y eficacia para tomar decisiones y llevar a cabo acciones concretas dentro de la
organizacion.A nivel cognitivo, la comunicacion ejerce una influencia dramatica en el

comportamiento y accion de las personas a quienes dirige y envia informacién.

En opinion del autor del presente estudio, el alcance desarrollado en esta investigacion esta
alineadoal objetivo y consta que, al margen de la industria o la cantidad de colaboradores en
una organizacion, el equilibrio, la satisfaccion, el éxito o el fracaso tienen una dependencia alta
en la comunicacidén que se decida implementar e impactar sobre Mdundique trabajan

dentro de una organizacidde igual maneras relevanteestacar el rol de los procesos dentro
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de las entidades dondelsn realizado estos estudiosh® se distingue en la lectura, procesos
estructurados permiten que la comunicaadinformacion fluyan de manera adecuada entre

los individuos que conforman equipos dentro de las organizaciones.

2.1.2 Antecedentesacionales

Garcia(2019) en su tesis: "Comunicacion interna en los colaboradores de la empresa Pro
Outsourcing S.A.C., periodo 2018" (tesis de pregrddoiversidad Inca Garcilaso de la Vega.
Lima, Perd. La investigacion tuvo como objetdeterminar el nivel de comunicacionema
encolaboradores de una empresa. El tipo de investigasixta fuelescriptiva y de disefio no
experimental. Para fines del estudio se aplico un cuestionario a 50 colaboradores. Se concluye
gue: los colaboradores desarrollan un nivel de comunicatiéma muy bajo equivalente al
40% Yy bajo en 34%, siendo asi que los resultados descriptivos exguedarcomunicacion
interna es deficiente dado que no existe claridad, integracién, equilibrio, moderacién y
evaluacion de la comunicacion entre los cofadores y directivogksta investigaciopermite
orientar y/o guiar el estudio de la presestdiendo que se debe considerar algunos principios
para desarrollar una adecuada comunicacion intesrmaandose asi un perfecto escenario para
su discusion awlos resultados encontradtiss cuaksseran considerados en los indicadores.

Bermudez2019)en su tesis: "Influencia de la comunicacion interna en la imagen corporativa

de la gerencia de desarrollo social de la mipalidad metropolitana de Lima, afio 2016" (tesis

de pregrado). Universidad de San Martin de Porres. Lima, Peru. La investigacion tuvo como
objetivo determinar la influencia de la comunicacién interna en la imagen corporativa de una
municipalidad. El tipode investigacion usada fue descriptivo correlacional y de disefio no
experimental. Para fines del estudio se aplicé una encuesta a 110 colaboradores, llegando a
concluir que: el 62.7% manifiesta una opinibn negativa respecto a la moderacion de la
comunicaadn por que la informacion no llega de manera oportuna, Asimismo, el 64.5% no
percibe una buena integracion de la comunicacién ya que sienten que no son escuchados por
sus superioregsta investigacion permite tener en cuenta los sustentos tedricosequa aan
paradesarrollar los indicadores de la variable de tal manera profundizar en el problema a

investigar.

Charry (2018) en su articulo cientifico: "La gestiébn de la comunicacion interna y el clima

organizacional erel sector publico”. Lima, Perd. La investigacion tuvo como objetivo
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establecer la correlacion entre comunicacion interna y clima organizacional. El tipo de
investigacion usada fue basica y de disefio no experimental. Para fines del estudio se aplicé dos
cuestionarios a 200 colaboradores. Concluyendo asi que: existe una correlacion significativa
positiva muy fuerte de r=,959 entre la gestibn de la comunicacion interna y el clima
organizacional, lo cual hace referencia que el 56.5% corresponde a una coidwimitama

ineficaz. Esta investigacion permite desarrollar un perfecto escenario para su discusion con los

resultados encontrados.

Guerra(2017) en su tesis: "Habilidades directivas y el nivel de comunicacion interna en la
Direccion General de Juegos de Casinos y Maquinas Tragamonedas, 2016" (tesis de posgrado).
Universidad César Vallejo. Lima, Peru. La investigacion tuvo como objetivo detesnlaar
habilidades directivas se relacionan con el nivel de comunicacién interna. El tipo de
investigacién usada fue basica de nivel descriptivo correlacional y de disefio no experimental.
Para fines del estudio se aplico dos cuestionarios a 90 diredBeosluyendo que: las
variables se relacionan de manera significativa siendo estas habilidades directivas y
comunicacion interna, con un coeficiedeorrelacion de r=,442 y p=,006iendo la situacion

actual 63% media en habilidades directivas y 61% lagen comunicacion intern&sta
investigaciorformaun perfecto escenario para su discusion con los resultados encoatrados

el presente estudio.

Gonzaleg2017)en su tesis: "La comunicacion organizacional y swaérftia en la gestién
directiva en la municipalidad provincial de Huanuco 2017" (tesis de posgrado). Universidad de
Huénuco. Huanuco, Perd. La investigacion tuvo como objetivo determinar la incidencia de la
comunicacién organizacional interna en la gediiéectiva. El tipo de investigacion usada fue
descriptivo correlacional y de disefio no experimental. Para fines del estudio se aplicé un
cuestionario a 229 colaboradores. concluyendo asi que: existe incidencia directa entre las
variables comunicacion intea y la gestion directiva, dicha incidencia tiene una relacion baja
segun el resultado estadistico de ,363 siendo la situacion actles gagablese manifiestan

en un nivel regular en la poblacion de estugia investigacion permite desarrollapanfecto

escenario para su discusion con los resultados encontrados

Ayala (2017) en su tesis: "Habilidades directivas y gestién del conocimiento en el nivel de
comunicacién interna desde la percepcién docente, La®)IR016" (tesis de posgrado).

Lima, Peru. La investigacion tuvo como objetivo determinar la influencia de las habilidades



33

directivas y gestiéon del conocimiento en el nivel de comunicacion interna. El tipo de
investigacion usada fue béasica y de disefiexperimentalPara fines del estudio se aplicaron

tres cuestionarios a 333 docentes. Concluyendo asi que: existe influencia de las habilidades
directivas en el nivel de comunicacion interna siendo esta equivalente al 21,7% / ,217
Naglekerke. Esta investig@n demuestra que la variabb®municacion interna se puede
evaluar con muchas otras variables distintas, por ello se ajusta a las intenciones de la
investigacion de relacionar con las acciones directivas y encontrar o contrastar nuevos hallazgos

en basea los resultados obtenidos.

Ostos(2016)en su art2cul o cient2fico AiComunicaci -r
trabajadores de salud p%blica en |l a regi-n L
la comunicacién interna y la identidad corporativa de los trabajadoresudepsdillica en la

region Lima. Bajo una metodologia de corte transversal, correlacional, cuantitativa y no
experimental, con una muestra conformada por 224 colaboradores a los cuales se les aplico un
cuestionario para el recojo de datos. Los principaledtae®s revelan qua 45,09% considera

qgue las reuniones informa#y permiten conocer los proyectos, el 74,55% considera que los
gerentes no emplean palabras que sean comprensibles para ellos, el 59,82% consideran que los
canales de comunicacion no soos ladecuados, el 50% considera que los valores
organizacionales no son transmitidos. Conclusion: se establece que existe relacion significativa
entre la comunicacién interna y la identidad corporativa, lo cual permite mencionar que una

adecuada gestion peite que los proyectos organizacionales se lleven a cabo.

Basado en la realidad nacional, se distinguen acapites diferenciadores con las investigaciones
mostradas y realizadas fuera del territorio peruano. En principio, porque carecen de equilibrio,
moderacion, claridad y objetividad. Tomando como base el indice de informalidad, formacién

y realidad socioecon6mica del Per(, es importante notar (adelantando conclusiones e
informacion relevante para que el presente estudio trascienda hacia la aquédsode@s, en

linea a la direccion) que deben ejecutarse acciones para promover el conocimiento sobre los
ejes o variables que influencian sobre la comunicacién y, finalmente, que conducen hacia la
accion de personas. Se ha tomado un analisis que recog@pnmformacion de la capital,

sino que, ademas, se tomo en cuenta estudios del interior del pais; a manera de enriquecer y
profundizar que las realidades, mitos, formas y procedimientos cuentan con légicas comunes o
patrones donde, a conciencia, sedameimplementar estrategias que crucen esas vertientes y

finalmente conseguir el objetivo correcto a través de la comunicacion para, finalmente, ejecutar
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eficazmente la toma de decisiones. Sea de realidad internacional o nacional, se evidencia que
existen esfuerzos por comprender y analizar cuales son los aspectos fundamentales que
conducen a ejecutar correctamente el ejercicio de comunicacién dentro de las empresas y

organizaciones.

2.2Bases tedricas

2.2.1 La gestion directiva desde la antropologia dedaién directiva

Actualmente, bajo la perspectiva que se analice, la sociedad se ha focalizado en procesos que
estan a la vanguardia, sobre todo en el sector empresarial, donde el foco se concentra en los
certificados de calidad y en nuevos logros en tiegi@ que le posibilitan una mejora sus

niveles de productividad.reesta linea, se han concentrado en la tecnologia y, en las actividades
productivas, no obstante, en relacién a la direccién, se ha apartado a las actividades productivas
de los valoresgs asi como, se ha dejado de lado el hecho que una empresa esta conformada por
seres humanos, individuos que son la razén de ser de cualquier empresa, decidiendo en las
acciones de otro y buscando satisfacer a otros para, de este modo, lograr divetigos.dly

que llevan a cabo Pololyano (1997) es generar un nuevo modelo acerca de la empresa, de la
persona, de la ética, de las virtudes, de los objetivos tangibles y de la normativa (siendo los tres

componentes que conforman el dinamismo de cadeidiudi).

En este orden de ideas, el conocimiento mas relevante para un directivo lo constituye la
antropologiaPoloy Llano (1997 fel directivo debe saber quién es el hombre y como debe
obrar de acuerdo con su ser para poder tomar las mejores deoigioh@sdebido a que, tanto

el aspecto econdémico, sociologico, juridico y otras ciencias sociales poseen como pilar la
persona. En consecuencia, el directivo tiene la necesidad de conocer acerca del individuo y
como debe actuar segun su ser para una rakgocion. Diversas de las conductas descritas

hasta el momento, poseen actualmente un sendero diferente al planteado en esta presentacion,
dado que, no priorizan al ser humano como objetivo final, esto es, en varias entidades el fin
continto constituyendta utilidad monetaria y la ganancia de los miembros del directorio; y
solamente se han percatado que la via idonea para alcanzarlas es el trabajador. Dicha
perspectiva, aun siendo mas humanista respecto a otras mas técnicas, no se aleja de ser poco
eficient e , ya que solo se consider a, cuando res

promueve mejores niveles de productividad, ganancia, satisfateion trabajadores, entre
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otros. Pero no existena verdadera preocupacion por el ser humano digtésbajador, quien

contindia considerandose como un medio y no como un objetivo. En tanto que, los objetivos y

las vias para alcanzarlos, no se subsanen, la via continuara siendo siempre el mismo. En otras
palabras, el punto se encuentra en descubrir y tenenlaccion que el objetivo es siempre el

I ndi viduo, y que el resto son v2as para <con
referencia a la persona y cada empresa es una entidad donde se aprende y se ensefia, por lo que,
la formacion y el crecimientdeberian realizarse en cada nivel, incluyendo a las personas, sus
valores y perfeccionamiento. No cabe duda que, esta perspectiva humanista de la direccion
proporcionara mejores efectos en las empresas, pero sélo se producira como resultado del logro

delfin humano y no buscandolo como s6lo una meta.

Ademas, Polo ¥lano(1997) precisan que lo mas riesgoso en cualquierentideatles i ni ci at i
porque es el Yoni co que aportaé puesto que e
destellode efusividad ( p. 15) E elimiras |a leabilislagl detinicidtiva, de creacion e
innovacion de los individuogs matarle en si mismo, puesto que por inercia este busca.aportar

El ser humano es ademas efusivo, dando todo de su parte. Lo anterior se ptiédariderel

régimen socialista, donde preservaisgltus quaes prioritario del Estado. A través de una

falacia y el temogue pretendeliminar a la persona y matar cualquier indicio de efusividad.

La preservacion del status quo es actualmente a laspig& o la representacion psicolégica

m8§ s generalizada del Ano cambi emoso preser
modificacion resulta peor. La eliminacién de la esperanza induce al ser humano en la desgracia.
De modo que, el directivo que no propi¢a habilidad creativa de la persona estan acabando

con ella. Quien exige que las cosas se realicen como él dice porque asi se han realizado siempre,
coloca a |l as personas en un juego de fAsuma ¢
diversas onsideraciones de la perspectiva humanista esta la proteccién y promocién de la

creacion o innovacion en la persona.

Considerando el punto anterior, uno de los mayores retcseguérentaen la actualidad da
globalizacion, la creacién de valor y larggracion de beneficios empresariales y econdmicos a
través de la implementacion de proyectBgsulta clave, conforme a las apreciaciones de Polo

y Llano, que, dentro del ejercicio sano de concretar correctamente la accion directiva exista la
creacion, & innovacion de procesos y la posibilidad de generar nuevas y diferentes alternativas
para lograr objetivos especificos. Es en dicha ejecucion del espacio de innovacion (hoy

demostrado a traveés de las reflexiones sobre agilidad propuestas y promulgapiasdes e
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importantes firmas de consultoria en el mundo) donde se cuestionan los procesos actuales, las
formas vigentes e inicia la voragine de libre pensamiento, disrupcion, abrazo al error y
capacidad de adaptacion constante para lograr los objetivate g os asociados a la empresa

y la persona.

El concepto de individuo antropoldgico de Polo

Hasta el momento se han realizado intentos por poner en evidencia la relevancia del humanismo
en el directivo, argumentandose que el mencionado humanismaseg@oede conseguir
obteniendo un profundo saber antropoldgico. Por lo que, es hora de describir el concepto del
individuo antropologico de Leonardo Polalgno, y, ademas, cabe sefialar que, no es fin de la
exposicion,ni del presente estudio, llevar prdundidad la antropologia del ser humano.
Ademas, resulta necesario sefialar que, se dejara de lado diversas cuestiones y descubrimientos
sorprendentes de su estudjoe no estan directamente asociadas a la investigacién actual,
dejando en claro el enormeleay su aporte a la sociedado obstantesi bienrealizar una

investigacion exhaustiva no es el fin del estudio, sino lo que se pretende describir son ciertas

cuestiones basicas, pero decisivas para comprender de una mejor manera lo que se ha sefialado

como el fin de | a acci-n directiva: HAapoyar
base de la antropologia de Polo, asi como dilucidar ciertas definiciones que promoveran la
lectura en lo que queda del estu@iasado en lo anterior, preaimos el ambito donde se extrae

la riqueza y profundidad del trabajo de Polo conforme a este estudio.

En primer lugar, lo que hay que conocer, para realizar el estudio y para una mejor comprensiéon
del individuo, es que éste es un sistema con cierta cpaaoleen el que todo esta asociado.
Comprenderlo utilizando el método de analisis resultaria en un reduccionismo. Por lo que, la
metodologia correcta para investigarlo es el sistémico. El referido método posibilita no solo
identificar las distintas dimermies humanas sino, fundamentalmente, identificar la
interrelacion entre ellas. Dicho método resulta indispensable, ya que, el individuo es una unidad
y lo que le afecta en una dimension incide en las demas. De modo que, no tomar en cuenta la
asociacion deinidad de su naturaleza resultaria una grave equivocacion en su comprension.
Polo yLlano (1997) seinalaig u el hdmbre es un sistema complejo interrelacionado y para
entender un sistema complejo interrelacionado no basta aplicar el método analitopaese re

el m®t odo s i H ¢es®dioincloye cieftgs cuesBiones y no considera otras para su

analisis. Aqui se sefala la reduccion principal, ya que en el ser humano todo es adecuado.

y
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El método sistémico seglolo y Llano (1997)&® i d e a les dagande gstudiar sistemas
complejos e interrelacionados como lo es el hombre. Ayuda a ver el todo y a conocer los efectos
secundarios que se dan cloaualdoimdiea gueletngetodd un a
analitico no sirva, sino que, resultambién necesario dado que la persona no podria
comprender en su totalidad las cosas y menos los sistemas complejos si antes de ello no
identifica sus partes. Debido a ello, el desafio se encuentra en utilizar un estudio para la
comprension adecuada daslpartes, y después utilizar la sintgssa poder ver cOmo se
asocian stas con lo demas. Las dimensiones del ser humano siempre son duales y poseen
jerarquia. Por lo que comprender dichas asociaciones y su jerarquia conlleva a decidir de mejor
maneraa determinar de modo correcto las vias y los fines; a someter lo inferior, a dar prioridad

a lo méas fundamental y lo menos dentro del actuar humano y del individuo mismo.

La segunda cuestion a considerar es identificar y aceptar el inicio y destinpedsolaa, que

son de naturaleza divina ya que todo esta en funcion de la seriedad con el que la persona se
tome a si misma. Si acepta su naturaleza espiritual, le estaria concediendo su valor hegemonico.
Para comprender la perspectiva antropolégica de fPdldano, en necesario aceptar la
naturaleza originaria de la persona, ya que, la veracidad de una proposicion antropolédgica sélo
resulta posible si no esta en funcion de su aceptacion. La veracidad de todo esta en funcion de

lo que en verdad son, no dealzeptacion que se le otorgue no por el acuerdo al que se concluya.

En consecuencia, si el individuo posee esta dimension espiritual, debe ser tomado en cuenta.
No hacerl o por convenci-n 0O porgque se piense
falta a la verdad, lo cual sucede con las doctrinas antropolégicas que no son veridicas, ideologia

o la denominacién que se le otorgue. Si la persona se ve a si misma de una forma falsa, esta
convirtiendo la falsedad en verdad. De modo que, si acepta gaestana es creada por Dios,

en consecuencia, resulta necesario tener a Dios como el inicio y fin de cualquier estudio
antropoldégico. No considerarlo, resultaria una superficialidad en el analisis. Inclusive
convertiria al estudio en inconsistente. Ya gaeeria capaz de resolver con profundidad a las

interrogantes de la persona ¢ De donde provengo? ¢ Hacia dénde me dirijo?

La tercera cuestion que se aborda en la antropologia de la accion dae€ola yLlano, es
la diferencia entre el ser humanaccion de sery suesencia seg%n Pol o y |1 an
persona humana es acto y todo | o quEeesee enc.!

sentido, esdentificar la jerarquia de cada uno para que lo inferior se someta a lo superior, y
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gue lo siperior posibilite el desarrollo de lo inferior. Dentro de esta dualidad, lo inferior
representa la esencia y lo superior es el acto de ser o la persona humana. ldentificar esta

jerarquia resulta necesario en el descubrimiento de la via de perfeccionataeinpersona.

AAyudar a desarrollarsedo solo posee signifi
desarrol |l ar. AHacia d-nde desarroll arseo, d
desarrollo de las potencias de la esencia de acuerdo ada decser que es el individuo. En
consecuencia, se visualiza con claridad que el accionar en educacion y direccion se llevan a
cabo a nivel de esencia humana considerando la accién de ser personal, Esto es, en ultimo caso,
tiene como fin el desarrollo débitos que mejoren la inteligencia y virtudes que mejoren la
voluntad, cultivando, de este modo, la personalidad a nivel de yo o cuspide de la esencia
humana; siempre que estos avancen consideren el ser personal e irrepetible que todos son y que
estan llanados a ser. La esencia resulta inferior a la accion de la persona, ya que, la esencia del
ser humano sera potencial cuando sea diferente del individuo y, a su vez, depende de él. La
primera es potencia y la segunda es acto. Por lo que, el acto de sarmms®yor unidad que

la esencia.

El ser humano es acto y todo lo que esta en la esencia resulta potencia y es que, la diferencia
real entre el acto de ser y la esencia, es la diferenciacion entre el acto y la potencia. De modo
que, la esencia resultafémior y diferente del acto de ser, aunque la primer es potencia de la
segunda. Polo klano (1997) aclaran que dicha diferenciacion real difiere dentro del universo

que, dentro de la persona, esto es, hay diversos actos de ser y diversas esencigenrsgoa la

se debe analizar como diferente al resto del universo. Si el acto de ser es primero y la esencia
varia de acuerdo a él, se pueden entender el acto de ser como la guia para apoyar en el desarrollo
del ser. Cuanto mas afines sean la esencia yoetlacer de cada persona, mas se podria sefialar

que esa persona se esta perfeccionando. El mayor objetivo en la vida de todas las personas es
alinear sus potencias al acto del ser humano. La mencionada alineacion se obtiene con los

habitos de inteligenci@on virtudes para la voluntad y con el crecimiento de la personalidad.

El perfeccionamiento de nivel inferior posee sentido de acuerdo al superior, y debe estar
dirigido hacia €él. De tal modo que, si el objetivo es el individuo, en consecuencia, resulta

necesario conocerlo a profundidad.
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El individuo es el ser que posee mas dignidad entre los demas, es un ser con libertad y propenso
a la felicidad. Es unico, irrepetible y creado de manera directa por Dios a su imagen y
semejanza. Con distincion a la nmaleza del cuerpo humano, en la que el inicio son los
progenitores bioldgicos, y de la esencia no material, que posee diversos maestros, el individuo
es creacion Unica de Dios. En otras palabras, Dios realiza un molde y lo rompe con cada
individuo. En conscuencia, cada individuo resulta una novedad. Reconocer ello lleva a
reconocer que cada uno fue creado con una vocacion determinada, y que conseguirla es el
motivo del perfeccionamiento humano. Esto es, no hay creacidn que se realice aleatoriamente
0 sin ringuna intencién y con un propasito. Descubrir y vivir de acuerdo a ese objetivo es

alcanzar la felicidad.

El analisis del acto de ser personal o del individuo y sus dimensiones internas a las que Polo
denomina trascendentes, son la cuspide de sus inaogaen antropologia trascendental, ya

que, sefiala que la persona no solo es naturaleza, sino, ademas, persona y la persona alude al
ser. El ser humano es una persona. La persona es el quién o cada uno. Por el contrario, la
naturaleza humana es lo comilindas las personas pertenecemos a la misma naturaleza, pero

no todos somos el mi smo i ndividuo. En real i
usado como una denominacion comun para hacer referencia a los demas de manera general,
porque esto sugierma generalidad que no implica lo singular de cada quien. En resultado, lo

gue pertenece a cada persona es su caracteristica singular, es decir, es Unica e irrepetible y por

ello no cabe generalidad que desvirtie la denominacién con que se le asigna.

De auerdo a lo sefialado, el orden de jerarquia, de menor a mayor relevancia de la persona es

|l a siguiente: naturaleza humana (a | a que P
funciones vegetativas, de motricidad y potencias sensibles; esencia dahaeohademas
denomi nada por ®I Avida afadidaodo) con | as pc
voluntad y el meollo de la esencia, yo o alma, a la que ademas incluye el habito innato que las
tradiciones medievales denominaron sindéresis, sighmial se encuentran los habitos innatos

de los comienzos y de la sabiduria; y en ultimo lugar, en la cuspide de la persona, en el acto de
ser, se ubica el ser humano (a |l a que se |e

transcendentales: @xistencia, libertad individual, conocer individual y amar individual.

El acto de ser es una novedad, por ello, comprender el individuo en general no es adecuado ¢,Se

puede realizar? Si, no obstante, por necesidades linguisticas. En estricto, cada indis&luo



40

puede reducir, por lo que, no es suficiente una nocién general ni universal, sino se tendria que

Il l amar | a persona Aful anod a persona fAmengan
del individuo. En realidad, debido a las bajas posibilidaéegue cada persona exista, Polo y

Llano (1997) sefiala que cada individuo es el ser con mayor probabilidad. Lo cual se manifiesta

en las bajas probabilidades de existir de cada padre, mas las bajas posibilidades de que se
llegaran a conocer, junto con lpsquefas probabilidades de que so6lo un espermatozoide (de

los millones que existian) fecundara el oOvulo, entre otros. Al término de todas estas
imposibilidades se asoma un nuevo ser, solo uno y sélo él por lo que queda de la eternidad. Esta
baja probabilad de la persona hace, al mismo tiempo, que resulte una novedad, esto es, su
efusividad y novedad es algo que la conforma desde el inicio de su existencia ya que, lo

novedoso es una de los atributos inherentes a la condicion del ser humano.

El ser estald no es un atributo humano. Debido a ello que lo més caracteristico de la persona
es la novedad. Pero dicha novedad no es fija, sinc@udesarrolla. Los postuladodipnos
sefalan que | a APersonaodo no i mpli andonesy At od
facultades, en adicidn al alma y sus potencias no materiales, sino la mas radical de cada persona,
la accion de ser humano. Adicionalmente, cuando se trata de individuos, existen tantas acciones
de ser como personas creadas. Lo cual conllevardefno variable a que cada individuo
resulta un proyecto diferente, que resulta novedoso y que, en consecuencia, ho hay una manera
de brindar educacion ni de direccionar que se utilice de la misma forma para todos. A pesar que
la naturaleza de las persersea compartida y la esencia de las personas posee unas tipologias
en comun, por las que podria existir pautas a modo general de educacion y direccién para todos,
en ultima instancia cada vocacion resulta Unica. En consecuencia, se podria argumeatar que |
Gnica regla general en relacion, es que cada quien constituye una regla particular, esto es, que

a cada quien hay que apoyar en su crecimiento de acuerdo cada quien esté llamado.

En relacion a la persona humana, Polo realiza el descubrimiento detlostastendentales

gue la constituyen. De manera ascendente, a modo jerarquico s@xistenciaasi como la

libertad, conocer y amar individual. Al comienzo, parece ser que ademas la diferencia del ser
personal es comun, ya que, si un individuo nta@ con estas dimensiones radicales no seria

un ser humano. No obstante, seguidamente, hay que adicionar que cada quien es una
coexistencia, asi comona libertagd conocimiento y amar individual diferente. Ello no se
estudia a profundidad, sin embarge psiede sefialar que, en este punto se origina el desarrollo

sin restricciones del individuo. La-&xistencia es la asociacion individual a las demas personas
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no creadas y creadas, la libertad individual es la iniciacion sin restriccion al area atdaica de
mayor amplitud, en estricto, a Dios, el conocer individual es el norte de la libertad, su objetivo
es saber la verdad divina y el amar individual, lo que mas realizan las personas, posee como

referencia a los distintos individuos divinos, en él sezaddi unidad de vida.

Accioén directiva

En esta seccion se realiza un analisis de las acciones directivas. Por lo cual, se estudia, en primer
lugar, el concepto de accion humana y, en segunda instancia, se realiza un estudio profundo de
dos de las viasyn fin determinado de la accién directiva. En relacién a la accion humana, una

de las cuestiones mas relevantes es resaltar su caracter inmanente. Esto es, cada accion humana
posee un efecto intrinseco en el individuo que lo realiza. No existen acciaaeaater neutro

0 que resulten sin importancia. Todo accionar construye o moldea de forma intrinseca a la
persona. De modo que, toda accién buena mejora al individuo y las malas acciones lo pervierte.
Por otro lado, respecto a las vias y fin, es relevsefi@lar que la intencién no es acabar de

forma completa todas las vias y fines de dichas acciones, ni disminuirlos a lo que se trata en
este apartado. El propdsito es solamente, realizar un analisis profundo del dirigir sino como el

accionar de ello se nfrontan de forma continua con el ser humano.

Las vias que se plantean son: ordenar y obedecer y la prudencia. El propésito que se plantea es
el apoyar a desarrollar. Esto es, lo que se desea fundamentar es que si el que imparte la direccion
no sabe order y obedecer y no posee la virtud de la prudencia, no existen los requisitos

necesarios para alcanzar su finalidad que es apoyar al desarrollo de las demas personas.

Es i mportante destacar que esta secci-n facc
mayor hincapié en los préximos apartados, ya que, es un aspecto de suma importancia para la

investigacion por alli se centra la problemética a estudiar.

Accion humana

Se denomina accién humana a la accién que no hace alusién a objetos o a seres humanos, sino

gue obligatoriamente alude a la persona humana, lo cual implica que, la accion de dirigir es

diferente de la accion de realizar cualquier ciencia. Dadpeguel primer caso la accion se
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direcciona de forma exclusiva a la persona humana, ya que, para comprender cualquier accion
humana resulta como prioridad saber su propdésito, a partir de ella se juzga posteriormente sus
atributos, idoneidad, calor, entretras. Disociar la actividad de su objetivo, implica
desnaturalizar la accion en si. Asi, el acto de alimentarse solo por satisfaccion y no por

nutricion, significa desnaturalizar la accién de alimentacion.

Cuando se posee claridad sobre el proposito @geden, resulta mas viable diferenciar y
jerarquizar las vias para mejorar la toma de decisiones. Debido a ello, resulta relevante precisar
que, la accidon educativa y directiva posee como propésito apoyar el crecimiento del resto. Esto
es, una accion emtios individuos y con la finalidad de perfeccionarlos. En realidad, si no se
tuviera un propdosito y no se realizara de manera libre no podria ser concebida como accion
humana ya que, toda accibn humana posee un sentido final, sin ello, no se readigarian |
acciones humanas, ademas de poseer un propdésito definido, hay que remembrar a Leonardo
Polo cuando sefiala que, hay que transformar la mayor parte de los propdsitos en vias, y esto,

con el fin de que solo existan pocas finalidades, pero relevantes.

Es parte del ser humano de accién producir novedad. Lo determina en el hecho de no
conformarse con lo proyectado. El directivo de una empresa se encuentra en la busqueda de
nuevas vias, nuevas respuestas, nuevas probabilidades de lograr sus objetivoss@ieitia bu

de forma permanente de nuevas maneras para apoyar de una forma mejor a las demas personas,
ofrece un sentido moral a la accién. Esto es, no asumir con toda la responsabilidad, dicho deber,
lleva a una falta a la ética. Producir novedad es modifiatireccion de los objetos, y redirigir

los objetos posee una implicacién moral que lleva una obligacion enorme. En consecuencia, la
persona de accién tiene que desarrollarse de forma constante para que realmente identifique
mejores maneras de efectuar actividad ya que, descuidar la educacion, cultura o la
informacion que le compete a cada uno (descuidar el conocimiento) es una falla ética, una suerte

de ignorancia culpable, debido a que, de esa forma la persona se vuelve menos capaz de accion.

Comprenler ello sugiere comprender la gran importancia de la accién que se realiza. La
formacion permanente tiene que ser un pilar para quien dirige y educa. Tiene que poseer la
capacitacion necesaria para realizarlo o producird un perjuicio moral, lo cuakimpémo

solo se impedira ofrecer un apoyo correcto, sino que la persona misma se perjudicara. Por otro
lado, las acciones humanas poseen un elemento prudencial, ya que, no hay accibn humana

repetida, esto es, la accion siempre posee una perspectiva ettasaado que, todas las
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acciones humanas poseen un su inicio, un conflictopesativo, debido a que, el agente que

la realizar es un ser humano, siempre existe en su accién cierto grado de novedad en relacion a
las acciones anteriores. En consecuergiatira un germen de novedad que debe ser iluminado

por la prudencia. No obstante, la accién no solo es una perspectiva prudencial, ademas es una
decision de forma voluntaria y realizacidn, pues la accidon posee un caracter activo. Aunque
resulta complicanl hace referencia a las decisiones sin acciones, es cierto que existen acciones
gue posee un caracter menos activo y otras mas activo. De modo que, una actividad asociada a
tomar una decision sobre el presupuesto anual, frente a otra como organizermdad@s de
produccion. Ambas necesitaran de la prudencia en la decision, sin embargo, lagege@ida

un mayor elemento activo o de implementacion dado que, la accion humana no es igual a
decidir, ya que, si se confirmase esa equivalencia se esfaad de lado la parte de la accion

humana que se asocia con la implementacion.

No obstante, es cierto que, sin disminuir la accién a la decision, la decisibn pose un rol

i mportante en | a acci - n. Leonar do diferéenda ( 2012
cuatro elementos que las acciones humanas conllevan: el propésito, la razén, el hacer y el saber.
El propdsito hace referencia al fin de lo que se desea con la accion. La razén alude a los motivos
0 impulsos que se poseen para alcanzar dickdidad. Con el hacer se asocian las vias y
procesos, esto es, la accion por si misma. Y, finalmente, el saber se refiere al meollo de la
accion, esto es, con la obtencion de conocimientos requeridos para poder realizar la mencionada
accion. Con estos compentes se ve de forma clara, que la clase de accién a la que alude no
es una que use la razon tedrica sino la practica, ya que, la razon practica es una realidad y es
viable en el area de la accion. La razon préctica significa razon directiva, en ahaagpdh

razon practica en comparacion a la practica, no se logra como una verdad universal e inmutable.
Sino que, la razon practica que se llega a su maximo en la prudencia, alude al aqui y ahora, de

modo que, siempre se pude corregir y mejoratr.

La racbnalidad de la practica esta constituida por su corregibilidad. La razén teorica no es
corregible, sino se demuestra y resulta necesaria, sin embargo, la razén practica es recta solo si
se puede corregir. Se constituye en la practica humana el hechoeatercemores y aprender

de los errores, de modo que, la persona consigue una actuacion correcta debido a la manera de
correccion, lo adecuado es lo que se corrige; en la primera oportunidad no se realiza. Impartir
educacion y direccionar, al ser una acdéna razon practica, implican que son praxis. Existen

acciones humanas que son praxis, debido a que son operaciones vitales, esto es, acciones que
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poseen una finalidad cuando se lograr pero que no concluyen, sino que siempre hay una

posibilidad que se djan hacia algo mas.

La accion directiva es una praxis debido a que, su propdsito se encuentra en la accibn misma
de impartir y delegar actividades, y dado que, no concluyen en un instante determinado, sino
que existe una probabilidad de que puedan B ali&. Esto es, no se puede decir que, se ha
finalizado la, sino que, solo se puede sefalar que, se esta dirigiendo. Son acciones que se llevan
a cabo en el presente y que nunca finalizan, y solo en tanto que, se estan ejecutando es cuando
estan lograndsu finalidad. Las praxis son acciones que finalizan en un instante, pero por
motivo del individuo, no por ellas mismas. Pues si su objetivo se lleva a cabo en cuanto se
ejecutan, la dinamica es irrestricta, no posee limitacion intrinseca. Se diferelactisis

gue su accion no es finalidad, sino que es via para alcanzar una finalidad que es lo que se genera.

La compresion de la realidad humana

De hecho,que, direccionar una empresa implica convertirla en rentaflistgntable a través

del tiempoSin embargo, no debe dejar de lado que direccionar es, por encima de todo, gobernar

a los individuos. La mezcla entre la rendicion de cuentas de los nimeros y de la informacion
cualitativa que aluden a los individuos; entre lo que el directivo conocesia g lo que es

la finalidad se le examine, por el contrario; o el poseer la habilidad para que resulte sin tomar
en cuenta lo relevante, se presenta como un dilema y un gran desafio para cualquier directivo.
El conflicto ético del directivo consiste enordinar en la atencién colocada en el individuo.

Se mencionard: sin rentabilidad no existe nada y las personas se quedaran sin trabajo, lo cual
es correcto, sin embargo, se debe tomar en cuenta que lo que se requiere es buscar el desarrollo
de cada indiduo de la entidad y no el beneficio en si mismo o por la nueva rentabilidad de

alguien. Y ese pensamiento es propio de los altos directivos.

No obstante, el directivo debe tener en cuenta que, al margen de las preocupaciones que posea,
de los conflictosque debe resolver o de los planes que debe ejecutar, no debe perder la
perspectiva del punto central de su tarea que es el desarrollo de sus trabajadores, siendo lo que
transforma la accion directiva y educativa en una actividad en esencia magnanigd@adebi

que, el interés estara siempre sobre la toma de medidas requeridas para logra que las personas

carezcan. Tendra la capacidad de adoptar decisiones con apariencia de ser opuestas al
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rendimiento econdmico, en el corto plazo de la entidad, dado quea tegath que con el
crecimiento de las personas el futtnaera expectativas mas al{&zlles, 2010, p.200).

Los miedos del directivo

Existen tres clases de actividades directivas que fomenten un adecuado gobierno de persona,
estarian dentro de Igsocedimientos de diagndstico, decision y mando, procesos que incluyen

un conjunto de valores y virtudes que en el instante de la interaccion impactaran en el exterior
y en el interior del propio individuo que los realiza como sobre los que se ejermctadad,

en el caso del diagnéstico de la circunstancia que le corresponde entender al directivo es
relevante que practiquen la objetividad y la humildad, para tratar a decision le corresponde la
operatividad de dos virtudes como la magnanimidad (coraelds logro) y la audacia (con la
capacidad de riesgo) y respecto al mando propio, resulta indispensable ejecutar 5 cualidades: el
autodominio, la constancia en el esfuerzo, la fortaleza ante las adversidades, la confianza en los

otros y la lealtad(Llano C. , Caracterologia del directivo al inicio del siglo XXI, 2002)

Gobernar a las personas es lo mas valorable dentro de la sistema de la sociedad, se observa la
relevancia del desarrollo integral para que se pueda convivilab@joica subjetiva de la labor

gue se realiza y lo trascendente del mismo, por encima de todo se debe tomar en cuenta que el
fin de las acciones como lideres sera siempre buscar el bienestar de las personas, en esta linea,
las dimensiones del ser humaqne gobierna deberian ponerse en contexto y realizar un analisis

de cada uno en detalle, a fin de gobernar de forma adecuada, la cual no es una actividad facil ni

rapida, requiere tiempo, dedicacion y sacrificio.

