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RESUMEN

Las organizaciones e instituciones de hoy, requieren de gerentes capaces de
identificar los conflictos, analizar las alternativas de solucion y decidir
adecuadamente sobre el curso de accion para su resolucion. De alli, que se
haga necesario que los gerentes cuenten con los conocimientos vy
competencias para ejecutar con efectividad el proceso de toma de
decisiones; por lo que esta investigacion tuvo como propdsito proponer
estrategias gerenciales para el proceso decisorio de los directivos de la
Policia de Carabobo en el manejo de los conflictos laborales. En ese sentido,
este estudio se realizd6 en el marco de los proyectos factibles, con una
metodologia de tipo descriptivo con diseio de trabajo de campo. La
poblacion estuvo representada por los directivos y gerentes medios de la
institucion, de la cual se selecciond6 una muestra no probabilistica
conformada por 26 personas con cargos gerenciales. Para la recoleccion de
la informacion se aplicé un cuestionario con escala tipo Lickert, el cual fue
previamente validado por expertos y se le establecid su confiabilidad
mediante el coeficiente Alpha de Cronbach obteniendo como resultado un
valor de 0,69 que indica que tiene una alta posibilidad de aportar datos
congruentes para la investigacion. Los resultados se presentan por medio de
un analisis porcentual de items, llegando a la conclusiéon que si bien los
gerentes cuentan con competencias gerenciales con conocimientos y
habilidades comunicacionales y técnicas para llevar con éxitos su gestion,
Sin embargo, se pueden inferir debilidades en la identificacion de los
problemas y en el analisis de alternativas de solucion por lo que se propone
como estrategias para solucionarlas un programa de talleres en el proceso
de toma de decisiones y en técnicas de analisis de alternativas,
complementado con un taller de control de las emociones basado en la
inteligencia emocional, para fortalecer las habilidades gerenciales.



Palabras clave: Gerencia. Toma de decisiones. Técnicas de analisis.
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ABSTRACT

Today's organizations and institutions, require managers capable to identify
conflicts, analyze alternatives of solution and properly decide on the course of
action for their resolution. From there, it becomes necessary that managers
have the knowledge and skills to perform effectively the decision-making
process; so this research had as purpose to propose management strategies
for the decision-making process of the directors of the police of Carabobo in
handling labour disputes. In that sense, this study was conducted in the
framework of feasible projects, with a methodology of descriptive type with a
field work design. The population was represented by the directors and
medium managers of the institution, from which we selected a non
probabilistic sample formed by 26 people with managerial positions. To
collect the requires information, a questionnaire with a Likert type scale,
which was previously validated by experts and settled in its reliability using
Cronbach's Alpha coefficient resulting in a value of 0.69 which indicates that it
has a high ability to provide consistent data for the research, was applied.
The results are presented by means of a percentage analysis of items,
coming to the conclusion that while managers have management skills with
knowledge and communication and technical skills to bring successes with its
management. However, weaknesses in the identification of problems and the
analysis of alternative for solution can be inferred, for which reason it is
proposed as a strategy to solve them with a program of workshops in the
decision-making process and alternatives analysis, supplemented with a
control of emotions based on emotional intelligence workshop to strengthen
the management skills.
Key words: management. Decision making. Analysis techniques
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INTRODUCCION

La sociedad actual se caracteriza por verse afectada por procesos de
cambios, en todos los ambitos, desde lo econdmico y social, hasta lo politico
y las relaciones de trabajo, lo cual ha traido para las organizaciones e
instituciones la necesidad de contar con gerentes capaces de planificar el
trabajo, organizar las funciones, control la consecucion de metas u objetivos
de acuerdo a los planes y objetivos preestablecidos y dirigir las actividades,
tomando las decisiones adecuadas que les permitan adaptarse a las nuevas

exigencias de la sociedad y el mercado.

Asimismo, los gerentes deben mostrar competencias para liderarlas
partiendo de los presupuestos que son ellos quienes influye en los demas,
los inspira y los induce al cambio; orientandolos no a través de la fuerza sino
que trabaja a través de la persuasion y guiandolas hacia la consecucién de
metas comunes; ademas, de ser el mediador natural en los conflictos que
pueden surgir dentro de la organizacién, independiente de su indole o
magnitud, ya que van desde una disputa entre dos de sus subordinados por
el uso de un ordenador hasta serios enfrentamientos por la discusion de
reivindicaciones contractuales, y que en ocasiones pueden interferir en el
normal desarrollo de las actividades normales de la produccién de bienes y
servicios con su légica secuela de efectos nocivos para las operaciones de la

empresa.

En ese marco de ideas, se encuadra la situacion de la Policia de
Carabobo cuyos cuadros medios muestran debilidades en las competencias
necesarias para liderar los cambios organizativos necesarios para enfrentar
los cambios del entorno, motivando a sus subordinados policiales a un mejor

desempeno y manejar asertivamente los conflictos laborales que surgen en



la institucion, reconociendo adecuadamente sus causas, analizando las

alternativas de resolucion y propiciar las decisiones correctas

En ese sentido, surge el interés de realizar el presente estudio con el
propésito de proponer un plan de estrategias gerenciales para mejorar el
proceso de toma de decisiones en la resolucién de conflictos laborales en la
Policia de Carabobo, de alli, que se presente este proyecto de investigacion

el cual se estructura de la siguiente manera:

El Capitulo | expone el Planteamiento del Problema, los Objetivos y la
Justificacion de la Investigacion. El Capitulo Il desarrolla el Marco Teorico y
en él se plantean aspectos basicos de la investigacion como son sus
antecedentes, las bases tedricas, las bases tedricas y la definicion de

términos basicos.

El Capitulo Il explica el Marco Metodoldgico, el cual detalla como se
llevara a cabo el estudio exponiendo la naturaleza de la investigacion, la
estrategia metodologica, la poblacion y muestra, las técnicas vy
procedimientos de recoleccidn de datos, asi como la validez y confiabilidad

del instrumento.

En el Capitulo IV se presentan los resultados obtenidos en la
recoleccion de la informacion, tabulados y acomparnados de graficos que
facilitan su interpretacion. En el Capitulo V se describe la propuesta de un
plan de estrategias gerenciales para mejorar el proceso de toma de
decisiones. Por ultimo, se presentan las conclusiones y recomendaciones
que pueden extraer los investigadores, ademas de presentar una lista de las
referencias bibliograficas que fueron consultadas para dar fundamento a la

investigacion.
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CAPITULO |

El PROBLEMA

Planteamiento del Problema

En las ultimas décadas, se ha vuelto lugar comun hablar que
Venezuela atraviesa por una crisis social, cultural, econdémica y politica
sin precedentes en la historia moderna venezolana, causando gran
preocupacion la degradacion de los valores intrinsecos a la sociedad, que
se ve reflejada en un aumento desmedido de la inseguridad que afecta a

todos los sectores y estratos de la poblacion.

En ese sentido, causa preocupacién constatar que, segun la
Organizacion No Gubernamental Observatorio Venezolano de la
Violencia (2009); los hechos delictivos en Venezuela han experimentado
un alarmante incremento en las ultimas dos décadas, causando enorme
malestar a la sociedad en general y en especial a todas aquellas
personas e instituciones que deben velar por el orden publico y que tiene
como mision fundamental la proteccion de los derechos humanos, el
bienestar personal y por su puesto la convivencia armoénica de la
sociedad; como es el caso de las policias tanto estadales como

municipales, ademas de la recién creada Policia Nacional.

Cabe destacar que la inseguridad no es un problema de nueva data,
sin embargo las cifras de incidentes delictivos como muertes, secuestros,
robos, hurtos, violaciones y decenas de delitos mas, que semana a

semana reportan los medios de comunicacién social de las principales
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ciudades, se han vuelto parte de la vida cotidiana; convirtiéndose en uno
de los problemas que mas aqueja y preocupa a los ciudadanos

venezolanos, especialmente por el alto indice de homicidios reportados.