Un directivo enfocado por su persona, asuemobligacién de conocerse a si mismo, lo cual
resulta una actividad dificil, necesita cierto esfuerzo, empefio, habilidad critica, para observar
y analizar estos atributos son propios de los individuos reflexivos, surgen cuando se presta
atencion a si msmo en comparacion con los demas, llamado por Leonardo Polo como
intersubjetividad que incluye como se es en ese instante y el desear conocerse implica una
accion libre, por lo tanto, una accion ética, de este modo, se vuelve atractiva saber los defectos
para corregirlos y en ese esfuerzo alcanzan autenticidad, ya que frente a los errores se corrige,
de modo que, no solo hay interés personal sino con actitudes de inicio, de identificacion de los

demas, labor en el grupo para la resolucion de conflictodif@renciacion de edad, sexo,
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religiébn, condicion econémica, entre otros, buscando la légica de vida, las ventajas de convivir

y el respeto a la variedad cultural.

Como el ser es antes que el realizar, y el ser se genera respecto a los demas, | mbrdotiv

tanto, se convierte en paradigma para sus gobernados, ya que, la verdadera autoridad, en
cualquier campo de la tarea humana, no es un mandato despotico, sino prestigio de caracter
moral que esta en funcion del ejemplo, se origina del prestigmaie cada uno posea y de
ejempl o en el comportamient o, el Afordeno vy
del que dirige cae en inconsistencia. Debido a ello, se requiere aprender a conocer de forma
constante, y el directivo no puede dejar d® I gran responsabilidad debido a que, mejorara
conforme los actos sean buenos, colocando las vias panzado de modo que afirme el en
demas lamaginacion, creatividad, innovacion, con la utilizacion adecuada de sus habilidades,
aptos para dirigisus tareas y la vida misma con la libertad de forma responsable que garantice
el crecimiento del a cultura y las sociedades.

Mejorar en la realizacién de actividades del directivo, proximidad, tratamiento, una vida activa
ya que gestionar datos y por gna de todo a las personas, exige acciones determinadas y
concretas. Los directores correctos son reflexivos, conocen como aprender de las propias
vivencias, buscan diversas posibilidades y poseen la capacidad de rectificar e implementar una
tactica alterativa, si no produce efecto la que estan utilizando, tomando en cuenta la unidad y
sintesis para elegir, mejoras que lo posesiona, ademas en la buena utilizacion de las tecnologias
que existen, sin convertirse en un signo de deshumanizacion sino debe alef@érvicio de las

personas y al de su benefi¢fcalzo & GarcigAlvarez, 2018)

Posteriormente, para poseer resulta indispensable haber laborado y cultivado el propio ser y
realizar en el alcance del perfeccionamientoideismo, el posee viene por afiadidura, efecto

de buenas acciones, de virtudes experimentadas con heroismo y felicidad, ejercer dominio sobre
las imperfecciones y optar por poseer proyectos llenos de vida, como ser mas efectivo en la
labor directivo y/o doente, pudiendo conllevar a la perfeccion, asumiendo el querer las
obligaciones de uno mismo con un gran compromiso que llevan a dejar de lado la pereza y
dedicar tiempo y voluntad de formar, ya que la labor de formar y dar educacion necesita
disciplina, méodo, insistencia, resistencia, espiritual mas que fisica, de este modo, se forma
para obtener personas que saben como dominarse, sin inestabilidad en las actividades y sin

vacios practicos que abandonan a medio hacer los trabajos, y obtengan no gok el éxal
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también incide en la familia y sociedad, sino ademas la compensacion econdmica por la labor
bien ejercida con conciencia de la responsabilidad que es abnegacion que indudablemente

brinda alegria, una vida alcanzada.

Por otro lado, de acuerdoScalzo y Garcialvarez, (2018) un director que no se esfuerce por

ser buena persona, esté destinado a fracasar como director, si un director miente para adquirir
beneficios, pade que de forma técnica logre sus objetivos, pero de manera practicaeempeor
De este modo, la identificacion de la naturaleza propia del directivo sugiere aceptar el caracter
superior de la teoria normativa para un entendimiento mas realista de la vida de las

organizaciones y su apoyo al crecimiento humano y social.

La ética erel proceso de gobernar o dirigir

La accion que mas resalta en el directivo es direccionar. En estricto, dirigir es solo direccionar

a las personas libres y no a animales o a esclavos. De este modo, existen dos componentes
relevantes en la direcciéon. Rora parte, el mandato que es enviado por el directivo y, por otro,

la habilidad de creacion del trabajador en cumplir mandato dirigido. La denominacion de ética
deviene del vocablo griegethos el cual es equivalente a morada o espacio. Actualmente, la
ética se conceptualiza como la disciplina filosofica que analiza la conducta moral del individuo

en la sociedad. En consecuencia, una rama de la filosofia, teniendo como estudio la moral,
siendo parte del ser humano como ser social. De dicha asociaci@lasargencia y su tema

se entiende que la ética es la teoria de la moral, teniendo la definicion de un sistema de
opiniones, representaciones, normativas y valoraciones acerca de regular el comportamiento de

las personas que viven en sociedad y frenteaecircunstancia especifica.

Siempre que el directivo experimente la ética a partir de su personal, desde si mismo podra
fomentar gozosa y de forma eficaz el individuo de quienes poseen la responsabilidad. Esto
implica que, todo directivo por su ser, seelve responsable, desarrollar al demostrar lo que es,
puede desarrollar y alcanzar la excelencia. Considera el hecho de gobernar como vocacién y
como forma de vivir, se compromete a dar de si mismo todo su valor, manifestado en su
accionar ético; y, cuamdse observa un actuar ético, da como resultado que sea paradigma de

actuar individual y profesional.
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Por lo tanto, quien no es ético, como lo sefialan Pdlayo (1997), cae en la mentira y
generard miedo a las personas que le rodean, en especiah&slosrcanos y el miedo y la
mentira quiebran la vida social, apartan a las personas, no permiten la confianza y si la mentira
se hace parte de uno, no se expresara nunca la verdad y nunca se tendra confianza en nadie. Por
lo tanto, el directivo ético saldireccionar y gobernar, pone en practica su propia humanidad,
para alcanzar la mejora del comportamiento en los otros, mejora lograda porque ellos mismos
lo quieren, al considerar que el que direcciona los motiva, dando ejemplo, les expresa el fin
comungue los direccionara al alcance de los objetivos propuestos y por encima de todo, debido

a que, actualiza su potencial en base a innovaciones en su proceso de ensefianza, por ello, la
ética funciona como formacioén de las actitudes éticas de encontraredthre unir de manera
sistemética la ensefianza debido a que el individuo es sistémica, obtener obligaciones con el
propio desarrollo y de los individuos que estan alrededor del alumno, siendo un elemento que

dinamiza la identidad propia, dando prestigjgogicionamiento.

La veracidad del directivo

Desde la perspectiva de las probabilidades, es decir, el dirigir se considera como el arte de lo
probable; pero lo probable es muy poco si se deja de lado la formacion de las personas. Esta
segunda conceptuadicion ya indica otro componente muy relevante del directivo: su
competencia de formar a las personas. Direccionar es modificar el comportamiento de los
trabajadores, pero con dos proposiciones: la modificacion debe estar orientada al proposito vy,
la mas elevante, es un cambio que no debe dafiar a quien cambia. Si el cambio de
comportamiento dafia a quien cambia es una falta de direccion. En todo caso, no seria direccion,
sino un totalitarismo que busca los intereses subjetivos de aquel que esta en einpoeler

propésito de las personas.

Una de las cualidades que mejor se adapta al ejercicio directivo y debe ser fundamental es el
liderazgg ya que, segun KottR005k! lider es una persona que opera desde dentro de la
organizacién y por encima del conflicto, buscando siempre mantener un equilibro que respalden
sus acciones y mantengan la confianza, se menciona ademas que un aspecto clave del lider es
disminuir los potenciales de destruccion de diferencias y canalaaemergia de manera
constructiva, en base a ello se asume que el conflicto es parte del proceso de cambio y si se
maneja de manera adecuada este puede ser el motor del pribgresa manera, el desempefio

directivo se centra en liderar acciones orierdadbgrar cada uno de los objetivos propuestos
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en la institucion. Ello implica dirigir al capital humano que posee bajo su cargo, con un
constante acompafamiento de los mismos que les permita encaminar bien sus acciones,
esperando que las capacidadesidierazgo logren integrar a cada uno de los participantes,
haciendo participes sus opiniones, y permitiéndoles desarrollarse, en ese sentido, al abordar las
competencias directivas indudablemente se tendrdn que considerar las competencias de
liderazgo. Asimismo, una correcta accion directiva es aquella que se basa en actividades
estratégicas, ejecutivas y el liderazgo, el desarrollo; siendo la capacidad de desarrollo de
actividades estratégicas la orientacion al logro de resultados, las estrategiasasjestéin
centradas en orientar el desarrollo de sus colaboradores, y el liderazgo, se puntualiza en generar
confianza y alinear los objetivos de los colaboradores con los objetivos de la organizacion.

Competencias directivas

Dentro de una organizacidlas personas que trabajan como colaboradores buscan encontrar
una organizacion gue actlue como una auténtica escuela para desarrollar virtudes y capacidades,
Acorde con Pérefl993) para lograr el buen desempefio de lggmmizaciones es necesario

que desde la direccion hasta los cargos de mando se desarrolle un adecuado manejo de las
motivaciones humanaextrinsecas, intrinsecas, y trascendentes), a partir de las cuales se busca
la satisfaccion de las necesidades mdesrig psicosociales de los trabajadores, ademas de
generar actitudes afectivas positivas de los trabajadores para con la organizacion, llevandolos a
identificarse con su organizacion ,y desarrollar lealtad, ademas, para ello es necesario que desde
la direccion de la organizacion se ejecute la autoridad bajo la capacidad del liderazgo. De
manera general, el ejercer una adecuada direccion que resulte util para el 6ptimo desempefio de
las organizaciones, existen 12 competencias que son fundamentales: Emeelgpupo se
encuentran las competencias de dimension externas, aquellas que son consideradas habilidades
del directivo asociadas a su talento estratégico para desarrollar el funcionamiento de la
organizacion en el contexto externo y mercado competitigento para asegurar el
cumplimiento de sus funciones, no solo de generar adecuados resultados econémicos, sino de
asegurar la sostenibilidad de la organizacion, en las cuales se encuentran la visiébn de negocio,
gestion de recursos, negociacion y netwagkan el segundo grupo estan las competencias de
dimensidn interna, las cuales se asocian a las habilidades para gestionar los recursos internos
de la empresa a favor de un 6ptimo desempefio organizacional, dentro de éstas se incluyen la
comunicacion, deleagion, integridad, y la bondad; por dltimo, se encuentran las competencias

personales, relacionadas a aquellas habilidades interiorizadas que poseen segun sus valores y
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personalidad, los cuales les permiten asumir un accionar que lleve a dirigir acdones ¢
eficiencia y eficacia, dentro de estas competencias se encuentran la iniciativa, humildad,

disciplina, y la inspiracion.

La comunicacion como herramienta de direcciéon

Dirigir se centra en deliberar todas aquellas acciones a desarrollar en una oyapaea

hacer un uso 6ptimo de los potenciales dinamicos y alcanzar objetivos, de acuerdo con
Bobadilla (2016) en este proceso, la comunicacion resulta un elemento fundamental para
orientar la labor de direccién. En este sentido, un adecuado proceso comunicativo ejercido por
la direccién les permite a los directivos conocer cada una de las necesidades dentro de la
organizaciéon para alcanzar un mejor desempefo, y emitir hacia los trabajadores las ordenes
especificas a desarrollar, permitiendo que dicho mensaje sea comprendido y por tanto ejecutado
adecuadamente.

Responsabilidades del proceso de direccion

Es fundarental sefialar que un verdadero directivo es aquel que posee habilidades de
innovacion, ya que, en base a ello en su actuar siempre se encontrard desarrollando acciones
para enfrentarse al futuro y proyectar su vision hacia él, de modo tal, que su gestiamn i
explotar el potencial de las organizaciones con miras a concretar metas a largo plazo. De
acuerdo con Bobadilla (2016), el desempefio de un directivo posee las siguientes caracteristicas:

i. Fomentar el trabajo en equipo, esto es clave para deteromaproblemas de la
organizacién dore los cuales se debe trabajadefnas, implica que el directivo comprenda
que su funcién no esta centraadar 6rdenes, sino que, deladordar la coordinacion con
cada pieza fundamental de la organizacion, paraagaln engranaje de esfuerzos y lograr

gue todos caminen hacia los objetivos organizacionales.

ii. Deliberar y tomar decisiones, esto supone que una de las funciones del directivo sera la de
realizar un diagnostico situacional en cada etapa de desarrddoodganizacion, y cada
acontecer especifico que pueda presentarse, incluyendo todos y cada uno de los elementos y

procesos internos de la organizacion en su andlisis, a partir de lo cual, analizara cada una de
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las decisiones y optara por tomar aquellas tesulten mas favorables a los fines de la

empresa.

iii. Buscar la alineacion de intereses que la comunidad que dirige y la organizacion, ello es una
de las funciones que ejerce como parte de su capacidad de liderazgo, de modo tal que
desarrolla la capacidapara escuchar y llegar a cada uno de los miembros que dirige,
recogiendo sus inquietudes, brindando soluciones a sus deficiencias de desemperio,
brindando oportunidades de crecimiento de sus capacidades laborales, y alinear ello con el

cumplimiento de losbjetivos organizacionales.

iv. Evaluar resultados, para todo directivo es fundamental proveer de resultados positivos a la
organizaciéon que dirige, por tanto, ello implica que se encontrard en una constante
evaluacion del desempefio de cada una de lasnasciestableciday las deciciones
asumidaspropiciando que se direccionen acorde con las metas perseguidas, y de esa manera
derivar en un 6ptimo desemperio, asi mismo, los resultados finales deben ser valorados y
analizados, a fin de plantear puntos deamge]y sostenimiento que propicien mejopres

resultados en lo posterior.

Direccidn por objetivos

La direccién por objetivos es una funcién que requiere de grandes esfuerzos, siendo una
funcionalidad muy favorable para la empresa, pero que a su vez abarca una serie de dificultades
para ser implementada, es asi duano (1979) sefialaba que los principales errores de la
direccioén por objetivos surgen de la manera equivocada de considerar a la direccion como con
simple hecho derivado de dirigir, siendo necesarias seis condiciones basicas de aptitud que debe
poseer el dectivo para aplicar una direccidon por objetivos, dentro de las cuales tres se
encuentra referidas al modo de ser de la organizacion, las mismas que comprenden: Contar con
objetivos claros organizacionales, confianza en la capacidad directiva de sosdtasj y la
aplicacion de la ley del efecto; mientras que, las otras tres se consideran condiciones del
individuo, y comprenden la madurez del directivo para buscar objetivos complementarios, la
satisfaccion con su trabajo, y manejare un concepto adgkaito. Todasstaompetencias

seran abordadas a continuacion:
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Objetivos claros, ello implica que dentro de la organizacién se encuentren establecidos de
manera coherente, especifica y clara los objetivos que se persiguen, centrados en responder
a lapregunta especifica ¢ Qué persigue la organizacion en ultimo término?, siendo este un
factor clave para emprender todo actuar, en el cual se deben considerar las finalidades
genéricas de la empresa, y que ademas deben ser comunicados y conocidos fus todos

miembros de la organizacion.

ii. Confianza en la capacidad directiva de sus hombres: El directivo ademéas debera generar

relaciones de confianza con otros miembros jerarquicos que ejercen cierto grado de
direccion, coordinando con ellos el desempefio deatdividades, y brindandoles la
confianza y oportunidad para ejercer un trabajo de equipo y desde su puesto liderar aquellas

acciones asignadas.

Aplicacion de la ley del efecto: Se trata de interiorizar y extender la vision de que todo
efecto tiene enigausas individualizadas, ya que una organizacién no se genera por si sola,
sino que son los actores humanos los que orientan su impulso a través del ejercicio de sus
funciones, ello implica, ademas, que de la misma manera se plantee el reconociraiesto a t
actores, haciéndolos consientes que el valor monetario que perciben se genera con la accion
comunitaria, que los éxitos de la organizacion son los éxitos de los individuos organizados,

y que la labor de todos y cada uno de los miembros del persaotital .es

. Madurez para buscar objetivos complementarios, buscar que cada individuo pueda tener la

capacidad de ampliar sus habilidades y experimentar crecimiento profesional, encontrando

en cada uno de los objetivos de la empresa objetivos individuatesait@iento.

. Satisfaccién en su trabajo, brindando un ambiente y condiciones laborales adecuadas para

que la realizacion de las actividades laborales no sea concebida como desagradable o tediosa,
sino que, se dispongan de las herramientas necesariagupagh personal pueda tener el

control de las tareas y desarrollarlas satisfactoriamente.

Concepto amplio de éxito, esto implica evitar el conflicto entre el individuo y la
organizacion, generando el reconocimiento de cada uno de los individuos, Hasiéndo

consientes que el éxito de la organizacion es a su vez el éxito de cada individuo,
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comprendiéndose que éstos son un factor clave para el éxito de la organizacion y por tanto

su aporte es fundamental.

El régimen situacional: el miedo y la mentira

Unade las limitantes al momento de dirigir es la recepcion del equipo de trabajo, ya que, un
grupo de hombres tiene mas poder que un solo hombre yiedagle se demuestra que el
dialogoy el trabajo en equipo es lo principal para mantener el poder.dseesido la direccion

de la empresa no es llevada por un solo hombre, sino que es llevada por cada una de las personas
que la conforman a través de su participacion. En este sentido la posibilidad de una direccién
democratica contribuye a la reduccion aestes, dado que como manifiestan Poloano

consideran que todo aquello gue no sea una eficacia en grupo se considera un coste.

Por otra parte, en aquellas empresas donde se condicione el ambiente a través del miedo y la
mentira, denominados por loslp@a c 0 s situacm , ien el cual la dir
completamente y se caracteriza por ser una organizacion en crisis, en la cual se encuentra
interiorizado estos dos elementd&(gas, 2017p. 94). el hombre se convierte en un esclavo

y pierde su esencia humana porque se retiran sus libertades y aspiraciones, es un ser que deja
de ser humano y, uno de los mayores ejemplos de esta realidad es reflejado p(3aika

en la metamorfosis, en el cual refiere que una mafiana Gregorio Samsa despierta convertido en
una alimafia monstruosa, la cual aun conserva sus facultades humanas de pensar y sentir, pero
a medida que avanza su estado este va perdiendo cada& @fasd asi mismo, se puede
mencionar que, para Gregorio Samsa su mayor preocupacién no es hacia si mismo sino de
justificar su falta hacia el trabajo, siendo esta una alienacion que ha tenido la presion social de
ser el sostén econdmico de su familiaoseh estar en un lugar de trabajo donde se le denigra

que no le permiten centrarse en lo mas importarte y es el ser monstruoso en el que se ha

convertido.

En un apartado del texto, se hace mencion queoBeegaldra de su dificultad volvera a
trabajarmas duro cuando se reincorpore, pese a que su suplica es sincera desea volver a
reincorporarse al orden econdémico conformista que retira sus libertades. A traves de ello
Hamedreza, Fatemeh, & Mahboub@012)refierenque este discursgue emplea Gregorio

Sansa no haria ninguna diferencia porque el secretario prinoifapuede entender y ademas,

él odia el trabajo y desea escapar del mismo, su metamorfosis le haduelarosibilidad de
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hacerlo.Finalmente, se mde decir que, esta es la crisis que afrontdé Gregorio, pero es la que
muchos continuamente batallan en la era moderna, en la cual esta en crisis el conflicto entre la
libertad y la responsabilidad que tiene cada persona, dado que, por una parte, tidpardia
abandonar el trabajo que les gusta y por otro las exigencias que reciben de la familia y sociedad.
Uno no puede ser libre sin sentirse culpable, pero no puede cumplir con la obligacién que tiene
para con los demas y permanecer fiel a si mismes&ipar de esta situacion es imposible,
Kafka, con su metamorfosis, ofrece una via de escapegyitioano solo al sistema capitalista

gue aliena a las personas sino a la situacion del miedo y la mentira que estos viven con jefes

que no le permiten poselibertades mas alla de obedecer y cumplir una obligacion.

De acuerdo con Pololyano (1997), la Unica salida hacia la normalidad de este estilo de vida

es la solidaridad, en la cual cadade las personas pierden el miedo al actuar primero en favor

del otro,dondela desconfianza hacia la colaboracion se pierde y requiere ademas pensar que
ayudar a los demas permitird cambiar el panorama que se ha vivido por un largo tiempo. Si esto
se aplica al ambito empresarial, la mentira y el miedo generandaealvo nerviosismo y

esto es lo peor que le puede ocurrir a una persona que tiene el deber de dirigir a otros, puesto
que, crea un clima que disminuye la gwotividad de sus colaboradores &ste sentido, lo

ideal no es dirigir situacionalmente bajoa amenaza de despigara que los trabajadores
pueda acatar las directrices dadas y mucho menos puede mentirles u ocultarles informacién

porque las personas tienen derecho a saber.

El totalitarismo del miedo y la mentira

Las actitudes de generar migdmentir llevan a los colaboradores a estar en un estado de plena
necesidad, en la cual no piensan en la actividad que ejecutan, sino gue son maquinas que reciben
una codificacion (orden) para ejecutarla, en la cual, de no hacerlo del modo indicado son
desvinculados y remplazados por una maquirées nueva, pero con menor experiencia, en este
sentido, se genera un totalitarismo del directivo que se traduce a la larga como el quiebre de la
organizacion empresarial, dado que, los colaboradores se resistpariicgpar en esta
alienacion y retiro de libertad¢Baehr, 2017)Esta situacion no solo trae repercusiones para

los colaboradores y la empresa, sino también para el mismo directivo porque para poder
infundir miedo y mentise debe serlo y esto despersonaliza el ser y la libertad del mismo se ve

reducida por sus deseos de una mayor productividad por eteilos intereses de cualquiera.
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Por otra parte, como manifiesta Vargas (2017) es necesario para solventar las poasemati
relacionados al miedo y la mentira, sentarpem@sar y analizar con detenimiento por qué se
suscita esta situacion, dado que, los hechos de no realizarlo y tomar decisiones en la brevedad
posible agravian aun mas la situacion. Por tanto, y comoar&litdo el éxito prematuro que se
obtiene de un estado situacional, en el cual, se enfoca el directivo en obtener una mayor
productividad por encima del resto es perjudicial para la conservacién y crecimiento de la
empresa, el éxito que presupone la prexvasedel uno sobre el otro no es capaz de permanecer

por mucho tiempo, dado que, cuando las personas se den cuenta que no es posible continuar de
forma adecuada en su trabajo terminaran abandonando y la empresa dejard de ganar. En este
punto, sale a relucue, la satisfaccion de los empleados es crucial para la rentabilidad de la
empresa, dado que, como mencioNaitin, et al.(2017)la satisfaccion de un empleado con su
trabajo es esencial para la productividad de los mismos, para lograr una adecuada satisfaccion
se tiene que ver esta como un enfoque multidimensional que congrega una serie de factores,
como la supervision, las coniioes de trabajo, las relaciones laborales, la comunicacion, etc;

por ello, para que se cree un éxito verdadero es necesario crear un ambiente que aliente a los
colaboradores y al directivo a brindar lo mejor de si, a aportar con sus conocimientos al

crecmiento empresarial

En este sentido, se debe buscar la satisfaccion de los empleados, dado que, se pueden obtener
mejores resultados a nivel personal y laboral si en lugar de ejercer una direccién bajo el
totalitarismo se empieza a considerar a los desoa® piezas que pueden complementar las
acciones y que estas pueden permitir una mejora hacia la empresa. Es importante aclarar que
buscar la satisfaccion de los trabajadores debe ir en definitiva con los intereses generales y

objetivos de la empresa, det& forma se evita el fracaso.

Como reitera Polo el éxito prematuro que se obtiene de un estado situacional, en el cual, se
enfoca el directivo en obtener una mayor productividad por encima del resto es perjudicial para

la conservaciéon y crecimiento de émpresa, el éxito que presupone la prevalencia del uno
sobre el otro no es capaz de permanecer por mucho tiempo, dado que, cuando las personas se
den cuenta que no es posible continuar de foadecuada en su trabajo terminaran
abandonando y la empresgata de ganar. En este punto, sale a relucir que, la satisfaccion de

los empleados es crucial para la rentabilidad de la empresa, dado que, como m¥&idionan

et al.(2017)la satisfaccion de un empleado con sudjales esencial para la productividad de

los mismos, para lograr una adecuada satisfaccion se tiene que ver esta como un enfoque
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multidimensional que congrega una serie de factores, como la supervision, las condiciones de
trabajo, las relaciones laboraléa, comunicacion, etc; por ello, para que se cree un éxito
verdadero es necesario crear un ambiente que aliente a los colaboradores y al directivo a brindar

lo mejor de si, a aportar con sus conocimientos al crecimiento empresarial

En este sentido, se lake buscar la satisfaccion de los empleados, dado que, se pueden obtener
mejores resultados a nivel personal y laboral si en lugar de ejercer una direccion bajo el
totalitarismo se empieza a considerar a los demas como piezas que pueden complementar las
acaones y que &tas pueden permitir una mejora hacia la empresangortante aclarar que

buscar la satisfaccién de los trabajadores debe ir en definitiva con los intereses generales y

objetivos de la empresa, de esta forma se evita el fracaso.

Las potegialidades de la accion

En palabras de Pololyano (1997)fEI lider o verdadero director es aquel que puede descubrir
nuevas lineas de accién, desarrollando asi una serie de posibilidades o potenciales que la
situaci-n cont i en eaendaless8&Eihgomo |& asoch@on gue existe st a s
entre aquello que es posible con su ejecucion, de acuerdo con ello, el potencial es una capacidad
gue puede ser aprovechada en un determinado momento, asi mismo, las potencialidades de los
trabajadores yeden darse a conocer cuando estos estdn motivados, lo cual repercute
positivamente sobre el trabajo en equipo llevado a @ach, Perryman, & Giles, 1998in

embargo, las potencialidades deben ser impulsadas y aproveguada directivo, ya que,

estas le permitirdn contar con una mejor gestion el alcance de los objetivos empresariales

propuestos.

De acuerdo a los planteamienttessGarcia Echevarrifl995)el proceso de descubrimiente

los potenciales se da cuando el directivo cuenta con una vision empresarial que puede ver las
fortalezas y debilidades de sus colaboragd@®n determinadas situacionesefas, es capaz

de impulsarlas para marca una diferencia significativa con lpetemcia. Por otra parte, Polo

y Llano (1997) sintetizan en nueve potencialidades externas que pueden ser aprovechadas:

1. Potencial de mercado, siendo esta la posibilidad de vender un producto y/o servicio, la cual,

es el deseo de toda empresa poder vesueproductos y para ello requiere de personas
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motivadas que promocionen el misn@s ejercicios de medicion de la productividad
comercial, a nivel organizacional, han demostrads f§ajo igualdad de condicionkes

equipos comerciales que alcancen wehalto de motivacion (producto de las acciones y
actividades que realizan los equipos de gestion del talento humano o recursos humanos)
tienen a generar dos situaciones: menor cantidad de interaccion dentro del proceso de
gestién comercial (es decir, nereuniones para llegar a concretar la venta y se evidencia

la eficiencia en el uso del tiempo de las personas) y cerrar las ventas con promedios mas
altos en tamafio del negocio concretado. Es decir, y sobre este ultimo punto, la motivacion

genera la pradbilidad de tener mayor éxito a través de una mayor facturacion.

2. Potencial financiercAl respecto, Polo y Llanos (1997) explican que:
En efecto, por mencionar algunos ejemplos, parece que el potencial financiero
de una empresa solo puede realizarse, o, si se quiere, adaptarse a las
exigencias actuales del entorno econdmico, si los recursos financieros
provienen de los propios integrantis la empresa, lo que daria lugar a un
modelo cooperativo, en el que el agente productivo es al mismo tiempo un

capitalista de su empresa (p.392)

Esto se refiere la basqueda de inversores para que se puedan incrementar sus actigidades
embargo, etualmente, se ha dejado de contar con terceros y se considera que los principales
capitalistas de la empresa son los colaborad8idsien la tendencia ha sido la reinversion de
beneficios a través de la capitalizacion de ganancias trasladadas ailos gotgboradores, es
preciso relevar el potencial de identificar inversionistas con soélidos conocimientos y
experiencia sobre la base de construccion de iniciativas, proyectos y organizaciones.
Desarrollar este tipo de acciones (a través de la inclusémkrsionistas y, por ende,
conocimiento nuevo) le brinda a la organizacion la posibilidad de incrementar el abanico de
opcionesmediantela gestion depersonas. Con lo cual, no s@e diversifica la fuente de
recursos economicos a través del patrimal@da empresa, sino que, también se afiaden los
conceptos y experiencia de terceras personas que contribuyen a formar la cultura y definir el

perfil de la organizacian
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3. Potencial informaticoAlr e s pect o, Pol o y Ll anos delh997) e
i nform8tica obliga a buscar nuevas opcione:
(p.392). Es decironsiste en aprovechar de manera estrategia las nuevas tecnologias que
provee el mundo para un mayor crecimiento, ademas, que muchassdeeesimientas
permiten la reduccion de costes y ayuda a una mejor coordinaeiG@actual voragine
cultural y empresarial en el mundo basa los cambios, incremento de productividad,
reduccion de la merca y optimizacion de procesos a través de la impledrerda
soluciones y estrategias que reposan sus bases sobre herramientas tecnoldgicas. Hoy en dia
es imposible pensar en una transformacion organizacional (orientada a personas) sin el
soporte tecnoldgico que les permita a las personas liberar funcierasivas, repetitivas
y de bajo valor; y orientar los esfuerzos en darle a las personas el espacio para pensar,

evaluar, cuestionar y determinar modelos eficientes de trabajo.

4. Potencial de aprovisionamiento, el cual hace referencia al incremento déidasles,
mismas que puede conseguirse mediante estrategias empresariales que permitan un mayor
rendimientoHoy en dia toda decision empresarial que obedece a la implementacion de un
proyecto o iniciativa es medida, en principio, a través de tres meekcioomo contribuye
al crecimiento de la organizacion a través de mayores ventas, cOmo genera este proyecto
una reduccién en la base de gastos vy, finalmente, como aporta hacia la experiencia de
colaboradores y clientes. No es posible lograr, de manerélaegmpacto sitivo en las
tres mediciones,irs embargo, se rescata que, basad el objetivo que se persitges
organizaciones hoy ponen mecanismos de frenar cualquier intento de inversion si este no

demuestra el retorno con plazos definidos y resgioles asociados hacia su consecucion.

5. Potencial humano externdl respecto, Polo y Llanos (1997) explican giesto es, el
conjunto de fuerzas o prestaciones de trabajo que existen y no se utilizan en un pais o en
una comunidad, solo es aprovechablsestonsolida una institucion sodigp.392).En
pocas palabrastiene que vercon las prestaciones laborales existenksnivel de
productividad laboral se ha incrementado a través del tiempo; mediante el uso de
estrategias, la implementacion de proseksean y el acceso a herramientas tecnolégicas.

El reto actual que tienen los departamentos de gestion del talento humano o las areas de
recursos humanos esta en laceeacion de entornos eficientes donde los colaboradores
pueden llevar su maximo poteakciorientado a construir capacidades potentes y llevar

dicho alcance hacia productos y servicios para los clientes.
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6. Potencial reestructuracion de empregdsespecto, Polo y Llanos (1997) explican que: el
potencial de reestructuracion de las empresas solo es posible si hay un management de
altisimo nivel preparado para dirigir empresas cuya gestion ha sido def(pi@®2). Por
tanto,implica un cambio estructural y organizacion que permita la mejdeagstionLa
evolucién tecnologica y sobre las investigaciones asociadas al comportamiento de los seres
humanos en entornos empresariales, ha demostrado que uno de los principios financieros
(antes aplicado exclusivamente al tratamiento de fondos agtpasivos) ha trascendido
hacia la organizacion. Este componente es la diversificacion. Los seres humanos cuyo rol
se enfoca en la generacion empresarial deben tener la capacidad de reaccionar y virar la
direccidn de negocio hacia otros mercados y, agfibair a la generaciéon de riqueza. Las
actuales implementaciones de escalamiento sobre la agilidad demuestran que el principal
y mejor de los atributos organizacionales hacia esta tendencia es la recepcion al cambio;
vista desde la posibilidad que lasndiones, mercado y forma de trabajo deban

modificarse para adaptarse a un mercado nuevo o mas dinamico.

7. Potencial cooperacion en la empresa se congregan diversas personas que deben trabajar en
conjunto para alcanzar los objetivos de forma efiehzorcepto de sinergiaa migrado a
través del tiempo, inicialmente se considerd6 que generaba mayor capacidad al ir
incrementando roles similares junto a los ya existeptga aumentarla capacidad
prodictiva bajo una premisa donde uno mas pramlucen mas qua#os. Sin embargo, las
actuales tendencias que promueven conceptos asociados a la agilidad (como forma de hacer
negocios) han promovido la inclusiéon de roles distintos en un mismo espacio como medida
para alcanzar objetivos de forma mas rapida, eficiestnyresiltados fiables en menor
tiempo; dlo se concretanediantela implementacion de marcos agiles de trabajo sobre

organizaciones establecidas.

8. Potencial influencia del entorno, el entorno laboral puede motivar o desmotivar al
trabajador, por ello directivo debe procurar crear un ambiente laboral que potencie la
productividad.La productividadmedida como el esfuerzo que se dedica a ejecutar una
actividad y se compara con el retorno o la utilidad producida por ejecutar dicha actividad,
se construyea través de diversas iniciativas propuestas por la alta direccion en las
organizacionesEn base a ello, se puede decir guefecto de espacios, entornos y retos

motivadores ha trascendido hasta demostrar que si tienen un efecto positivo en los
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resultads de las organizacionesajBlas condiciones actuales de merckdtendencia ha
llevado a muchas organizaciones en convefiversos espacios fisicos en espacios
virtuales o remotos;redicho enfoque, el reto se incremeptaquelos colaboradoresan
estan tan visibles como anted, wso de herramientas de tecnologia idi®rmacion
posibilita nuevas formasge contacto Eso, correctamente gestionamidluencia enla

gestion de los colaboradords manera significativa.

9. Potencial cuidado del cliente,alidado del cliente es algo esencial y no debe considerarse
como un afadido mas, dado que ellos garantizan la existencia empresarial porque sin su
existencia los productos y/o servicios no serian consumigiodos ultimos afos ha
trascendido el concepteda ruta del cliente sobre la organizaciéon. La ruta del cliente se
establece como aquellos pasos o procesos donde un cliente ha ejecutado acciones y tenido
contacto con la organizacion. El andlisis de estos pasos, acciones e interacciones ha
permitido identificar oportunidades de mejora rapidamente con el objetivo de hacer ajustes
y tener, asi, clientes satisfechos. La tendencia de centrar las tareas y actividades que
realizan las empresas en el cliente no es nueva. Sin embargo, si ha marcado mayor
populaidad en los Ultimos veinte afios gracias al valor, por ejemplo, de la personalizacion;
donde se ha demostrado que centrar la atencién de tu cliente, a través de la entrega de
productos o servicios personalizados, ha demostrado tener una mayor propension de

compra e incrementar el valor de la compra hasta en ciento cincuenta por ciento.

Por otra parte, también se cuenta con potenciales externos que se encuentran internamente en

la empresa, siendo estos los siguientes de acuerdo a Halwy1997):

1. Larediccién de costes, en la cual se refiere que la burocratizacion empresarial no permite
que las actividades sean ejecutadas eficazmente, dado que, los procesos se vuelven mas
lentos al crear escalones administrativos que resultan innecesarios y ralestzearas,
ademds, crean fallos en la comunicaciGonceptualmente la reduccién de costes ha
evolucionado a través del tiempo, tanto es asilogiéideresdel pensamiento estratégico
empresarial (concentrados en consultoras estratégicas potentes coniosdyick
Company o Boston Consulting Grouggfiendernlos pilares de reduccion de costes sobre
la base de dos tipos de estrategias: la mejora continua y la mejora profuaste gentido,
el objetivo de la optimizacion de costos se produce a través awdelo de gobierno de

aprobacion de gastos e inversiones que debe ser integral al modelo de trabajo de la empresa
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(de punta a punta) que se logra a través de la mejora continua. Por otra parte, también es
sano analizar nuevamente las estructuras, las $odearabajo, modificar y optimizar
procesos lo que lleva a concluir actividades y secuencias limpias de desperdicio, menor
uso de recursos Yy, por tanto, menor gasto asociado. A la segunda estrategia se le conoce
como mejora profunda; y ha trascendido es brganizaciones como un elemento

diferenciador.

Sinergia, misma que surge a partir del trabajo en conjunto de cada una de las unidades
organizativas, ademas, en ello se congrega la solidaridad de cada una de las personas con
el otro. La solidaridad modea a través del trabajo conjunto ha prevalecido en una
constante evolucion dentro del mercado. Hoy en dia las decisiones se han descentralizado
y evidenciado que producir empoderamiento hacia las unidades organizativas, en lugar de
mantener el poder en pus focos de trabajo, genera mayor confiabilidad, motivacion,
acelera el proceso de decision dentro de una empresa y, finalmente, contribuye al éxito y
cumplimiento de los objetivos organizacionales. Las sinergias son positivas cuando
involucran el correct proceso agil en la toma de decisiones. No se trata de juntar recursos

y solicitar mayor velocidad. El reto estd en incluir los roles correctos sobre espacios no
explorados y generar agilidad en la entrega de valor hacia los clientes.

Potencial humano| enismo debe ser integrado mediante la motivacién del directivo para
gue se adapten a las nuevas exigencias que tiene la sociedad, un claro ejemplo de ello, es
manejar las nuevas tecnologib&leres y directivos que conocen, aceptan, se adaptan y
usan losbeneficios tecnologicos, por ejemplo, permiten que dichos beneficios trasciendan
de sus posiciones hacia los colaboradores. Brindar la posibilidad de integrar este tipo de
soluciones hacia los colaboradores incrementa de forma potente el retorno que los
colaboradores le dan a la organizacion. La integracion del modelo actual de trabajo, con
procesos mejorados, la inclusiéon de tecnologia como habilitador de soluciones y la
motivacion resultante se convierten en la mezcla idénea de conceptos que fluyeh hacia

mayor retorno a la organizaaio

Potencial de balance, el cual hace referencia a la capacidad de manejar una adecuada
relacion entre los pasivos y los activos, es decir, los costos y los benefieidga

evidenciado que la busqueda del incremento de la riqueza del accionista (primordialmente
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visto desde la base de las finanzas organizacionales) ha migrado en funcién a lo que dirige
el éxito. Esto es, el pensamiento de que, exclusivamente, las accpeetadas al
producto, generan ganancia, ha reducido velocidad y ha incrementado la creencia sobre la
evaluacion de casos de nego@estionaadecuadamentierechos y obligaciones permite

a las empresas balancear compromisos y ret@olo® los proyetos que aborda, es por

ello que, & capacidad de balancear el correcto uso de costos para beneficios ha permitido
cuestionar los minimos aceptables para ir adelante en ciertos negocios. Hoy en dia, es
comun apostar en proyectos sobre decisiones oriergadalsvalor del cliente (aspectos
cualitativos) sobre retornos econdmicos; sabiendo que existe una posibilidad muy alta (no
valorizada) que dicha experiencia se traduzca en el mediano plazo en retorno econémico.

El enfoque ha migrado basado en dicho arsli
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El liderazgo transcendente

Un lider trascendente se puede considerar como un lider estratégico, el cual puede dirigir sobre
si mismo, otros y la organizacion, a lo cGabssan, Vera, & Bnjad(2008)refieren que liderar

sobre si mismo, incluye tener presente la responsabilidad deciasedlevadas a cabo, ser
consciente de las acciones y ser proactivo al desarrollar las fortalezas personales, guentr

el liderazgo de otros implica saber tener una influencia positiva sobre sus seguidores v,
finalmente, el liderazgo de la organizacion implica la alineacion de tres areas, el
medioambiente, las estrategias y la organizacidén en si misma. En este, sentiabla de un
liderazgo compartido, dado que las influencias de los colaboradores sobre el directivo permiten
contar con una perspectiva mas amplia de los procesos llevados a cabo, mismo que permite a

su vez la mejora continua empresarial.

Liderazgo de si

Liderazgo
transcendents

yaZgo organizaciona

Liderazg sobre o

Figura 1. Liderazgo transcendente
Fuente Crossan, Vera, & Nanja@008)
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Este tipo de liderazgo es el que méas se relaciona con los expuesto por Polo y Llano en la
Antropologia de la accion directiva, dado que, exponen que un buen lider es aquel que se
encargade promover la relaciéon ndos colaboradores, ademas, se preocupa por el desarrollo

y las competencias del trabajador como ser humano, el cual, no puede ser limitado o restringido
porque sus caracteristicas como ser pueden perderse; esto se fundamenta con lo referido por
Vargas(2020)porque manifiesta que dentro de todo universo debe existir autonomia, pero esta
no puede ser independiente y es alli donde el directivo debe ejercer su funcion y orientar la
autonomia sin limitar las capacidadessde colaboradores (p.188). En base a ello, un lider
transcendente debe desarrollar las siguientes competencias: orientacion al cliente, coaching
para poder desarrollar a las personas de su entorno, visibn de empresa, trabajo en equipo,
capacidad de escuckigoder aprender de los demas y por supuesto integridad; adicional a ello,

el fin de un lider transcendente no es solo alcanzar los objetivos sino que se preocupa por cOmo
estos afectan el desarrollo de los colaboradores e impulsa a que los colabenzalo@s los

valores empresariales

Por otra parte, se puede decir que, en el liderazgo transcendente las figuras claves en el
desarrollo de la empresa e interrelacionadas es el directivo y los colaboradores, por ello, es
primordial saber que se concibenmo un buen directivo y un buen trabajador; en base a ello,

un directivo que sabe como asignar adecuadamente las actividades, asignar los recursos y
permitir un desarrollo integro de los trabajadores es considerado como un buen directivo, por
tanto, esta grsona posee una capacidad comunicativa que permite transmitir los objetivos de

la empresa de manera clara, en consecuencia, para ser un buen directivo se debe contar con dos
capacidades primordiales, la comunicacion clara de los objetivos y la capaeilatedis; en
contraposicion a ello, un buen colaborador es aquel que sabe aprender, obedecer y transmitir
sus opiniones sin que estas afecten la integridad de los objetivos de la empresa, ademas en su

accionar sabe aplicar su creatividad.

La relacién que guarda el directivo y los colaboradores bajo este estilo de liderazgo es
bidireccional, en la cual, el colaborador y el directivo trabajan en conjunto para superar los
problemas en conjunto y alcanzar los objetivos. La nuelscionque se gesta gerseun

vinculo de union con la organizacion, pero para que este vinculo se pueda generar existen dos
factores necesarios el tipo de motivos que determinen su acelidipy de lider que les guiara

en el alcance de su desarrollo personal y el de losaigetmpresarialgsSingh, 2016) Por

las motivaciones del individuo se entiende que existen tres tipos de motivaciones: infrinsecas
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extrinsecas y transcendent€®@mprendiendo que las motivaciones intrinsecas como realizar

una actividad por la satisfaccion inherente a la actividad, mientras que la extrinseca es realizar
una actividad pa@ueconduce a obtener un estimulo externo, con la conversién de ambas surge

lo que se conoce como motivacién trascendente, la cual se centra en tener una actitud proactiva
en la que se consideran las necesidades de los demas, en consecuencia a ello, en la actividad
empresarial se gesta el talento interdependiente, mismo que eslegpader actuar bajo la
premisa que sus acciones podrian tener repercusiones sobre los demas, en funcion de ello, sus

acciones se adecuan a las necesidades del momento y conjunto.

Ademas, este talento busca la mejora de la organizacion a travéseftisided para lograrlo,
ademas.esta en constante busqueda del éyitta mejora continua de su persona como
profesional, por su parte, el directivo se desempefia como un coach que corrige y anima a los
colaboradores para su mejora continua y para alestaal ser consecuentes con su
responsabilidad en la empresa, lo cual refuerza a su vez el ciclo que tiene el talento
interdependiente. En concordancia con ello, el lider trascendente se ocupa en desarrollar un
trabajo que funcione en equipo para ello ees@&Go que se sepa dirigir y delegar, en funcién

de esto la productividad serd consecuente con los objetivos, por ejemplo, el saber delegar
implica que ante un determinado problema delegue a su colaborador de confianza la solucién
del mismo para que a tréw de su creatividad e invencion pueda darle una solucion viable. Asi
pues, se considera que en la antropologia directiva de Polo se fija el liderazgo transformador
como la manera mas oportuna del ser humano de comportarse y mas uno que tiene a su cargo
coaboradores a los cuales debe dirigir sin limitar sus libertades y que no se vea transformarlo

en un ser monstruoso como lo fue Gregorio Samsa para poder escapar de su realidad.

2.22 Comunicacion Interna

Para Pefia y Batal{@016)la comunicacioninternaes | a m8s natur al en ur
gue es un intercambio planificado de mensaje
este sentidoes un tipo de comunicaciomatural que se emplea en las empresas u
organizaciones, ya que es una herramienta con la que un directivo establece estrategias
directivas, asi mismo se defiosemoel intercambio planificado dan mensaje, la cuaebe

responder a un fin previamente planificaBlsimportane destacar qusu gestionse pone en
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funcionamiento el flujale los recursos humanos, clima de trabgpoogluctividad portanto,
de ello dependen en parteehdimientoeconémico de la empresaomotambién ladeapoyar

a la cultureempresariay logro de objetivos

En otras palabraf?ara Pefia y Batall@016)quieren decir qué& comunicacion interna crea

las condiciones necesarias para la satisfaccién organizacional, direccioneoestrategias
(p-24)

a) A la implicacion persoripayuda a mantener las relaciones interpersonales, generando una
mayor implicacion con el logro de objetivos, la cultarganizacional y valoregntre 2004
y 2005 se llevaron a cabo las elecciones de autoridades gubernamentales detravés
referéndumeste esfuerzoequirié la implementacion de un proyecto que fue licifjaddo
con el gobierno del Pertado queno existian las condiciones para que un solo poseatgpu
desarrollar las actividades, es por ello quagcinas organizaciones de impaoite tamafo
decidieron unirse bajo la estrategia de compartir con el fin de contanajores practicas
en direccion de proyectogor tal razontuvieron a cargo el rol de llevar a cabo el proceso
de referéndumLas primeras semanas de trabajo, al intgotgar capacidades y persmn
de diferentes organizaciongsneraron baja productividgdetorno sobre los resultados; en
base a este panorama &lta direcciorrealiz6 un analisis e identificque no existia
compromiso ni colabodores implicados en proyectasino personas altamente capacitadas
defendiendo sus respectivas organizacioklesliante ekrabajo conjuntpla utilizacion de
dinamicasy la inclusion de exertos entrenadores de equipos se lggedlos colaboradores
se implicaran con el asuntjue los llevo d@rabajar en el mismo proyecto; es asi coo® |
colaboradores crearon y mantuvieron celaes interpersonales de valoonstruyendo
capacidades adicionales (sinergia) respecto de las originales potencialidades que llevé cada
organizaciora través de sus ejecutivhss organizaciones que participaron en este proyecto
fueron COSAPI Data S.A. y GMD S.A.; ambas organizaciones peruanas. La primera, una
organizacién con cerca de 200 colaboradores y una estructura de costes reducida. La
segunda,miembro del Grupo Grafia y Montero S.A.A. y aproximadamente 1,200
colaboradores. Ambas organizaciones operaban en un universo competitivo en la
implementacion de proyectos de tecnologia de informacion y decidieron optar por compartir
la oportunidad de ller adelante el proyecto; dadas las capacidades técnicas y funcionales

cruzadas. Por su naturaleza, el proyecto era de alta complejidad, requeria de comunicaciones
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y coordinaciones fluidas ya que la fecha programada para realizar las elecciones era

inamovilde.

Al cambio de actitudla necesidad de establecer cambios ayuda a incorporar nuevas
tecnologias, internacionalizacion y nuevas econonbbasante un proceso de cambio
llevado a cabo eel Banco Internacional déera entre los afios 2015 y 2016, se 10
necesidad de configurar el proceso de gestion de la demanda interna (la baja productividad,
nula capacidad de respuesta y problemas operativos en los procesos llevé a tomar esta
decision) de modo que responda a las necesidades del negocio. Durainés casses el
esfuerzo de los ejecutivos se oriento a identificar qué cambios debian ocurrir entre personas
0 sus interacciones. Sin embargo, existio un muy reducido enfoque hacia la implementacion
de tecnologias novedosas que soporten procesos dinamieds. inclusion de experiencia
renovada a través de la contratacion de nuevos ejecutivos lo que permitié cuestionar el uso
de herramientas actuales y ello trajo como consecuencia que los modelos sean reevaluados
y reinventados. El impacto hacia la adlitle las personas fue positivo y motivador. El nivel

de comunicacion interna fue soportado a través de procesos correctos y el uso de
herramientas de valor para lograr el éxito de los objetivos del projril. momento en

el que el Banco InternacionakldPert decidié implementar el proyecto, se encontraba
pasando por una etapa de reduccion en el crecimiento sostenido de sus negocios;
principalmente motivado por la baja y lenta reaccion de la organizacién hacia las demandas
de mercado. La organizaciénntaba con cerca de 8,000 colaboradores (entre funciones de
cara al cliente y operaciones internas). El cambio de actitud de los directivos fue clave para

generar el cambio al interno y que, como consecuencia, motivar cambios transformacionales.

A la mejora de la productividad\segura la transmision y llegada de nueva informacion, y
sensibilizacion de objetivos como de rentabilidad. el 2018 se ejecutd un proyecto de
reorientacion estratégi@ganizacionaénRelix, empresa cuyo mercado esta asieia la
implementacion y operacion de proyectos de riego tecnificado para el sector agricola y
minero, con proyectos en Perl, Chile, Colombia e Israel. El principal objetivo fue el
incremento de la productividad y valor hacia los clientes y accionistdsnraptando
mecanismos eficientes de transferencia de informacion. Uno de los principales retos en este
tipo de organizaciones es llegar con la informacién clara y precisa a colaboradores que se
encuentran fisicamente lejos del centro de operaciones. éstdevla implementacion del

modelo estratégico, se definieron las logicas y proceso operativo para incluir un correcto
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esquema de transmision de informacion hacia los colaboradores. El proyecto se apoy6 sobre
tecnologia eficiente y recursos de valor. Bbawoto resultd en que la organizacion migro el
modelo de trabajo hacia una serie acciones y compromisos de cara a comunicar
constantemente (a través de los lideres) los avances estratégicos, negocios logrados y retos
por cumplir. Ello increment6 el comprosoi de los colaboradores y, finalmente, se tradujo

en mejores resultados; a nivel del tamafio de los negocios implementados y la mayor
productividad.Relix crecio de 3 millones de délares en ventas a 10 millones en un afio. El
incremento del margen fue impante y la relacion de costos sobre ingresos se redujo
considerablemente por encima de los valores comparables en la industria. Relix era una

organizacion de 15 colaboradores y, un afio después, paso a 35 colaboradores en total.

Por otra parte, Cuencaerazzi(2018)refierenquéil a comuni caci -n i ntern
conjunto de actividades comunicativas que son desarrolladas por una organizacién, orientadas

a la creacion y mantenimiento de buenas relaciones indeqperal es entr e- mi e mb
18) todo ellomediante el uso de diferentes técnicasstrumentosie comunicacion que los
mantengannformados,integradosy motivados, lo cual contribuya logro de los objetivos

organizacionales

Asi mismo, Llacuna y Raol (2008) define ala comunicacion intern@omo un proceso
instaurado en las organizaciones, medio por el cual un individuo interactla con otros, a través
de simbolos, ideas, actitudes, emociones, para transmitir waj@ernnformacion y esta tenga
influencia entresi, formando parte de la cultura y normas empresariales de manera formal e

informal (p.3).

2.2.2.1 Caracteristicas de la comunicacion interna
Algo que hace diferente a la comunicacion interna de los otros tipos de comunicacion son sus
caracteristicas en particulgue se orientaa un publico interno, segun Cuenca y Verazzi
(2018) estas caracteristicas consfen los objetivos que pretende alcanzar la comunicacién
dentro de los colaboradores y directivos en una emposseydleson (p.19):

a) Consolida la identidad organizacional

b) Busca ser oportuno con las necesidades de informacion que el trabajadwerequi
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c) Permitela retroalimentacionle los colaboradores hacia los directivos

d) Transmite los objetivos de la organizacion.

e) Permite conocer la toma de decisiones, pudgsta sobre los temas que afecten a la

organizacion.

f) Funciona como agente dambio, apoyo y facilitador de la introduccién de valores y pautas

de gestion.

g) Genera participacion y colaboracion en la organizacion.
h) Fomenta la comunicacion interdepartamental para la mantener una adecuada coordinacion,

disminucion de tension y confls interpersonales.

i) Contribuye al clima organizacional de confianza, integracién, participacién, compromiso

y motivacion.

Sehaescuchado alguna velecirla famosaf r ase Al a pri mera escuel a
toma esta idea para expresar los sigegprincipios de la comunicacion intedesdda vision

de Polo 2006 citado erMartinez y Crespo, 20} @n su planteamiento de la propuesta metddica
sistémica, no analitica en donde se expresa que la dindmica familiar y la crianza del hombre
desarrollatres rasgos que mas adelante ea wida laboral tendr4 que aplicar para asi

comunicarse de forma eficaz, estos rasgos son definidos zorno:

a) Reciprocidad:El dinamismofamiliar interno esta fundado en un tipo de relaciones
primarias caracterizadas por la donacion y la aceptap@rello se expresa que el buen
trato afectivo genera una comunicacion mas fluida y en confort (pErL2005 se ejecutd
un proyecto de caréar financiero, cuyo alcance involucraba las operaciones globales de
la empresanion Andina SLen Espafia, Estados Unidos y Perd. El requerimiento era
exigente en términos de negociacion y comunicacion efectiva. De acuerdo a las reglas
basicas de trabajes®blecido entre los equipos de los tres paises, se acordd que el trato
amable y objetivo sea la base de cualquier solicitud, esté presente en las reuniones y

evidencie una constante en el trabajo de las personas. Si bien el proyecto genero retos
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sumamenténmportantes, se llegaron a trabajar y llevar satisfactoriamente a través de una
comunicacion fluida, transparente y directa; partiendo desde el trato afectivo. Fue clave la
incorporacion de mentores y entrenadores ejecutivos en las lineas de coordinaeion
paisesPor ejemplo, se decidié consignar dentro de los elementos que fueran usados dentro
del proyecto una serie de herramientas donde se documentaron cudlera eran las reglas de
juego para el trato entre las organizaciones y paises. En consedaeng@dementacion

de estas definiciones trajo como resultado que exista reciprocidad entre los actores y

elementos participantes.

Complementariedadsefialamos que la familia se entiende desde la persona. Puesto que
nadie se da a si mismo la existenciagse sentido la persona en este caso el colaborador
nace a causa de la necesidad de la empresa por contar con personal. Tal cual se da en la
familia la jerarquia indica respeto y armonia, o es lo que se tiene que poner en evidencia
entre el colaborador girectivo a la hora de comunicarse y trabajar juntos (p.Er6gl

primer semestre de 2020 se llevé a cabo un proceso de conseftoli®-Renting;
principal brazo financiero de Mitsui Japdn en la importacién y comercializacion de la
marca de vehiculos Vota.El alcance coincidié en la implementacion de un proyecto para

el desarrollo de una estrategia comercial, artefactos de soporte y gestién del negocio. La
empresa, radicada en Perd, tiene capitales y directores japoneses. Desde la primera
interaccion, la visidén jerarquica permitid la constitucidn armoénica de interacciones,
procesos y objetivos complementariBara lograr el objetivo, se establecieron patrones y
condiciones entre la matriz, la subsidiaria y cada uno de los actores participaséein

en las condiciones establecidas, el orden de mando, poder formal y autonomia para la toma
de decisionepermitié que se afiancen los compromisos, orden en el trabajo y pueda
hacerse seguimiento a todas las informaciones y aprobaciones ejecutadas esctl. proy
Como resultado, se evidenci6 el respeto jerarquico entre los directivos y cada uno de los
colaboradores que formaron parte del proyecto.

Corresponsabilidadcomo en el matrimonj en unaempresaedeslinda eéfectodeasumir

las tareas o responsabilidad en equipo independiente al puesto y al trabajo que se realicen,
el directivo y colaborador tienen que mantener esa idea a la hora de comunicarse, pues
recodemos que umde las bases de la comunicacién es trasferir un mensaje que ayude a

lograr un objetivo o finalidad donde tanto eamig receptor son responsable de lo que se
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va a decidir a continuaciéon (p.11@n el primer semestre del afio 2015,etrBanco
Internacional dePeru, se llevé a cabo el proceso de transformacion organizacional de la
vicepresidencia de operaciondsa Vicepresidencia constaba de poco mas de 1,000
colaboradores (en el banco aproximadamente 8,000 en Rated)llevar a cabo elgreso,

se decidi6 implementar un proyecto liderado internamente. Se establecieron roles,
funciones y responsabilidades que debian ejecutar los diferentes colaboradores del banco.
En efecto se realizaron dinamicas iniciales para dejar sentado que, dabidacisiones

fluyen sobre la base de las autonomias que la organizacion establecid, todo el equipo era
el responsable del éxito o fracaso de cada una de las iniciativas a implementar. De ese
modo, se incremento el interés por comunicar adecuadamendédslezsendo patrones,
sustentos, recordatorios e impactos analizados para que los interesados del proyecto
tuvieran informacion vigente para tomar decisiones. El proyecto resulté exitoso y una de
las principales variables evidenciadas por la alta dired¢cidmo factor decisivo para el

éxito) fue la estrategia de comunicacién y el compromiso de los colaboradores. Por
ejemplo, en las sesiones de seguimiento operativo, tactico y estratégico, los presentadores
iban turnandose y estos provenian de diversas.ad@agonsecuencia, se logréo un

incremento del compromiso hacia los resultados que el proyecto debia generar
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2.2.2.2 Flujo de comunicacion interna

Segun Llacuna y Puj@gR008)se considera una comunicacion internaefeati icuando e x
coherencia entre el lenguaje corporal y el verbal escogiendo el momento, las palabras y la
actitud apropiado (p. 2), dado que, cada ¢ o0myg
por ello que se plantea una estructura secuencialeiallpodemos hacer que la efectividad de

dicha comunicacion se establezca. Para expresar la idea de forma mas clara se presenta la

siguiente figura:

COMUNICACION INTERNA

MENSAJE RECEPTOR

m
@ CODIGO <> CANAL )
® o
' .'.'.
DIRECTIVO " '

COLABORADORES

Figura 2. Flujo de comunicacién interna.

Fuente: Llacuna y Pujol (2008)

a) Emisor: elemento (persona) donde se origina o proviene la informacion y el que se

encarga de dirigir el proceso de transferencia de informacion

b) Receptor: elemento (persona) que recibe la informacion e intenta descifrarlo para

comprender su significado.
c) Mensaje: es la informacidn que se quiere transmitir.
d) Canal: forma en como y por donde se transporta la informacién la cual puede ser oral,

escrito o electrénico, haciendo uso de instrumentos extdimente de persona a

persona
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e) Caodigo: palabras, expresiones, tecnicismos y lenguaje que usa el mensaje para decir

lo que se pretende comunicar.

f) RetroalimentacibnReedback informacion de retorno, respuesta o retroalimentacion.

En esta parte el receptee convierte en emisor y sigue el mismo proceso inicial.

Adicional a ello, en eProject Management Institute Global StandéP#1BOK 2017) se
contemplo un modelmuchomas complejo que integra no solo los elementos basicos, como el
humano (emisor, receptor), mensaje y retroalimentacion, sino que irapliceyor desafio

para asegurar que el mensaje se haya recibido

Transmitir

Estado el Mensaje *Hﬂlﬂi - Estado
Emocional . ) Emocional
Ruid

Actual Codificar < I o Descodificar Actual

Cultura: . Confirmar Cultura:

- Generacional Huidg el Mensaje ~ Generacional

- Maciona - Macional

- Disciplina Emisor - Fleceptor = Disciplina
profesiona m profesional

= GEnero = GEnero

Predisposiciones Descodificart |.|.|.|.|.|.|.|.| Codificar Predisposiciones

de la ! Mensaje de de la

personalidad Ruida  rotrnalimentacicn personalidad

(supuestos) (supuestos)

Figura 3. Modelo de Comunicacion Intercultural
Fuente Project Management Institute Global Standard (PMBOK 2017)

El comtemplar este modelo intltural por parte del directivo asegura que se disefien nuevas
estrategias para una comunicacion efectiva, ademas permite que la informacion sea transmitida
a todos los colaboradores (p. 373). A modo de resumen, el planificar la comunicacion y
considerar estos modelos permite que la informacion fluya de forma afdetmro de todas

las areas orgnizacionales de la empresa y si esta se utiliza adecuadamente se puede convertir en
la ventaja competitiva de la empresa.
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2.2.2.3Principios de la comunicacion

A la hora de recibir, transmitir y obtener informacién de un sagn operan diversos
componentegue hacen que la comunicacion interna se realice de forma efectiva, pues influyen

y dirigen a que la otra persona pueda descifrar y entender el mensaje, a lo que él mismo consiga
iniciar un proceso de cambio o toma deaisgconla informacion recibida (Llacuna y Pujol,

2008, p.2).

Claridad es la expresion directa y clara de mensaje que se quiere transmitindouiplee la
formaytecnicismoconlaqiies e exprese y | a manera de trans
gui en va d.iAsii gismg paba egtgblec2r)una comunicacion clara debemos

considerar dos componentes:

a) Tipo de términosal momento de transferir la informacjoesta debe usar un

lenguaje claro y asertivo.

b) Nivel de tecnicismpacorde a niveb cargo que se transfiere la informagiésta
debe ser accesible, entendiblesar moderadamente ltecnicisma.

En el segundo semestre del afio 2011Baico de Créditalel Pert decidio tercerizar una
funcion muy importante cuyos roles y responsdades siempre fueron parte de la labor de la
organizacién el analisis funcional, técnico y el desarrollo de aplicacioneea®logiade
informacion El Banco de Crédito es una organizacion con 18,000 colaboradores distribuidos a
lo largo del territorigperuano. Cuenta con areas de negocio para personas naturales y empresa
(a nivel pequefio, mediano y grande en funcion de la facturacién). Como parte de sus funciones,
no solo realiza tareas y actividadiggmncierassino que, ademas, debe poner a disp@side

sus clientes herramientas y soluciones para el uso de los productos y servicios que dispone el
Banco para el mercado. El area de tecnologia de la informacion (encargada de poner a
disposicion de los clientes el conjunto de soluciones de accesmpatehtes) contaba con

cerca de 1,000 colaboradores en total. La particularidad del Banco de Crédito del Peru resalta
en el momento estratégico para el cual decidio solicitar la autorizacion de tercerizar diversos
servicios criticos. Esto trajo al mercag sector una serie de cambios y retos que obligaron a
potenciar capacidades no existentes en los proveedores locales y despertaron el apetito de

proveedores de servicios en la region. Era un momento tenso en el sector financiero porque, en
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aras de la efiencia, se tomaron muchos cambios estratégicos y organizaciobales.
tercerizacion obligd a desvincular a una cantidad importante de pefspnasimadamente

300 colaboradores del equipo de tecnologia de la informacjai®nes, en su gran mayoria
pasaian aser miembrogle la empresa proveedora. Durante la planificacion y ejecucion del
proyecto, el lider usuario trabajé con cada uno de los responsables de los frentes impactados.
Asi mismo, se encargd de, personalmente, llevar todos los avancesjatefficriterios y
proximos pasos a los colaboradores involucrados. Durante el proceso, la expresion directa,
sencilla y l6gica que utilizo el lider usuario permitio llegar con mensajes y decisiones que todos
los miembros del equipo entendieron. Se predéqugr tocar los temas que la gente esperaba
escuchar. Permiti6é la recepcién de preguntas y retornd respuestas con ejemplos sencillos,

dibujando estrategias y sintetizando correctamente.

Integracién capacidad denir y mantener la cooperacion de los miembros de la empaasa
el logro de los objetivos, por lo gse debe tener en cuenta:

a) Nivel de cohesidnbusca generar un ambiente de confianza para que la comunicacion

tenga la fluidea la hora de que el cdlarador emita su felback o viceversa.

b) Nivel de cooperacigrprioriza que mediante la comunicacion se logren objetyvos

mejores relaciones laborales.

En el afio 2016 se implementd un proyecto cuyo alcance fue la definicién, despliegue y
adaptacion del doerno de eficiencia (administraciéon de gastos e inversionefaetfico

Grupo Asegurador (PGA, compuesto por Pacifico Seguros, Pacifico Vida y Pacifico EPS).
Pacifico Grupo Asegurador es un holding de Credicorp; el grupo econédmico mas importante
(en térninos de capitalizacién bursatil e ingresos) del Perd. Desde el afio 2013, el grupo
econdémico enfrentdé una fuerte demanda y requerimientooptmizar los modelos de
inversiones y gastos en cada una de sus subsidiaripsinieraen implementar cambios fue

el Banco de Crédito, en el afio 2013. Debido al éxito, las subsidiarias dotaron sus equipos
expertos con capacidades nuevas orientadas a desarrollar proyectos de mejora continua en la
gestion de gasto y mejora profunda a nivel de cambios transformacienalasforma de
consumir Pacifico Grupo Asegurador es la aseguradora lider (en generacion de primas) a nivel
nacional.Este tipo de proyectos, generalmente, impactan de forma relevante y cuestionan el

modelo de trabajo de las personas. En tal sentidsieaxna alta probabilidad de rechazo y poca
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posibilidad de adherencia en la primera fase. Gracias a los esfuerzos realizados en
conversaciones abiertas y programadas a lo largo del proyecto, se generé un clima de confianza
y cooperacion entre los responisstde los gastos. Como consecuencia, se construyd un espacio

de cooperacion constante y ello permitio la reduccidn del desalineamiento a los compromisos
y avances que el proyecto iba demostrando. Asi también, la fluidez en la comunicacion fue
evidenteparm evitar los tiempos de espera entre las comunicaciones Yy las respuestas de los
interesados del proyectdodo ello se logré a través de sesiones de trabajo donde cada
interesado en la organizacion (lideres de equipos) compartio la expectativa debretdasi

cOmo se gestionarian las aprobaciones y ejecuciones ademas del cédmo se llevaria a cabo del
modelo de gobierno para orientar correctamente los resultados.

Equilibrio: establece un plan de comunicacién como respagstaibles riegos con problemas
de comunicacion que se puedan presentar, actuando asi de forma preventiva o resolutiva,

considerando asi:

a) Gestion estratégicglantea politicas que fomenten una adecuada comunicacion,

como también las barreras burocraticas

b) Plan de acciGnestrategiasalrespuesta para mejorar la comunicacion y posibles

riesgos.

En el aflo 2005, se llevé a cabo un proyecto de implementacion de normativas financieras
aplicadas al sistema SAéh Embotelladora Andina (Chile y Brasil) y Embotelladora del
Pacifico (Argentina) El proyecto se originé en Chile e impacttaaempresas asociadas al
cliente en Argentina y Brasil. Como parte del proyecto, se debian hilar finamente conceptos
financieros y técnicos de modo que las consideraciongsdaccion financieras y contalde

reflejen correctamente la informacién del clie@emo parte de las particularidades y contexto

de la relevancia del proyecto, ambas organizaciones contaban, en suma, con aproximadamente
2,000 colaboradores. En adicién, estas organizaciones reponaba@sstados y operaciones

a las entidades centrales en Estados Unidos de Norteamérica. La criticidad de este proyecto (e
importancia) recaia en que el sistema debia estar implementado en fecha y con las condiciones
requeridas porque, de lo contrariontatriz de Coca Cola no podia continuar cotizando en la
bolsa de valores de Nueva York. En tal sentido, la rigurosidad y urgencia en la gestion de este

proyecto (y las comunicaciones asociadas) era ddyeincipal riesgo en esta implementacion



77

estuvo asciado a la asimetria de informacion entre los ejecutivos de cada una de las
subsidiarias y las decisiones que debian tomar. Esto es, en especifico, que, dada la naturaleza
del proyecto, ya sea por la distancia entre los equipos, la existencia de difgsdniteilos

legales (con sus propias politicas para la implementacion de este tipo de soluciones) y la propia
forma de trabajo de los ejecutivos, existan amenazas (riesgos negativos) entre la generacion de
instrucciones y lo realmente implementado. Pahacgmar esta situacion, se implementaron

dos acciones: se cre0 un glosario de términos asociados a los conceptos de la implementacion
del proyecto (con ejemplos practicos que permitian rapidamente lograr el conocimiento
necesarigara los interesados) ggmo segundo elemento, se propuso un plan B para cada una
de las principales estrategias de implementacién asociados al cdmo comunicar y dirigir los
avances del proyecto. Ello permitié que los interesados sepan siempre dénde se encontraba el
proyecto (enérminos de avance), reconozcan que tenian una forma diferente de abordar los

problemas vy, finalmente, alinear las expectativas.

Moderacion todacomunicaciores necesaria, pero no toda informacion es indispensadie
ello, se cuida que el mensaje sea preciso, conciso e importante, para no generar asi ineficiencias

Se considera:

a) Nivel de necesidada informacion debe ser prioritaria, concisa y relevante.

b) Nivel de consistencjda informacion debe ser eficiente por lcecge recomienda el

dialogodirecto para aquello que es muy importgrdea evitar distorsiones.

En el afio 2005 se llevé a cabo un proyecto para la definicion e implementacion del flujo de
procesos por los que un cliente debia pasar a través del otorgamiento de crédita@men
Andina SL, organizaciéon dedicada al otorgamiento de créditos para integen Espafia, con

sede en Madrid y Murcia (défspafiy Nueva York (en Estados Unidos de Norteameérica), Quito

y Guayaquil (en Ecuador) y Trujillo y Lima (en Peru), La empresa, con capital asignado desde
Mutualista Pichincha (uno de los principales ofezermte créditos de vivienda para inmigrantes

en su ciudad de origen), debia articulapuocesocomplejo financiero donde intervenian no

solo las superintendencias y agentes normativos de supervision financiero y bancario; sino que,
también, las superintdencias de administracion tributaria en Peru, Ecuador, Estados Unidos

y Espafia (principalmentd)a organizacion, en su totalidad, no superaba los 30 colaboradores

dispuestos en todas las sedes. Sin, embargo, las colocaciones de créditos hipotecakiaa super
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los 20 millones de euros al afio; con mas de 200 clientes impadiadnsanto a complejidad,

es relevante evidenciar que el proyecto se llevé a cabo desde Chile e impactaba las
transacciones que los clientes generaban desde Peru o Estados Unaldsshafatinas en

Espafa. Dadas las restricciones, limites y obligaciones en cada uno de estos mercados (respecto
a la regulacién financiera), cada uno de los mercados tenia extensos y complejos sistemas de
comunicacién con alcances diferentes (a primésta) que obligaban a tener complejas e
ineficientes fuentes de informacion. Para evitar mantener y generar ineficiencias a través del
tiempo necesario colocando informacion que podria ser irrelevante, no prioritaria 0
inconsistente, se decidio incluir (oo parte del alcance del proyecto) la elaboracion de una
matriz (a través de un sistema) donde se debia completar exactamente los datos que eran
requeridos para realizar la transaccion. En lugar de generar la dependencia con una cantidad
importante delocumentosque viajaban a través de los sistemas, se conté con una aplicacion
que permitia concentrar aquellas respuestas claves que eran las relevantes en el modelo. Como
consecuencia, se redujo a la tercera parte el tiempo de evaluacion de créditos, la satisfaccié

del cliente se incrementd y la productividad comercial aumenté.

Evaluacion necesidad de controlar y conocer que los canales y cédigos de comunseacion
estérdesarrollando de forma efectiva y de ser necesario hacer mejoras, por lo quenseeiebe

una revision de forma

a) Revision periddicabusca conocer las necesidades, planes, objetivos y desempefio los
colaboradores por medreportes o reuniones, estas pueden ser semanales, mensuales o

anuales.

b) Revision permanentéa eficacia de comunicacion sene en evidencia a diario gracias a
unade las plataformas tecnoldgicascnologias de la informacion y la comunicacdn
instrumentosasi mismo se emplda retroalimentacidiconstante para respaldar, motivar
y corregir de manera constructiVas necesladesde los colaboradores dentro de la

empresa.