Diversos estudiosos han sugerido como causas de la inseguridad en
Venezuela a la pobreza existente en el pais, la exclusién social, la
perdida de valores morales, la desintegracion de las familias, asi como
también un sistema judicial degradado, matizado con un sesgo politico de
las leyes e insuficiente para atender todos los casos con prontitud
negando un apego al estado de derechos, convirtiendose en una espiral
que contribuye a agravar la situacion. Por otro lado, puede decirse que esta
situaciéon se ve potenciada ante las precarias condiciones de los cuerpos
policiales que deben combatir el delito, lo cuales ademas de presentar una
alto déficit de funcionarios, se encuentran mal dotados, sin los recursos
necesarios para la capacitacién de sus cuerpos medios, o para la adquisicion
de los vehiculos necesarios para un patrullaje eficiente que les permita

ejercer una funcion preventiva mas que represiva.

En ese contexto, surge la necesidad de un manejo eficiente de los
recursos tanto humanos como materiales con que cuentan los organismos
policiales, lo que implica contar con directivos capaces y con competencias
gerenciales que les permita conducir a la institucion al logro de sus objetivos,
tomando las decisiones adecuadas. Desde el punto de vista académico, un
cuerpo policial al igual que cualquier otra organizacién, debe contemplar la
gerencia como un proceso. De alli que, como sefala Krygier, G. (2000:57),
pueda ser analizada y descrita en términos de cuatro funciones basicas de la
organizacion como son planificacidon, organizacion, direccién y control o
supervision, las cuales pueden ser analizadas por separado para su mejor
comprensioén, aun cuando en la practica, con frecuencia, un directivo ejecuta

todas o algunas de ellas, de manera simultanea o continuada.
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La planificacion, segun Stoner, J.; Freeman, R. Gilbert, D.; y Mascaré, P.
(2000:102), significa desarrollar los objetivos para cada nivel de la
organizacion determinando la manera de alcanzarlos. Constituye la funcién
administrativa mas importante de los directivos de una institucion, ya que los
planes han de presentar los objetivos y establecer los medios idoneos para
alcanzarlos. Por su parte, Davis; K. y Newstrom, J. (2000:231) sefala
que la funcidn de organizacion implica la division del trabajo segun el
objeto principal de la organizacién, determinando el tipo de estructura y
actividades a realizar para alcanzar objetivos planeados
(especializacion); agrupandolas en una estructura logica; designando a
las personas que han de llevarlas a cabo (cargos y tareas) para luego

asignar los recursos necesarios y coordinar esfuerzos.

La tercera funcion gerencial es la direccion, la cual segun Stoner, J;
Freeman, R. Gilbert, D.; y Mascaro, P. (2000:108), implica una labor
fundamental en el proceso gerencial y envuelve conceptos de
motivacion, liderazgo, guia, estimulo, actuacion y toma de decisiones. De
acuerdo con estos autores, consiste en decidir los objetivos especificos a
alcanzar, tratando de ser coherentes con las politicas globales de la
institucién, estableciendo el rumbo a seguir y liderando a la organizacion

por el caminos escogido.

Por ultimo, pero no menos importante, esta la funcién basica de
Control o Supervisién, cuyo propésito inmediato, segun Stoner, J;
Freeman, R. Gilbert, D.; y Mascaré, P. (2000:114), es medir, cualitativa y
cuantitativamente, que las actividades se ejecuten de acuerdo a los
planes de actuacion establecidos, determinando de la medicion de estos
resultados, si es necesario tomar acciones correctivas que encaucen la

ejecucion de los procesos dentro de los parametros que fueron establecidos.

16



Lo anterior conduce a plantearse la interrogante sobre ;Como se
conducen los procesos gerenciales dentro de las instituciones policiales?,
habida cuenta de la necesidad de directivos que cuenten con competencias
que les permitan una accion reflexiva conducente a acrecentar la eficiencia
del trabajo policial preventivo y un adecuado control sobre la dinamica
represiva; interactuando de manera armonica con el entorno institucional y
con el contexto social, ejerciendo autonomia, practicando la cooperacion y
desarrollando canales comunicacionales que faciliten el flujo de informacion

necesaria para una toma de decisiones acertadas.

Ademas, el directivo debe contar con una serie de competencias que van
mas alla de las gerenciales requeridas para planificar, organizar y controlar,
sino que se requiere competencias especificas que faciliten su proceso
decisorio, tales como capacidad para el analisis de alternativas, la toma de
iniciativa, la fijacion de metas y una delegacion eficaz, en las cuales se han
venido observando debilidades; que afectan la eficacia del directivo, quien
debe ademas tener competencias para la comunicacion interpersonal,
comprender a los demas y el desarrollo de los subordinados; para la creacion

de equipos, toma de decisiones participativas y gestion de conflictos.

En ese sentido, las normas que rigen el mundo laboral en la actualidad,
estan en constante cambio, juzgando a los individuos no solo por sus
capacidades intelectuales, por la formacion académica o experiencia laboral,
sino también por el modo en que se relacionan con los demas. Es por eso
que dentro de las organizaciones se observa la necesidad de dos habilidades
necesarias para tener éxito: la formacién de equipos y la capacidad de

adaptarse a los cambios.
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En consecuencia, cobra especial importancia las competencias para el
abordaje de los conflictos que surgen de las relaciones laborales en
momentos que las policias venezolanas se encuentran en un proceso de
transformacién y de grandes cambios, ante la Ley Organica del Servicio de
Policia y del Cuerpo de Policia Nacional Bolivariana (2009), el cual se ha
prolongado generando dificultades para dar solucion a los diferentes

conflictos que surgen por los cambios involucrados.

En los cuerpos policiales, la organizacién jerarquica piramidal propicia la
aparicion de conflictos directivos-subordinados, generados en muchos casos
por una obstruccion de los canales de comunicacidn que impide la
formulacién de demandas y sugerencias del funcionario medio, que es quien
conoce a mayor profundidad el contexto social por su relacion el entorno y la

comunidad donde actua y presta sus servicios.

En este orden de ideas, el conflicto, definido como la relacién antagonica
de una o0 mas personas dentro de un mismo grupo, se ve, segun Chiavenato
(2000:302), como un estado natural mediante el cual los integrantes de un
grupo sienten la necesidad de negociar y restablecer nuevas reglas de
convivencia, nueva distribucion de recursos, y reorganizacion del poder y la
autoridad. Sin embargo, cuando no logran satisfacerse las expectativas,
surge el descontento y se generan los conflictos convirtiéndose en un
elemento perjudicial en el entorno laboral, trayendo consecuencias negativas
que generan en la estructura interna de la misma, tales como pérdida de
recursos, rotaciéon de personal, ineficiencia, poca productividad, hostilidad

entre compainieros, entre otros.
Por otro lado, la realidad de los cuerpos policiales tiende a alejarse de las
consideraciones tedricas sobre las organizaciones modernas, ya que se

observa la centralizacién de la toma de decisiones en un ente rector que
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impone lineamientos que coarta la autonomia de policias regionales y
municipales y limita el accionar de directivos en las decisiones del quehacer
diario para dar soluciones a los conflictos laborales que surgen. En este
orden de ideas, se observa el caso particular de la Policia de Carabobo,
donde se observan dificultades institucionales que se derivan de las
debilidades impuestas por las limitaciones de recursos, que restringen las
posibilidad de capacitacién de los cuerpos medios para la preparacion de
directivos en cuanto a las competencias requeridas para su desempeno, por

lo que se observan debilidades para un liderazgo eficaz

Es asi, como otro factor que inciden en la capacidad gerencial de los
cuerpos medios se origina del hecho que las tradicionales estructuras
piramidales predominantes en las organizaciones policiales, siguen
prestigiando la antigledad por encima de la formacion académica y
profesional de éstos, por lo que comunmente son promovidos a estos cargos
gerenciales funcionarios que no cuentan con una formacién académica en
gerencia, por lo que sus decisiones se basan mas en la experiencia o el
empirismo, y no en funcion de competencias gerenciales desarrolladas

mediante una formacion formal.

En consecuencia, estos cuadros medios no demuestran las
competencias necesarias para liderar los cambios organizativos necesarios
para enfrentar los cambios del entorno, para motivar a sus subordinados
policiales a un mejor desempefio en busca de la excelencia que plantean la
mision y la visién del cuerpo policial; ademas de mostrar debilidades en el
manejo de conflictos. Esta falta de capacitacion dificulta una delegacion de
funciones que facilite el fluir de los procesos comunicativos que contribuyen a
reconocer adecuadamente los conflictos laborales que se presentan en la
institucion, dificultando tomar las decisiones necesarias para mediar

efectivamente en ellos, y seleccionar los medios alternativos apropiadas para
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la resolucion de estos problemas, surgidos ante los cambios que se vienen
dando en la institucién en los momentos actuales.

En ese sentido, debe buscarse alternativas para corregir esta falta de
conocimientos y competencias gerenciales que permitan, una vez que se ha
identificado un conflicto en las relaciones laborales de la institucion, conducir
un adecuado analisis situacional a fin de encontrar sus causas y considerar
todos los factores necesarios para decidir apropiadamente, en funcion de las
metas que se desean alcanzar, asi como los diferentes factores involucrados:

tiempo, costo, factibilidad e impacto; para seleccionar la mejor alternativa.

Cabe destacar, que la falta de decisiones adecuadas en la resolucion de
los conflictos puede conducir al escalamiento de la situacion conflictiva
trayendo como consecuencia serias dificultades en las relaciones laborales
de la institucién debilitando las posibilidades de la misma de enfrentar de
manera efectiva los retos de la sociedad actual y alcanzar de manera
eficiente sus objetivos. En virtud de lo expuesto, surge el interés por realizar
la presente investigacion con el objetivo de proponer un plan de estrategias
gerenciales para la mejora de las tomas de decisiones en la solucion de
conflictos laborales en la Policia de Carabobo, por lo que se plantean las

siguientes interrogantes:

. Como manejan los gerentes medios de la Policia de Carabobo los

conflictos laborales que surgen en la institucion?

¢ Qué elementos claves interviene en el proceso de toma de decisiones

de los directivos de la Policia de Carabobo?

¢ Qué acciones podran tomarse para optimizar la toma de decisiones a

en la solucién de conflictos laborales en la Policia de Carabobo?
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Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Proponer un plan de estrategias gerenciales para mejorar el
proceso de toma de decisiones en la resolucion de conflictos laborales en la

Policia de Carabobo.

Objetivos Especificos

1.- Describir el manejo actual de los conflictos laborales por parte de los

gerentes medios de la Policia de Carabobo

2.- ldentificar los elementos claves en el proceso de toma de decisiones

de los directivos de la Policia de Carabobo en la solucién de conflictos.

3.- Establecer acciones para optimizar la toma de decisiones a fin de

solucionar conflictos laborales.

Justificacion de la Investigacion

El incremento de la inseguridad en las ultimas décadas en Venezuela
conduce a pensar en la necesidad de profundos cambios sociales, politicos y
economicos de la sociedad que debe incluir la transformacion del sistema
judicial con la finalidad de reducir los indices de impunidad reinantes, de
manera que se pueda ofrecer a la sociedad garantia de la proteccién tutelar
del Estado de sus derechos humanos, incluyendo la vida, ofreciendo solucion
a este neuralgico problema de la sociedad en busca de una convivencia

solidaria, de justicia, paz y tolerancia, bajo valores que promuevan la
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responsabilidad individual y social con ética publica.

En consecuencia, los cuerpos policiales como actores principales en la
prevencion y combate al delito necesitan contar con gerentes bien
preparados, con las competencias necesarias para conducir adecuadamente
las labores de la institucion, tomando las decisiones apropiadas para
asegurar la eficacia de sus acciones y un abordaje efectivo de los conflictos
laborales que surgen en la misma a consecuencia de los cambios que se
derivan de la aplicacion de la Ley Organica del Servicio de Policia y del

Cuerpo de Policia Nacional Bolivariana (2009).

Ante esta contundente realidad existente en la sociedad venezolana,
cobra relevancia esta investigacion, enmarcada en la Linea de Investigacion:
Gestidn de las Personas, pues busca analizar el proceso de toma de
decisiones de los directivos de la Policia de Carabobo en la solucion de
conflictos laborales permitiendo que pueda manejar de manera eficaz las
controversias que surgen entre el recurso humano de la institucion,
favoreciendo la eficiencia en su administracion y, por ende, la eficacia de sus
operaciones, beneficiando de esta manera a la colectividad con una mejor

accién preventiva y de combate a las diferentes manifestaciones delictivas.

Asimismo, se espera que al analizar el proceso decisorio de los directivos
y los medios alternativos de resolucion de conflictos laborales, se podran
potenciar las competencias generales de los directivos para el ejercicio de las
funciones basicas de la gerencia como son la planificacion, organizacion,
direccion y control, mejorando sus habilidades en la gestién del principal
recursos de la institucion, es decir de las personas que en ella trabajan;
haciendo mas eficiente el desempefio de la Policia de Carabobo, en
momentos en que enfrenta dificultades con un déficit de funcionarios de

acuerdo a los estandares internacionales. De alli que se justifica la
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realizacién de este trabajo pues se pretende que contribuya a una gestion

mas eficiente del personal, beneficiando el desempeno de la institucion.

También, se espera que el desarrollo de la investigacion pueda servir de
referencia a otros estudios que se realicen sobre la materia. Por otro lado, se
aspira contribuya a la formacion académica y profesional del investigador,
aportandole conocimientos y experiencias que nutriran e impulsaran su

desarrollo como persona y como profesional.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO REFERENCIAL

Al abordar un estudio cientifico se deben delimitar referentes tedricos que
permitan ampliar la descripcion de la problematica o fendbmeno que se
investiga, con el objetivo de lograr la interaccion y relacion de la teoria con la
investigaciéon que se esta llevando a cabo. Al respecto del marco teodrico,
Sabino, C. (2002:59) sefiala que éste “tiene como propdsito dar a la
investigacion un sistema coordinado y coherente de conceptos vy
proposiciones que permitan abordar el problema”. Es decir, busca integrar al
problema dentro de un ambito donde cobre sentido, incorporando los
conocimientos previos referentes al mismo y ordenandolos de modo tal que

resulten utiles en al trabajo propuesto.

En ese sentido, se realizara una revision documental y bibliografica,
consistente en recopilar de ideas, posturas de otros autores, conceptos y
definiciones, que sirvan de sustento a la investigacion, desarrollandose los
puntos relacionados con los antecedentes y las bases tedricas que describen
la problematica, buscando dar respuesta a los objetivos e interrogantes del

estudio.

Antecedentes de la Investigacion

Los antecedentes de una investigacion segun Hernandez, R.; Fernandez,
C. y Baptista, P. (2006:37) permiten conocer como ha sido tratado un
problema especifico de investigacion con anterioridad, es decir qué tipos de
estudios se han efectuado, con qué tipo de sujetos, como se han recolectado

los datos, en qué lugares se han llevado a cabo y qué disefios se han



utilizado, reflejando los avances y el estado actual del conocimiento en un
area determinada. En ese sentido, a través de la revision bibliografica se
ubicaron estudios previos, como trabajos y tesis de grado relacionados con la
gerencia y la toma de decisiones. De estos estudios previos se toman

diferentes aportes que se consideran contribuyen al proceso investigativo.

Oliveros, N. (2013) presentd su trabajo de grado con el titulo La
Conciliacion como Medio Alternativo para la Resolucion de Conflictos
Laborales en el Contexto Procesal Venezolano, ante la Universidad de
Carabobo, para optar a la Maestria en Derecho del Trabajo, el cual tuvo
como objetivo analizar la eficacia de la conciliacion como medio alternativo
de resolucién de conflictos laborales en la legislacion procesal laboral

venezolana.