Entre los afios 2018 y 2019 se llevo a cabo un proyecto para la implementacion de un modelo
de gestion el ECHRIZA S.A,la principal importadora, comercializadora y distribuidora de
servicios para maquinas recicladoras y recontadoras de billetes y monedas d&i Betins

afios, CECHRIZA pasaba por un proceso de crecimiento y adaptacion a nuevos mercados
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(productos tecndlgicos) que eran necesarios para acompaifiar el crecimiento de sus clientes.
Para el momento de la implementacién del proyecto, la organizacién contaba con mas del 50%
del mercado nacional. La necesidad que obligé la implementacion del proyecto asociaba que
no existiarcontroles definiciones ni planes para que los colaboradores se comuniguen con la
alta direccion y las decisiones fluyan de manera natural. Al ser una empresa que crecié durante
15 afios sin una estrategia definida, se produjo desalineamiemtesgrden al nivel
organizacional. A través de la implementacion del modelo de ggstidmunicacion interna

se establecieron puntos de control e informacion para todos los colaboradores (desde los
equipos de campo hasta los administrativos). De esa f@gndeterminaron formalizaron

comités, formatos de informe, lineas de comunicacion directa con la alta direccion y la
oportunidad de formalizar la participacion de los roles operativos (con recurrencia tringestral)
participen en los foros estratégiates la organizacion con el objetivo de garantizar la revision

de informacion, muestra y alcance. Se logré incrementar la motivacién de los equipos, la
informacion fluyé6 de manera ordenada, el clima organizacional se incrementé y la
productividad en campo noed hasta 30% sobre los niveles promedio de los ultimos 5 afios.
CECHRIZA es una organizacion con mas de 25 afios en el mercado, mas de 50 colaboradores
y factura aproximadamente 13 millones de dolares anuales. Es la empresa més importante del

sector banc#@ y financiero con relacién a los productos que vende.

2.22.4 Niveles de comunicaaid

Segun Pefa y Batalla (2016) refieren que se pueden establecer varios niveles de comunicacién
y eso se debe a la direccionalidgda cual se transmite la informacion, pgueel eje principal
deesta direccién va de la mano con el cargo o puestoyaus relaciones (p.24Quieredecir
gue se le atribuye un nivel de comunicacion segun por quienes se encrggregaentadoel
emisor y receptor de dicttbalogoy asi identificar qué tipo de informacion seamansmitir

y la forma en como se \adecr dicho mensaje, los cuales pueden ser:
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Figura 4. Niveles de comunicacion interna.
Fuente Pefia y Batalla (2016)

a) Vertical ascendentse da de colaborador a mando medio para finalmente llegar al directivo
o gerente, el cual busca emitir sugerencias, mejoras, propuestas, etc. Este nivel de comunicacién
genera un sentidearticipacion y pertenecia, asi mismo fomenta mayor autonomia yatlesar

dd colaborador dentro de la organizacion.

En el afio 2013, en 8anco de Créditdel Peryse implement6 una estructura (a través de un
proyecto) mediante la cual la informacion y avances del portafolio de proyectos y programas
de la gerencia de sistemas iba fluyendo a través del tiempo. En este modelo implementado, cada
uno de los responsablde los proyectoteniael espacio estructurado para presentar, a la alta
direccion, el avance de cada uno de los proyectos; incluyendo, al menos, el alcance, avance de
acuerdo al cronograma, riesgos identificados y un acapite donde se precisaba culides eran
pedidos al ejecutivo senior para contar sarparticipacion, involucramiento y decision final.

La implementacion de este proyecto permitio acercar los proyectos a la alta direccion, generar
compromiso, y control. Para los ejecutivos a cargo de mgeptos, permitia el acercamiento,
autonomia y desarrollo de sus funciones dentro de la empagsaportancia e impacto de este

proyecto se tradujo en el éxito de los cinco portafolios que administraba el

Banco para todos sus canales y los 18,000 cddbres que pertenecian a este (cada uno, de

aproximadamente 80 millones de doélares invertidos).
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b) Vertical descendente: se da por jerarquia de mando superior a mando medio para finalmente
llegar al olaborador. Se emplea para transmitir informacion esencial e importante de la
empresa como objetivos, valores, politicas, normas, para asi mejorar las relaciones sociales en

la empresa.

En el afio 2015, como parte de la renovacion del modelo estratggicee ejecutd en la
vicepresidencia de operaciones en el Banco Internacional del Pera (cuarto banco local en
términos de participacion de mercado), se propuso la implementaciéon de un modelo de gobierno
asociado a los puntos de contacto e informacion sledtaboradores que lideraban cada una

de las gerencias de la mencionada vicepresidencia. Como consecuencia, se generaron instancias
con contenidos especificos que debian ser abordados en cada uno de los espacios asignados.
Los espacios, eran sesionesunienes donde cada uno de los participantes recibia informacion

de la alta direccién. Ello permitié6 que cada uno de los ejecutivos mantenga el alineamiento
respecto a objetivos, politicas, normas y demas estructuras basicas para el funcionamiento de
las operaciones y proyectos asociados a la organizacién. Una organizacion del tamafio del
Banco Internacional del Peru requiere de estructuras que permitan la difusion y transmisioén de
informacion de manera sostenible, accesible y directa; que permita queoesealatantes

lleguen a las personas y, sobre todo, acceder a retroalimentar el modelo con preguntas de valor

gue nutren el grupo de datos a ser compartidos al interno.

c) Horizontal entre colaboradores: se genera entre departamentos, entre mandos rredios, en
directivos y busca mejorar las condiciones laborales en relacién al cargo, departamento o area.

Asi mismo, brindar soporte para nivelar las funciones y desempefio.

En el afio 2008, como parte de la optimizacion del modelo de gestion para jefes y gerentes de
proyecto erlGMD S.A., miembro del Grupo Grafia y Montero, lider emlplementacién de
proyectos de ingenieria del Peru, se decidié implementar el comité deEsaness, una sesion
periddica que permitia el acercamiento de departamentos y mandos medios; con objetivos,
alcance, tiempo de implementacion e indicadores asociados al éxito sobre estos. La
implementacion demando6 aproximadamente tres meses de trabajt@gnel compromiso

de la alta direccidén para seguir los avances de manera cercana. Como consecuencia, se logro
alineamiento entre las jefaturas y gerencias del mismo nivel, asocié condiciones laborales (para
unificar politicas y beneficios) y, finalmentincrementd el clima organizacional (permitiendo

el efecto positivo a través de los proyectos que, los miembros de estos comités, generaron a sus
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respectivos proyectodtl alcance de este proyecto llegé a cerca de 200 colaboradores (de un
universo supéor a los 1,000). Lograr la coordinacion, comunicacién e intercambio de
informacion, datos e ideas, permiti6 no solo el hecho de alinear conceptos y homologar la
comunicacion dentro de la organizacion. Adicionalmente, se logré incrementar la bateria de
dabs e informacién de conocimiento interno para optimizar el flujo y la atencion de mejores
practicas en direccion de proyectos. Para la fecha de la implementacion de este proyecto, la
criticidad de su implementacion era alta. La organizacibn manejaba apecgbdn de
aproximadamente 1,000 millones de soles en planes de ejecucidn en proyectos de alta demanda,
la posibilidad de establecer nexos comerciales con organizaciones del mas alto ranking
internacional (cuyas condiciones, entre otras consideraciobkgala a las partes a tener
esquemas eficientes y valiosos en términos de comunicacion). El proyecto fue clave para

permitir la expansion de la organizacion.

d) Transversal ascendente: va de un colaborador de un departamento a un mando medio o

directivo deotro departamento.

En el 2018 se implementd el proyecto para la optimizacion del modelo geren&alien

S.A.C,, la principal empresa que implementa soluciones de tratamiento de agua y riego
tecnificado en el Perd. El alcance del proyecto permitiaclasion de planes estratégicos,
capacitacion formal, generacién de comités con alcances y responsabilidades, entre otros
beneficios. Se concret6 la implementacion de los comités semanales entre areas; que permitia,
entre otras bondades, que los colaborslormandos operativos de un area especifica tengan

la oportunidad de presentar y sustentar requerimientos a los gerentes de otras areas con las que
existia algun tipo de relacion a través de los procesos entre areas. La situacion por la cual pasaba
esta enpresa se tradujo en una cantidad importante de descoordinaciones entre dedareas

la falta de comunicacion y formalidad en los compromisos. A través de la inclusion de estos
espacios, se logro que la informacion fluya de manera mas rapida; lograrde gperaciones
incrementen la velocidad en su funcién, mejorando el clima de los equipos operativos y
generando sentido de urgencia como parte del ADN de los equipos de Ratizj8.A.C., al

momento de la implementacion, era la mas importante @aaan en términos de facturacion

y nivel de servicio. Ejecutaba entre 6 y 10 proyectos al afio (cada uno valorizado entre medio y
un millén y medio de dolares). El area de proyectos estaba constituida por 10 colaboradores y

no contaba con un area de geasti@ proyectos o comunicacion interna.
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e) Transversal descendente: va de un directivo o0 mando medio de un departamento a un

colaborador de otro departamento.

En el 2019, erfPrima AFP, empresa con mas de 800 colaboradores, 400 millones de soles de
ingresos ygastos por el 50% de este njvad detecto el reducido acercamiento de los ejecutivos

de la alta direccién a los colaboradores de las diferentes &reas operativas. Como parte de las
medidas implementadas, se acordd la constitucion de espacios formalesneles de
comunicaciéndonde el ejecutivo de alto rango tenia la funcion de generar el espacio abierto
de didlogo para relevar preocupaciones, riesgos y proximos pasos en los proyectos que se
ejecutaban dentro de la organizacion. Estos espacios agenuaud antelacion y que fueron

parte de la implementacién del proyecto, permitieron el acercamiento y compromiso de cada
una de las partes del ciclo de vida o acompafiamiento del cliente. Como resultado, el porcentaje
de cobro a clientes se incremento6 (pardas estrategias fluian de manera natural y estaban
anidadas cada una de las secciones que formaban parte de la cadena de valor), el tiempo de
procesamiento se redujo y, a través del involucramiento de los gerentes de alto rango, también
se generaron opiminidades denovimientosnternos entre mandos medios y operativos (porque

el acercamiento permitio el descubrimiento de capacidades en los colaboradores que les
permitian ascender en sus respectivos puestodlien Prima AFP cuenta con un area muy
desarollada de recursos humanos y equigesomunicacion interna, la organizacién requeria

una milla adicional en términos de coordinacion para sus ejecutivos con los mandos medios y
operativos. Lo vital del proyecto se tradujo en los resultados a nivelgdeio; extrapolando

el valor de la simetria de informacién en una misma organizacién (a través de sus ejecutivos,

sin importar la diferencia del cargo que tengan).

2.2.2 5Efectos de la comunicacién

Para Godag2005) el proceso de comunicacion interna puede verse afectado por diferentes
limitaciones o barreras como las filtraciones de informacién confidencial, percepcion selectiva,
actitud defensiva o que el mensaje se interprete como amenaza. Asi mismo, quejeltengua
sea comprendido por el receptor, de forma que el mensaje que re@beptbmo coincide

con el originalmente emitido por el emisor; es por ello, que se puede sefialar un panorama claro

de lo que pasaria con la comunicacion interna al ser adecuadecuada (p.121):
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Tabla 1

Efectos de la comunicacion interna

Comunicacion adecuada Comunicacién inadecuada
Mayor productividad Comunicacion descontrolada
Reduccién de costes Aumento de costes (llamadas, internet
Canales adecuados materiales)

Efectos Desarrolla la participacién Bajo compromiso
Aumenta el compromiso Aumento de fallos
Consolida la cultura de la Reduccion del desempefio
organizacion Formacion de sindicatos

Fuente:Godas(2005

Para desarrollar eficaces relaciones internas es necesario disponer de los canales de
comunicacion interna adecuados, asi la informacion podra fluir hacia arriba, hacia abajo y de
forma lateral. No obstante, la comunicacion interna debe responder auemasestablecido
conrigor, que planifique en el tiempo los objetivos, las acciones practicas y los recursos para

conseguirlo

En el segundo semestre del 2018, se llevd a cabo un proyecto cuyo alcance fue la
implementacion del modelo de gobierno y gesti@nproyectos en el estudio de abogados
Carrizales; emas importante del Peru (en términos de la cantidad y tamafio de proyectos de
indole asociada a asociaciones publico privadas). Como parte del andlisis situacional, se detecto
que el flujo deinformacién, desde los requerimientos iniciales hacia las gerencias y areas
ejecutoras, pasaba por una serie de filtros y ajustes en la conversacion. Como consecuencia, la
calidad de los entregables generados por cada uno de los proyectos internosiendedgfi
constantemente, se recibian quejas y reclamos por parte de los clientes. Para mitigar esta
situacion, se implemento la utilizacion de una matriz de funciones y criticidad asociada a la
informacion del alcance de los proyectos; de modo que sesiaa informacion la que sea
transmitida a cada uno de los interesados del proyecto. En consecuencia, el alineamiento en
alcance y expectativas fue mayor y eficiente de cara a todo el proyecto. Como resultados, la
cantidad de reclamos y quejas se redujeeaiticinco por ciento logrando asi liberar recursos
dedicados a responder por este tipo de situaciones (en concreto, ademas, se logré reducir la
carga operativa y de gastos de personal en dicho espBtiestudio Carrizales es una
organizacion con 30otaboradores, administran activos y patrimonio por mas de 5 mil millones

de soles y tienen como principal funcion la de velar por el cumplimiento e incremento de la
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productividad a los bienes y servicios que explotan sobre los contratos que tienen.\ikgentes
proyecto permitio mejorar el flujo operativo y de gestion de todos los proyectos.

2.22.6 Funciones y objetivos de la comunicacion interna

En una sintesis realizados por Ongallo (2000, citadoTemi, 2015) refiere que la
comunicacion interna cumple una sede fundones dentro de la organizacion, pues
contribuyen af | aeaciérr de beneficios econdmicosquilibrar los objetivos y ser el
instrumento de Iplanificaciono r g a n i z(pPAB1-3@) nvéaadseda cdimuacion lasiguiente

tabla para una mayor comprension:

Tabla 2
Funciones de la comunicacion interna
Funciones Finalidad
Impulso Es fundamental a la hora de motivar a los trabajadoaeque permite

canalizar la voluntad dempulsary alcanzar los resultaddambién los
objetivos de la organizacion

Innovacion Permite dinamizar el proceso de incorporacion de las innovaciones
empresas, ya sean tecnoldgicas, estructurales o de talento humano.

Implicacion Permite que losolaboradores participen en el proceso y se involucren
toma de decisiones, por lo que se sienten identificados con el prc
comun.

Informacion La adecuada gestién permite la llegada de la informacién importante a
los niveles de la organigign, reduciendo entre otras cosas,
incertidumbre entre los miembros de la organizacion.

Identidad Genera valor para la organizacién, puesto que contribuye a qu
miembros de la misma asuman los valores, estilo organizativo y man

hacer de larganizacion.

Elaboracion propia

En base a las funciones descritas sobre la comunicacion interna se puede establecer una lista de
objetivos de los cuales se asume que las empresas obtendran mayor valor comunicativo a la

organizacioén, las cuales peeden apreciar en la siguiente tabla:
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Tabla 3
Objetivosde la comunicacién interna
Nivel Obijetivo
A nivel Relaciona Busca establecer una relacion fluida entilaborador

y directivo, por medio de canales adecuados e
todoslos niveles de la compainiia.

A nivel Operativo La intencidn es facilitar la circulacion e intercamt
de informacion entre todos los niveles de la empr
buscando obtener una operacion mas agil y dinat
de las diferentes areas o departamentos ymejar
coordinacion entre ellos.

A nivel Motivacional Su objetivo es motivar y energizar el trabajo de
miembros de la organizacion, contribuyendo a obte
el ambiente de trabajo ideal que permita una m
calidad de trabajo y una mejora en la contipédiad y
productividad de la organizacion.

A nivel Actitudinal Su objetivo es lograr la aceptacion e integracion de
trabajadores a la filosofia, valores y multas globale

la organizacién.

Elaboracién propia

Transmitirlos valores de la organizién de ladirectivamas alta a la mas baja de la empresa,
es uno de los principales objetivos dedaunicaciéninterna, ya que se ha convertido, entre

muchas otras cosas, como el elemento clave para la transmision de la cultura de la organizacion.

En el afio 2005 se desarrollé e implementé un proyecto de optimizacion del modelo gerencial
en GMD S.A, miembro del Grupo Grafia y Monteteste proyecto tuvo como alcance la
redefinicibn del modelo comunicacional interno; a través del establecimiento de foros,
participantes, contenidos, informacion previa, tiposddeisiones y salidas 0 compromisos
posteriores que debian ser comprometatosada una de estas instancias. Para cada una de las
instancias definidas y programadas, se establecid una vision, objetivos especificos y
entregables. De esa manera, se generd tangible el aporte de los espacios de comunicacion de la
empresa. Esta generae de valor fue compartida a los miembros de la organizacion; lo que
produjo alineamiento y la sensacion de control hacia los comunicados e informacion que viaja
a través de la organizacidhara el momento donde se determino la implementacion de este
proyecto, GMD S.A. atravesaba una pugna por liderar el mercado en la implementacion de

proyectos de tecnologia. Se descubrio, a través de analisis realizados por expertos terceros a la
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organizacién, que el esquema del flujo de informacién no era el manefigi por lo tanto,

debia ser construido nuevamente. Este flujo contd con la participacion de varios miembros de
la organizacion, incluyendo el area de recursos humanos; ya que impactaba a los mas de 1,200
colaboradores que formaban parte de la orgaidiza®ar visibilidad a los compromisos,
acuerdos, desacuerdos y préoximos pasos permiti6 a la organizacibn dar cadencia al
cumplimiento en el valor del trabagsignado a las personas.

2.2.2.7. Barreras de la comunicacion interna efectiva

Segun Griffin, Millips y Gully (2017) existen diversas barreras que pueden interferir en la
comunicacion interngyrecisandaen alterar el mensaje que se pretende transferir 384))

resumiendo algunas de ellas se puede identificar a las siguientes barreras:

a) Percepmn selectiva:vemos y escuchamos de forma selectiva con base en nuestras
creencias y expectativas, por ello elegimos lo que queremos ver y escuchar de acuerdo a

nuestros intereses.

En el 2017, cuando se llevaba a cabo la implementacién del gobierngaita enatinuay

profunda de gastos (modelo de eficiencia) en Pacifico Seguros, miembro de Credirop LTD, se
identificé que, conforme a los lineamientos establecidos para la operacionalizacion del proceso
de instancias y aprobaciones de gastos, los respessibejecutar dichas acciones tomaban

de forma puntual y sesgada algunas de las recomendaciones y procesos comprometidos como

parte del flujo de aprobacion de gastos e inversiones.

Ello trajo como consecuencia el desalineamiento de los equipos, etdrajromiso v,
finalmente, el control sobre los gastos se redypupatoque la desviacién de los resultados fue
importante. Para reducir el impacto, se generaron foros de discusion y alineamiento de
informacion de resultados, gastos e instan&ilaglor en este tipo de proyectos es la diferencia
entre un modelo de mejora continua y profunda exitoso o un fracaso donde se termina gastando
mas a lo planificado; o no incluyendo un gobierno adecuado para la aceptacion y ejecucion de
inversiones y gastos. Raponer en contexto, esta implementacion impacté a un portafolio de
gastos e inversiones superior a los 3,500 millones de soles; para un universo aproximado de

3,500 colaboradores (incluyendo la fuerza de venta).
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b) Percepcion errénea&l receptor nsiempre decodifica el mensaje en la forma en la que
pretende el emisppues se puede deber a que los canales y cdédigo de comunicacion no se

desarrollen de manera adecuada.

En el afio 2016 se llevo a cabo el proyecto de restructuracion de la linea deogdbiéos
procesos e instancias del modelo de gestidon de tecnologia de informaciorBancel
Internacionaldel Peru. La razén por la cual se tuvo que ejecutar este proyecto fue porque, en
términos generales, existio siempre corrupcion del alcanceifickaid como el hecho del bajo

o nulo entendimiento de las 6rdenésstruccionegspecificas que los equipos deben cumplir).
Para lograr el alineamiento, se dispuso, como parte del alcance del proyecto, la creacion de
glosarios y formacién de foros pagarantizar que las expectativas (en cuanto al alcance,
contenido y funciones de las instrucciones y proyectos a implementar) retornen exactamente
con lo solicitado. La conclusién de esta iniciativa permitié reducir la cantidad de observaciones
presentadapor ineficiencias en los procesos o falta al cumplimiento de lo comprometido con
los usuariosLa implementacion permitid que los requerimientos de proyectos (tecnholdgicos,
de obras y equipos electromecéanicos) de aproximadamente 8,000 colaboradoresrpasen p
serie de filtros y homologacion de informacion con el objetivo de contar con estimaciones
ordenadas, comprobables y estimaciones fiables en la organizacion. Producto de este proyecto,
la percepcion errbnea sobre los entregables y los recursos dasigrse redujo
considerablementeéHoy, el Banco Internacional del Peru lidera la ejecucion de proyectos a
nivel local; siendo una de las primeras instituciones en haber migrado hacia metodologias agiles

de implementacion de proyectos.

c) Filtrado: La informacién se retiene, ignora o distorsiona de forma intencional para influir
en el mensaje que se recibe al finales eso mayormente se da por chismes o por

preferenciasle interés.

Durante la implementacion del modelo de gestion en la vicepresid#maperacionesdel

Banco Internacional dePeru, se detectaron deficiencias comunicacionales en el entorno
asociado al equipo de tecnologia de informacion. Si bien se realizaban todos los esfuerzos
concretos para que las instrucciones, detalles impaostaide gestion y pedidos fueran
correctamente enviados a los receptores especificos, se detectd que la lider del area carecia de

compromiso hacia los colaboradores, la organizacion y tenia nulo principio de alineamiento



89

con la alta direccién (lo que despg&smitio descubrir que existian otros intereses econdmicos

en su participacion y rol dentro de la organizacion). La consecuencia de este tipo de
comportamiento genero falta de compromiso, la creacion de proyectos cuyo alcance no tenia
relacion con la visid de la vicepresidencia (y las gerencias que la componian) y el bajo nivel

de cumplimiento de objetivos. Como solucion, durante la implementacién del proyecto, se tomé
la decision de la separacion del recurso con relacion al proyecto; lo que permitad adarc
segunda linea jerarquica de dicha gerencia para alinear conceptos, objetivos y vision del
modelo. En consecuencia, el ritmo de generacién de soluciones se incrementd, el clima
organizacional mejor0 y se pudieron implementar facilmente controlesegaeidenciaban
(resultados) a través de los foros establecidos organizacionalikepbetafolio de proyectos

en este equipo ascendia a 45 millones de soles en un afio. La implementacion de este proyecto
permitié usar correctamente los fondos destinadass necesidades. Por otra parte, la decision

de separar a la persona que genero inconvenientes en el proceso también permitio trasladar un
mensaje de transparencia a los deméas colaboradores del equipo (aproximadamente 100

personas en una poblacién decegimadamente 8,000).

d) Sobrecarga de informaciors posible que exista tanta informacién que no se le pueda
procesar pocompletq pues es importante considerar los medios de comunicacién y lo que

realmente es importante decir.

En el 2018 se llevé a caleb proceso de optimizacion del modelo de gestion (desde procesos
hasta la generacion de indicadores claves) con el objetivo de pref@ERRER S.A(la

primera y mas importante certificadora de patrones y sistemas de calidad en el Peru) para su
venta. B el levantamiento de informacion sobre el proyecto, se detectd que el modelo vigente
tenia, como elementos diferenciadores, una cantidad importante e ineficiente de fuentes de
informacion para la toma de decisiones; mucha de la cual tenia la misma aorrfen
resultados diferentes) entre sus entregables. Como consecuencia, se realiz6 el barrido del 100%
de fuentes de informacién y entregables asociados al proyecto. El resultado permitié eliminar
aproximadamente el 70% de reportes e informes que ersragios dentro de la compaiia
(liberando los esfuerzos asociados a estos conceptos generando, adicionalmente, ahorros) y
simplificando el modelo de traslado de informacion para la toma de deciSRERPER era

una organizacion valorada en aproximadameéntanillones de délares. Luego de la

implementacion del proyecto, se pudo optimizar el plan de ejecucion de proyectos a 3 afos; lo
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gue permitié evidenciar que existia oportunidad para penetrar el sector y mercado con mas
proyectos de produccion e implemesifa de sistemas de calidad. En consecuencia, y bajo el
lineamiento establecido, el incremento en el valor de la organizacion se duplicé; permitiendo a
sus directores retirar la decision de venta e invertir en capacidades para la ejecucion del
proyecto. CRPER opera a nivel nacional (Perl) y cuenta con mas de 20 plantas de analisis,
tratamiento y establecimiento de patrones de calidad conforme los requerimientos de sus
clientes. Se encuentra en una constante lucha por mantener e incrementar su partiegipacion
mercado. Con mas de 30 afios en el sector, es considerada, hoy en dia, como un referente en

términos de ejecucion de proyectos.

e) Barreras organizacionalda:cultura y la estructura jerarquica de una organizacion pueden
limitar la forma en que se enwidos mensajes e influir en quién se puede comunicar con
quién pues la burocracia o los intereses de poder pueden ser perjudiciales a la hora de

elegir por un personal u otro.

En el 2018 se llevo a cabo un proyecto de optimizacion de sistemas quermovarande sus
compromisos el de desarrollar y gestionar capacidades especificas dentro de los colaboradores
del clienteOSCE (Organismo Supervisor de Compas y Adquisiciones del fEstmioo parte

del levantamiento de conocimientos técnicos y funcionséedetectaron falencias especificas

e importantes que no iban a permitir cumplir con el alcance académico y de formacion que eran
parte del proyecto. Dada la complejidad jerarquica y las barreras de comunicacion del cliente,
no fue posible llegar a tiempeoon la transmision de las amenazas descubiertas con los
ejecutivos que toman las decisiones de realizar ajustes sobre el proyecto. En consecuencia,
terminada la etapa de entrenamiento, la adherencia a los procedimientos y formas solicitadas
en el proyectmo superé el minimo requerimiento para ser cumplido como parte del proyecto.
Finalmente, tuvo que ejecutarse otro proyecto de acompafiamiento a los responsables de estas
funciones para garantizar el conocimiento, accion vy, finalmente, la aceptacion regpecto
cumplimiento sobre el alcance técnico de funcioAesvel nacional, el Estado Peruano reposa

la idoneidad y funcionalidad de las compras que realiza el gobierno en el OSCE. No haber
ejecutado correctamente este proyecto, superando las barrerazamigaaies, atraso la

implementacion de nuevas herramientas y técnicas en el modelo de contratacion.

f) Barreras culturales: las diferentes culturas nacionales tienen formas distietas etar

las cosaspor ello implica conocer de forma adecuada @éssonas con quien trabajas.
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En el afio 2012 se llevd a cabo la implementacion de un sistema que permitia concentrar todas
las operaciones bancarias en ventanilla para los clientBsuwed de Créditdel Perd. Dada la
complejidad tecnologica y baja adapt de tecnologias emergentes en el pais, se decidio la
inclusién de profesionales con amplio conocimiento y experiencia de implementacién que
provenian de la India y Espafia. Si bien la inclusién de estos profesionales se tradujo en la
implementacion exitta de las soluciones propuestas, las barreras culturales, durante las
primeras semanas de trabajo, debieron ser abordadas porque, en principio, ante instrucciones
iguales, las ejecuciones eran diferentes. Asi también, se generd el descontento en @ada uno d
los miembros del equipo cuando, en la parte inicial del trabajo del proyecto, no se llevaban ni
ejecutaban adecuadamente los roles y tareas del profReoto lograr el éxito y superar la
condicion de barrera cultura, se implementaron talleres de segtinyi comunicacion entre

los diferentes participantes. Asi también, se declararon diarias las sesiones de intercambio
cultural donde cada miembro del equipo tenia la oportunidad de compartir costumbres, formas
y condiciones de trabajo. Esta oportunidadolo generé que, finalmente, se tenga éxito en el
proyecto. Ademas, se concretd el incremento en la medicién de clima del equipo del Banco
(aproximadamente 200 personas pertenecientes al equipo de tecnologia de la informacion que
sumaban mas de 1,000). Este proyecto si se logré la inclusién del equipo de recursos
humanos; quienes presentaron mucho interés por ver y evaluar el efecto en la inclusion de este
tipo de sesiones dentro del normal desenvolvimiento de los equipos de sistemas y tecnologia

de informacion.

g) Ruido: cualquiercosaque bloquee, distorsione o modifique el mensaje que el emisor

intenta comunicar puede crear una barrera.

Iniciando el segundo semestre del afio 2005 se llevo a cabo la implementacion de las bases y
planificacion para constiir el modelo de trabajo para soportar el referéendum nacional en el
Perten el Grupo Grafia y MonterBPara lograr esto, se condujo a la constitucién de un equipo
mixto de capacidades técnicas y funcionales. Si bien se logré consolidar el equipo através d
proveedor de servicios, en primera instancia, el cliente propuso un lider interno cuya funcion
seria la de consolidar las comunicaciones vy llevarlas dentro del cliente (estructura jerarquica
compleja con funciones no siempre definidas correctament@antigar el alineamiento. Sin
embargo, el ejecutivo bloqueaba y distorsionaba la informacion al punto en que el cliente, en

mas de una oportunidad, levanté su protesta y voz de alerta ante potenciales cambios no
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autorizados en el proyecto. Dentro del oty se propuso el cambio del modelo de
comunicacién y, como consecuencia, se prescindio del rol de consolidador de inforEeteion.

fue un ejemplo muy claro respecto al impacto negativo que puede generar un actor, dentro de
una organizacion, con respohsmades concretas en un proyecto. La decision de liberacion
del recurso permitio que el proyecto, valorizaro en poco mas de un millon de délares, pueda
ejecutarse con total normalidad. El Grupo Grafia y Montero sumé mas de 50 profesionales en
este esfuerx y logréo concretar el éxito y aceptacion del cliente (y los organismos

internacionales que auditaron la ejecucion del mismo).

2.23 Accion directiva

Para Polo y Llano (1997) la accién directiestadefinida como la capacidad de dirigir a
personas con potencial innovador, creativo y construclaveaual hace posible cambiar o
mejorar conductas orientadas al logro de objetivos mediante la busqueda de intereses comunes
tanto personales como organizamles, por medide la administracion, gestion, el hacer
empleabilidad (pp.247). Asi mismo,dicha capacidad resolutiva que posee el ser humano se
puede considerar que es la cualidad mas representativa dentro de una organizacion pues emplea
los recursos necesarios para solucionar problemas, tomar decisiones y tener la prudencia para

asumir objetivamente lo imprescindible o inesperado (Polo,, 199819).

Haciendo énfasis en lo anterior Llaf&®15)argumenta que:

De todas las actividades que pueden ejercerse en el mundo, la mas complicada vy dificil
es la de dirigir hombres. La direccion de hombres no es una técnica; es, mas bien, un
"asunto personal” de quien larteeen sus manos. Esto se debe al hecho de que el hombre

se mueve a la decision por unas razones determinadas y por unos motivos particulares y
definidos. La decision responde, en principio, a razones y motivos, esto es, el hombre no

so6lo quiere, sino quebe por qué quiere lo que quiere.

Por tanto, dirigir representa el lograr que las razones y motivos que tienen los directivos
influyan en el colaborador quien tiene la tarea de cumplir los objetivos encomendados de la
empresa y estos Ieealicende formaeficiente y eficazDe hecho, Polo y Llanos (1997)

proponen que ha de existir:
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un estudio del hombre y de la accién directiva mediante un méistéonico Este nos
llevaadiscernir en el hombre ciertas caracteristicas esenciales intimagiaotenadas
que le permiten construir un mundo original: la inteligencia, la capacidad de

comunicacion y de dialogo, la técnica (p.387)

Es decir, el acto de dirigir implica mas que simplemente tener caracter y liderazgo, sino poseer
una serie de rasgokes y, sobre todo, ponerlos en practica. De ahiZamabrano y Marval
(2008)asunan que la accion directiva es aquella que encamina a lograr de forma sistémica,
creativa y humanista el desarrollo del proceso admatiistr de planificar, organizar, dirigir y
controlar, los recursos tecnoldgicos, financieros, econémicos y de talento humano de los cuales
dispone una empresa. Asi mismo, esta direccion solo es posible mediante el desarrollo de
competencias, destacando tpepersonas logren hacer la diferencia dentro de la organizacion
(p.620)

Por otra parte, Murcio, Scalzo y Llagu(@®19)explican que la accion directiva es estudio

dela razon préactica, dado que se ejerce en un ambito camleataese lleva eabodentro de

las organizacionegue buscan mejorar las condiciones del talento humano y la efectividad en

el uso de sus otros recursos. Una empresa no puede dirigirse ti@yoem leyes o axiomas

fijos, puesto que se considera esencial trabajar en el aqui y en el ahora, en las necesidades, las

competencias de los colaboradoresnyel desarrollale conocimientos (p.71).

2.23.1. El directivo

Ser el directivo, gerente o #dde una organizacion patarina y Grass{2016)quiere decir

gue es la persona qugerce algun tipo de influencia sobre los demas colaboradores. Esta
capacidad, puede poseerla cualquier personabstantese le gigna a lapersonamayor
capacitada para ejercerejecutardicho cargo, buscaer el referente de cohesion, el que
incentiva la toma déecisionesy capacidad para solucionar conflictos, gestionar cambios y

lograr los objetivos de la organizacién por noeditldesarrollade talento humano que lo rodea
(p.9).

Ahora bien, al momento de entender al directivo como un lider se debe tener presente lo

expresado por Bafnares (1996)
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El hombre no puede ser estudiado mediante el método analitico. Un organismaonz es
maquina; en un organismo esta todo conectado: por ello es preciso atender a esas multiples
interconexiones que ponen de manifiesto su riqueza y complejidad. La insuficiencia del método
analitico para la comprension de un organismo no estriba solagyeanl@ariedad de factores

que concurren en €l sino, fundamentalmente, en su caracter dinamdd (p.3

Es decir, el liderazgo es algo dinamico, no estatico, eso es lo que hagmea@®lo y Llano

(1997 citados en Serrano, 2017) el direcBeaaquellapersona que asume el gobierno sobre

sus subordinados de los cuales exige, ejerce y tiene la capacidad de estar al nivel gobernar sobre
ellos, esencialmente este proceso se da de persona a pdesoatecto esta tarea de dirigir
conlleva la habilidad pareoordinar, direccionar esfuerzo, orientar y arbitrar el trabajo de los
colaboradores y sus diversas tareas hacia el logro de objetivos comunes de la organizaciéon
(p.209) En otras palabras, segllano (2002)ser diredtvo es guiar y conseguir modificar la
conducta de otros a fin de que suplan los deseos del mismo y lo que se tiene que hacer, para
ello se requiergue los directivos cuenteon habilidades técnicas, virtudes, solidez y caracter

requeridos para el cargQ.

Segun eProject Management Instituf2017)se denomina gerente o directivo de proyecto a la
persona que es asignada por la organizacion ejecutora para direccionar, gleaaryuh

equipo, con la responsabilidad de alcanzar los objetivos del proyecto. Estos a su vez,
desempefian un sinnimero de roles que influencia y reflejan la capacidad de su rol, lo cual se
identifica con mucho valor y contribucién para la causa (p.5¥yeEus roles se encuentra
equilibrar las restricciones que afecten al proyecto, comunicacion constante con los
involucrados, orientacidén y presentacion de la visidn de éxito, para ello este directivo debe
contar con habilidades blandas (habilidades petesonales y capacidad para dirigir) que
impulsen el cumplimiento de metas de forma consensual, ayudando asi en las decisiones y

acciones del proyecto (p.54).

Segun Polq2013)un directivo sin voluntad npuede diredonar un proyecto ps se hace
referencia a ellporqueel ser humano busca siempre mediraugones a través de sus logros.

En el caso del directivo aspira que este sea reconocido por su trabajo y su labor hacia el
cumplimiento de los objetivos y para ellos se requiere que este sea fundado en valores morales
y éticos que impulsen sspiritude liderazgo sobre sus colaboradqress este debe querer,

desear y hacesu trabajo de forma eficiente (p.182). Asi mismo, estas acciones pueden inspirar
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a otros a tomar mejores decisiomaavolucramiento con el proyecto, pues el directivo debe
encargarse de que el trabajo se realicaudad manera y de forma eficiente, en pocas palabras
trabajar bien trae consigo beneficios y desarrollo a nivel personal, laboral y eco(@ahico
2012)

Y es que, respecto a esto ultimo, mencion6é Bafares (1996) gaeciases de un lider

repercuten en todos los aspectos, desde en el propio lider hasta quienes lo siguen, pues:

Toda accion humana mejora 0 empeora a quien la realiza, ya que el primer beneficiario de una
accion es uno mismo. De ahi que nuestro actuangapsiempre un aprendizaje positivo 0
negativo. En este sentido se puede decir que el hombre es "un sistema dinamico dotado de un
intrinsecofeeack o (p. 382) .