Metodolégicamente, esta investigacidon se desarrolld6 con un disefio
bibliografico, de tipo documental, circunscrita al nivel descriptivo, ya que
buscaba caracterizar una realidad social concreta indicando sus rasgos mas
significativos, obteniendo la informacion necesaria segun los obijetivos
planteados. La poblacion estuvo representada por los diferentes documentos
legales que legislan sobre los medios alternativos de resolucion de conflictos
y como técnica de recoleccion de datos se utilizd revision documental,
utilizando el método deductivo, para el analisis de las reglas, leyes y

principios dirigidos a resolver conflictos, problemas o demostraciones.

El analisis de la informacién recolectada permitié a la autora concluir que
existen estos diversos enfoques de una misma figura, siendo trascendental
destacar que a través de la conciliacion, dentro del contexto juridico-procesal
venezolano, se logra terminar los conflictos laborales, siendo en definitiva un
medio eficaz para la resolucion de los mismos sin la necesidad de la

intervencion del sistema judicial.
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El trabajo de Oliveros (2013) pone en evidencia la importancia de utilizar
medios alternativos para solucionar los conflictos y la necesidad de
abordarlos antes de su escalamiento, lo que implica tomar decisiones sobre
las alternativas de mediacién, asi como un adecuado analisis de las
alternativas de solucién una vez iniciada la intervencion. Este estudio aporta
informacion relevante para la presente investigacion al poner de manifiesto
los diferentes medios alternativos de solucidn de conflictos y destacar la

importancia de las decisiones apropiadas en estos procesos.

De Abreu, O. (2011) presentdé ante la Universidad de Carabobo, su
trabajo especial de grado titulado Propuesta de Lineamientos Estratégicos
para la Toma de Decisiones en el Departamento de Relaciones Publicas
de la Gobernacion del Estado Aragua, para optar al titulo de Magister en
Administracion, Mencion Gerencia, el cual tuvo como propdsito proponer
lineamientos estratégicos para facilitar el proceso decisorio en la mencionada

unidad administrativa de la Gobernacion del Estado Aragua.

La metodologia empleada se sustentd en el paradigma positivista,
enfocada en el método cuantitativo y se bas6é en una investigacion de tipo
campo, apoyada en la modalidad de proyecto factible. Como técnica de
recoleccion de datos la observacion directa y la encuesta, dirigida a una
poblacién conformada por (16) empleados que trabajan en el Departamento
de Relaciones Publicas de la Gobernacion del Estado Aragua, utilizando una
muestra de tipo censal ya que la investigadora eligio intencionalmente a la

totalidad de los funcionarios administrativos.

El analisis de los datos recolectados permitié evidenciar debilidades con
relacion al proceso de toma de decisiones que se derivan de la falta de
competencias para el analisis de las alternativas, asi como la inadecuada

segregacion de funciones que hace que algunas decisiones se sobrepongan
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una a otra, generando que algunos procesos queden inconclusos 0 no se
ejecuten porque el personal de nivel inferior, no cuenta con un liderazgo
efectivo que asuma el procesos decisorio con efectividad, lo que pone de
manifiesto una falta de planificacion y organizacion dentro del Departamento

de Relaciones Publicas de la Gobernacién del Estado Aragua.

Este estudio pone de manifiesto la importancia de la planificacion y
organizacion de las funciones, asi como la comunicacion interpersonal en las
tomas de decisiones, ya los niveles decisorios deben estar bien definidos, asi
como las decisiones tomadas deben ser del conocimiento de todos para
facilitar la ejecucién de diferentes procesos, favoreciendo la eficiencia. En
ese sentido, la informacién que se obtiene de dicho estudio contribuye con la
presente investigacion al aportar datos concretos sobre los efectos de la
comunicacion en la toma de decisiones y por ende en el desarrollo de las

actividades.

Franchescci, M. (2010) presenté un trabajo de grado bajo el titulo de
Estrategias Gerenciales en la Toma de Decisiones en la Direccién de
Recursos Humanos de la Universidad de Oriente, ante la Universidad de
Oriente, para optar al titulo de Magister en Relaciones de Trabajo, cuyo
objetivo general fue disefiar un plan de estrategias gerenciales en la toma de
decisiones en la mencionada Direccién. Metodoldégicamente, el estudio
estuvo enmarcado en la modalidad de proyecto factible, basado en un
estudio descriptivo de campo. En la fase diagndstico se utilizd como
instrumento para la recoleccion de informacion un cuestionario con
respuestas dicotomicas cerradas y la muestra estuvo constituida por una
seleccion del total de la poblacion que se involucré en el proceso de
administracion de recursos humanos de la mencionada casa de estudios. La

confiabilidad se fundamentdé en el calculo del coeficiente Alfa de Cronbach;
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mientras la validez del instrumento se determiné a través del juicio de

expertos.

Los resultados permitieron a la investigadora concluir que la toma de
decisiones en la Direccién de Recursos Humanos, se hace de manera
generalmente autocratica en los niveles superiores, afectando la efectividad y
eficiencia de los niveles inferiores, por lo que se propone un plan de
estrategias gerenciales que puedan hacerla mas eficiente en el logro de las
metas y en beneficio de los empelados de la institucion. Este estudio permite
conocer como los estilos de liderazgo y de gerencia influyen en los procesos
de toma de decisiones y afectan la efectividad y eficiencia en los procesos
involucrados, ya sea en un sistema o ante cualquier problema que se
presente, por lo que se requiere de objetividad y claridad para analizar la
informacion que se tiene. Esta informacion contribuye con el presente estudio
al profundizar en los efectos y consecuencias de una toma de decisiones
ineficiente ya que de ella puede depender el curso adecuado o inadecuado
de la organizacion, afectando los resultados de la gestion y el desempefio no

solo de los directivos, sino del personal en general.

Por su parte, Pérez, D. (2009) present6 un trabajo de grado bajo el titulo
de La Toma de Decisiones del Personal Directivo en el Desempefio del
Personal en la Direccion de Hacienda de la Alcaldia del Municipio Sotillo
del Estado Anzoategui, ante la Universidad de Oriente, Nucleo Anzoategui,
para optar al titulo de Magister en Administracion, Mencion Gerencia. Este
estudio tuvo como objetivo analizar la influencia de la toma de decisiones del
personal directivo en el desempefio del personal de la mencionada alcaldia.
Fue de tipo descriptivo, de campo y no experimental y tuvo como poblacién
154 trabajadores de la Direccion de Hacienda, de la cual se seleccioné no

probabilistica con el criterio que tuviera cargos de supervision y direccidon que
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implicara decisiones involucradas en el desempefio de la unidad

administrativa, quedando conformada por 28 personas.

Para la recoleccion de datos, se aplico un cuestionario de 22 items de
respuesta cerradas con una escala de Likert dirigido a una poblaciéon que
permitié verificar, la pertinencia y efectividad de las decisiones tomadas por el
Director de Hacienda. El cuestionario fue validado mediante el juicio de
expertos y su confiablidad se calculo de acuerdo al coeficiente de Alpha de
Cronbach, para escalas multiples, reportando un resultado satisfactorio. La
técnica de analisis de datos fue porcentual, se represento en tablas de
frecuencias y Graficos de Barras, de acuerdo a items por dimension e

indicador

Los resultados obtenidos permitieron concluir que los directivos adolecen
de herramientas que le permitan dirigir, definir, disehar estrategias, asignar
recursos disponibles e incentivar el trabajo en equipo. Ademas se evidencio
la falta de capacitacion en técnicas gerenciales, escaso desarrollo de
habilidades para tomar decisiones y falta del sentido de pertinencia,
necesarios para el tipo de decision que debe tomar ante situaciones

problematicas y la eleccidén de alternativas de solucion.

Esta investigacion demuestra la necesidad de los gerentes de contar con
competencias gerenciales que les permitan su accionar dentro de
parametros de idoneidad requeridos para tomar acertadamente las
decisiones pertinentes a la conduccién de sus unidades organizativas, ya que
incide negativamente en las funciones de dirigir, definir, disefiar estrategias,
asignar recursos disponibles e incentivar el trabajo en equipo, terminando por
traducirse en una gestion deficiente en la consecucién de los objetivos

planteados. Este estudio aporta orientacion para la realizacion del
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diagnostico que se pretende en este estudio, lo cual es importante para el

logro de los objetivos que se ha planteado la investigacion.

Ledn, K. (2009) presentd su trabajo de grado titulado Los conflictos
colectivos y sus modos de solucién en el ordenamiento juridico
Venezolano, ante la Universidad del Zulia, para optar a la Maestria en
Derecho Laboral y Administracion del Trabajo, el cual tuvo como finalidad
analizar los modos alternos de solucion de conflictos previstos en la

Legislacion Laboral Venezolana y la titularidad del derecho a su ejercicio.

En cuanto a su metodologia, el estudio se enmarcé dentro de una
investigacién cualitativa del tipo documental, con un nivel descriptivo. Las
unidades de analisis estuvieron representadas por la Constitucion de la
Republica Bolivariana de Venezuela y la Ley Organica del Trabajo para
verificar como privilegian los modos de autocomposicion de conflictos en
Venezuela. Como técnica para la recoleccion de datos se utilizé la revision
documental. La informacion recabada a través de estos instrumentos fue
procesada por medio de un analisis deductivo que permiti6 extraer las

conclusiones pertinentes.

Los datos recolectados permitieron concluir que los conflictos colectivos
de trabajo, constituyen un acto juridico, mediante el cual los trabajadores
encuentran espacio virtual para establecer mejoras en las condiciones de
trabajo; por lo que wuna vez identificado el conflicto, se debe canalizarlo y
abordar utilizando mecanismos que permitan su solucion antes de que escale
y se convierta en un problema mayor; para lo cual la legislacion venezolana

contempla diversos medios para evitar la judicializacién de los mismos.

Este estudio permite evidenciar la importancia de evaluar las diferentes

alternativas para la solucién de conflictos laborales y decidir sobre la
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alternativa mas apropiada para evitar que los conflictos escalen y requieran
de su judicializacién. Esta informacion aporta orientaciéon al diagnéstico que
debe realizarse sobre los conocimientos sobre los medios alternativos de
resolucion de conflictos al exponer los diferentes elementos a analizar para

determinar la existencia de conflictos.

Bases Tedricas

El basamento tedrico de una investigacién permite organizar las teorias,
conceptos, definiciones y proposiciones relacionadas entre si, que presentan
un punto de vista sistematico de fendmenos especificando las relaciones
entre variables, con el objeto de explicar y predecir los fendbmenos. En ese
sentido, Hernandez, R.; Fernandez, C. y Baptista, P. (2006:32), sefialan que
su funcion mas importante es "sustentar teéricamente el estudio, etapa que
algunos autores llaman “elaborar el marco tedrico. Ello implica analizar y
exponer aquellas teorias, enfoques tedricos, investigaciones y antecedentes
en general que se consideren validos para el correcto encuadre del estudio".
De alli, que su racionalidad, consistencia y estructura légica permitan analizar
los hechos conocidos y orientar la busqueda de otros datos relevantes para

la investigacion propuesta.

La Organizacion

La organizacién es la parte de las ciencias administrativas que propone
el establecimiento de una estructura intencionada de los roles que deberan
desempenar los individuos que conforman una empresa o institucion. En
otras palabras, se puede decir que Organizacion es esencialmente la funcion
administrativa que establece el rol formal que jugara la gente en ella,

determinando las reglas bajo las cuales esa gente interactuara.
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La organizacion nacio de la necesidad humana de cooperar. Al respecto,
Kriegel, T. y Patler, L. (1994:59) sefalan que “Los hombres se han visto
obligados a cooperar para obtener sus fines personales, por razén de sus
limitaciones fisicas, bioldgicas, socioldégicas y sociales”. De alli, que
descubriera, en tiempos remotos, que las tareas pueden hacerse de manera
mas productiva 0 menos costosa a si se coopera de manera organizada por

medio de una estructura bien definida y comprendida por todos.

En ese orden de ideas, una organizacién debe estar disefiada de manera
que sea perfectamente entendida por todos, indicando quién debe realizar
determinada tarea y quién es responsable por determinados resultados; de
manera que se eliminen las dificultades que ocasionan la presion en la
asignacion de responsabilidades, lograndose un sistema de comunicacién y

de toma de decisiones que refleja y promueve los objetivos de la empresa.

El propdsito de una estructura organizacional es contribuir a la creacion
de un ambiente y condiciones favorables para el desempefio humano con el
fin de que éste alcance los objetivos que se han planteado, ayudando a
lograr que los objetivos individuales tengan significado y contribuyan a la
eficiencia organizacional, es decir a lograr los objetivos colectivos. En ese
sentido, se trata de un instrumento administrativo, mas que de un fin en si
mismo. Los roles que se establecen deben diseharse tomando en cuenta las

capacidades y motivaciones de las personas disponible.

El objetivo fundamental de una organizacion es la divisién del trabajo
entre los individuos, tratando de coordinar sus esfuerzos. En la practica,
también se refiere a la definicion de los objetivos de la empresa entera y de
cada una de sus partes, y a la determinacién, en términos amplios, de las

actividades y decisiones necesarias a la realizacion de éstos objetivos.
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Kast, F. y Rosenzweig, J (1987) indican que se pueden distinguir tres
concepciones diferentes de la organizaciéon: a) la clasica en la cual se
propone el estudio de las actividades que precisan ser llevadas a cabo para
alcanzar los objetivos. b) en funcion de las relaciones humanas que parte del
estudio de las motivaciones y comportamiento del hombre; y c) en términos
de sistemas concentrando su atencion en las decisiones que deben ser
tomadas para alcanzar los objetivos. Se trata de proyectar una organizacion

que facilite la toma de decisiones.

Por su parte, Kriegel, T. y Patler, L. (1994) sefalan nueve principios que

dan la pauta para establecer una organizacién racional:

1. Del objetivo: Todas las actividades establecidas en la organizacion
deben estar relacionadas con los objetivos y propositos de la empresa.

2. Especializacion: El trabajo de una persona debe limitarse, hasta donde
sea posible, a la realizacidén de una sola actividad.

3. Jerarquia: La necesidad de establecer centros de autoridad de los que
emane la comunicacion necesaria para lograr los planes, en los cuales
la autoridad y la responsabilidad fluyan en linea clara e ininterrumpida,
desde el mas alto ejecutivo hasta el nivel mas bajo.

4. Paridad de autoridad vy responsabilidad: Cada grado de
responsabilidad debe corresponder al grado de autoridad necesario
para cumplir dicha responsabilidad.

5. Unidad de mando: Se debe determinar un centro de autoridad y
decision para cada funcién, debe asignarse un solo jefe; y los
subordinados no deberan reportar mas de un superior para evitar
confusion, ineficiencia y fuga de responsabilidad.

6. Difusién: Las obligaciones de cada puesto que cubren autoridad y

responsabilidad, deben publicarse y ponerse por escrito, a disposicién
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de todos los miembros de la empresa que tengan relacion con dicha
autoridad y responsabilidad.

7. Amplitud o tramo de control: Debe haber un limite en cuanto al numero
de subordinados que deben reportar a un ejecutivo, de manera que
éste pueda realizar sus funciones con eficiencia.

8. Coordinacion: Siempre deberan mantenerse en equilibrio las unidades
de una organizacion. El administrador debe buscar el equilibrio
adecuado en todas las funciones.

9. Continuidad: La empresa debe mantenerse, mejorarse y ajustarse

constantemente.

En otro contexto, Kriegel, T. y Patler, L. (1994:107) sefialan que uno de
los objetivos de la organizacién es la busqueda de la eficiencia del proceso
administrativo, para lo cual necesitara de una estructura que refleje los
objetivos y planes, dado que las actividades se derivaran de ellos. Asimismo,
debe ser reflejo de la oportunidad con que cuenta la direccidn y responder a
las condiciones en la que se encuentra ya que sus premisas pueden ser de
orden politico, tecnoldgico, social, econdmico y ético. También, al agrupar las
actividades y las relaciones de autoridad de una estructura organizacional

deben considerarse las limitaciones y costumbres de los individuos.