Por tanto, el liderazgo que debe ejercer el directivo ha de encargar toda esta filosidia si q
ser exitoso y dirigir adecuadamente a su equipo, sobrestgd@res inspirarlos a ser mejor y
desemperiiarse mas eficientemei@enfirmando lo anterior, los propios Polo y Llano (1997),

ya que ellos explicaron que:

El directivo debe procurar ewit el error-ya que sus errores pueden tener consecuencias
importantes, ello requiere buscar con paciencia la adquisicion de conocimientos adecuados
para afrontar situaciones dificiles o imprevistas. El directivo requiere prepararse
constantemente paradi@ir con mayor precision. En efecto, en tanto que la teoria y la practica
no son sincronicas (no coinciden en el tiempo), se necesitan la preparacion y la prevision
(p.390).

Por todo esto, ser un lider o directivo también supone la reflexiéon constante fuente de

inspiracion para nuevas conductas y la correccion de muchas otras.
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2.2.3.2 Habilidades necesarias para la direccion

En funcion de lo mencionado porRioject Management Institute Global Stand@MBOK,

2017) los directivos necesitan dertashabilidadespara poder identificar, motivar, mantener,
inspirar y liderar a su equipo para que estos alcancen un alto desempefio en el logro de los
objetivos entre las habilidades necess se destacan las siguientes, en primer lugar el
desarrolar el egipo que se concibe como un proceso para la mejora de las competencias,
ambiente e interaccion entre los miembros del equipos teniendo como beneficio de ello un
cambio positivo en las habilidades interpersonales, mayor motivacion, reduccion dedeser

laborar y un mejor desemepfio.

En segundo lugar, la gestidén de conflictos, los cuales deben resolverse de forma constructiva y
oportuna, ademas el directivo debe incentivar a que su eopiqate ideas para la solucion de

los conflictos, en tercer lugar, la influencia, siendo esta una capacidad necesaria para abordar
cuestiones importantes y poder llegar a acuerdos mutuos; en cuarto lugar, la motivacion, esto
implica que el directivo debe guorcionales razones para que sus colaboradores actien, para
ello es necesario empoderar al equipo en la toma de decisiones y animarles a trabajar de manera
independiente. En quinto lugar, se refiere la negociacidén, misma que isgiieallegar a un
conenso entre cada uno de los miembros del equipo, adicional a ello, la negociacién puede
generar armonia y confianza entre los participantes, finalmente, en sexto lugar se destaca el
desarrollo de espiritu laboral, misma que consiste en crear actividagesmitan mejorar las
relaciones interpersonales del equipo, favorezcan un ambiente de trabajo cooperativo y
colaborativo(p.341) A partir de ellocomo refiereRabade(1996) el recursanasimportante

para una organ&ion son los recursos humanos yKebwledge o expertise, es decir, sus
saberes, dado que sobre estos sabes se fundamentan los niveles operativos de la empresa y
mediante los mismos estos pueden brindar soluciones claras para el avance de la organizacién
(p.18) Por otra parte,Garcia, Cardona, & Chinchill2001)indica que aquelloBderesque

logran desarrollar estas habilidades exhibenamiesionen la organizacion que genera una
reaccionen cadenajue aumenta laatisfacciénlaboral y laenergiaproductiva,ademados

mandos intermedios y subordinados tienden a alinear sus objetivos con los de lopdideres
posibilitar el éxito en la organizacidfp.4). Asi mismo, indica que no solamente es necesario
desarrollahabilidades directivas sirmmmpetenciadirectivas quenglobaen tressiendoestas

las estratégicgsestrategias y competencias de eficiencia personal, las cuales se detallas en la

siguiente figura:
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Competencias estratégcas
Vision de negocio,Orientacid interfuncional, Gestion de Resultados
recursos Orientacon al cliente,Red de relaciones efecti\(a:>

o econdémicos
Negociacion
Competencias intratégicas
ComunicaciénDirecciénde personaf)elegacion Desarrollo y
Coaching;Trabajoen equipoliderazgo compromiso de
los
i . colaboradores
Competencias de eficacia personal

Proactividad Resolucién de problemas
Iniciativa, Creatividad Intuicion.  Capacidad  de
Optimismo. analisis. Toma de decisiones.
Autogobierno Relacion eficaz

Gestion de personal

Gestion del tiempo, Gestién dt [j‘> de lapersona

Disciplina, tenacidad,

autocontrol. estrés, Gestién de la consigo mllsma
incertidumbre ycone
Desarrollo personal _ entorno
Autocritica, Integridad
Autoconocimiento, Credibilidad, Honestidad,

ARSENALZRIS RS0 mpetencias G
FuenteGarcia, Cardona, & Chinchilla (2001)

En base a lo anterior Cardona, & Chinch{l1®98) refieren que la competenciastrategia

persigue y es medidaravésde la eficacia, en el sentido de producir valor énotino, mientras

gue la intra¢gicas se refiere poder desarrollar a los empleados a eaomprometidos y a

generar confianza en los mismos, finalmenteptapetencia de eficacia personal demuestra la
capacidad de autodireccidBn conclusién y bajo lo referido en el modelo antropoldgico de
empresa disefiado por Pérez LOfg@293) la funcidn del directivo implica el disefio de
estrategas que puedan producir un valor econdmico para la empresa, pero a su vez deben
desarrollar las capacidades de los colaboradores uniéndolos bajo una mision en concreto, sin
embarg@, si el valor econdmico se logra a través de la destruccion o empobrecimiento de las
capacidades de los colaboradores se ve debilitado a futuro la capacidad de la empresa para logar

ese valor econdmico y por ende no resulta valido.
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2.23.3 Procesade direccioén

Polo y Llano (1997) refieren que una organizacion sin jerarquia no puede ser dirigida, dado que
al menos deben existir dos figuras esenciales en la empresa el cual esta conformada por sus
colaboradores que se encarguen de la operacion, administracitiol g logistica de recursos.

Por otra parte, lo conforma uno o mas directivos que tomen las decisiones sobre los
colaboradores y que dirijan el crecimiento y desarrollo de la empresaegiar de la ejecucion

de proyectos, proceso y propuesta de mejora (p.103).

Figura 6. Proceso de direccién

r 3 VALORA Y DISTRIBUYE
DESARROLLA NUEVAS LOS RECURSOS

HABILIDADES O
NECESARIOS PARA
ACCIONES /__\' LOGRAR LOS
OBJETIVOS
ﬁLANIFICAR ORGAMZAD

2 TOMA DE
DECISIONES

<

: 3

ACCION | 2
DIRECTIVA

=

(@]
1 ANALIZAR %
PROBLEMAS

QONTROLAR DIRIGIR /

CONDUCE LAS
ASEGURA EL ACCIONES DE LOS
CUMPLIMIENTO DE COLABORADORES

OBJETIVOS PREVISTOS v HACIA LOS OBJETIVOS

4 FEEDBACK

Fuente:Pérez Lopez (1993)

Toda accidn directiva debe ser sistematizada y fundada con un objetivo en concreto, las cuales
se puederdesarrollarpor medio de un proceso de direccigme emplea el conocimiento,
técnicas y herramientas con las que cuenta el directivo para podernydioigiar accion sobre

sus colaboradores (Bernal, 2013, p.51).

En este sentido, LIan(@002 citado en Dominguez et al., 9nhanifiesta que existen tres tipos

de actividades directivas que promuevanacertado proceso de direcgides mismas que
estarian configuradas en los procesos de diagndéstico, decision y reandsi, que estas
operaciones o actividades se desarrollgpatasdo los valores y virtudes de cada perguara,

el procesalel diagnéstico de la situacion que le tegalicaral directivoponiendo en practica

la objetividad y la humildad, en ploceso delecisibndebe poner epracticavirtudes tales
como la maganimidad y la audacigy en relacién aproceso denando, es necesario ejercer
cinco cualidadesautodominio, confianza en sus colaboradores, constancia de esfuerzo,

fortaleza ante dificultades y lealt§nl 250)
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En el afio 2013 se llevd a cabo el proyecto de actualizacién y cambio de los cajeros electronicos
en el Banco de Crédito del Peru (con un parquaptdeximadamente dos mil cajeros a nivel
nacional). Este proyecto era el tercero (de igual alcance) que se intentaba llevar adelante en la
institucion bancaria. Las anteriores dos experiencias no tuvieron éxito por diversas razones,
entre las que destacarda falta de experiencia del lider del proyecto, la incorrecta definicion

del alcance, el reducido compromiso del proveedor de servicios, entre otras situaciones. Dada
esta situacion, la alta direccion decidio incorporar como lider del proyecto a utivejecie

venia desempefiandose en otro proyecto corporativo; ya que habia demostrado control,
capacidades de gestion y compromiso con los equipos y autodmiayecto se planificd en

un mes arduo de trabajo, se incorporaron a los equipos técnicognflasiy logrd el
compromiso de las éareas especializadas que debian participar en el proyecto. Como
consecuencia de la suma de estos aspectos positivos, el equipo, a través de su lider, logré
evidenciar autodominio del reto y sus complejidades, demostatefza, conocimiento técnico

y de gestion de personas (ya que se enfrentaron a dificultades criticas para el despliegue de
operaciones y equipamiento en el interior del pais) y, basado en la evidencia del esfuerzo que
distinguio el equipo del proyecto, g la lealtad y compromiso de los recursos asignados a la
iniciativa. Como conclusion se logré implementar el proyecto en su totalidad y dejé un
precedente relevante en la organizacion. Como se evidencia, el proceso de direccion fue
acertado y condujo aumplir con los objetivos que fueron encomendadgisproyecto
claramente destaco las cualidades del directivo a cargo del proyecto. El Banco de Crédito cuenta
con canales de atencién para mas de sus 5 millones de clientes. La criticidad de este proyecto
era absolutamente trascendental; no solo a nivel de negocio sino sobre aspectos reputacionales

ante una dificultad importante en el desarrollo del proyecto.
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2.2.3.4 Importancia de la direcciéon

La direccion no solo requiere de una jerarquia bien estrdetugae permita distribuir las
responsabilidades laborales de forma equitativa entre sus participantes, sino que requiere de
acuerdo do que refirié Kotter(2014)de un sistema dual entre el directivo y los colaboradores

que favorezcamstesistema de operaciones, en el cual la comunicacién y coordinacion entre
ambas partes sea reciproca, esto genera que los participantes realicen aquello que saben hacer
excepcionalmente bieA.su vezen elProject Managment Institutel@al Standard (PMBOK,

2017)se mencion6 que la importancia de saber dirigir esta principalmente relacionada con el
cumplimiento de la ejecucion de proyectos de forma eficiente y eficaz, sin embargo, en este

proceso la importancia también recae en:

La sadisfaccion de las expectativas y necesidades de los participantes.
Resolucion de problemas e incidentes en equipo.

Responder de forma oportuna ante los riesgos.

Cumplirlos obijetivos.

Incrementar la posibilidad de éxito

Ser mas predecibles

Optimizacion @ recursos tanto humanos como materiales.

Gestionar restricciones.

© © N o g A~ wDdPRE

Gestionar el cambio.

Por otra parte, si un proyecto esdirigido de manera eficiente o existe ausencia de direccion
como refiere Kottef2014)es evidente los inconvenientes que ello genera, entoeiddasse
destacan segun Broject Managment Institute Global Standard (PMBOK, 2017)

Insatisfaccion por parte de los interesados y participantes.
Incumplimiento deobjetivos.

Sobrecostas

w0 nNPF

Pérdidh de reputacion para la organizacion

Para la accion directiva el lider es un elemento importante, sin embargo, si este no es capaz de

conectar sus ideas con las de su equipo y trabajar a la par desencadenan inconvenientes
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personales y laborales, es pto gue, un lider debe ser capaz de gestionar las actividades en

conjunto a su equipo y aprovechar las oportunidades que el mismo le pfi€ge (

2.23.5 Componentes de accion directiva

Basado en la filosofia de Polo y Llano (1997) toda accién directiva comprende una serie de
habilidades, capacidades y competencias que son esenciales a la hora de dirigir y que debe
poseer el directivaal ejecutar sus acciosesobre los colaboradores segéuns objetivos
propuestosEstas acciones deben ser aplicadas de la forma mas eficiente y efigaadeara

decir que las acciones directivas tendran repercusion positiva sobre los colaboradores y el

desarrollo organizacional, en la cual se consideralgiiesetivo debe contar con

Inteligencia para dirigir es la capacidad de planificar y dirigir a la organizacion, asi mismo la
de mantener una idea hasta que esta se concrete o dpci@)e=stas pueden expresar en las

siguientes:

a) Conocimiento de @momia sociologia y antropologi@onocer que muchas de las
motivaciones y comportamiento del hombre estan ligados al dinero o las recompensas
econdmicas que estos puerdacibir en relacion a sus necesidades persariasto es tan
asi, que Polo y Llanos (1997) afirmaron ¢@economia surge porque hay interconexion de
las cosa producidas por el hombre. En efecto, éste debe conservar, mediaatttvdad
practica,el mundo que ha construido, y en este contexto deberamderse la necesidad de

una actividad directiva y de una actividad productiva (p.387).

Esto se debe a que el ser humano a lo largo de su existencia ha puesto un valor a todo aquello

que crea, y este valor es lo que fomenta la economia: el valee dggieonceden a los objetos.

Ahora bien, lamplementacién de un proyecto de optimizacion del modelo operativo y de toma
de decisiones elfCECHRIZA S.A. (principal organizacion dedicada a la importacion,
implementacion y servicio postventa de maquinegladoras y contadoras de billetes para el
mercado financiero peruano) elafio 2018, el gerente del proyecto solicitd una reunion, luego
de conocer el alcance global de la iniciativa, con cada uno de los principales funcionarios del
proyecto. En estaumidn, se evitd abordar los conceptos técnicos asociados al proyecto. En su

lugar, se adopt6 una vision de indagar y determinar cuales eran las principales motivaciones de
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los colaboradores. Se descubri6 que, lejos de la oportunidad monetaria (comoata egpe

fueran los resultados), la mayor parte de los colaboradores identificados tenian una fuerte o alta
predisposicion a tener motivacion asociada a lograr que sus dependientes estudien y se formen
profesionalmente; ademas de concretar avances espsgcion relacion a conseguir la
propiedad de sus respectivos bienes inmuebles (muchos en alquiler o bajo créditos hipotecarios
a largo tiempo). Sabiendo de esto, el director del proyecto abordé a la alta direccion y se trabajo
en conjunto con el equipo decursos humanos para evaluar opciones que le permitan acceder

a créditos educativos e hipotecarios en condiciones favorables a los colaboradores. El interés
por el equipo permitié que los colaboradores retornen a la empresa mayor productividad y la
confianza que sus objetivos estaban en proceso de ser concretados. La habilidad del gerente de
proyecto fue valorabl€laramente la orientacion en la direccion de este proyecto permitié que

este se ejecute correctamente, dentro de los compromisos y con espgitado.

b) Identificacion de factores relevantes de cambabilidad para poder identificar aquellas
motivaciones que el colaborador posee y no va acorde a los objetivos que aspira la empresa

y por lo cual requiere modificarlo sin repercutir en su ldmkst desempefio.

En el afio 2015, mientras se ejecutaba un proyecto de optimizacion del modelo opesrdtivo en
Banco Internacionalel Perq, se redefinio un esquema organizativo diferente al que se tuvo en
los tltimos 7 afios. La friccion inicial fue importante (entre los ejecutivos) y se tuvo un amplio
espacio de rechazo inicial. En consecuencia, el sponsor del proyecto tuvo sesiones de trabajo
uno a uno con los principales ejecutivos del proyecto; con el objetivaedezar las
expectativas y conocer las fuerzas motivadoras del equipo de proyecto. Se descubrié durante
las sesiones de relevamiento de informacion que existia una oportunidad en el alineamiento de
objetivos entre los colaboradores y la organizacionpnggr distintos en su totalidad, sino por
carecer de alineamiento. A través de las acciones que se llevaron a cabo: definicion de
prioridades, ajuste de estrategia y determinacion de hitos que demostraran el alineamiento
estratégico con la funcion de laganizacion se logré el potencial de convencimiento a los
equipos de trabajo para que sumen al éxito del proyecto y llegar a los objetivos planteados
dentro de la organizaciOkste proyecto impacto en el banco (con mas de 8 mil colaboradores)

y una vicepesidencia con 700 colaboradores involucrados. Generar cambios organizacionales
en estos tipos de organizacion es clave y deben tomar en cuenta aspectos relacionados al trabajo
implementado. Para lograr este proyecto, se conté también con el apoyo esipegiapb de

recursos humanos; quienes debian formalizar los cambios al interno.
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c) Planificacion detareas capacidad de organizar y demandar accion que sean cumplidas

acorde a los objetivos planteados.

Durante la implementacion del proyecto de estrategi@l estudio de abogad@sirrizales
(especializado en asociaciones publico privadas del),Pezideterminé un set de tareas y
compromisos como parte del desarrollo del proyecto. Si bien se establecié un plan preciso, este
carecio de un modelo de seguinti® exhaustivo que permita evidenciar los logros y avances.

La respuesta llegd de inmediato a través de la gerencia del proyecto con la proposicion de un
modelo de gobierno estructurado con indicadores, sesiones de trabajo de seguimiento,
iniciativas de coeccion de asuntos en proceso y recompensa del comportamiento y resultados
deseados. La rapida intervencion del gerente del proyecto permitié alinear las expectativas y
demostrar (con entregables concretos) que el proyecto estaba en curso y con V@s gbjeti
definiciones clarasProyectos de esta naturaleza, en organizaciones que carecen de areas
estandar como recursos humanos o comunicacion interna, tienen bajas probabilidades de tener
éxito si es que no incorporan mejores practicas de direccion. ingisatado en este proyecto
gener6 el cambio con disrupcion en cerca de 20 colaboradores (de 30 en toda la poblacion) y

sus funciones. El proyecto fue exitoso.

d) Llevar unaidea a la accidoapacidad de tener una mente creativa y esta pueda materializar

aglellas respuestas, soluciones, mejoras y cambios que la empresa requiere.

Durante el ultimo trimestre del afio 2016 se decidié implementar un modelo de gobierno y
gestion de gastos e inversiones fRaaifico Seguros (empresa subsidiaria de Credicorp, con
4,000 colaboradores y perteneciente a un mercado altamente competitivo con otros tres actores)
El perimetro de gastos e inversiones abordado en este proyecto se acercaba a los 4,000 millones
de solesDurante la planificacion de este proyecto se geneadvision integral respecto a cual

era el alcance de este modelo de gobierno, los responsables, acciones, foros de aprobacion y
seguimiento, entre otras facultades que son parte de este tipo de consideraciones. Producto de
los ejercicios de planificacion lego, durante la ejecucion del proyecto, la organizacion inicio

el abordaje y nuevo modelo de trabajo; que la llevé a ocupar el primer lugar en el ranking de
mercado en los indicadores de eficiencia del mercado. Llevar la visién y el suefio sobre un
modeb de gobierno consolidado, y compartir dicha vision con acciones concretas, permitio

llegar y superar el objetivo inicidEl proyecto permitid y dejé las instancias para demostrar y
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evidenciar a los equipos cdmo los planes, hitos y tareas concretasmlkecabo y con éxito;

demostrando la capacidad de llevar las ideas a la accion.

e) Reduccién de la burocraciaso de herramiengatécnicas y comunicacioén que faciliten el
contacto directo o proceso eficiente para el cumplimiento de las actividades.

Durante la implementacion del proyecto de optimizacion comercial desarrolladdBen
Renting (empresa lider en el desarrollo de proyectos de renting de vehiculos para diferentes
industrias en el Per@n el segundo trimestre del afio 2020, se identificO un&ded
importante de tareas distribuidas en un nimero no menor de ejecutivos. Con el objetivo de
gestionar la trazabilidad en el avance de los compromisos y acuerdos del proyecto, se decidié
la implementacion de una herramienta tecnoldgica cuyas bondadedinian realizar el
seguimiento oportuno a los compromisos, alertar sobre posibles desviaciones y concretar
resultados de una forma mas eficiente. Esta idea del gerente del proyecto responsable permitié
simplificar el modelo de gestion del proyecto er@mentar la probabilidad de éxito durante la
implementacion del mismo. Fue una oportuna y eficiente alternativa para garantizar el correcto

desarrollo del proyecto.

Generacion desociabilizacionlaboral principio que rige la independencia y libertad de
colaborador en el desarrollo de su funcion sin que el directivo pierda la capacidad de integracion

y de poder dirigirlos acorde a sus potencialidades o como hoy en dia se lo conoce; competencias
(p.49)

a) Generar autonomia: capacidad de dar la libertad a que el colaborador se sienta comodo y no
limitado en el desarrollo de su funcién, considerando sus conocimientos y habilidades como

base para identificar su lugar idéneo dentro de la empresa.

Durante el proeso de transformacion que se llevd a caboRetix Peri émpresa de
implementacion de proyectos de riego tecnificado y tratamiento de aguas de Perq, Chile,
Colombia e Israglse determin6 que el modelo de operacion que habia servido en los ultimos 5
afiosno era vigente. Uno de los principios que se determiné como ideal en coordinacion con el
usuario lider del proyecto y el gerente del mismo fue la de empoderar a los equipos, basado en
el conocimiento técnico y funcional adquirido en los Ultimos afios. Basadsta definicion y

ajuste estratégico, se logré motivar y generar el cambio en la organizacion. El empoderamiento
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fue clave para lograr autonomia controlada con los miembros del equipo; logrando no solo el
éxito del proyecto sino, ademas, el compromigolos colaboradores como respuesta al
incremento de confianza intertdna de las principales consecuencias fue la reduccion, a mitad,

en los tiempos de espera para los principales procesos dentro de la organizacion. Esto impacto,
no solo, en la generari de negocios. Ademas, contribuydé a incrementar el valor en la

experiencia de los clientes.

b) Solidaridad: capacidad de actuar en favor de los demas, siendo respaldo en las necesidades
o toma de decisiones a la hora que se presenten situaciones diicéepeatar en la

organizacion.

Durante el proceso de tercerizacion de las labores de construccion de sistemas y aplicativos en
el Banco de Créditdel Peru, en el afio 2011, se tuvieron que tomar muchas decisiones dificiles

y complejas con impacto grersonas de la organizaciprincipalmente desvinculacione$)i

bien estas decisiones fueron dificiles y complejas, se destaco la participacion de los lideres
avalando las decisiones internas que los equipos tomaron en favor del proyecto. Dicho respaldo
contribuy6 a cumplir en las fechas esperadas del proyecto, logrando compromiso, respaldo y
garantia que las decisiones estaban planificadas y, ademas, contaban con el soporte experto de
los gerentes de las areas involucraddsperimetro de salidas de penal involucraba 300
personas de un grupo de 1,000. Dada la proporcién, el cambio e impacto del proyecto era mas
evidente en caso de algun fracaso. Gracias a la implementacion y contribucion de los actores

incluidos en el proyecto, se logré el éxito delyecto.

c) Trabajo en grupo: capacidad de comunicacion para transmitir los objetivos que se han
acordado de una manera comprensible, asi mismo organizar a sus colaboradores para

desempeiniar las actividades asignadas.

En el segundo semestre del afio 201@retlicorpdecidié generar capacidades cruzadas entre

sus subsidiarias; implementando la figura de un area que otorga servicios a mas de una empresa.
Como consecuencia, se implementé un proyecto de corto tiempo (6 meses). Durante la
planificacion y ejecucio del proyecto, que conllevo a tomar muchas decisiones dificiles, el
equipo mantuvo un estricto modelo (cercano, simple e integral) de comunicacion con cada uno
de los integrantes; que permitio finalmente asegurar y transmitir cada uno de los objetivos de

manera comprensible y eficiente. Ello permiti6 que cada uno de los colaboradores de la
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organizaciéon establezcan parametros de comportamiento y la evidencia del cumplimiento de
los objetivos.El proyecto involucré la necesidad de centralizar funcionesn(ieeas y
operativas) en un nuevo eje y ya no distribuido entre empresas. Los ahorros en gastos prometian
consideraciones de entre 15% y 20% del perimetro abordado. Por otra parte, también se
consideraba la oportunidad de reducir la capacidad instaladeeenentar la productividad de

los equipos en el orden del 10% de las atenciones. El proyecto se implement6 correctamente

bien gracias al trabajo en equipo.

d) Manejo de la division de trabajo: capacidad del directivo de conocer con quien trabaja, como
trabgan y entre otras caracteristicas particulares para de tal manera posicionarlos

iddneamente en la actividad, grupo o meta a lograr.

En el 2015, cuando el Banco Internacional d&era se tomé la decision de cambiar al lider

de la vicepresidencia de operones, se abordd un proyecto para, con el nuevo lider del equipo,
optimizar el modelo de trabajo. En consecuencia, el proyecto que se elaboro para abordar todo
el cambio organizacional requirié la redefinicion de funciones y areas. Para lograr ello, se
giecutd un proceso de levantamiento de funciones y capacidades en todos los equipos. La
conclusién de este proceso permitio adaptar las formas de trabajo, tomar aquellas buenas
practicas que luego serian implementadas en la operacion rutinaria de laasiganyz
finalmente, llegar a los objetivos del proyecto. Cada ejecutivo pasé por un proceso de
evaluacion y luego de presentacion de las nuevas funciones y retos (basados en las cualidades
profesionales y técnicas de cada individuo). El éxito del proystevidencio en el clima
organizacional, los resultados de la vicepresidencia e, indirectamente, sobre los resultados de
la propia organizaciomara lograr el éxito del proyecto, se conté con la participacion del equipo

de recursos humanos.

Capacidad deafrontar problemas: enfrentar las adversidades y el peligro dentro de una
organizacién puede considerarse mas que una habilidad pues para mucho dar la cara a ello
pueddlegar a ser un talento que todo directivo debe poseer a la hora de lidiar o tagraaacc

aquellas situaciones que restringe el logro de objetivos (p.55).

a) Atacar: capacidad de emprender, y vencer las dificultades a pesar del riesgo que esta pueda

tener.
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En el 2017 se tom¢ la decisién de abordar la estrategia y componentes tecnohdgamiiam
Seguros, Pacifico Vida y Pacifico EPS (compafiias aseguradoras de Cre@Gicorpparte de

este esfuerzo, se identificaron una serie de riesgos en la ejecucion del proyecto (cuyo objetivo
tenia como fin el de optimizar toda la inversion y gaskeda organizacion). El lider del
proyecto asumié el rol de determinar los pasos a seguir, emprendio el proyecto y encontrando
una serie de dificultades (falta de informacion, predisposicion, alcance de herramientas para
afrontar los problemas) pudo sugecada escenario y presentar la ruta estratégica del area para
los siguientes 3 afios en términos de eficiencia. El proyecto se considero exitoso dentro de la
organizacion.Fue clave la posicion de ataque en términos de la forma mediante la cual
solucionarel reto propuesto en la organizacién. En un mercado con alta competitividad, con
oportunidades en términos de digitalizacion, acercamiento con la autogestion de clientes y la
facilidad con la que un cliente cambia de empresa, era clave abordar corageyaeidacidad

cada uno de los objetivos del proyecto.

b) Resistir: capacidad de vencer los miedos ante los riesgos presentes y asumirlos con
conviccion de que todo puede mejorar. Es aqui, donde se desarrolla el sentimiento de

capacidad y fortaleza mas adlé los limites del confort que el cargo puede generar.

Durante el primer semestre de 2019 se llevo a cabo un proyecto para tercerizar servicios desde
Prima AFP Al ser la regulacion sumamente exigente, el proyecto paso por varios momentos
tensos donde ekgulador global del mercado podria haber solicitado eliminar este tipo de
proyectos y objetivos. Sin embargo, y considerando aln que existian muchos riesgos, el gerente
del proyecto y equipo prepararon toda la informacion, argumentos técnicos y furscipnale
llevaron el proyecto adelante. Esto generé mucha incomodidad dentro del mercado y fricciones
entre las empresas de la competencia. Sin embargo, prevalecié la capacidad técnica y la
fortaleza para enfrentar los riesgos y miedos; asumiendo en todo rnamargosicion fuerte
respecto a la invulnerabilidad de las estrategias propuestas que, finalmente, impactarian de
manera importante en los client€on el objetivo de obtener todos los resultados esperados,

se tuvo que cuadruplicar el esfuerzo y estigraaile tiempos dedicados en el proyecto.
Surgieron nuevos actores, entidades con quienes debia ejecutarse procesos de negociacion, etc.
El proyecto llevo, ademas, como consecuencia, que se reduzca aproximadamente el 12% de la

base de gastos en la organidaci
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c) Huir: capacidad de vencer los miedos y de resistir a las ganas de dejarlo todo, en otras

palabras, mantener el control de la situacion, aunque esta parezca superar las fuerzas.

Tomado del ejemplo anterior, el proyecto presento tres puntos de guieprenportantes

donde, inclusive, muchos de los miembros ejecutivos que tomaban las decisiones finales
continuaron con el proceso de cuestionamiento respecto a si se estaba o no llevando la ruta del
proyecto por el camino correcto. Se mantuvo la direcgi@ontrol del proyecto, sumando
fuerzas técnicas, argumentos legales y funcionales que contribuyeron, finalmente, a seguir
firmes dentro del objetivo y alcance del proyecto; hasta que finalmente fue implementado y
trajo beneficios a cada uno de los clisnkie muy dificil no evaluar la opcién de renunciar a

los resultados del proyecto. Sin embargo, prevalecié el norte estratégico que cada equipo
involucré como parte del andlisis y cada uno de los objetivos comprometidos con la alta

direccion.

d) Incrementarecursos: disponer de medios y recursos que ayuden a vencer los riesgos, siendo

su utilidad la eficiencia con la que se puedan resolver.

Sumado a los ultimos dos ejemplos, queda en evidencia que haber incorporado recursos idoneos
(en contraria posicionlaéescenario estandar donde se considera que sumar recursos solo
involucra gastar o invertir mas) permitié lograr los objetivos del proyecto. En este tipo de
situaciones, la evaluacion respecto a decidir involucrar mas recursos es clave. El retorno en este

tipo de situaciones es clave para determinar el éxito o fracaso de los proyectos de esta indole.

Veracidad directiva: habilidad del directivo para comunicarse coraaboradorey este
pueda obtener informacion relevante y (til de una situacion qugumen dificulte la
realizacion de una actividad, objetivo o suscitacién de algin problema de conflictos de interés

o relaciones interpersonales (p. 67).

a) Manejo del error: capacidad de manejar las situaciones adversas con objetividad sin la
necesidad de dtir juicio o infundir represalias contra el colaborador que haya cometido un

error o infringido las normas de la empresa.

En el 2008, durante un proceso de migracion de sistema®Betstade Valores de Limae

detectaron comportamientos e instancias godrian haber concluido en un comportamiento
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desleal por parte de uno de los colaboradores inmersos en el proyecto. Cuando esto fue
advertido, el lider usuario tomoé el caso de primera mano, evalué los hechos, determiné los
impactos que se habian ocasida y qué mas debia haber pasado. En consecuencia, abord6 en
primera persona al ejecutivo envuelto en estas acciones y tomd acciones preventivas ante la
potencial accidn que podria traer consecuencias civiles y penales. La gestion de este modelo de
trabajo permitié darle una oportunidad al colaborador, demostrando el lado directivo del
ejecutivo a cargo del area. Se logré6 compromiso, llevar un correcto mensaje a la organizacion
y la persona involucradd&l impacto del modelo de gestién ejecutado con elbooéior

permiti6 no solo resolver el problema. Ademas, generd un clima positivo dentro de los
colaboradores involucrados en el proyecto. Luego de ejecutadas las acciones, se involucré al

equipo de recursos humanos quienes avalaron todas las tareas &gecutad

b) Manejo de la mentira: capacidad de anticiparse a una mentira, es la habilidad de poder
conocer el panorama que se suscita dentro de la organizacion dia a dia, ello implica tener
contacto frecuente con sus colaboradores y recibir reportes de desgrappade de los
mandos medios; asi tratar con inteligencia la informacién que un colaborador pueda decir

ante un hecho o suceso.

En linea al ejemplo dispuesto anteriormente, la labor del ejecutivo lider fue vital para concretar
conocer y abordar toda laformacion necesaria sobre el caso, los potenciales riesgos, el
entorno en el que se encontraba el proyecto, la relacion con las partes afectadas y conocer los
potenciales caminos si se materializaba o no el problema dentro del proyecto. Basado en esta
forma c actuacion, el lider del area mostré interés, compromiso y objetividad para afrontar y
abordar un problema critico dentro de la organizacién. La labor de entendimiento de la situacion
lo obligé a invertir mas tiempo al normal dentro del trabajogees de reuniones adicionales,
entrevistas, andlisis de documentacion, etc. El resultado fue favorable en términos de la persona,

el proyecto y la organizacion.

c) Manejo del silencio: capacidad de dirigir las situaciones con aumento de la coherencia entre
los hechos y las palabras que se dicen, sin desvirtuar al colaborador de su libertad a no opinar
o explicar los hechos. Ante esa situacion, se debera esclarecer la situacion por otro medio o

accion.
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Continuando con el ejemplo anterior, durante el prodesovestigacion, se citd en mas de una
oportunidad al colaborador implicado en el hecho riesgoso que pudo haber ocasionado
problemas en el proyecto y la empresa. El directivo mantuvo siempre coherencia en todo el
proceso comunicacional, midiendo las espyees y objetivos con el lenguaje utilizado. Tal

fue la forma de abordar la situacion, que el colaborador se mostré de acuerdo en explicar la
situacion, las motivaciones, los riesgos y los caminos que se pensaban ejecutar para lograr
cumplir con su objetio. La intervencion del directivo fue clave para dominar la situacion,

liderar el cambio y generar el efecto esperado en las personas y la propia organizacion.

Manejo de habitos en la organizacién: la naturaleza humana esta en gran parte esquematizada
por sus acciones. Es por ello, que la capacidad del directivo es direccionar, modificar,
implementar y desarrollar habitos con el cual los colaboradores tengan un crecimiento a nivel

personal como organizacional (p.103).

a) Moldeamiento de habitos: capacidalalmentar acciones favorables en el colaborador, lo
cual implica optimizar o acondicionar habitos que pueden no estar siendo idéneos para el

cumplimiento de objetivos y desempeiio.

En el cuarto trimestre del afio 2018 se llevo a cabo la fusidon de dosrargamportantes

dentro dePacifico Seguros (empresa aseguradora y subsidiaria de Credicorp; con mas de 4,000
colaboradores, 3,500 millones de soles de ingresos y un ambito amplio de clientes dentro del
pais) El alcance de la fusion permitié la implemeitia de un proyecto cuyo alcance tuvo por
objetivo la de desarrollar capacidades, homologar procesos e incrementar la productividad de
las areas originales: laficina de gestion de proyectos y el area de eficiencia. El lider del
proyecto, como primer punt establecié un espacio para que cada uno de los miembros del
equipo tuviera oportunidad de exponer y explicar las funciones, metodologia y objetivos del
trabajo que desarrollaba. En dicha explicacion y sesiones de trabajo, cada uno de los miembros
del eqiipo evidenciaron las capacidades e informacién que los demas miembros ejecutaban
como parte de sus roles. Dicha accion permitio, de primer mano, que los ejecutivos descubran
como se realizan ciertas labores y operaciones comunes entre los equipos.eBadiato

analisis, se establecieron los patrones esperados o comportamientos y funciones deseadas en
conjunto. Eso permitié optimizar y acondicionar habitos de trabajo que permitieron, finalmente,
incrementar la velocidad y calidad de los entregables qudistribuian como parte del

proyecto. Los equipos involucrados sumaban aproximadamente 15 personas. Se tuvo el
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contacto cercano con el area de recursos humanos que estuvo atenta a ejecutar acciones

especificas en caso se requieran.

b) Adquisicion de nuevokabitos: habilidad de ser un referente, guia, educador y lider para los
colaboradores asi estos puedan aprender habitos practicos que impulsen su crecimiento en

la empresa.

Como parte del ejemplo anterior, durante la etapa de definicidbn de procesqspdjitiass,

buenas practicas y procedimientos que debian ser implementados en el equipo, se establecieron
cuales eran los nuevos habitos que debian ser parte de la operacion rutinaria. El establecimiento
de estas condiciones motivé la creacion de un sybpto de adquisicion y adherencia de
habilidades técnicas, funcionales y de direccion que, finalmente, permitan que los
colaboradores desarrollen de manera eficiente sus labores. De esa manera, ademas, se propuso
un calendario, con fechas y entregablescoetos, para cumplir con el objetivo de adquisicién

de herramientas y habilidades necesarias para cumplir con el tRdnagdograr este objetivo,
internamente se establecieron indicadores y planes con fechas especificas para lograr el

compromiso, asigacion de tiempo y cumplimiento de los aspectos claves del proyecto.

c) Formacién constante de trabajadores: el hombre cuenta con la capacidad de dirigirse a si
mismo y ser piloto de su crecimiento, es alli donde el directivo debe controlar que las
competend@s se estén desarrollando de forma constante, de no ser el caso gestionar las

acciones necesarias para que se cumplan.