La Gerencia

Cuando se habla de gerencia comunmente se refiere al cargo que ocupa
el director de una organizacion, quien tiene dentro de sus multiples funciones
representarla frente a terceros y coordinar todos los recursos a través de los
procesos de planificacion, organizacion, direccion y control, a fin de lograr los

objetivos establecidos para la misma.
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En este sentido, Drucker, P. (2002:12), expresa que el término “gerencia”
es dificil de definir: significa cosas diferentes para personas diferentes. Para
los trabajadores, gerencia es sindbnimo del ejercicio de autoridad sobre su
vida laboral. De alli que, en muchos casos la gerencia cumple diversas
funciones por lo que la persona que desempefa el rol de gerente tiene que

desenvolverse como administrador, supervisor y delegado, entre otros.

Cuando se estudia la gerencia como una disciplina académica, es
necesario considerarla como un proceso, por lo que puede ser analizada y
descrita en términos de cuatro funciones basicas: planificacion, organizacion,
direccion y control o supervisidon, las cuales para su comprension son
analizadas separadamente. En la practica, sin embargo, tal como lo sefala
Krygier, G. (2000:58), un gerente puede ejecutarlas simultaneamente todas o
algunas de ellas, y de hecho lo hace con frecuencia, o al menos en forma

continuada. Estas funciones pueden describirse de la siguiente manera:

a) Planificacion: es la primera de las funciones a ejecutar. Luego de
definidos los objetivos de la organizacion y los medios necesarios para
lograrlos, éstos deben ser presentados como planes que oriente el curso de
la organizacion y provean una base para estimar el probable nivel de éxito
que puede esperarse en el cumplimiento de sus objetivos. Normalmente, los
planes se preparan para actividades que requieren poco tiempo, afos a
veces, para completarse, asi como también son necesarios para proyectos a

corto y mediano plazo.

La planificacion constituye la funcion administrativa mas importante ya
que en ella se desarrollan los objetivos para cada nivel de la organizacion
determinando la forma para alcanzarlos. Al respecto, Stoner, J.; Freeman, R;;
Gilbert, D. y Mascaré, P. (2000:103), sefialan que los planes presentan los

objetivos de la organizacion y establecen los procedimientos idéneos para
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alcanzar. Los planes son la guia para que la organizacion obtenga y
comprometa los recursos requeridos y para que los miembros de la
organizacion desempefen actividades congruentes que puedan ser
controladas y medidas de tal manera que, cuando no sean satisfactorias, se

puedan tomar medidas correctivas.

b) Organizacién: una vez preparados los planes, se debe crear la
organizacion necesaria para llevarlos a la practica y poder ejecutarlos, por lo
que la gerencia debe determinar el tipo de estructura requerida para su
realizacién. La clase de organizacion establecida, determina, en buena
medida, el que los planes sean apropiados e integralmente adecuados. A su
vez los objetivos de una empresa y los planes respectivos que permiten su
realizacion, ejercen una influencia directa sobre las caracteristicas y la

estructura de la organizacion.

Al respecto, Robbins, R. y Coulter, M. (2005:29) sefialan que el sentido
de la accion de organizar se corresponde con tareas relacionadas con la
coordinacion, distribucion de responsabilidades, reagrupacion o division de
las funciones que ejecutaran los miembros de la organizacién, destacando
que al “asignar el trabajo a las personas, se les brinda autoridad para

realizarlo, pero a su vez se les responsabiliza de los resultados”.

A su vez, Stoner, J.; Freeman, R.; Gilbert, D. y Mascaro, P (2000:105)
plantean que organizar es el proceso mediante el cual se ordena y distribuye
el trabajo, la autoridad y los recursos entre los miembros de la organizacion,

de tal manera que éstos puedan alcanzar las metas de la organizacion.
Segun Davis, K. y Newstrom. J. (2000:232), el objeto principal de la
organizacion consiste en la divisidon del trabajo, es decir, determinar las

actividades para alcanzar objetivos planeados (especializacion); agruparlas
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en una estructura légica (departamentalizacion); designar las personas para
que ellos las lleven a cabo (cargos y tareas); asignar los recursos necesarios;

coordinar esfuerzos.

c) Direccién: es una funcion fundamental del proceso gerencial y
envuelve conceptos de motivacion, liderazgo, guia, estimulo y actuacion. Aun
cuando cada uno de estos términos tenga una connotacién diferente, todos
ellos indican claramente que esta funcién gerencial tiene que ver con los
factores humanos. Una organizacion logra cumplir con sus objetivos, de la
manera mas Optima posible, como resultado de los esfuerzos de cada

miembro de ella.

De acuerdo a Robbins, S. (2004:41), la direccion consiste en decidir los
objetivos especificos a alcanzar, buscando que sean coherentes con las
directrices globales de la organizacion, estableciendo el rumbo a seguir y
conduciendo a la empresa o institucion por él, avizorando el futuro partiendo
del presente. De alli, que conlleve a las ideas, a las intuiciones y a las
iniciativas con el fin de convertirlas en propdsitos, luego de aplicar una serie
de recursos. Se sostiene que desde la direccion se establece la vision. En
sintesis, el autor se refiere a la direccibn como la funcion del proceso
administrativo que asegura la consecucidon de los objetivos fijados en la
planificacién, apoyandose en las personas y la estructura fisica determinada

para la organizacion.

Stoner, J.; Freeman, R.; Gilbert, D. y Mascaré, P. (2000) destacan que
dirigir implica mandar, influir motivar a los demas, de tal manera que se
obtengan los objetivos previamente establecidos. En este sentido afirman

que:
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La direccion llega al fondo de las relaciones de los
gerentes con cada una de las personas que trabajan
con ellos. Los gerentes dirigen tratando de convencer a
los demas de que se les unan para lograr el futuro que
surge de los pasos de la planificacion y la organizacion.
Los gerentes, al establecer el ambiente adecuado,
ayudan a sus empleados a hacer mejorar sus esfuerzos
(p.109).

d) Control o Supervision: la ultima funcién basica del proceso gerencial
es la funcién de control o supervisién, cuyo propdsito inmediato, es medir,
cualitativa y cuantitativamente, la ejecucidn con relacion a los patrones de
actuacion establecidos y determinar, como resultado de esta comparacion, si
es necesario tomar acciones correctivas o remediales que encauce la
ejecucion en linea con las normas fijadas. La funcion de control es ejercida
de manera continua, y aunque se relaciona intimamente con las funciones de
organizacion y direccion, estd mas intimamente asociada con la funcién de

planificacion.

Con relacion a la supervision, Chiavenato, |. (2000) sostiene que este
proceso asegura si lo que se planeo, organizé y dirigié, realmente cumplié
con los objetivos previstos. Por su parte, Stoner, J.; Freeman, R.; Gilbert, D.
y Mascaré, P. (2000:116) consideran que el control es ciclico y repetitivo, y
sirve para ajustar las operaciones a los estandares preestablecidos, de alli
que debe considerar establecer los estandares deseados, definiendo
criterios sobre lo que debera hacerse y cual es el desempeno o resultado que
se aceptara, darle seguimiento al desempefio para compararlo con
estandares establecidos e implementar las acciones correctivas, de ser

necesarias.

Otros criterios que deben considerarse para que el proceso sea eficaz

son: a) el proceso debe controlar las actividades apropiadas, es decir debe
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dirigirse a las actividades que deben y requieren ser controladas. d) debe ser
oportuno, efectuandose en el momento adecuado para sefalar las
desviaciones necesarias en tiempo real y permitir emprender acciones
correctivas. ¢) el control debe mantener una relacion favorable costo-
beneficio, es decir no puede costar mas que el elemento controlado. d) debe
ser preciso, pues los procesos de control son indicadores de progreso y la
base para las acciones correctivas; y e) debe ser aceptado por las personas,
comprendiendo los objetivos del proceso; que sientan que el control es

necesario y que debe ejercerse.

Estrategias Gerenciales

La gerencia moderna en las instituciones exige asumir nuevos retos ante
los grandes cambios que se suceden en el entorno. De alli, que hagan uso
de nuevas estrategias y modelos de gerencia en una busqueda deliberada
por un plan de accién que desarrolle la ventaja competitiva de la institucion, y
la multiplique. Formular la estrategia gerencial de una institucién, y luego
implementarla, es un proceso dinamico, complejo, continuo e integrado, que

requiere de mucha evaluacion y ajustes.

Asimismo, toda empresa u organizacion debe enfrentar los desafios que
trae consigo la competitividad, de alli que requiera de gerentes capaces de
liderar efectivamente un equipo de trabajo que atienda estos retos,
reconociendo la cultura de la organizacién, a los grupos que conviven en ella
y las caracteristicas personales de los integrantes del equipo. Asimismo,
deben ser capaces de asignar responsabilidades y objetivos a conseguir,
superando conjuntamente las dificultades y reconociendo expresamente un

buen desemperio.
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En ese sentido, el éxito de las organizaciones depende en gran medida
de la labor que realizan sus gerentes, en su capacidad de dirigir las
actividades que ayuden a la organizacion a lograr sus metas. En este
sentido, la base fundamental de un buen gerente es la eficacia y la capacidad
para conducir al logro de las metas, de aplicar las estrategias gerenciales

necesarias para alcanzar sus objetivos.

El término estrategia, comunmente se define como el arte de dirigir
operaciones militares, habilidad para dirigir. Sin embargo, Stoner, J.;
Freeman, R.; Gilbert, D. y Mascaré, P. (2000) sefalan que en el ambito de la
organizaciones, las estrategias representan una guia para lograr un maximo
de efectividad en la administracion de todos los recursos en el cumplimento
de la mision, convirtiéndose en una herramienta de direccion que facilita
procedimientos y técnicas, que empleadas de manera sistematica y
funcional, permite a la organizacién ser efectiva en la satisfaccion de las

necesidades del publico objetivo a quien esta dirigida su actividad.

Desde el punto de vista de los procesos gerenciales, se debe establecer
que las estrategias son un factor importante en la administracion de los
recursos y las actividades. En ese sentido, Stoner, J.; Freeman, R.; Gilbert,
D. y Mascar6, P. (ob. cit.) sefialan que las estrategias gerenciales deben
tener al menos cinco atributos: ocuparse de las cuestiones fundamentales;
ofrecer un marco de referencia para una planeacion mas detallada y
decisiones ordinarias, desarrollar una amplia formula de como se lograra la
mision de la organizacién, cuales deben ser sus objetivos y que politicas
seran necesarias para alcanzarlos; ayudar a orientar sus energias y recursos

hacia el logro de los mismos y organizar las actividades a realizarse.

En el mismo orden de ideas, Koontz, H. y Weinrich, H. (1998:213),

sefiala que “las estrategias son programas generales de accion que llevan
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consigo compromisos de énfasis y recursos para poner en practica una
misidn basica". Es decir, son lineamientos de objetivos concebidos e iniciado
de tal manera que permitan darle a la organizacion una direccion unificada.
En consecuencia, puede decirse que la estrategia se refiere al patron de
aplicaciéon de recursos organizacionales a los efectos de alcanzar los
objetivos. En su formulacion se debe tener presente que la misma es la
fuerza conductora de la organizacion y que deben considerarse tres

aspectos: la relacién producto-mercado, las capacidades y los resultados.

Competencias Gerenciales

Cada gerente en el desempefio de las funciones antes descritas, adopta
roles que le son propios en diferentes situaciones y ambientes. El
desempeno de los gerentes en ellas acarrea ineludiblemente la necesidad de
reunir ciertas competencias que son esenciales para alcanzar de manera
efectiva las metas institucionales. Muchas son las investigaciones que han
dedicado parte de su accion al estudio de las competencias de los gerentes y
el efecto de como las desempefian en el logro de los objetivos. De alli la
pertinencia de describir los diferentes aspectos que constituyen estas

competencias de los gerentes para que puedan ser efectivos en su gestion.

La Comunicacioén

La comunicacion es el proceso mediante el cual las personas tratan de
compartir un significado por medio de la transmisién del mensaje simbdlico.
Una comunicacion efectiva es muy importante para los gerentes, puesto que
representa el hilo comun para los procesos administrativos de planificacion,
organizacion, direccion y supervision, de alli que sea necesario un proceso
de comunicacién que pueda reducir al minimo los conflictos, ejerciendo su

papel importante en el logro de los objetivos y metas de la organizacion.
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Stoner, J.; Freeman, R.; Gilbert, D. y Mascaro, P. (2000) sefialan que por
medio de la comunicacion el gerente averigua lo relativo a los problemas,
formula planes, ayuda a los empleados a satisfacer sus necesidades basicas,
hace conocer sus decisiones, da instrucciones y comprueba los resultados.
Todo gerente esta obligado a enunciar con claridad cada comunicacion, a
escuchar con simpatia, a responder en forma considerada y a actuar con

presteza.

En otro contexto, los autores mencionados, sefialan que las
organizaciones utilizan sistemas de comunicacion ante la necesidad de sus
integrantes de transmitir sus mensajes en forma eficaz y eficiente para
interactuar en el logro de los objetivos. Las organizaciones se comunican con
el exterior y en el interior mediante sistemas especificos. Los investigadores
han identificado cinco sistemas basicos de comunicacion interna que se
clasifican en canales de comunicacion formales como: comunicacion
descendente, ascendente y horizontal, y canales informales a los que

pertenecen los rumores y las redes.

La comunicacion descendente es el sistema mas comun de las
organizaciones y el mensaje fluye del gerente a sus subordinados,
habitualmente se utiliza para transmitir informacion como indicaciones
concretas sobre el trabajo que explican la mejor manera de terminar las

tareas.

La ascendente transcurre del subordinado al gerente, ofreciendo
retroalimentacion sobre asuntos y problemas actuales, informacion cotidiana
acerca de los avances en la consecucion de las metas de la empresa y de la
eficacia de la comunicacion hacia abajo. La comunicacién horizontal es la

comunicacién entre el gerente y sus companeros o entre colegas. Es menos
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formal que los dos sistemas verticales y habitualmente atafie a la solucion de

problemas y la coordinacién de flujo de trabajo entre companeros o grupos.

Los gerentes suelen descuidar el sistema de comunicacion por rumores,
sin embargo, estos pueden encontrarse en cualquier organizacion, ya que
surgen la natural necesidad de informaciéon que tienen los miembros de la
empresa. Las redes son el segundo sistema de comunicacion informal que
se encuentra en las organizaciones y se establecen con el trato regular de
los miembros de la empresa y estan compuestas por varios grupos de
personas. Las redes estan relacionadas con los otros sistemas de

comunicacion de la organizacion.

El Liderazgo

Cuando se habla de liderazgo, o de lider, se debe considerar la
importancia que se deriva de dicha funcion en las organizaciones. En este
sentido, la influencia del lider se deriva de la energia con que motiva a otros
a la realizacién de una tarea u objetivo. Con respecto a esta influencia,
Chiavenato, I. (2000), plantea que ésta implica conceptos como poder y
autoridad, abarcando todas las maneras de introducir cambios en el
comportamiento de las personas o grupos de personas y enfatiza que se

puede ser lider sin ser gerente.