Continuando con el ejemplo anterior, luego de determinar el plan de formacién y adquisicion
de herramientas y conocimientos técnicosesados (ademas de los funcionales y de
direccion), se estableci6 el mecanismo correcto para garantizar el mantenimiento de
conocimientos, la actualizacion constante y los espacios correctos para retar los procesos
vigentes; considerando que el componal@anejora continua debe ser parte del ADN de la
organizacién. De esta manera, se propusieron mecanismos para mantener el modelo,
recompensas y bonificaciones que promuevan el conocimiento constante y, ademas, la
posibilidad de integrar capacitadores intsrue evidencien el crecimiento de las personas

dentro del propio equipo de proyecto.
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d) Incentivar la creatividad e innovacién: habilidad de reconocer que los colaboradores no solo
cumplen funciones mecanizadas, sino que también cuentan con habilidadesimientos
gue pueden impulsar el crecimiento de la organizacién si estas se ponen en practica y libertad

de ejecutar dicho potencial de creatividad e innovacion.

En linea al ejemplo mostrado en el presente acapite del estudio, se crearon espacios donde los
colaboradores del equipo del proyecto puedan, ademas de compatrtir los avances en concretar
los objetivos del proyecto, demostrar qué mas esta sucediendo emdel oo relacién a sus
funciones. Ello permitié identificar oportunidades a nivel de automatizacion de procesos,
implementacion de robots operativos o digitalizacion. Si bien se establecio una ruta correcta de
operacion, la labor y rol del lider del proy@cle fusion trabajé considerando que debe haber

un espacio de experimentacion y presentacion de otras maneras de trabajar procesos conocidos;

siendo més eficientes y rentables.

e) Manejo de la motivacion: actitud del directivo para hacer sentir a sus iabes que ellos
pueden dar mas, que aportan un nivel esencial y valioso para la organizacién, como también
incentivarlos a que tomen sus propias decisiones, y que estos no sean tratados con autoridad

sino mas bien con empatia.

En el ejemplo propuesto @sta seccidn, propuso también la necesidad de crear espacios de
didlogo, que permitan la creacién de foros de confianza y de compromiso entre los
colaboradores. El responsable del proyecto tomé un partido muy cercano con las necesidades
del equipo; a trad&s del contacto cercano, conocimiento los miedos, retos y objetivos de los
miembros del equipo. Gracias a esta forma de trabajo, el responsable del proyecto logré
compromiso, transparencia e informacion completa con cada uno de los miembros del equipo.
Par los colaboradores del proyecto, sintieron el compromiso de la organizacion y su lider,
llegando a generar un vinculo importante y certero para lograr el crecimiento de las personasy,

consecuentemente, del proyecto y la organizacion.

f) Generacion de automia: dicha capacidad toma rienda del concepto anterior pues esta busca
que los colaboradores tomen el autocontrol de sus acciones, sin sentirse vigilados o
limitados, por ello el directivo debe proponer direcciones autbnomas en cada uno de sus
miembros dela empresa, sin perder la capacidad de controlar aquellas decisiones. Asi

mismo, que estas se ejecuten con eficiencia y eficacia.
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Continuando con el ejempémteriorpropuesto, para cada una de las funciones establecidas con
los ejecutivos, se otorgo libertad de gestionar y autocontrolar las autonomias y aprobaciones
gue cada ejecutivo lideraba. Basado en dichas condiciones propuestas por el lider del proyecto,
se logré incrementar el compromiso que cada uno de los ejecutivos realizaba; ya que veian
como propias las decisiones y el impacto de estas. El compromiso fue bidireccional en favor de
los colabores del proyecto; logrando énfasis en los resultados y la calidad de los entregables

desarrollados en el proyecto.

g) Coordinacion de esfuerzo: capacidadidtervenir y tener cercania con las acciones que
desempenia cada colaborador; disminuyendo asi la burocracia, optimizando la comunicacién

y posicionando a las personas idéneas que den soporte o lidere en alguna tarea designada.

Finalmente, y sobre el efglo mencionado, se evidencié que, a través del modelo de trabajo
propuesto, no solo se logré fusionar correctamente dos equipos que, por su naturaleza, no son
vistos de trabajando de la mano en linea a los objetivos de una organizacion. La capacidad de
tener la cercania necesaria (a través del lider del proyecto) permiti6 que se ejecuten
seguimientos, andlisis, compromisos, planes y, finalmente, concretar resultados satisfactorios
gue, motiven a su vez la necesidad de practicar estos ejercicios con emayaridad en el

futuro. Se destruyeron procesos ineficientes, se rompié con la linea burdcrata de tareas sin valor
y con tiempos largos de espera, se optimizé la comunicacion, se colocé a las personas como

primer y mas importante elemento de trabajo. lfuproyecto exitoso.

Incremento de potenciales: capacidad de liderazgo que posee el directivo al reconocer que sus
colaboradores tienen potenciales y se encuentran en condiciones de aun ser perfectibles bajo su
direccion, ensefianza y guia. Por otra padelefine como la capacidad de haegia los otros

gue tienen el potencial para hacer algo y apoyarlos a auto superarse (p.197).

a) Potencial reduccién de costos: capacidad de disminuir la burocracia en los procesos
administrativos que permita acelerarlos y reducir los costos que genera; provocando asi un

mejor uso y aprovechamiento de los recursos.

El ejemplo que sera abordado etaeseccidon corresponde al proyecto que fue implementado

en el 2013 con el objetivo de montar una capacidad de gestion de proyectos y capacitaciones
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especializadas eGrupo Proyecta (empresa especializada en la planificacién, ejecucion y
capacitacion en mejes practicas en gestion de proyectos; con una facturacién anual de 500
mil soles y 3 colaboradores en planill&n la concepcion del proyecto (grupo de proceso de
planificacidon), se establecieron los lineamientos (propuesto por el lider del proyetto) co
principios claramente definidos asociados a limitar la cantidad de pasos en un proceso,
digitalizacion de tareas y eliminacién de la burocracia. En la preparacion del proyecto, junto al
equipo asignado de profesionales, se establecierorcyeacon cadano de los procesos con

una orientacion al cliente. De esa manera se incorporo una vision eficiente en el uso de recursos
fisicos, humanos y econémicos para ejecutar gastos e inversiones. La vision se propuso y adapto

correctamente en el proyecto.

b) Poten@l conocimiento: capacidad de aprovechar o incrementar algun aspecto de la
organizacion en un determinado momento, lo cual es una tarea analitica y sistémica que

ayuda a la correcta gestidn y alcance de objetivos.

Basado en el ejemplo anterior, cuandaesdizé el andlisis de capacidades para abordar al
mercado de formacion y capacitacion de profesionales, se realizé un inventario de capacidades
y bondades que se habian alcanzado en los 3 afios que la organizacion llevaba en el mercado.
Se trabaj6 con losiiembros de la organizacion en situar como estas capacidades adquiridas en
beneficio de la organizacion se podrian traducir en cuestiones de valor para la organizacion e
incrementar asi con la rentabilidad de la empresa. Fruto del proceso de idemntifgmcio
constat6 e identificaron bondades para el tratamiento de clientes (y llegada) al gobierno para
participar correctamente en los procesos de seleccién para los servicios que ofrecia la empresa.
Ademas, identificando una necesidad latente respecto andarea programas de formacion

en gestion de proyectos, se reconocié cuales eran los aspectos de la empresa que iban a
contribuir al éxito de la presentacién de propuestas técnicas y econdmicas. En funcion a esta
tarea, y habiendo ejecutado una labor peesifie cara al proyecto, se logré concretar un analisis

del sistema global e identificaciébn de palancas para lograr el éxito en la implementacion del

proyecto.

c) Potencial la sinergia: potencial del directivo de hacer funcionar a la organizacion en conjunto
uniendo y organizando a las distintas unidades o areas para alcanzar asi los resultados

esperados.
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En el ejemplo actual, se identificaron capacidades que ya habian sido adquiridas por una
empresa de la competencia; cuyos directivos mantenian contactsigmaf y con cierta
distancia. Se aprovecharon estas capacidades conjuntas y ambas organizaciones aplicaron la
estrategia de compartir riesgos (conforme a las mejores practicas en direccion de proyectos). El
resultado le permitié a la organizacion incretae en cuarenta por ciento su facturacion (de un
periodo mensual a otro) y lograr concretar una linea de trabajo y proyectos més sélida para los
clientes. El potencial de sinergia establecio una nueva forma de abordar negocios y concretar
hitos validos pea incrementar la riqueza de los accionistas (en linea al objetivo nimero uno de

la gestion financiera)El impacto aca se tradujo en la posibilidad de incrementar el nivel de

negocios (ingresos) en 3 veces luego de dos afios de ejecutado el proyecto.

d) Potencial de modificar activos y pasivos: capacidad de calcular la relacién existente entre

los costes y los beneficios obtenidos.

Producto de la implementaciéon del proyecto que forma parte del ejemplo actual, se realizo la
comparacion constante entre los dfaros y costos asociados a cada una de las iniciativas que

la empresa estaba dispuesta a operativizar. De modo concreto, y previo a la inclusion y creacion
del proyecto vigente, la organizacion habia optado por aceptar y participar en proyectos donde
nosopesaron los costos e inversiones requeridas. El impacto fue un retorno bajo sobre utilidades
y el retorno hacia los accionistas (como porcentaje sobre los ingresos totales y sobre el capital
aportado por ellos) se redujo considerablemente. El apornpotgicial en la modificacion de
activos y pasivos fue vital, en la direccion y vision del lider del proyecto, para aceptar,
exclusivamente, clientes e iniciativas cuya conclusién permitan optimizar el modelo de negocio

y generar mayor rentabilidad a la anjzacion y la gestion de personas.

e) Potencial de mercado: son las posibilidades de venta de un producto, pero debe ser adscrita
a la actividad y a los atractivos del producto, pues sin ellos el producto de la empresa no

seria consumido.

Como parte del myecto se llevd un andlisis de las fortalezas y debilidades del portafolio de
productos (a nivel de alcance o contenido como también sobre el proceso para llevarlo hasta
los clientes). Producto de este analisis, que se realizé bajo el liderazgo deldgneragecto,

se logré segmentar el valor de los productos en funcion a las necesidades del cliente y no con

relacion a las caracteristicas del producto o servicio en si. De esa manera, y bajo dicho concepto
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de direccion, se logré incrementar el valor cticepto y llegada comercial a cada uno de los
clientes. La visiébn que propuso el proyecto (y fue aprobada) fue la de llegar, finalmente, con
productos asociados a la estrategia de los clientes (y no que los clientes conozcan las bondades
para tomar la dasion de compra). A través de esta iniciativa, el potencial de mercado fue
aprovechado y se tradujo en un incremento de ventas de alrededor del veinte por ciento sobre
los escenarios anteriores. El uso de cada uno de los potenciales descritos peanit& cre

necesidad de utilizacion de los productos, por parte de los clientes.

f) Potencial financiero: el conjunto de las posibilidades que se producen en las transacciones
con terceros, refriéndose en otras palabras a la busqueda de inversores extersexostere

en desarrollar capital en el rubro de la organizacion.

El proyecto tuvo una segunda etapa en el afio 2014 cuando, producto del crecimiento (por
encima de la economia y del sector) permitio llegar a disponer del cuarenta por ciento del
mercado que albdaba la empresa (en el rubro de capacitacion y formacién de profesionales)
en el Perl. Dadas las condiciones de mercado, la segunda etapa del proyecto consistiéo en
generar capacidades (a nivel de despliegue de herramientas e inversiones disponibles) para
trascender las barreras geograficas y exportar el modelo operacional fuera del pais. Es asi como,
a través de conversaciones con organizaciones capitalistas, se produjo la primera inversién para
llevar los primeros programas de formacion a la regién é&ndo con Argentina). El uso del
potencial financiero del lider del proyecto le permiti6 al proyecto contar con recursos
econdémicos, una estructura de financiamiento idéneo para conseguir costos bajos en
comparacion al promedio de mercado y una légica skeitlalicion de activos, posesion del

capital y toma de decisiones acorde a la expectativa de la direccion.

g) Potencial informético: consiste en el aprovechamiento de los sistemas mas modernos de
informatica y comunicacion; posibilitando reduccion de cogfestionando de forma mas

eficiente las coordinaciones y disminucion de la burocracia.

En linea al ejemplo actual, y con la vision expuesta en el potencial de reduccion de costos, la
organizacion, desde la fase 1 del proyecto, sostuvo la necesidadateapeasi el 100% de

operaciones bajo un modelo tecnolégico eficiente, con inversiones medidas, trasladando a los
sistemas las operaciones rutinarias que no agregaban valor al cliente final y conseguia mejor

rendimiento y experiencia para los usuarioslae programas y servicios que ofrecia la
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organizacion. Ello trajo, como consecuencia, una reduccion en los costos reales y una
importante cantidad de costos evitados que no llegaron a ser parte de la estructura de ingresos
y gastos financieros. En consecai@, se administré correctamente el potencial informatico

desde la vision del lider del proyecto.

h) Potencial de aprovisionamiento: es el incremento de utilidades que puede conseguirse
mediante una nueva politica de compras y con nuevas maneraladenarse con los

proveedores.

El modelo implementado en el proyecto estratégico obedecia a tomar partido de la estructura
de compras y relacion con terceros. Si bien los principales terceros involucrados en el modelo
de negocio eran profesionales agmdo por proyecto (en este caso, los procesos de despliegue
de conocimiento y capacitaciéon), se establecié una estructura de contratacion simplificado y
uso de recursos por horas; lo que llevé a desembolsos concretos alineados y comprometidos
con los préesionales. Adicionalmente, el valor asociado al potencial de aprovisionamiento
permiti6 generar incentivos a los proveedores mencionados a través del compromiso en
compartir beneficios por los potenciales negocios cerrados que llegasen a ser parte del pla
comercial de la empresa. Se aprovechd de forma importante y considerable el potencial de

aprovisionamiento.

i) Potencial humano externo: la inclusion e integracién del talento humano, en otras
palabras, trata de integrar a los trabajadores, a travésragilacion, a la empresa y a las

nuevas exigencias de la sociedad.

Como se ha descrito en el ejemplo como parte del potencial de aprovisionamiento, una de las
claves en el modelo que propuso el proyecto consistié en adherir a la organizacién al talento
correcto; basado en profesionales de primera linea. Fue, ademas, que en el 2015 se incorporaron
dos capacidades claves que habian demostrado ser parte de la cadena de valor de cara a los
clientes: primer punto de contacto o recepcion de clientes (con todarfaacion que deben
gestionar para satisfacer las dudas y requerimientos) y, ademas, la inclusion de docentes clave
a quienes se esperaba contar con exclusividad como parte del despliegue de proyectos e
iniciativas. Generando esta ventaja a través detngial humano externo, se concretaron

ganancias adicionales en la organizacion fruto de la presentacion de componentes de
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capacitacion especializada para los clientes. Asi también, el portafolio de productos y servicios
estaba alineado con los requerim@s de la sociedad empresarial que atendia la organizacion.

j) Potencial de cooperacién: capacidad de aumentar la especializacion de los trabajadores de

la empresa y por la globalizacion de los mercados, mediante el trabajo en equipo.

En el proyecto vigeet del caso utilizado, se propuso una linea de formacion y captacion de
habilidades técnicas a los principales recursos (aquellos con alto talento que demostraban ser
claves en la vision de la organizacion) para dar soporte a los retos de corto y mediagoe!

iba a proponer el mercado. De todas las inversiones realizadas en términos de capacidad, la
mayoria fueron aprovechadas y permitieron abordar clientes de diferentes industrias que no
habian sido aprovechados en anteriores espacios de trabajteritligdode cooperacion fue

clave para determinar la apertura en nuevos mercados y concretar eficiencias a nivel del uso del

tiempo de los recursos.

2.23.6 Objetivos de los directivos de una empresa

Darroch(2019)tiene la vision de que los directivos asumen el objetivo de gestionar la empresa
de forma efectiva, para asi consolidar unaestad organizacional funcionalai ello deben
conseguir las cosas a través de sus colaboradores, preocuparse por elles)anterkr en
cuenta su eficiencia, rentabilidad, moralidad, espiritualidad, bienestar emocional y dignidad.
Asi mismo, se hace énfasis en que lage®n de los colaboradores tatas acciones que
realiza los directivoslefiniranque tan bueno sea la hora de gestionar una empresaasi

gue estas acciones impadatambién en el comportamiento de los mismos generando un
status, rol, sentido de comunidad, logro de objetivos, permitir que la gente inicie y participe en
la toma de decisiones, fe @h potencial humano y sus capacidades de autogestionarse y

comportarse de manera adecuada a nivel moral, valores, cultural o comunraljp.10

En el primer trimestre de 2020 se tomé la decisién de implementar un proyecto de cambio
estratégicen CERPERPeru(principal empresa certificadora en Peru con clientes distribuidos

en el sector de pesca, principalmente, y aproximadamente 200 colabordttooesiversacion

con el representante legal, el gerente del proyecto tomo la decisidén de proponer tate dgeest

de conversion tome como eje central a los colaboradores: sus capacidades, visidn, conocimiento

de mercado, intereses, entre otros factores importantes. Basado en este analisis, se detecto la
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importancia de considerar la experiencia de los colabogad, estos a su vez, en comparacion

al comportamiento y acciones visibles del representante legal. Se establecio el modelo de
comportamiento idoneo que debe reflejar los valores de la organizacion, lo que llevo a que
dichos comportamientos sean compksi por los miembros de la organizacion. Este ejercicio

se complementé con un analisis profundo de capacidades, uso de recursos, moralidad y
bienestar emocional de los colaboradores, identificando varias oportunidades de mejora y
consiguiendo un plan deatrajo que permita llevar las capacidades a las ideales dentro de la
organizacion. Como consecuencia, la planificacion de este proyecto permitid redirigir la
estrategia de la empresa con una vision fresca, simple y donde el ejemplo convence cuando hay
dudasde la orientacion o estrategia a tomar. Gracias a este planteamiento propuesto por el
gerente de proyecto, la organizacion pudo tomar ventaja de varios procesos de negociacion y
comprometidos resultados correctos como parte de la vision que tiene ercatlaniea
implementacion de estas condiciones permiti6 concretar los compromisos y capturar los

beneficios comprometidos en el plan original.

Por otra parte, la funcién del directivo de acuerdo Raject Management Institute Global
Standard (PMBOK 201%)ebe centrarse en el desarrollo y apoyo del equipo a fin de promover

el trabajo en conjunto a lo largo del ciclo de vida laboral a la parte de esto se debe desarrollar
un clima de confianza mutua para que se mejoren las habilidades las psrsiasal
conpetenciasécnicas/ se mejore el desempefio de las persdrmsobjetivos de los directivos

de la empresa no solo deben ir por el cumplimiento de metas, siademaduscan:

Generar una comunicacion oportuna, clafeazy eficiente entre los participantes.
Mejorar el conocimiento y habilidades de los miembros

Acordar los cronogramas.

Mejorar la calidad de trabajo.

Generar un clima de confianza y cohesion entre los participantes.

Elevar la moral y disminuir los conflicto

Mejorar el trabajo en equipo y la productividad.

Favorecer la capacitacion cruzada para intercambiar conocimientos y experiencias.

© © N o g b~ wDdhPE

Empoderar los equipos de trabajo para la toma de decisiones e incitarles a tomar

mayores responsabilidad€p.338)
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Parael logro de estos objetivos Rg@914)mencion6 que sdebecrear un frente comientre

el directivo y los colaboradores, dado que, ello repercute de manera directa sobre los objetivos
y la posibilidad de alcanzarlos,ientras que aquellos que directivos que no generen una
cohesion entre su equipo de trabajo generan un clima poco favorecedor y de conflicto entre las

distintas areas (p.33).

2.2.4 Conocimiento basado en la experiencia

La presente seccion valora la opmidel autor del presente estudio, extrayendo lo esencial de
quince afios de trabajo ininterrumpido gestionando proyectos en sess (gaigemérica del

Sury Europallevando experiencia hacia la ruta para generar conocimiento. A lo largo de dicho
viaje dearrollando elementos de comunicacién y tomando diferentes roles ertida gks
iniciativas y proyectoscurren hechos, compromisos, planes de trabajo, ejecuciones intensas,
clientes privados o estatales, proyectos exitosos y fracasossades satisfechoslgs que

no; se puede decir, que la razén por la cual este apartado es relevante reside en la naturaleza del
campo de accion sobre la cual reposan las bases de analisis, cuestionamiento y vision del
estudio; cuya asociacion tiene quer\con la gestién de proyectos, el elemento matriz
relacionado con la accién directiva y, finalmente, la comunicaEidrconclusion, se dispone

de una seccién que parte desal@pinion profesionamediante laaceptacion deinamejor

practica aplicablenconjunto a laaxperiencia asociada a la ejecucion.

Para iniciar, hay que comprender qué entendia Polo por conocimiento y esto era segun de
Camels (2009):

Sdore el conocimiento del ser personal humano. Se trata de un conocimiento
especialmente alto alial es necesario aproximarse a través de la comprensién
de las nociones de operacion, habito, dualidad y ampliacion trascendental. La
nocion de habito de sabiduria no es del todo original; la originalidad de su
posicion consiste en el valor metddico qudoRconfiere a este habito para el
conocimiento del intelecto personal y de los otros trascendentales personales
(p.208)

Es decir, el ser humano obtenia el conocimiento a través de la experiencia e interaccion que

tenia con éste, lo que concuerda corplErssamientos diohn Locke, filosofo y médico inglés,
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vivio hasta 1704 y es considerado como uno de los representantes mas influyentes asociado al
empirismo inglés. Su trabajo y obra destaco por valorar la accidon y generacion de conocimiento
a través deds hechos vividos. Es responsable de promover que ningin conocimiento humano
puede trascender, o ir mallda de su propia experiencial] empirismo, como doctran
psicologica y epistemoldgidadica que tdo conocimiento que es parte dé a dia proviem
exclusivamente de las cosas que suceden y de la expefidacdis, 2008) Basado en este
punto, la observacion (activa o pasiva), propone la posibilidad de ahondar y explorar el impacto
vivido sobre las acciones (a través de reams) y sus propiogsultadosSiguiendo la idea
anterior,el objetivo deeste apartado esriquecer el actual estudiatravés del empirismes

por ello quela presente seccién permitird construir conocimiento y una valoracién sobre la
experiencia practica asociada a umpgr selecto de conceptos relacionados a las bases

propuestas dentro del marco teérico

Se puede decir que, en este concepto de gestion convergen tres grandes aspectos que inician
desde la gestion de proyectos que va de la mano con la accion directivalyesmnan
finalmente con la comunicaciobha gestién de proyectos es practica, planificada, ejecutable y
contrastable; ello la convierte en una ciencia de acciones, deniosés, reacciones e
impactos; pr otra parte, la accion directiva recae sobrpegimeto de las accionegn el

mundo de la gestion de proyectogie los responsables, gerentes de proyectos o lideres de
iniciativas realizan para cumplir con un objetivo asociado al alcance del prdyiecimente,

en lacomunicacion hay estudios cphatosy complejos, m embargola premisa y el deber del

directivo estden centraisu atencionen desarrollar suapacidad de transtin al colaborador

aguello querequiereentienday comprenda a través de la retroalimentacénmodo de

conclusion, la gstion necesita de estos tres pilares para poder ejecutarse de manera adecuada.

¢, Qué valorar o enfocar sobre la experiencia aplicable a la generacién de conocimiento cuando
se desarrollan proyectos? Sin duda, una de las virtudes que poseen los gepeoyesibgue
destacan en mayor medida es la habilidad de la iniciativa, de la creacién y de la innovacién,
puesto que, debexbordar iniciativas complejas, de largo aliento, con muchos interesados y
recurs@ invertidos.Los proyectos, por su naturalezagquieren de tres elementpara ser
considerados como tal, lsien, conforme avance la presente seccidn se iran presentando cada
uno de estos, vale deciug los proyectos son temporales,decir, tienen un inicio y un fin.

Basado en esto, la condiciomgcesidad de aplicar innovacion, creacion e iniciativa son claves
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para, dentro del perimetro temporal establecido, definir, planificar y ejecutar todo lo requerido

para entregar lo comprometido a los usuarios finales.

En la actualidad, las organizaciongsnivel mundial se encuentran migrando sus actuales
modelos de gestidén de proyectos de un modelo tradicional (planificacién tipo cascada) a marcos
de trabajo 4giles. ¢ Qué requiere la agilidad para generar cadencia y traccion en la organizacion?
Principalnente, requiere dos cosaasprimera, es la capacidad o virtud de recibirtp@nente

los cambios de rumbost® es, ser creativos, tomar la iniciativa y aceptar que la realidad cambi®,
pero no el objetivo del proyecto. Esta situacion, aunque tedricainspiradora, resulta en un

reto que lleva al fracaso a aquellos equipos sin capacidad de adaptacion y Pambioca

parte,La segunda, es el empoderam@ dado que,i 10 se empodera al equipo para qise
sucreatividad, tomen decisiongglemasserestara valor en la organizacidisggenerara una
desnaturalizacion del valor de los recursos; preparados para rendir a un nivel de diez y uso a la

mitad de su capacidad.

Visto en la practicatomando como ejemplo el proceso de transformacion digialyocesos

que realizéel Banco Internacional déterd en el afio 2017, lo observado demostrélagie

lideres de la organizacion como primer purgalizaron un proceso de seleccion de aquellos
recursos con cualidades asociadas a innovacion y creatildgdque destaco en el proceso

de seleccion fue que, no necesariamente, fueron seleccionados aquellos colaboradores que
habian demostrado los mas altos rendimientos a nivel de indicadores de éxito laboral. En este
punto, se corroboré que los indicadoresnecesariamente reflejan la capacidad de iniciativa y
cambio. El reto vigente en la organizacion era la transformacion y, basado en diversa
bibliografia y practica, es logico espectambios con procesos distintosteehecho demuestra,

en la préactica, quel conocimiento en la seleccion de recursos es aplicable a la realidad. Las
capacidades requeridas para los espaciosior&uns son especiales y Unicas, es por ello que,

se requiere de profesionales avidos destionar el proceso y la formaleanas, deceptar que,

dentro de los procesos de cambio, existe la posibilidad de fracaso y cambio de rumbo, pero no
el cambio de objetivo. En opinidafel autor del presente estudis relevante la consideracion

de la creatividad, la iniciativa y de innovacion pgemerar acciones especificas y liderar

proyectos de manera satisfactoria.

Analizar correctamente individuos, aplicado y alineado a la visién de Leonardo Polo, conlleva

a visualizar sistemas y no islas de accion y reaccion. Uno de los principales aspgetagar
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proyectos es aplicar la visién de sistema sobre el conjunto de elementos que convergen en un
proyecto. En la experiencia, son diez los pilares que no deben dejarse fuera de un proyecto. A
saber, el primero es la gestion del alcance. A traeésstie, se determina cuales son los
requisitos que deben ser atendidos en el proyecto. Asi también, determina cuales sas los tem
que el proyecto no entregara de esa maseeedimina (en la practica) el a@pto de corrupcion

del alcance, £ decir, la pseibilidad de entregar algo diferente a lo que fue solicitado por el
usuario del proyecto. El segundo, es laiilog proteccion del cronogramagdio proyecto se
encuentra enmarcado a través de daiable tiempo, por tantaeconocer el tiempo, sus
limitaciones, dependencias y precedentes es clave para estimar el momento en el cual el
proyecto culminard su ejecucion (asociado a la caracteristica de temporalidad con inicio y fin

comentada lineas antes).

El tercer pilar asocia la gestién del presupuestoedtamacion de costos de cada una de las
actividades, el establecimiento de presupuestos y el modelo de control convergen en un
ecosistema que debe tomar en cuenta cambios en el alcance o el tiempo; porque ineludiblemente
impactaran en el costo. El cuapitar tiene relacién con la calidashfocada desde la vision de

un proceso optimo (al margen que sea receptivo al cambio, creatividad y transformacion) y un
producto que cumpla con los requisitos bajo los cuales fue planificado. El quinto, la gestién de
recursos (tomando como base que los proyectos se rigen sobre recursos humanos y recursos
fisicos). La adecuada planificacion, estimacion y gestion (formacion de seres humanos) brinda
como resultados de corto y mediano plazo la reduccién de errores opestivosemento de

la productividad, del clima organizacional y mantiene colaboradores satisfechos y dispuestos a
generar esa milla adicional para el beneficio del proyecto. El sexto pilar es la gestidn de riesgos;
vista desde la identificacién, planifi¢én y gestién de las oportunidades y amenazas que el
proyecto tendra. En este apartado, es clave comprender que se gestionan ambas situaciones; sea
porque el proyecto debe sacar el maximo proyecto de unas (oportunidades) o porque se debe
reducir la probattidad, el impacto o ambas (en el caso de las amenazas). El séptimo pilar esta
asciado a la gestidon de terceros, definitiva, las organizaciones no son expertas en todo y
deben apalancar sus operaciones subcontratando sersiipaede decir quea bestion de

terceros es clave para crecer generando sinergias y potencial organizacional. Elsociavo a

la gestion de interesadadentificados como personas y organizaciones que se vaaddec

porque el proyecto existe porqueacorrecta gestion esawk para el éxito del proyecto.
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Los ultimos dos pilares estan muy alineados a la materia central del presatiteegsprimer

lugar, la comunicacion; eesumen de estudios asociados al analisis de la comunicacion refleja
gue el mayor tiempo destinade dn geente de proyecto es comunicaraldiferencia de lo

gue muchos podrian pensar que seria estar atras de una computadora. El gerente de proyecto
debe comunicar; informar lo que se requiere, bajo forma y frecuencia acordada, buscando
superaexpectatias de los interesados, por ellbeje central de la comunicacion es clave para

el desarrollo de proyectos exitosos; en la practica se evidencia que pese a tener proyectos que
fracasaron en el cumpiiento del alcance o compromiso se tuvietmrenos niveds de
comunicacion y alta satisfaccion de los clientesual,se convierte en un recursos de sumo
valor para la organizacion porquyeermite tener a estos como aliadss) embargo, al
contrastarse con aquellos proyectos que resultados exitosos, perontavalos niveles de
comunicacion (es decir, sin plan, elementos de comunicacion, sustentoss@te) mejor el

primer panorama para la empresa, ya que, contar con proyectos exitosos con una mala

comunicacion desvaloriza la organizacion ante el pdlgigetivo.

Finalmente,el ultimo pilar es la integraciopQué es la integracion a nivel de gestién de
proyectos? Es el equivalente a la vision sistémica de Leonardo Polo. Abordar las cosas como
sistemas en lugaredr por sus partes y secciongsque ekodo se maneja como un juego de
poleas. En el afio 206@DM S.A. (miembro del grupo Grafia y Montero con una proyeccion

en proyectos de tecnologia en aproximadamente 1,000 millones dersalies) un proyecto

para la optimizacién y cambio de equipos dapdto a nivel nacional (en el Perd) a la empresa
productora y comercializadora mas grande de bebidas atzdl@dmada Backus y Johnston
(conmas del 90% del mercado);proyecto resultaba ser complejo porque ingresar a operar en
alguna de las mas de 86des obligaba a apagar los sistemas de esa y migrar las operaciones
(durante el tiempo de optimizacién y cambio de equipos) a otra sede. La intervencion de cada
sede podria consumir entre 6 y 48 horas (dependiendo de la complejidad). Uno de lossrequisito
(y bajo pena de aplicacion de fianza bancaria) del proyecto era evitar la paraldacion

actividades de la compafparque cada minuto esté valorizado en pérdidas.

El enfoque utilizdo en el proyecto fue sistémico, por ejemplo, el contar conayor nivel de

calidad (en término de los protocolos asociados al proceso) impactaba negativamente en el
costo del proyecto (y el margen minimo que debia obtener el proveedor) y generaba una menor
cantidad de exposicidén a riesgos (amena®m).esta razdrel proceso de planificacion del

proyecto llevo a la elaboracion de una matriz sistémica de impactos y definiciones del proyecto
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el hecho de stablecer este patron permitié que las decisiones se tomen como parte de un
ecosistema que debia mantenerseesdse y rentable. Implementar la vision sistémica, en
proyectos, es contribuir al equilibrio de los pilares; al control de los recursos y, finalmente, a la

satisfaccion de los interesados.

Leonardo Polo, ademas, aborda un concepto aplicado al impac® mayectos cuya
denominacion rel@ona al ayudar a desarrollarse, en base a estiydccion o gestion de
proyectos es, filmente, direccion de individuos y, por endechpacidad e idoneidad de un
gerente de proyecto se mide solo poutilizar indcadores como el cumptiento en plazo o
presupuesto sino psu capacidad de desarrollar equipos. Ello conlleva a poner sobre la mesa
el concepo del desarrollo de persona#) gue fuera mencionado o asocidde fuentes de

mejor practica tétca en direcion de proyectodentro del apartado de gestion de los recursos
(humanos y fisicogjestacal concepto de desarrollo del equipo de proyecto. En otras palabras,
existe una coincidencia entre la gestién de capacidades y conocimientos en los equipos de
proyecto, para realizar sus labores, que es compartida en el ambito filosoéfico y de mejor practica

asociada a la gestion de proyectos.

Entre 2019 e inicios de 202¢h Pacifico Seguros (subsidiaria de Credicorp, primera en el
ranking de aseguradoras #mminos de generacion de ingresos y experiencia del cliemte)

llevé un proceso de tercerizacion inversa del modelo de desarrollo tecnoldgico. Este proyecto,
como muchos exitosos realizados por la organizacion, requeria de capacidades especiales,
conocimento del sector, de los equipos involucrados y motivados en generar el cambio. El
proyecto de cambio, con un impacto en cuentas de balance y estado de resultados superior a los
diez millones de ddlares al afio, tenia como objetivo absorber capacidadesetzigres e
incorporar dicho conocimiento a los colaboradores dentro de la organizacién. En ese sentido,
la planificacion del proyecto, a diferencia de las opiniones originales respecto a que este era un
proyecto netamente tecnoldgico, se definid por um@ad que ste era un proyecto de
personas; lalave, durante toda la implementacién, era asegurar el desarrollo de capacidades y
formacion de seres humanos: libres, con conocimientos de valor, motivados, creyentes en que
ese era el mejor destino para eser la experiencia técnica dentro de la organizacion. Dada

la necesidad, se abrié un plan especifico sobre personas, qué se esperaba de ellos y como
medirlo para garantizar que se cumplieron los objetivos. La experiencia demuestra que la
capacidad de dir espacios y alternativas a los equipos de proyecto para que se puedan

desarrollar trae beneficios y valor para el proyecto, la organizacion y, sobretodo, a la persona.
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Alineado a Leonardo Polo, eéishumano debe producir novedasio €onstituye manterse

en la busqueda constante de nuevas y poderosas maneras de trascender. En los ultimos afios, la
produccion de novedad se ha convertido en una constante y demandadlanpotaeo,

poniendo un ejemplo estarian los proyectos académicos, dosdasuariosreclaman

formacion en marcos de trabajo que generen disrupcién, que utilicen herramientas novedosas
(muchas veces apalancadas en herramientas tecnoldgicas) y entreguen valor en plazos cortos
de tiempoPor otra parte,@sde el afio 2017 la produccion degpamas cortos (hasta 21 horas
académicas) y programas de especializacién (hasta 150 horas) ha demandado la iniciacién de
proyectos con el objetivo de construir nuevos contenidos, brindar herramientas y proponer
marcos de trabajo no utilizados anteriormeh# novedad se ha convertido en un pilar de

trabajo y valor asociado a los gerentes de proyecto del mercado académico.

La gestiobn de proyectos se ha convertido, en los dltimos diez afios, en una ciencia que
evoluciona a la velocidad de la tecnologia rplittado por el interés yecesidad de los seres
humanos, por endeg Vista y evaluacion de lo que resulta capaz de hacerse, no tiene limite en
las normas ni teorias escritas, puesto queshm depende del valor de los elementos de las
acciones humanas. Eh 2017 se llevo a cabo la fusién por abgsrade dos compafiias de
seguros(Pacifico Seguros y Pacifico Vida; subsidiarias de Credictapyegundade las
empresas fue la madre de la otra yliferencia de las fusiones tradicionales este ejercicio

fue la empresa hija la que absorbié a la empresa madre; algo atipico y, para el tamafio del
mercado peruano, Unico en su historia. No habiendo casos anteriores, experiencias previas,
reglamentacion ni normativa, lo correcto era crear todo (incluyendo laahdgste proyecto

demandé medio afio de trabajo y la inclusion de profesionales de diversas industrias
(financieros, expertos en seguros, abogados, auditores, consultores, entre otras especialidades).
Si bien se llevaron adelante todos los procesos ygtaimresulto exitoso (referente de cambio

para mercados como el norteamericano o europeo donde estas transacciones son comunes), se
defienden y resaltan elementos de las acciones humanas que estuvieron en juego, alineado a la
vision de Leonardo Polo sobifitosofia y en asociacidon a la economia. El propésito se reflejo

y marco en el equipo; a través de reconocer el fin del proceso (unificacion de vehiculos legales
gue ofrecen productos de seguros para sus clientes). La razén obedecia a tener y gaalla princ
compafia oferente de productos de seguros y la posibilidad de generar eficiencias que se
traducirian en beneficio a los clientes. La accién, a través del hacer, se vio sobre cada una de

las actividades que fueron parte del proyecto (que, para ind@mnt@rcomplejidad, tuvo un
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limite de tiempo para su correcta implementacion) y que consistieron desde la planificacion del
propio proyecto, de la creacion de la normativa gubernamental que cumpliese con todos los
requisitos técnicos y funcionales y, aden@on los reguladores locales e internacionales. Fue

en el saber donde se aplico la magia en gestién de proyectos. A través de la comunicacion, se
adquirieron las capacidades de terceros para asesorar y formar equipos (de diversas
especialidades) para sabvetar los modelos propuestos y llegar a un consenso; a una estructura
gue permita las fusiones por absorcién de empresas del rubro (en orden inverso, de las pequefias
a las grandes). La capacidad de hacer frente y canalizar las acciones humanaspisitorana

para el éxito del proyecto constituye una virtud a nivel de gestion, de comunicacion y de control.
Identificar estas situaciones es clave para potenciar equipos de trabajo. Por tanto, resulta
relevante tomar estos aspectos al momento de confianmnalacion entre la comunicacion, el

hecho de transmision de informacion y la accion directiva en los gerentes de proyecto.

En opinion, ¢ qué tan relevante es la dimension espiritual como parte del elemento asociado a
la accion y los gerentes de proyecter? la experiencia documentada a través del presente
estudio, la dimension espiritual es absolutamente necesaria. La gestion de proyectos es el arte
de hacer que las cosas ocurran. En el mundo existen muchos planificadores; aquellos individuos
cargados dédeas y mecanismos tedricos (muchas veces también basados en la experiencia)
gue venden soluciones a problemas complejos; reglas de trabajo y juego que le dan a la
organizacién ejecutora la salida a sus problemas. La ideologia del gerente de proyé&to va a
accion, a concretar los planes y volverlos realidad. Ir en direccién distinta a este concepto,
gestionando proyectos, es llevar falsedad. La falsedad, antropolégicamente y asociado a este
concepto llevara a una superficialidad capaz de generar inemasist vulnerabilidad,
incertidumbre y potenciales problemas a la persona, la organizacién y la comunidad. El rol del
gerente de proyecto tiene una carga mayor de subjetividad que de objetividad. El valor de la
gestidn, de administrar problemas, temasrguestan asociados a nimeros y aspectos tangibles
resta capacidad de auto valoracion. Por tanto, defender lo que no se ve, siempre sera complejo;
hasta que los problemas demuestren que la capacidad de gestiéon estuvo ausente. En la ciudad
de Lima (capital dl Peru), durante los ultimos 10 afios, se han realizado una serie de obras
publicas (infraestructura principalmente) que, habiendo pasado pocos afos, se encuentran en
esta lamentable. La direccion y gestion de estos proyectos no tuvo esencia espilitsial en
gerentes de proyecto. Se vivié sobre el objetivo especifico asociado a entregar y cobrar. El
entregable no trascendié al nivel de completitud y satisfaccién para los usuarios finales. Un

gerente de proyecto que no vive el valor del entregable qudesstaollando, y no interioriza
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qgue el resultado del trabajo sea para si mismo, no dard los espacios que correspondan a
desarrollar eficientemente un modelo de trabajo valorable.

Los directivos y gerentes de proyecto pasan por una serie de retos ysagpefomacion
asociado a la adquisicién de capacidades para lograr contar con un grupo de herramientas
fiables para dirigir personas. Antes de llevar un proyecto a cabo, el gerente de proyecto debe
conocer todo el detalle sobre este. Del mismo modo, ousmdnfoca sobre si mismo, esta en

la obligacion de conocerse. Ello requiere motivacién, empefo e interés. Asi también, y en
coincidencia, se deben ejecutar procesos de conocimiento del entorno, necesidades y objetivos
de los equipos de proyecto. Estauasaspecto importante y se toma en cuenta en los modelos

de seleccion de ejecutivos de las grandes corporaciones; donde se inicia con un espacio de
integracion, conocimiento y acercamiento con los individuos que forman parte del proyecto.
Resulta vital comprender que dicho ejercicio es de mucha utilidad para los proyectos. En la
principal compafiia implementadora de proyectos de ingenieria de(@®=iia y Montero

S.A.A, con mas del 85% del mercadetre los afios 2007 y 2009, se incorporé un modelo
metodadogico donde la transferencia o cambio de gerentes de proyecto se llevaba a cabo en una
serie de comités cuyo foco era la transmision de informacion sobre los miembros del equipo.
Afianzar el conocimiento de los recursos que contribuirdn a desarroketiegables era clave

para poder llegar al proyecto con la historia completa; para tomar el rumbo de las decisiones
asociadas a personas partiendo de un punto y elemento comun. Este modelo de trabajo permitia
el compromiso de los gerentes de proyecto acegslipo; en el tratamiento del responsable del

equipo con las personas. Se generaba empatia y control.

En el afio 2019 se realiz6 un proceso de cambio de capacidades y recursos en la oficina de
gestion de proyectos dRrima AFP (subsidiaria de Credicarpa visidn propuesta del cambio

tenia como ADN el incorporar nuevas capacidades, gente motivada e impregnar nuevas formas
de abordar problemas complejos; priorizando la satisfaccion del cliente y la eficiencia. El reto
lleg6é a nivel de identificar cualesblian ser las capacidades necesarias a considerar en un
proceso de seleccion. Entré a tallar el capitulo de competencias. ¢Qué tanto puede influir o
evidenciar el resultado de pensar en competencias y no en realizar una lectura fina de una hoja
de vida préesional? Mucho. Sobre competencias externas todos los recursos estan capacitados.
Es mas, y sobreponiendo la alta probabilidad de que muchas posiciones sean reemplazadas por
maquinas en el corto plazo (dentro del mundo de reclutamiento y seleccionprdickso de

acercamiento estaba resuelto de manera automatica. ¢ Qué paso6 con las competencias internas?
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En un escenario donde se debe priorizar el desempefio organizacion, ¢ dénde queda la vision de
la comunicacion y la delegacion, principalmente? El reforgdujo cuando debia medirse la
capacidad sobre comunicacion y delegacidon. Se propuso modificar el proceso estandar de
reclutamiento y, en su lugar, el modelo de contratacion fue la suma de casos reales de proyectos
de la compafiia. El caso debia ser lbicentemente nutrido como para garantizar que los
candidatos, a través de la lectura, practicamente conocieran a los involucrados. Se les pedia
identificar a los actores del proyecto y se definan las estrategias (con acciones concretas) que
ejecutarian ae situaciones reales que ocurrieron en los proyectos. Hoy en dia, los procesos de
seleccion abordan, ademas, conceptos asociados a gestion eficiente y eficaz. El reto constante
asociado a la productividad no se quedd exclusivamente en el mundo corfeassizndio

porque las necesidades y objetivos, también trascienden.

Si bien se han identificado diversos aspectos de relevancia donde se sustenta el valor técnico
de habilidades, conceptos y teorias sobre direccion, comunicacion y gestion, se delpe tener e
cuenta que muchas organizaciones, ademas, han constituido elementos de recordacion amigable
(a través de manuales de operaciones y funciones). A través de este tipo de soluciones, se
encauza el comportamiento deseado a través de patrones o accionesscamipeneficio al
proyecto. Sin embargo, estos modelos no llegan a ser cien por ciento eficaces. Por ello, se
aplican estrategias como la que utildd®anco Internacional del Pern el afio 2016, para, de

forma amigable y empatica, recordar a los gesende proyecto las principales
responsabilidades del proceso de direccion. A nivel gréfico se recordaban las sesiones que
debian ejecutarse (reuniones, por ejemplo) o informes que debian ser entregados a los clientes.
A manera de lista de verificacion, sendujo el comportamiento humano hacia el enfoque

deseado.

El valor de explotar potencialidades externas es relevante a nivel de los gerentes de proyecto y
su efecto como consecuencia de la comunicacion. Saber vender un proyecto, recae sobre el
potencialde mercado. En el 2008, muchas de las corporaciones que implementaban proyectos
en el Perd decidieron colocar una cuota de venta a cada gerente de poyesjeonplo, Grafia

y Montero o Telefonica del Per()e alguna forma, se establecio la correlapidsitiva entre

un proyecto correctamente gestionado y la posibilidad de realizar mas proyectos con el cliente.
En ese sentido, la preparacion de los directores de proyectos en habilidades comerciales resulté
a ser importante dentro del grupo de herraragegthabilidades del equipo de implementacion.

En complemento a lo anterior, y en linea a los requisitos e incentivos que las organizaciones
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ofrecen y proponen como plan de compensacion a los gerentes de proyecto, orientan algunos
objetivos hacia la posilnlad de rentabilizar el potencial de aprovisionamiento. Esto es, a la
posibilidad de incrementar el flujo de utilidad sobre un proyecto existente (sea por la
implementacion de un modelo de seguimiento a la fase vigente, la implementacion de una fase

adicional, etc).

Internamente, también es positiva, recomendable y eficiente orientar los esfuerzos hacia darle
fuerza a los potenciales externos dentro de la empresa. Por ejemplo, uno de los principios de
los proyectos de escalamiento hacia marcos agilgslolgo incluyen, como pilar principal, el
principio de la reduccion de costos. Asi también, es clave aplicar el potencial humano desde la
vision de los directivos para motivar el comportamiento de los gerentes de proyecto;
concluyentemente evidenciadoates del modo comunicacional que ejercen con los miembros

de la compafiia.

Tomando en cuenta lo anterior, se afirma que la experiencia expuesta en el presente acapite del
estudio refuerza el marco tedrico a través de sus principios y estipulados p#mcgmha
construido conocimiento sobre la base de elementos practicos, demostrando que las
organizaciones aplican, de manera, consistente, muchas de las teorias y mejores practicas
propuestas por pensadores y filésofos de prestigio. Es relevante abovgactgs y
gestionarlos como sistemas; comunicando correctamente y generando la accion deseada en los

miembros del equipo.

La novedad, como principio producido por el ser humano, es un requisito basico para crecer
con seres humanos y, en general, tambiéravés de los proyectos. La disrupcién y cambio
constante promueven la apertura para implementar nuevas acciones, dirigir hombres y tomar
decisiones de valor. Finalmente, si bien no esta descrito asi en los manuales y mejores practicas
en direccion de yectos, la espiritualidad sobre ir en una conviccion de crear soluciones (a
través de proyectos con instrucciones y definiciones claras que otorgan los principios de la
comunicacion) otorga al ser humano la posibilidad de separarse de la falsedad eooentoel

disonante en el correcto modelo de gestion.
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2.3Formulacion de hipotesis

2.3.1 Hipétesiszeneral

Hi: Existe relacion significativa entre la comunicacion interna y la accion directiva de los

gerentes de proyecto

Ho: No existe relacidsignificativaentre la comunicacion interna y la accion directiva de los

gerentes de proyecto.

2.3.2 Hipé6tesi€Especificas

H1: Existe relacion significativa entre la comunicacion interna percibida en su dimension

claridad con la accion directiva de lgsrentes del proyecto

H2: Existe relacidon significativa entre la comunicacion interna percibida en su dimension

integracion con la accién directiva de los gerentes del prayecto

H3: Existe relacidon significativa entre la comunicacion interna percibidauedimension

equilibrio con la accion directiva de los gerentes del proyecto

H4: Existe relacion significativa entre la comunicacion interna percibida en su dimension

moderacidn con la accion directiva de los gerentes del proyecto

H5: Existe relacidnsignificativa entre la comunicacion interna percibida en su dimension

evaluacion con la accién directiva de los gerentes del proyecto






Capitulo 3
Metodologia

Aspectos metodologicos
3.1Tipo de investigacion

En cuanto al tipo de investigacion, corresponde a un esh#diicode nivel descriptive
correlacional, que segun Sanchez y R€2645)el proposito de este tipo de investigacion es
recolectar informacién de la realidad actual en relacion al problema,epdcmecerlos

conocimientos cientificos, encaminado al descubriraidetprincipios y leyef.36).
3.2Disefio de investigacion

El disefio de lanvestigacionse desarrolloen un estudio no experimental, segiin Naupas,
Valdivia, Palacios y Romer@2018) este diseficse utiliza para establecer la relacion o
asociacién entre una variable (X) y otra (Y) que no sea dependiente una dedarutesM =

muestras, O1 = variable 5 correlacion entre variables, O2 = variable 2 (p.368).

o1

02

3.3Poblacion y muestra
3.3 1 Poblacion

La poblacién de estudise conformé por 70 gerentes de proyectobicados en el rubro
tecnoldgico, ingenieria, banca y finanzas, seguros y pensiaés cuales se recolectara la
informacion para presentar el alcance de los objetiremultados y conchiiones.Segun
Valderramg2017) se considerala poblacién a todo individuque bajo criterios de inclusion

se obtiene la muestyapor los cuales se obtiams dats para fines del estud{p.183)
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Por otra partese refiere que se trabajara con 70 gerentes de proyecto ubicados en el rubro
tecnoldgico, ingenieria, banca y finanzas, seguros y pensiones, puesto que, segun el PMBOK
(2017)las practicas y los conocimientos de un director de proyectos pueden ser aplicables en

cualquier organizacion sin importar el rubro.

3.3.2 Muestra

Para fines de la investigacion, se estudia la totalidad de la pobtariénido también como
muestra censales decirtodos 10s70 gerentes de proyectgue segun Carrasd¢@018) la
muestra constituye el fragmento o totalidad representativa de la poblacién de la cual de manera

objetiva seobtendré los resultados para el estudio (p.237).

3.33 Muestreo

La investigacion se desarmlbajo principios del muestreo no probabilistico puesto que
intervienen ciertos criteriogsociados a laaturaleza del estudio en la cual se elige el tipo por
conveniencigya quela intencionseraevalliar auna unidad muestral en especifico en este caso
los gerentesNaupas et al, 2018,349.

3.40peracionalizacion de la variable
Definicibnde la Variable X: Comunicacion interna
Para Llacuna y Pujo(2008) la comunicacion interna es un proceso instaurado en las
organizaciones, medio por el cual un individuo interactta con otros, a través de simbolos, ideas,

actitudes, emociones, para transmitirmensajeo o informacion y esta tenga influencia entre

si formando parte de la cultura y normas empresariales de manera formal e informal (p.3).
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Tabla 4

Dimensiones e indicadores de la variable comunicacion interna

Dimensiones Indicadores items Categoria Escala Niveles

] Tipo de términos
Claridad ) o 14
Nivel de tecnicismo

. Nivel de cohesion
Integracion ) .. 58 1=Nunca
Nivel decooperacion o
» o 2 = Raramente Deficiente
o Gestion estratégica . .
Equilibrio 5 9-12 3 = Ocasionalmente Ordinal Regular
Plan de accién -
i . 4 = Frecuentemente Eficiente
. Nivel de necesidad
Moderacién ) ~ 1316 5 = Muy frecuentementt
Nivel de consistencit

_ Revision periédica
Evaluacion L 17-20
Revision permanente

Elaboracion propia

Definiciéon de la Variable Y: Acciédirectiva

Para Polo y LIan§1997)la accién directiva es la capacidad de dirigir a personas con potencial
innovador, creativo y constructivo, la cual hace posible cambiar o0 mejorar conductas orientadas
al logro de objgvos mediante la busqueda de intereses comunes tanto personales como

organizacionales, por medio la administracion, gestion, el hacer, y empleabilidadl(pp.15
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Dimensiones e indicadores de la variable accién directiva

Dimensiones Indicadores items Categoria Escala Niveles
Conocimiento de economia
sociologia y antropologia
) _Identificacién de factores
Inteligencia )
~__ relevantes de cambio 1-10
para dirigir o
Planificacién de tereas
Llevar una idea a la accion
Reduccion de laurocracia
. Generar autonomia
Generacion o
Solidaridad
de ) 11- 1 =Nunca
. Trabajo en grupo
sociabilizaci ) L 18 2=
i Manejo de la division de
on laboral ) Raramente
trabajo
3=
) Atacar ]
Capacidad o Ocasionalm o
Resistir 19 Deficiente
de afrontar ) ente ]
Huir 26 Ordinal Regular
problemas 4= o
Incrementar recursos Eficiente
) Frecuentem
. Manejo del error
Veracidad i . 27-  ente
o Manejo de la mentira
directiva ] ) _ 32  5=Muy
Manejo del silencio
) - frecuenteme
Moldeamiento de habitos
nte
Adquisicionde nuevos
hébitos
. Formacion constante de
Manejo de )
. trabajadores 33
hébitos en la ) o
.. Incentivar la creatividad e 46
organizacion .
innovacion
Manejo de la motivacién
Generacion de autonomia
Coordinacion de esfuerzo
Potencial reduccion de
costos
Potencial conocimiento
Incremento i . )
g Potencial la sinergia 47-
e
_ Potencial modificaciones de 66
potenciales

activos y pasivos
Potencial de mercado

Potencial financiero
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Potencial informéatico
Potencial de
aprovisionamiento
Potencial humano externo

Potencial de cooperacion

Elaboracién propia

La escala denedicion de lavariables comunicacion interna y accion directiva corresponde a

una escala ordinal. De acuerdo con Ochoa y M@R048) una escala ordinal corresponde a

datos que tiene la propiedad de orden, es dieiigdentidad y de magnitud (p.2si mismo,

se propone la categoria de medicion mediante una escala Likert ya que plantea con una cantidad
de respuestas impar para gde tal maneraenga un mayor grado de diferenciacion y punto
neutral entre los extn@os propuestos para conocer asi su opinion, fuerza, intensidad o actitud
en relacion al item y del mismo modo de pertinencia con la vatidiltinez,J. Hernandez y

V. Herndndez2014)

3.5Técnicas e instrumentos

3.5.1 Técnica

Recoleccion de dato$a técnicague seaplicd es la encuesta, de la cual Naupas etall18)
refieren que es un grupo de interrogantes @ientan la adquisicién de informacion de la
muestra con el fin de identificar una serie de acontecimientos que son de interés para el

investigadode la cual spodra realizar su estudio (p.291).

Procesamiento de datos: la técricee seaplicaes la estadistica descriptiva e inferencial, ya
que e&ta agrupa los datos obtenidos y los clasifieadiante un analisis cuantitativo que se
expresa pomedio de tablas y graficos que son explicadas e interpretadas brevemente
(Castarieda, Cabrera, Navarro, & de Vries, 2p126)
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3.7.2Instrumento

Para fines de la investigacion empledel cuestionario, el cual de acuerdo por Hernandez,
Fernandez y Baptisté2014) se encuentra conformado por un conjunto de interrogantes de
acuerdo a una o mas variables que el investigador desee medir, por otra parte, este instrumento
ha de ser coherente con el planteamiento de la problematica y las hiptpsestgp.217)

Asi mismo, se hard usoal programa informatico Microsoft Excphra la elaboracion da

base de datos, como tamb@@i programa estadistitBM SPSS Statistics 26dbn el objetivo

de conocer la relacion entre las variables sujetas a esjudisera de importancia para resolver

la problemética y llegar a los objetivos planteg@isstarieta et al., 2010, p.15).

3.7.3Ficha técnica de los Instrumentos

Ficha técnica para la variable: Comunicacién Interna

Nombre del Instrumento: Cuestionadi® Comunicacion Interna

Autor: Jalil Sotomayor Mardini

Ano: 2020

Descripcion: El instrumento consta de 20 interrogantes y busca determinar nivel de aplicaciéon
dela comunicacién interna en los gerentes de proyectaliante una escala Likert puntuada
del 1al 5 que parte desde 1 = Nunca, Raramente3 =Ocasionalmentet =Frecuentemente

y 5 =Muy Frecuentement&onsta de cinco dimensiones, siendo e§lgidad(4 reactivos),
Integracion(4 reactivos),Equilibrio (4 reactivos),Moderacion(4 reactivo3, Evaluacion(4
reactivos), los puntajes directos obtenidos parten des@8é éd00puntos como maximo. Este
instrumento se aplica de manera individual o colectigerantesel tiempo de administracion
puede ir desde los 8 a 10 min para la aplicacion.

Tipo de instrumento: cuestionario

Objetivo: Medir el nivel de aplicacidae la comunicacion interna en gerentes.
Poblacionadministradores o ingenieros con puesto de gerente o directivo

Numero de item20

Aplicacion: Individual o colectiva.

Tiempo de adinmistracién: 10 min.



139

Normas de aplicacion: Antes de la aplicaciéon del cuestionario se explicaran los motivos del
estudio. Ademds, se debe de solicitar el consentimiento de los colaboradores antes de
considerarlos como patrticipantes del estudiencionandoles que su identidad se mantendra

anoénima.

Ficha técnica para la variable: Accion Directiva

Nombre del Instrumento: Cuestionado de Accion Directiva

Autor: Jalil Sotomayor Mardini

Afno: 2020

Descripcion: El instrumento consta de 66 interrogaytagsca determinar nivel de aplicacion
delas acciones directivan los gerentes de proyecto, mediante una escala Likert puntuada del
1 al 5 que parte desde 1 = Nunca, 2 = Raramente, 3 = Ocasionalmente, 4 = Frecuentemente y 5
= Muy Frecuentemente. Congtaseisdimensiones, siendo estésteligencia para dirigi(10
reactivos), Generacion de sociabilizacion labor@ reactivos), Capacidad de afrontar
problemag8 reactivos)Veracidad directivé6 reactivos)Manejo de habitos en la organizacion

(14 reactivos),Incremento de potenciale2(reactivos))os puntajes directos obtenidos parten
desde lo$6 a 330 puntos como méaximo. Este instrumento se aplica de manera individual o
colectiva a gerentes, el tiempo de administracion puede ir desd® B£0 min para la
aplicacion.

Tipo de instrumento: cuestionario

Obijetivo: Medir el nivel de aplicacion dig accion directiva en gerentes

Poblacion: administradores o ingenieros con puesto de gerente o directivo

Numero de item66

Aplicacion: Individual ocolectiva.

Tiempo de administracio20 min.

Normas de aplicacion: Antes de la aplicacion del cuestionario se explicaran los motivos del
estudio. Ademés, se debe de solicitar el consentimidatdos colaboradores antes de
considerarlos como participantes del estudio, mencionandoles que su identidad se mantendra

anénima.
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3.1Validez y confiabilidad.

La validez de los instrumentos se obtuvo a través del juicio de expertos, la cual Heetandez

al. (2014)lo definen como el grado en que un instrumento pretende medir la variable en relacion
al objeto de estudio de acuerdo a la opinién de expertos en la temética de la investigacion que
se encuentran calificados paexilir si el instrumento posee o no validez (p.200). Se utilizaron

dos instrumentos que recolectaron los datos en relacion a las dimensiones claridad, integracion,
equilibrio, moderacion y evaluacion, respecto a la variable comunicacién interna, y de las
dimensiones inteligencia para dirigir, generacion de sociabilizacion laboral, capacidad de
afrontar problemas, veracidad directiva, manejo de habitos en la organizacion e incremento de

potenciales de la variable accion directiva.

En cuanto a la confiabilatl, segiin Naupast al (2018)esta refiere a las mediciones que se
realicen con los instrumentos las cuales no varien de manera significativa con la aplicacion en
otras muestras y no varien sus resultados con el plagngao. La confiabilidad se ha obtenido

a través del Alpha de Cronbach, el cual es un coeficiente de correlacion que significa la
correlacion del test entre sus mismos indicadores o items, los valores que se pueden obtener
van desde 0 a 1 y mientras aelar que se obtenga sea mas cercano al uno mayor confiabilidad
tendra, en otra palabras se mide del 0 al 1, siendo el nimero cero la confiabilidad nula para el
instrumento, y el numero uno para la confiabilidad t@@arral, 2009) Para poder analizar

mejor esta definicion en la siguiente tabla se puede observar la escala de interpretacion de la
magnitud del grado de confiabilidad:

Tabla 6
Magnitud de la confiabilidad

Rangos Magnitud
0,81a1,00 Muy alta
0,61 a 0,80 Alta
0,41 a 0,60 Moderada
0,21 a 0,40 Baja
0,01 a 0,20 Muy Baja

Fuente: Corral (2009)
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Para obtener la confiabilidad de los instrumentos se ha aplicado una prueba piloto, la cual fue
constituido por 3Qgerentes de proyectistintos a la muestyaen la cual fue evaluada la

confiabilidad de ambos instrumentos haciendo uso del programa &sta8iSS.

Tabla 7
Estadisticas de fiabilidadcomunicacién interna
Alfa de Cronbach N de elementos
,984 20

Elaboracion propia

Con la intencion de poder medir la confiabilidad del instrumento se hizo uso del Coeficiente
alfa de Cronbach, en el cual fue evaluada la confiabilidad de la vaz@hlenicacion interna

y sus dimensiones, a partir de ello se empled el programa esta8R8S a fin de obtener los
resultados, en donde se obtuvB84 ®ara el primer instrumento c@b reactivos; el cual deja

en evidencia que el instrumento empleado posee una muy alta confiabilidad para su respectiva

aplicacion.

Tabla 8
Estadisticas de fiabilidadaccion directiva
Alfa de Cronbach N de elementos
,996 66

Elaboracion propia

Igualmente, para el segundo instrumento se hizo uso del Coeficiente alfa de Cronbach; mediante
el mismo y con la ayuda del programa estadisB&SS se evalud la confiabilidad del
instrumento de la variabbeccion directiva y sus dimension&e obtuvo ,99para el segundo
instrumento col6 reactivos, lo cual deja en evidencia que el instrumento empleado posee una

muy alta confiabilidad para saspectiva aplicacion.
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3.2Descripcion de las etapadel estudia

Como fase inicial de la investigaciéadesarrolldmediante la visita a la muestra objetiva donde
serecaudda informacion pertinemt la misma que servird como recurso para la elaborgcion

el analisisde los resultadosn base a discusién con otras investigacioGesitinuamente
teniendo como base la etapa anterior se procedesamalizary clasificar aquellos datos
conforme a las variablesomunicacion interngy accién directivapara ser detalladas y
explicadas por medio de cuadros y gréficos, de manera que la informacion de los resultados
pueda ser comprendidas e interpretadas de forma adeé€imalmentese dara aonocer el

estudio por medio de un informe de investigaclargualcontendran los principios tedéricos,
objetivos, resultados, discusién, conclusion y recomendaciones de la snisosientacion y

difusion

3.3 Aspectos éticos

Se considerpara este estudio como aspecto ético al compromiso y grado de responsabilidad
en el desarrollo de esta investigacion, evitando asi el plagio y false@adkstanto, se ha
respetado la propiedad intelectual de los autores. Tomando en cuenta los principios kioéticos
Normativa APA.Se considera que es importante que para la recoleccion de datos se tome en
cuenta el principio de autonomia cual es definidaomo el respeto a las decisiones de cada
individuo. Porello, esta investigacién se realiz6 con el consentimiento y el permisusde
involucrados, manteniendo la confidencialidad y anonimato, siendo los resultados empleados

solo para fines del estudi@omez, 2009p.23).



Capitulo 4
Resultados
Analisis de campo
4.1 Resultadoslescriptivos.
4.1.1 Resultadopor items

4.1.1.1 Resultados del cuestionario comunicacion interna

ftem 1: Al momento de transmitinformacién a los colaboradores se utiliza un lenguaje

claro.

Tabla 9
Al momento de transmitir informacién a los colaboradores se utiliza un lenguaje claro
Respuestas N° %

Nunca 6 9%

Raramente 23 33%

Ocasionalmente 20 29%

Frecuentemente 8 11%

Muy frecuentemente 13 19%

Total 70 100%

Elaboracion propia

33%
29%
19%

11%
9%

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 7. Al momento de transmitir informacion a los colaboradores se utiliza un lenguaje claro.

Elaboracion propia
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Interpretacion

En la tabla 9 figura 7 se observa que un 33 por ciento de la muestra califico a la pregunta 1
como raramente, el 29 por ciento manifestd ocasionalmente, mientras que un 19 por ciento
calific6 muy frecuentemente, por otra parte, el 11 por ciento de los encuestaniosenala
categoria de frecuentemente, y un 9 por ciento manifestdé nunca, por lo cual se puede concluir
que la pregunta 1 tuvo mayores valores negativos, convergiendo asi que por medio de este item

la variable es deficiente.

item 2: Al momento de transrititnformacion a los colaboradores se utiliza un lenguaje

asertivo.

Tabla 10

Al momento de transmitir informacién a los colaboradores se utiliza un lenguaje asertivo
Respuestas N° %
Nunca 4 6%
Raramente 19 27%
Ocasionalmente 25 36%
Frecuentemente 11 16%
Muy frecuentemente 11 16%
Total 70 100%

Elaboracion propia

36%

27%

16% 16%
¢ I I

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 8. Al momento de transmitir informacién a los colaboradores se utiliza un lenguaje asertivo

Elaboracion propia
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Interpretacion

En la tabla 10 y figura 8 se observo que un 36 por ciento de la muestra calificé a la pregunta 2
como ocasionalmente, el 27 por ciento contestd raramente, asi mismo un 16 por ciento muy
frecuentemente, adiciona a ello el 16 por ciento contestd frecuemégrjam 6 por ciento

contestd nunca, es en ese sentido que la pregunta 2 tuvo mayores valores promedios,

concluyendo asi que la variable al menos por este item es regular.

item 3: Cuando se comunica con los colaboradores considera que el lenguaje es

accesible.

Tabla 11

Cuando se comunica con los colaboradores considera que el lenguaje es accesible
Respuestas N° %
Nunca 6 9%
Raramente 17 24%
Ocasionalmente 22 31%
Frecuentemente 10 14%
Muy frecuentemente 15 21%

Total 70 100%

Elaboracion propia

31%

24%
21%
14%
] I

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 9. Cuando se comunica con los colaboradores considera que el lenguaje es accesible.

Elaboracion propia
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Interpretacion

En la tabla 11 y figura 9 se puede evidenciar que el 31 por cespgondio en la pregunta 3

como ocasionalmente, un 24 por ciento mencion6é raramente, asi mismo el 21 por ciento
respondié muy frecuentemente, adiciona a ello un 14 por ciento calificaron a la pregunta como
frecuentemente, concluyendo con el andlisis éeh i¢l 9 por ciento menciono nunca, lo que
quiere decir que la pregunta 3 tuvo mayores valores positivos, sintetizando al menos por esta

pregunta que la variable es eficiente.

ftem 4: Al momento de transmitir una informacion a los colaboradores se utililemguaje

sin tecnicismos.

Tabla 12
Al momento de transmitir una informacién a los colaboradores se utiliza un lenguaje sin
tecnicismos

Respuestas N° %

Nunca 10 14%

Raramente 13 19%

Ocasionalmente 22 31%

Frecuentemente 13 19%

Muy frecuentemente 12 17%

Total 70 100%

Elaboracion propia

31%

0, 0,
19% I 19% 170
14% I

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 10. Al momento de transmitir una informacién a los colaboradores se utiliza un lenguaje sin
tecnicismos.

Elaboracion propia
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Interpretacion

En la tabla 12 yfigura 10 se aclara que un 31 por ciento respondio en la pregunta 4 con
ocasionalmente, el 18 por ciento manifestd frecuentemente, mientras que un 18 por ciento
raramente, por otra parte, el 17 por ciento calificaron al item como muy frecuentemente,
conclwendo con el andlisis del item un 14 por ciento manifesté nunca, es en ese sentido que la
pregunta 4 tuvo mayores valores positivos, concluyendo asi que la variable al menos por este

item es eficiente.

item 5: Busco generar un ambiente de confianza cuamelocomunico con los

colaborares.

Tabla 13
Busco generar un ambiente de confianza cuando me comunico con los colaborares
Respuestas N° %
Nunca 9 13%
Raramente 20 29%
Ocasionalmente 21 30%
Frecuentemente 12 17%
Muy frecuentemente 8 11%
Total 70 100%

Elaboracion propia

29% 30%

17%

0
13% 11%

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 11. Busco generar un ambiente de confianza cuando me comunico con los colaborares

Elaboracion propia
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Interpretacion

En la tabla 13 y figura 11 se percibe que36l por ciento manifesté en la pregunta 5
ocasionalmente, un 29 por ciento manifesté raramente, por otra parte, el 17 por ciento
frecuentemente, por otra parte, un 13 por ciento respondieron nunca, concluyendo con el
andlisis del item el 11 por ciento mi@st6 muy frecuentemente, por lo cual se puede concluir

qgue la pregunta 5 asume categorias con valores negativos, infiriendo de esta manera que la

variable es deficiente.

item 6: Empleo la comunicacién como una forma de integrar a los colaboradores.

Tabla 14

Empleo la comunicacion como una forma de integrar a los colaboradores
Respuestas N° %
Nunca 7 10%
Raramente 17 24%
Ocasionalmente 23 33%
Frecuentemente 15 21%
Muy frecuentemente 8 11%
Total 70 100%

Elaboracion propia

33%

24%
21%
0
10% 11%

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 12. Empleo la comunicacion como una forma de integrar a los colaboradores.

Elaboracion propia
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Interpretacion

En la tabla 14 y figura 12 se puede observar que un 33 por ciento de los encuestados valoro a
la pregunta @omo ocasionalmente, el 24 por ciento menciono raramente, asi mismo un 21 por
ciento calific6 como frecuentemente, asi mismo el 11 por ciento calificaron a la pregunta como
muy frecuentemente, finalmente un 10 por ciento menciond nunca, lo que quieddair
pregunta 6 concluye en valores negativos, convergiendo asi que por medio de este item la
variable es deficiente.

ftem 7: Busco priorizar mediante la comunicacion el logro de los objetivos.

Tabla 15

Busco priorizar mediantk comunicacién el logro de los objetivos

Respuestas N° %
Nunca 6 9%
Raramente 21 30%
Ocasionalmente 14 20%
Frecuentemente 16 23%
Muy frecuentemente 13 19%
Total 70 100%

Elaboracion propia

30%

23%
0
20% 19%
] I

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 13. Busco priorizamediante la comunicacion el logro de los objetivos.

Elaboracion propia
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Interpretacion

En la tabla 15 y figura 13 se puede observar que un 30 por ciento de los encuestados valor6 a
la pregunta 7 como raramente, el 23 por ciento menciond frecuenteasgmesmo un 20 por

ciento calific6 como ocasionalmente, asi mismo el 19 por ciento calificaron a la pregunta como
muy frecuentemente, finalmente un 9 por ciento menciono nunca, lo que quiere decir que la
pregunta 7 concluye en valores positivos, convadgeasi que por medio de este item la

variable es eficiente.

ftem 8: Utilizo la comunicacion como medio para establecer mejores relaciones laborales.

Tabla 16

Utilizo la comunicaciéon como medio para establecer mejores relaclahesales
Respuestas N° %
Nunca 7 10%
Raramente 17 24%
Ocasionalmente 22 31%
Frecuentemente 14 20%
Muy frecuentemente 10 14%
Total 70 100%

Elaboracion propia

31%

24%
20%
14%
10%

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 14. Utilizo la comunicacién como medio para estableuejores relaciones laborales.

Elaboracién propia
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Interpretacion

En la tabla 16 y figura 14 se puede observar que un 31 por ciento de los encuestados valoro a
la pregunta 8 como ocasionalmente, el 24 por ciento com@stmente, mientras que un 20

por ciento conteét frecuentemente, por otra parte, el 14 por ciento cantesty
frecuentemente, concluyendo con el analisis del item un 10 por ciento @ontesd, es en ese
sentido que la pregunta 8 obtuvo resultadosinegs, sintetizando al menos por gstagunta

que la variable es deficiente.

ftem 9: Planteo politicas que fomenten una adecua comunién dentro de la organizacion.

Tabla 17
Planteo politicas que fomenten una adecua comuhédrtro de la organizacién

Respuestas N° %
Nunca 6 9%
Raramente 20 29%
Ocasionalmente 22 31%
Frecuentemente 11 16%
Muy frecuentemente 11 16%
Total 70 100%

Elaboracion propia

31%
29%

16% 16%
] I I

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 15. Planteo politicas que fomenten wadecua comunion dentro de la organizacion.

Elaboracion propia
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Interpretacion

En la tabla 17 y figura 15 se puede evidenciar que el 31 por ciento respondi6 a la pregunta 9
ocasionalmente, un 29 por ciento mendiosaramente, mientras que el 16 por ciento muy
frecuentemente, por otro lado, un 16 por ciento calificaron al item como frecuentemente, y el 9
por ciento menciabinunca, lo que quiere decir que la pregunta 9 concluye en valores negativos,

sintetizando al nmeos por esta pregunta que la variable es deficiente.

item 10: Se plantea un didlogo horizontal dentro de la empresa para disminuir las barreras

burocraticas.

Tabla 18

Se plantea un didlogo horizontal dentro de la empresa paramisnias barreras burocraticas
Respuestas N° %
Nunca 7 10%
Raramente 23 33%
Ocasionalmente 17 24%
Frecuentemente 13 19%
Muy frecuentemente 10 14%

Total 70 100%

Elaboracion propia

33%

24%
19%
14%
10% I

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 16. Se plantea un dialogmrizontal dentro de la empresa para disminuir las barreras burocraticas.

Elaboracion propia
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Interpretacion

En la tabla 18 y figura 16 se puede observar que un 33 por ciento de las personas encuestadas
respondié a la pregunta 10 con raramente, 4ep@ ciento menciono ocasionalmente,
mientras que un 19 por ciento frecuentemente, por otro lado el 14 por ciento califico a la
preguntacomo muy frecuentemente, finalmente un 10 por ciento menciono nunca, por lo
cual se puede concluir que la g@uata 10 asume categorias con valores negativos,

convergiendo asi que por medio de este item la variables es deficiente.

ftem 11: Se cuenta con un plan de respuesta a la dificultad de comunicacién que se puedan

presentar.

Tabla 19
Se cuenta con un plan de respuesta a la dificultad de comunicacion que se puedan presentar
Respuestas N° %
Nunca 10 14%
Raramente 17 24%
Ocasionalmente 18 26%
Frecuentemente 17 24%
Muy frecuentemente 8 11%
Total 70 100%

Elaboracion propia

26%
24% 24%

14%

I ]

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 17. Se cuenta con un plan de respuesta a la dificultad de comunicacién que se puedan presentar.

Elaboracion propia
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Interpretacion

En la tabla 19 y figura 17 se muestra que un 26 por ciento manifestoé en la pregunta 11 como
ocasionalmente, el 24 por ciento expresé frecuentemente, por otra parte, un 24 por ciento
raramente, adiciona a ello el 14 por ciento calificaron a la preguntarmamea, y un 11 por

ciento expres6 muy frecuentemente, lo cual significa que la pregunta 11 concluye en valores

negativos, observando que, por los resultados de la pregunta la vesideléciente

ftem 12: Asumo las deficiencias en la comunicacion cproeso de mejora.

Tabla 20

Asumo las deficiencias en la comunicacién como proceso de mejora
Respuestas N° %
Nunca 10 14%
Raramente 15 21%
Ocasionalmente 24 34%
Frecuentemente 9 13%
Muy frecuentemente 12 17%
Total 70 100%

Elaboracion propia

34%

21%
17%

0,
14% 13% I

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 18. Asumo las deficiencias en la comunicacion como proceso de mejora.

Elaboracién propia
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Interpretacion

En la tabla 20 y figura 18 se percibe que un 34 por ciento respondio a la pregunta 12 como
ocasionalmente, el 21 por ciento respondié raramente, mientras que un 17 por ciento muy
frecuentemente, adiciona a ello el 14 por ciento de los encuestados valord en la categoria de
nunca, y un 12.86 por ciento respondio frecuentemente, lo que quierguiekarpregunta 12

obtuvo resultados negativos, concluyendo asi que la variable al menos por este item esta

deficiente.

item 13: La Informacién que se transmite es concisa en relacién a la prioridad del asunto.

Tabla 21

La Informacién que se transmite es concisa en relacion a la prioridad del asunto
Respuestas N° %
Nunca 7 10%
Raramente 19 27%
Ocasionalmente 23 33%
Frecuentemente 11 16%
Muy frecuentemente 10 14%
Total 70 100%

Elaboracion propia

33%

27%

0
16% 14%

10%

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 19. La Informacidn que se transmite es concisa en relacion a la prioridad del asunto

Elaboracion propia
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Interpretacion

En la tabla 21 y figura 19 se evidencia que el 33 por ciento respondio en la pregunta 13 con
ocasionalmenteun 27 por ciento manifestdé raramente, mientras que el 16 por ciento
frecuentemente, por otro lado, un 14 por ciento califico a la pregunta como muy
frecuentemente, concluyendo con el analisis del item el 10 por ciento manifestd nunca, es en
ese sentido qula pregunta 13 obtuvo resultados negativos, concluyendo asi que la variable al

menos por este item es deficiente.

ftem 14: La Informacion que se transmite es relevante en relacion a la prioridad del asunto.

Tabla 22
La Informacbn que se transmite es relevante en relacion a la prioridad del asunto
Respuestas N° %
Nunca 6 9%
Raramente 21 30%
Ocasionalmente 24 34%
Frecuentemente 9 13%
Muy frecuentemente 10 14%
Total 70 100%

Elaboracion propia

34%

30%
13% 14%
9%

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 20. La Informacidn que se transmite es relevante en relacion a la prioridad del asunto.

Elaboracion propia
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Interpretacion

En la tabla 22 y figura 20 se puede observar que un 34 por ciento manifesté en la pregunta 14
con ocasioalmente, el 30 por ciento menciono raramente, mientras que un 14 por ciento
muy frecuentemente, adiciona a ello el 13 por ciento de los encuestados valoré en la categoria
de frecuentemente, concluyendo con el andlisis del item un 9 por cientmrmoenmca, por

lo cual se puede concluir que la pregunta 14 tuvo mayores valores negativos, convergiendo asi

gue por medio de este item la variables es deficiente.

ftem 15: Fomentan el didlogo directo para evitar distorsion del mensaje a comunicar.

Tabla 23

Fomentan el dialogo directo para evitar distorsién del mensaje a comunicar
Respuestas N° %
Nunca 9 13%
Raramente 17 24%
Ocasionalmente 21 30%
Frecuentemente 12 17%
Muy frecuentemente 11 16%
Total 70 100%

Elaboraciérpropia

30%

24%
0
17% 16%
] I I

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 21. Fomentan el diadlogo directo para evitar distorsion del mensaje a comunicar.

Elaboracion propia
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Interpretacion

En la tabla 23 y figura 21 se aclara que un 30 por ciento respondié en la pregunta 15
ocasionalmente, el 24 por ciento manifestdé raramente, otro grupo que representa un 17 por
ciento frecuentemente, adiciona a ello el 16 por ciento de los encuestados valoro en la categoria
de muy frecuentemente, concluyendo con el analisis del iterd3 yor ciento manifestéd

nunca, lo que quiere decir que la pregunta 15 asume categorias con valores negativos,

infiriendo de esta manera que la variable es deficiente.

item 16: Fomento el didlogo directo para mejorar la eficiencia en la comunicacion.

Tabla 24

Fomento el dialogo directo para mejorar la eficiencia en la comunicacion
Respuestas N° %
Nunca 10 14%
Raramente 19 27%
Ocasionalmente 15 21%
Frecuentemente 14 20%
Muy frecuentemente 12 17%
Total 70 100%

Elaboraciérpropia

27%

21%
20%

17%
] I

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 22. Fomento el didlogo directo para mejorar la eficiencia en la comunicacion.
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Interpretacion

En la tabla 24 y figura 22 se puede evidenciar que el 27 por ciento de los encuestados valoro a
la pregunta 16 como raramente, un 21 por ciento menciono ocasionalmente, otro grupo que
representa el 20 por ciento frecuentemente, adiciona a ello un 17 por ciento de los encuestados
valoro en la categoria de muy frecuentemente, finalmente elrdepto menciono nunca,

es en ese sentido que la pregunta 16 tuvo mayores valores negativos, convergiendo asi que por

medio de este item la variables es deficiente.

ftem 17: Gestiono reuniones periodicas individuales para conocer las necesimues,

objetivos y desempefio del colaborador.

Tabla 25
Gestiono reuniones periddicas individuales para conocer las necesidades, planes, objetivos y

desempefio del colaborador

Respuestas N° %
Nunca 8 11%
Raramente 15 21%
Ocasionalmente 24 34%
Frecuentemente 14 20%
Muy frecuentemente 9 13%
Total 70 100%

Elaboracion propia

34%

21% 20%
11% 13%

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 23. Gestiono reuniones periédicas individuales para conocer las necesidades, planes, objetivos y
desemperio delolaborador.
Elaboracion propia
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Interpretacion

En la tabla 25 y figura 23 se converge que el 34 por ciento de los encuestados valoro a la
pregunta 17 con ocasionalmente, un 21 por ciento contesto raramente, mientras que el 20 por
ciento frecuentementagiciona a ello un 13 por ciento respondieron muy frecuentemente, y el

11 por ciento contesto nunca, lo cual significa que la pregunta 17 concluye en valores

promedios, concluyendo asi que la variable al menos por este item esta regular.

ftem 18: Buscaconocer la eficacia de la comunicacion entre colaboradores mediante

reportes semanales.

Tabla 26
Busco conocer la eficacia de la comunicacién entre colaboradores mediante reportes semanales
Respuestas N° %
Nunca 10 14%
Raramente 18 26%
Ocasionalmente 16 23%
Frecuentemente 14 20%
Muy frecuentemente 12 17%
Total 70 100%

Elaboracion propia

26%
23%
20%
17%
14%

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 24. Busco conocer la eficacia de la comunicacion entre colaboradores mediante reportes
semanales.
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Interpretacion

En la tabla 26 y figura 24 se percibe que un 26 por ciento respondié en la pregunta 18 con

raramente, el 23 por ciento respondié ocasionalmente, otro grupo que representa un 20 por
ciento frecuentemente, asi mismo el 17 por ciento de los encuestdmiosen la categoria de

muy frecuentemente, concluyendo con el andlisis del item un 14 por ciento respondié nunca,

lo que quiere decir que la pregunta 18 tuvo mayores valores negativos, infiriendo de esta

manera que la variable es deficiente.

ftem 19: Hago uso de plataformas tecnoldgicas para estar en constante comunicacion con los

colaboradores.

Tabla 27
Hago uso de plataformas tecnoldgicas para estar en constante comunicacion con los

colaboradores

Respuestas N° %
Nunca 7 10%
Raramente 18 26%
Ocasionalmente 21 30%
Frecuentemente 11 16%
Muy frecuentemente 13 19%
Total 70 100%

Elaboracion propia

30%
26%

19%

16%
i I I

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 25. Hago uso de plataformas tecnoldgicas para estar en constante comunicacién con los
colaboradores.
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Interpretacion

En latabla 27 y figura 25 se muestra que el 30 por ciento de los encuestados valoré a la pregunta
19 como ocasionalmente, un 26 por ciento menciono raramente, mientras que el 19 por ciento
muy frecuentemente, por otro lado, un 16 por ciento califico a la pregunta como
frecuentemente, finalmente el 10 por ciento menciono nunca, es en ese sentido que la pregunta
19 concluye en valores negativos, sintetizando al menos por esta pregunta quéla esria

deficiente.

ftem 20: Empleo feedback para respaldar, motivar y corregir de forma constructiva las

necesidades personales y laborales de mis colaboradores.

Tabla 28
Empleo feedbaggara respaldar, motivar y corregir de forma constructiva las necesidades

personales y laborales de mis colaboradores

Respuestas N° %
Nunca 8 11%
Raramente 15 21%
Ocasionalmente 20 29%
Frecuentemente 16 23%
Muy frecuentemente 11 16%
Total 70 100%

Elaboracion propia

29%
23%
21%
16%
] I
Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 26. Empleo feedback para respaldar, motivar y corregir de forma constructiva las necesidades
personales y laborales de mis colaboradores.
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Interpretacion

En la tabla 28 y figura 26 s&clara que un 29 por ciento manifestdé en la pregunta 20 con
ocasionalmente, el 23 por ciento menciono frecuentemente, mientras que un 21 por ciento
raramente, por otra parte, el 16 por ciento califico a la pregunta como muy frecuentemente,
concluyendo coel analisis del item un 11 por ciento menciono nunca, es en ese sentido que la
pregunta 20 tuvo mayores valores positivos, observando que, por los resultados de la pregunta

la variable es eficiente.

4.1.1.2 Resultados del cuestionario accién directiva

ftem 1: Conozco los fendmenos y caracteristicas econémicas que se relacionan con el

comportamiento humano.

Tabla 29

Conozco los fendmenos y caracteristicas econdémicas que se relacionan con el comportamiento
humano

Respuestas N° %

Nunca 6 9%

Raramente 18 26%

Ocasionalmente 24 34%

Frecuentemente 17 24%

Muy frecuentemente 5 7%

Total 70 100%

Elaboracion propia

34%

. 24%

0
9% 796

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 27. Conozco los fen6menos y caracteristicas econémicas que se relacionaooguoetamiento
humano.
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Interpretacion

En la tabla 29 y figura 27 se evidencia que un 34 por ciento de los encuestados valoré a la
pregunta 1 ocasionalmente, el 26 por ciento menciono raramente, mientras que un 24 por ciento
frecuentemaste, asi mismo el 9 por ciento calificaron al item como nunca, finalmente un 7 por

ciento menciono muy frecuentemente, por lo cual se puede concluir que la pregunta 1 concluye

en valores negativos, infiriendo de esta manera que la variable es deficiente.

item 2: Comprende las motivaciones y necesidades de sus colaboradores.

Tabla 30

Comprende las motivaciones y necesidades de sus colaboradores
Respuestas N° %
Nunca 6 9%
Raramente 11 16%
Ocasionalmente 32 46%
Frecuentemente 16 23%
Muy frecuentemente 5 7%
Total 70 100%

Elaboracion propia

46%

23%

16%

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 28. Comprende las motivaciones y necesidades de sus colaboradores.

Elaboracion propia
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Interpretacion

En latabla 30 y figura 28 se observa que upgt&iento de los encuestados valoro a la pregunta

2 ocasionalmente, el 23 por ciento menciono frecuentemente, mientras que un 16 por ciento
raramente, asi mismo el 9 por ciento calificaron al item como nunca, finalmente un 7 por ciento
menciono muy frecugemente, por lo cual se puede concluir que la pregunta 2 concluye en

valores promedios, infiriendo de esta manera que la variable es regular.

item 3: Analizo los cambios que se generan en la empresa en base a mi propio conocimiento y

experiencia para isificar sus origenes.

Tabla 31
Analizo los cambios que se generan en la empresa en base a mi propio conocimiento y

experiencia para identificar sus origenes

Respuestas N° %
Nunca 3 4%
Raramente 25 36%
Ocasionalmente 22 31%
Frecuentemente 13 19%
Muy frecuentemente 7 10%
Total 70 100%

Elaboracion propia

36%
31%

19%

10%

B
]

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 29. Analizo los cambios que se generan en la empresa en base a mi propio conocimiento y
experiencia para identificar sus origenes.
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Interpretacion

En la tabla 31 y figura 29 se percibe que un 36 por ciento respondio en la pregunta 3 como
raramente, el 31 por ciento menciono ocasionalmente, por otra parte, un 19 por ciento
frecuentemente, por otro lado, el 10 poento calificaron a la pregunta como muy
frecuentemente, finalmente un 4 por ciento menciono nunca, es en ese sentido que la pregunta

3 tuvo mayores valores negativos, infiriendo de esta manera que la variable es deficiente.

ftem 4: Conoce cémo se maefa organizacion para saber darse cuenta cuando algo necesita

un cambio o mejora.

Tabla 32
Conoce como se maneja la organizacion para saber darse cuenta cuando algo necesita un

cambio o mejora

Respuestas N° %
Nunca 7 10%
Raramente 12 17%
Ocasionalmente 27 39%
Frecuentemente 15 21%
Muy frecuentemente 9 13%
Total 70 100%

Elaboracion propia

39%

21%

17%
I i
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Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 30. Conoce cémo se maneja la organizacion para saber darse cuenta cuando algo necesita un
cambioo mejora.
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Interpretacion

En la tabla 32 y figura 30 se aclara que un 39 por ciento de las personas encuestadas respondio
a la pregunta 4 ocasionalmente, el 21 por ciento mencioné frecuentemente, otro grupo que
representa un 17 por ai@® raramente, por otro lado, el 13 por ciento calificé la pregunta como
muy frecuentemente, y un 10 por ciento menciono nunca, por lo cual se puede concluir que la
pregunta 4 asume categorias con valores promedios, infiriendo de esta manera queda variabl
es regular.

ftem 5: Organizo las actividades sobre los asuntos que conviene a tomar en serio, seguin su

importancia y prioridad.

Tabla 33

Organizo las actividades sobre los asuntos que conviene a tomar en serio, sggpartancia
y prioridad

Respuestas N° %

Nunca 5 %

Raramente 20 29%

Ocasionalmente 21 30%

Frecuentemente 18 26%

Muy frecuentemente 6 9%

Total 70 100%

Elaboracion propia

29% 30%

26%

7% 9%

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 31. Organizo las actividades sobre &sntos que conviene a tomar en serio, segun su importancia
y prioridad.

Elaboracion propia



168

Interpretacion

En la tabla 33 y figura 31 se puede observar que el 30 por ciento respondio en la pregunta 5
ocasionalmente, un 29 por ciento menciono rarameite,grupo que representa el 26 por
ciento frecuentemente, adiciona a ello un 9 por ciento contesto muy frecuentemente, y el 7 por
ciento menciono nunca, es en ese sentido que la pregunta 5 tuvo mayores valores negativos,
sintetizando al menos por estagueta que la variable es deficiente.

ftem 6: Organizo las tareas en base a los objetivos de la empresa.

Tabla 34

Organizo las tareas en base a los objetivos de la empresa
Respuestas N° %
Nunca 6 9%
Raramente 19 27%
Ocasionalmente 24 34%
Frecuentemente 17 24%
Muy frecuentemente 4 6%
Total 70 100%

Elaboracion propia

34%

27%
24%

9%

. ¢

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 32. Organizo las tareas en base a los objetivos de la empresa.
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Interpretacion

En la tabla34 y figura 32 se evidencia que el 34 por ciento respondioé a la pregunta 6 con
ocasionalmente, un 27 por ciento expreso raramente, asi mismo el 24 por ciento frecuentemente,
por otro lado, un 9 por ciento respondieron nunca, y el 6 por ciento expresd6 muy
frecuentemente, lo que quiere decir que la pregunta 6 asume categorias con valores negativos,

sintetizando al menos por esta pregunta que la variable es deficiente.

ftem 7: Gestiono mis ideas hasta concretarlas en una accion para el logro de objetivos.

Tabla 35

Gestiono mis ideas hasta concretarlas en una accion para el logro de objetivos
Respuestas N° %
Nunca 7 10%
Raramente 14 20%
Ocasionalmente 21 30%
Frecuentemente 22 31%
Muy frecuentemente 6 9%
Total 70 100%

Elaboracion propia

0
30% 31%
20%
0
10% 9%
Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 33. Gestiono mis ideas hasta concretarlas en una accién para el logro de objetivos.
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Interpretacion

En la tabla 35 y figura 33 se muestra que el 31 por ciento respondiraganta 7
frecuentemente, un 30 por ciento manifestd ocasionalmente, asi mismo el 20 por ciento
raramente, asi mismo un 10 por ciento calificaron al item como nunca, y el 9 por ciento
manifestd muy frecuentemente, por lo cual se puede concluir que lanfeg asume
categorias con valores positivos, sintetizando al menos por esta pregunta que la variable es

eficiente.

item 8: Mis ideas ayudan a gestionar mejoras en la empresa.

Tabla 36

Mis ideas ayudan a gestionar mejoras ertapresa
Respuestas N° %
Nunca 5 7%
Raramente 19 27%
Ocasionalmente 24 34%
Frecuentemente 14 20%
Muy frecuentemente 8 11%
Total 70 100%

Elaboracion propia

34%

27%
20%
11%
7%

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 34. Mis ideas ayudan a gestionar mejoras en la empresa.
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Interpretacion

En la tabla 36 y figura 34 se puede evidenciar que el 34 por ciento de la muestra califico a la
pregunta 8 con ocasionalmente, un 27 por ciento expreso raramente, asi mismo el 20 por ciento
frecuentemente, asi mismo iih por ciento contesto muy frecuentemente, concluyendo con el
andlisis del item el 7 por ciento expres6 nunca, lo que quiere decir que la pregunta 8 obtuvo

resultados negativos, concluyendo asi que la variable al menos por este item esta deficiente.

ftem 9: Propongo herramientas para lograr que los procesos tengan mayor eficiencia a la hora

de ejecutarlos.

Tabla 37

Propongo herramientas para lograr que los procesos tengan mayor eficiencia a la hora de
ejecutarlos

Respuestas N° %

Nunca 5 7%

Raramente 15 21%

Ocasionalmente 31 44%

Frecuentemente 17 24%

Muy frecuentemente 2 3%

Total 70 100%

Elaboracion propia

44%
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Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 35. Propongo herramientas para lograr que los procesos tengan mayor eficienbizra de
ejecutarlos.

Elaboracion propia
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Interpretacion

En la tabla 37 y figura 35e aclara que un 44 por ciento manifesté en la pregunta 9 con
ocasionalmente, el 24 por ciento manifestd frecuentemente, asi mismo un 21 por ciento
raramente, por otra parte, el 7 pigntorespondieron nunca, concluyendo con el analisis del
item un 3 porciento manifestd muy frecuentemente, lo que quiere decir que la pregunta 9
concluye en valores promedios, observando que, por los resultados de la pregunta la variable

es regular.

ftem 10: La comunicacion directa con mis colaboradores ayuda a gestiomanera eficiente
las operaciones de la empresa.

Tabla 38
La comunicacién directa con mis colaboradores ayuda a gestionar de manera eficiente las

operaciones de la empresa

Respuestas N° %
Nunca 6 9%
Raramente 16 23%
Ocasionalmente 25 36%
Frecuentemente 17 24%
Muy frecuentemente 6 9%
Total 70 100%

Elaboracion propia

36%
23% 2
9%

9%

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 36. La comunicacion directa con mis colaboradores ayuda a gestionar de manera eficiente las
operaciones de kampresa.
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Interpretacion

En la tabla 38 y figura 36 se converge que el 36 por ciento respondio en la pregunta 10 con
ocasionalmente, un 24 por ciento contesto frecuentemente, otro grupo que representa el 23 por
ciento raramente, adigia a ello un 9 por ciento contesto muy frecuentemente, finalmente el 9
por ciento contesto nunca, por lo cual se puede concluir que la pregunta 10 tuvo mayores valores

promedios, infiriendo de esta manera que la variable es regular.

ftem 11: Establezcocomunicacion constante con mis colaboradores para conocer sus

necesidades y potencialidades para generar asi mayor autonomia en sus funciones.

Tabla 39
Establezco comunicacion constante con mis colaboradores para conocercassdades y

potencialidades para generar asi mayor autonomia en sus funciones

Respuestas N° %
Nunca 6 9%
Raramente 14 20%
Ocasionalmente 30 43%
Frecuentemente 14 20%
Muy frecuentemente 6 9%
Total 70 100%

Elaboracion propia

43%

20% 20%
9% 9%
Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 37. Establezco comunicacion constante con mis colaboradores para conocer sus necesidades y
potencialidades para generar asi mayor autonomia en sus funciones.
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Interpretacion

En latabla 39 y figura 37 se percipge un 43 por ciento de las personas encuestadas respondié

a la pregunta 11 como ocasionalmente, el 20 por ciento contesto frecuentemente otro grupo
que representa un 20 por ciento raramente, por otra parte el 9 por ciento respondieron muy
frecuenemente concluyendo con el andlisis del item un 9 por ciento contesto nunca, lo cual
significa que la pregunta 11 tuvo mayores valores promedios, observando que, por los
resultados de la pregunta la variable es regular.

ftem 12: Respeto la libertad queis colaboradores tienen de autodigirse y tomar sus propias

decisiones.

Tabla 40

Respeto la libertad que mis colaboradores tienen de autodigirse y tomar sus propias decisiones
Respuestas N° %
Nunca 8 11%
Raramente 24 34%
Ocasionalmente 19 27%
Frecuentemente 12 17%
Muy frecuentemente 7 10%
Total 70 100%

Elaboracion propia

34%

27%
17%
11% 10%

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 38. Respeto la libertad que mis colaboradores tienen de autodigirse y tomar sus propias decisiones.
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Interpretacion

En la tabla 40 y figura 38 se evidencia que el 34 por ciento de las personas encuestadas
respondié a la pregunta 12 raramente, un 27 por ciento menciono ocasionalmente, por otra

parte, el 17 por ciento frecuentemente, adiciondoauel 11 por ciento califico a la pregunta

como nunca, Yy el 10 por ciento menciono muy frecuentemente, es en ese sentido que la pregunta
12 obtuvo resultados negativos, sintetizando al menos por esta pregunta que la variable es

deficiente.

ftem 13: Fomento reuniones de didlogo para respaldar y apoyar las situaciones desafiantes que

la empresa pueda atravesar.

Tabla 41
Fomento reuniones de dialogo para respaldar y apoyar las situaciones desafiantes que la

empresa pueda atrasar

Respuestas N° %
Nunca 6 9%
Raramente 22 31%
Ocasionalmente 20 29%
Frecuentemente 14 20%
Muy frecuentemente 8 11%
Total 70 100%

Elaboracion propia

31%
29%

20%

11%
9%

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 39. Fomento reuniones de didlogo para respaldar y apoyaitlegiones desafiantes que la
empresa pueda atravesar.
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Interpretacion

En la tabla 41 y figura 39 se puede evidenciar que un 31 por ciento de las personas encuestadas
respondié a la pregunta 13 raramente, el 29 por ciento mencigior@mente, por otra parte,

un 20 por ciento frecuentemente, por otra parte, el 11 por ciento contesto muy frecuentemente,
y un 9 por ciento menciono nunca, por lo cual se puede concluir que la pregunta 13 tuvo

mayores valores negativos, sintetizandoehas por esta pregunta que la variable es deficiente.

item 14: Ayudo a mis colaboradores cuando lo necesitan.

Tabla 42

Ayudo a mis colaboradores cuando lo necesitan

Respuestas N° %
Nunca 4 6%
Raramente 20 29%
Ocasionalmente 22 31%
Frecuentemente 22 31%
Muy frecuentemente 2 3%
Total 70 100%

Elaboracion propia
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Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 40. Ayudo a mis colaboradores cuando lo necesitan.
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Interpretacion

En la tabla 42 y figura 40 se percibe gele31 por ciento respondié en la pregunta 14
frecuentemente, un 31 por ciento respondié ocasionalmente, asi mismo el 29 por ciento
raramente, adiciona a ello un 6 por ciento respondieron nunca, y el 3 por ciento respondié muy
frecuentemente, lo cual sigiti& que la pregunta 14 asume categorias con valores negativos,

observando que, por los resultados de la pregunta la variable es deficiente.

ftem 15: Direcciono a los colaboradores a establecer un sistema de cooperacion, para la

transferencia daformacion y colaboracion.

Tabla 43
Direcciono a los colaboradores a establecer un sistema de cooperacién, para la transferencia

de informacidn y colaboracién

Respuestas N° %
Nunca 6% 10%
Raramente 29% 19%
Ocasionalmente 31% 39%
Frecuentemente 31% 20%
Muy frecuentemente 3% 13%
Total 70 100%

Elaboracion propia

39%

19% 20%

13%
10%

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 41. Direcciono a los colaboradores a establecer un sistema de cooperacion, para la transferencia
de informacién y colaboracion.
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Interpretacion

En la tabla 43 y figura 41 se muestra que un 39 por ciento de los encuestados valoré a la
pregunta 15 con ocasionalmente, el 20 por ciento contesto frecuentemente, por otra parte, un
19 por ciento raramente, por otrodta el 13 por ciento contesto muy frecuentemente,
concluyendo con el andlisis del item un 10 por ciento contesto nunca, lo cual significa que la
pregunta 15 obtuvo resultados promedios, sintetizando al menos por esta pregunta que la
variable es regular.

ftem 16: Transmito los objetivos a alcanzar de forma clara a la hora de formar equipos de

trabajo.

Tabla 44
Transmito los objetivos a alcanzar de forma clara a la hora de formar equipos de trabajo

Respuestas N° %
Nunca 5 %
Raramente 23 33%
Ocasionalmente 20 29%
Frecuentemente 16 23%
Muy frecuentemente 6 9%
Total 70 100%

Elaboracion propia
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Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 42. Transmito los objetivos a alcanzar de forma clara a la hora de formar equipos de trabajo.
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Interpretacion

En la tabla 44 y figura 42 se puede observar que el 33 por ciento manifesto en la pregunta 16
con raramente, un 29 por ciento respondid ocasionalmente, mientras que el 23 por ciento
frecuentemente, asi mismo un 9 p@nto califico a la pregunta como muy frecuentemente,

concluyendo con el andlisis del item el 7 por ciento respondié nunca, es en ese sentido que la
pregunta 16 tuvo mayores valores negativos, infiiendo de esta manera que la variable es

deficiente.

ftem 17: Distribuyo las funciones y objetivos de cada puesto de forma clara y especifica,

considerando la dependencia o interaccion con los otros puestos.

Tabla 45
Distribuyo las funciones y objetivos de cada puesto de forma clespsacifica, considerando la

dependencia o interaccién con los otros puestos

Respuestas N° %
Nunca 7 10%
Raramente 10 14%
Ocasionalmente 30 43%
Frecuentemente 16 23%
Muy frecuentemente 7 10%
Total 70 100%

Elaboracion propia

43%

23%

14%

10% l 10%

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 43. Distribuyo las funciones y objetivos de cada puesto de forma clara y especifica, considerando
la dependencia o interaccién con los otros puestos.

Elaboracion propia
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Interpretacion

En la tabla 45 y figura 43 se muestra quelBrpor ciento manifesto en la pregunta 17 como
ocasionalmente, el 23 por ciento menciono frecuentemente, por otra parte, un 14 por ciento
raramente, adiciona a ello el 10 por ciento calificaron al item como muy frecuentemente,
finalmente un 10 por cientmenciono nunca, lo cual significa que la pregunta 17 concluye en
valores promedios, sintetizando al menos por esta pregunta que la variable es regular.

ftem 18: Posiciono a mis colaboradores segun su disposicion y habilidades de asumir el rol

encomendado.

Tabla 46

Posiciono a mis colaboradores segun su disposicidn y habilidades de asumir el rol

encomendado

Respuestas N° %
Nunca 6 9%
Raramente 17 24%
Ocasionalmente 25 36%
Frecuentemente 18 26%
Muy frecuentemente 4 6%
Total 70 100%

Elaboracion propia

36%

26%
24%
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Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 44. Posiciono a mis colaboradores segun su disposicién y habilidades de asumir el rol
encomendado.

Elaboracién propia
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Interpretacion

En la tabla 46 y figura 44 se puede evidenciar que yoB6iento de los encuestados valoré

a la pregunta 18 como ocasionalmente, el 26 por ciento contesto frecuentemente, mientras
que un 24 por ciento raramente, adiciona a ello el 9 por ciento califico a la pregunta como
nunca, concluyendo con el aisé del item un 6 por ciento contesto muy frecuentemente, lo
gue quiere decir que la pregunta 18 concluye en valores promedios, sintetizando al menos por

esta pregunta que la variable es regular.

ftem 19: Afronto los problemas de forma asertivabyetiva.

Tabla 47

Afronto los problemas de forma asertiva y objetiva
Respuestas N° %
Nunca 8 11%
Raramente 13 19%
Ocasionalmente 29 41%
Frecuentemente 16 23%
Muy frecuentemente 4 6%
Total 70 100%

Elaboracion propia

41%

23%
19%

11%
. =

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 45. Afronto los problemas de forma asertiva y objetiva.

Elaboracion propia
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Interpretacion

En la tabla 47 y figura 45 se aclara que un 41 por ciento respondié a la pregunta 19
ocasionalmente, el 23 por ciento manifesezuentemente, otro grupo que representa un 19

por ciento raramente, asi mismo el 11 por ciento contesto nunca, finalmente un 6 por ciento
manifestd muy frecuentemente, es en ese sentido que la pregunta 19 tuvo mayores valores

promedios, observando qu@rpos resultados de la pregunta la variable es regular.

ftem 20: Emprendo decisiones a pesar del riesgo que pueda tener confrontar un problema.

Tabla 48
Emprendo decisiones a pesar del riesgo que pueda tener confromanhlama
Respuestas N° %
Nunca 3 4%
Raramente 19 27%
Ocasionalmente 23 33%
Frecuentemente 15 21%
Muy frecuentemente 10 14%
Total 70 100%

Elaboracion propia

33%

27%

21%
14%
- I

Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 46. Emprendo decisiones a pesar del riesgo que preeda confrontar un problema.

Elaboracién propia
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Interpretacion

En la tabla 48 y figura 46 se observa que un 33 por ciento respondié a la pregunta 20 con
ocasionalmente, el 27 por ciento respondié raramente, asi mismo un 21 por ciento
frecuentementegor otro lado, el 14 por ciento respondieron muy frecuentemente, finalmente

un 4 por ciento respondié nunca, lo que quiere decir que la pregunta 20 concluye en valores

positivos, convergiendo asi que por medio de este item la variable es eficiente.

ftem 21: Mantengo la calma ante la presencia de eventos estresantes que me generan una alta

presion laboral.

Tabla 49

Mantengo la calma ante la presencia de eventos estresantes que me generan una alta presion
laboral

Respuestas N° %

Nunca 4 6%

Raramente 15 21%

Ocasionalmente 24 34%

Frecuentemente 21 30%

Muy frecuentemente 6 9%

Total 70 100%

Elaboracion propia

34%
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21%
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Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 47. Mantengo la calma ante la presencia de eventos estresantes que me geratampreson
laboral.

Elaboracién propia
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Interpretacion

En la tabla 49 y figura 47 se puede evidenciar que el 34 por ciento respondio en la pregunta 21
ocasionalmente, un 30 por ciento manifestd frecuentemente, por otra parte el 21 por ciento
raramate, adiciona a ello un 9 por ciento califico a la pregunta como muy frecuentemente,
concluyendo con el analisis del item el 6 por ciento manifestd nunca, es en ese sentido que la
pregunta 21 concluye en valores positivos, observando que, posuittadesde la pregunta

la variable egficiente.

ftem 22: Asi mismo con conviccion que una situacion adversa puede mejorar.

Tabla 50

Asi mismo con conviccion que una situacion adversa puede mejorar
Respuestas N° %
Nunca 8 11%
Raramente 14 20%
Ocasionalmente 28 40%
Frecuentemente 15 21%
Muy frecuentemente 5 7%
Total 70 100%

Elaboracion propia

40%

20% 21%

11%
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Nunca Raramente Ocasionalmente  Frecuentemente Muy frecuentemente

Figura 48. Asi mismo con conviccidn que una situacion adversa puede mejorar.

Elaboracién propia



Interpretacion
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En la tabla 50 y figura 48 se evidencia que el 40 por ciento respondio en la pregunta 22 como

ocasionalmente, un 21 por ciento expreso frecuentemente, mientras que el 20 por ciento

raramente, adiciona a ello un 11 por ciento calificaréteal como nunca, concluyendo con el

andlisis del item el 7 por ciento expres6 muy frecuentemente, lo cual significa que la pregunta

22 obtuvo resultados promedios, observando que, por los resultados de la pregunta la variable

es regular.

ftem 23: Contrdo mi necesidad de huir ante situaciones conflictivas, dando mas de lo que estoy

dispuesto a hacer.

Tabla 51

Controlo mi necesidad de huir ante situaciones conflictivas, dando mas de lo que estoy dispuesto
a hacer

Respuestas N° %

Nunca 4 6%

Raramente 18 26%

Ocasionalmente 33 47%

Frecuentemente 5 7%

Muy frecuentemente 10 14%

Total 70 100%

Elaboracion propia

26%
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Figura 49. Controlo mi necesidad de huir ante situaciones conflictivas, dando mas de éstque

dispuesto a hacer.

Elaboracion propia
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Interpretacion

En la tabla 51 y figura 49 se puede observar que el 47 por ciento de los encuestados valor6 a
la pregunta 23 como ocasionalmente, un 26 por ciento manifestd raramente, por otra parte el
14 por ciento muy frecuentemente, por otro lado un 7 por ciento de los encuestados valor6 en

la categoria de frecuentemente, concluyendo con el analisis del item el 6 por ciento manifesté
nunca, lo que quiere decir que la pregunta 23 concluye en vatoresedios, observando que,

por los resultados de la pregunta la variable es regular.

item 24: Mantengo el control, aunque el problema parezca superarme.

Tabla 52

Mantengo el control, aunque el problema parezca superarme
Respuestas N° %
Nunca 5 %
Raramente 15 21%
Ocasionalmente 28 40%
Frecuentemente 16 23%
Muy frecuentemente 6 9%
Total 70 100%

Elaboracion propia
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Figura 50. Mantengo el control, aunque el problema parezca superarme.

Elaboracion propia
























































































































































































































































































