Segun Bolman, L. y Deal, T. (2001), “el liderazgo es un aprendizaje
continuo, en el cual se debe sentir lo que vendra, aceptando lo no conocido
como una rutina, considerando los pequefos errores como algo natural”
(p-90), de donde se infiere que los lideres son personas que tienen la
habilidad para crear confianza e influir y motivar a la gente para que logren
las metas y objetivos de un grupo o de una organizacién, dentro de los

parametros del bien comun.
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Sobre el liderazgo, Robbins, S. (2004) afirma que los tratadistas del
comportamiento humano dentro de las organizaciones coinciden en dividir el
liderazgo en tres categorias: Autocraticos o coercitivos, Laissez-Faire o
permisivo y el democratico, sin embargo en los ultimos afios se habla con
insistencia del liderazgo situacional o contingencial. Estas categorias estan
determinadas por varias razones, la actitud que asume el lider hacia el grupo
y el trabajo que ellos desarrollan, los intereses del grupo y la naturaleza de la

situacion en la cual se involucran.

En el Liderazgo Autoritario, sefala el autor la autoridad se centra en el
administrador, la comunicacién tiende a ser generalmente en un sentido, la
obediencia y la conformidad de parte de los seguidores. Una ventaja del
liderazgo autocratico es la velocidad con la que se toman las decisiones,
pues el lider no tendra que obtener la aprobacion de los miembros de los
grupos antes de tomar la decisidn. Una posible desventaja podra ser el
efecto dafino del liderazgo autocratico sobre la moral del grupo, pues los
miembros podran no estar de acuerdo con la forma con la que se toman las

decisiones y por tanto podran brindar el menor apoyo posible.

Asimismo, sefala que en este tipo de liderazgo es donde el gerente
impone su voluntad sobre los trabajadores y controla la conducta de ellos. El
liderazgo autocratico depende del poder que tiene la autoridad para ejercer,
ya que toma decisiones en nombre del grupo, es decir, no permite la
participacién de los demas en el camino que ha de seguirse para alcanzar los
objetivos comunes, aunque se pueden producir casos donde se otorga la
oportunidad de voz y voto pero con el cuidado de reservarse el poder de

decidir para si mismo.

En otro sentido, el Liderazgo Liberal, segun Chiavenato, I. (2000), esta

caracterizado por el criterio dejar hacer y dejar pasar ya que se delegan los
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asuntos en forma indiscriminada y opera un tacito desentendimiento de las
acciones de seguimiento. Entre otros comportamientos del liderazgo liberal,
el autor refiere que las tareas se desarrollan al azar con muchas oscilaciones
originando asi la pérdida de tiempo en discusiones dirigidas mas a motivos
personales que a actividades relacionadas con el trabajo en si. Asimismo, se

refleja un individualismo agresivo y poco respeto con respecto al lider.

Robbins, S. (2004), al caracterizar al liderazgo Laisses-Faire, sostiene
que el estilo esta caracterizado esencialmente por el “dejar pasar, dejar
hacer”, en el contexto de la organizacion. El gerente no se preocupa por las
consecuencias que puede tener una gestion que no tiene definicion precisa,
por lo que deja que el personal actue a su libre albedrio. Es por ello que se
puede afirmar que es totalmente opuesto al autocratico, donde la libertad de
los individuos esta completamente bloqueada, ya que la situacion la controla

una sola persona.

Sobre el Liderazgo Democratico o participativo, Robbins, S. (2004)
senala que se enmarca dentro del enfoque de relaciones humanas en donde
todos los miembros del grupo se consideran como colaboradores importantes
respecto a la decision final, se plantea la necesidad de fomentar el
compromiso de los miembros respecto a la decisibn y mejoramiento de
calidad de la misma. En este orden de ideas, Bolman, L. y Deal, T. (2001), en
relacion al paradigma democratico, sefialan que un liderazgo es democratico
en la medida en la que facilita la participacién de todos sus miembros en

condiciones iguales.

Chiavenato, I. (ob. cit.) establece que el liderato democratico presenta
una comunicacién espontanea, franca y cordial, entre el lider y los
empleados, con un claro sentido de responsabilidad y de compromiso

personal, ademas de una impresionante integracion grupal, dentro de un
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clima de satisfaccion. Agrega que este tipo de liderazgo otorga gran
importancia al crecimiento y desarrollo de todos los miembros del grupo
permitiendo que trabajen segun el principio de consenso y toma de
decisiones. El liderazgo democratico recurre al minimo a la intimidaciéon de
las personas para inducirlas a la accién, asimismo, usa la informacion para
un mayor conocimiento de los antecedentes, intereses y habilidades de todos

los miembros.

El Liderazgo Situacional que presenta las teorias modernas sobre el
liderazgo, se refiere a la necesidad del gerente actual debe ser capaz de
identificar las claves de su entorno y de las situaciones que enfrenta. Pero
aun siendo poseedor de buenas habilidades de diagnostico, es posible que
de todos modos el gerente no sea eficaz, a menos que pueda adaptar su
estilo de liderazgo a las exigencias del ambiente o de la situacion que
enfrenta. De alli que, las teorias situacionales busquen explicar el liderazgo
en base a la premisa de que no existe un estilo de liderazgo valido para
todas las ocasiones. El liderazgo situacional orienta al lider a adoptar su

comportamiento a diferentes situaciones.

Robbins, S. (2004), considera que el liderazgo situacional se basa en la
interaccion del grado de conduccion y direccién que ofrece el lider; el grado
de apoyo social y emocional que brinda y el nivel de preparacidon que

muestran los seguidores al desempenar cierta tarea, funcion u objetivo.

La Toma de Decisiones

La toma de decisiones, sefala Moody, P. (2000), es un juicio o una
eleccion entre dos 0 mas opciones, y es algo que surge en innumerables
situaciones, ya sea para solucionar un problema, ya sea para aplicar una

medida. Por definicion, los gerentes han de saber tomar decisiones pues son
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quienes tienen la primera responsabilidad de hacer tal eleccion. Una decision
puede tomarse de manera inmediata, pero suele suponer un proceso de
identificacion, analisis, evaluacién, eleccion y planificacion. Para llegar a una
decision debe definirse un objetivo, enumerar las opciones disponibles, elegir
entre ellas y luego aplicar dicha opcién. Las decisiones y el proceso de

tomarlas son fundamentales en la gestion.

En ese sentido, el citado autor afirma que las decisiones que un gerente
debe tomar incluyen las rutinarias, las de emergencia, las estratégicas y las
funcionales. Las rutinarias, son las que se repiten con las mismas
circunstancias y se opta por tomar unas medidas cuya eficacia ya ha sido
comprobada. En ocasiones, la situacién planteada no tiene precedentes y la
decision debe tomarse en ese instante, a medida que se suceden los
acontecimientos; de alli que surjan las llamadas decisiones de emergencia y

pueden ocupar casi todo el tiempo de un directivo.

La forma mas exigente de tomar decisiones esta relacionada con las
decisiones estratégicas, ya que la tarea mas importante de un directivo
consiste en decidir metas y objetivos, y convertirlos en planes concretos o en
decisiones secundarias. Las decisiones funcionales, por su parte, se
relacionan sobre todo con “problemas del personal” (contratar y despedir),

por lo que requieren un manejo especialmente delicado.

Asi mismo, el autor manifiesta que cada gerente tiene un estilo propio a
la hora de tomar decisiones. Independientemente de si su estilo es l6gico o
creativo, el método debe ser racional y sencillo. Los buenos gerentes no
permiten que las decisiones 0 su resultado se vean afectados por
circunstancias personales, por el contrario permite un perfecto balance entre
la intuicidn y la légica. Sea cual fuese el estilo natural de tomar decisiones,

hay que intentar siempre alcanzar un equilibrio entre ambas facultades.
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En otro contexto, Moody, P. (ob. cit.) indica que un gerente debe ser
sistematico en la toma de decisiones, pues sea cual sea el método utilizado
para alcanzar una decision, éste debe garantizar que se aborden todos los
temas pertinentes: reunir la informacion necesaria, considerar y comparar
correctamente todas las alternativas, identificar las dificultades y evaluar la
factibilidad, teniendo en cuenta las consecuencias. Un enfoque sistematico
permite preparar medidas légicas y eficaces, de manera que el proceso de la

decision pueda explicarse con claridad a cualquier colega o cliente.

También, senala Moody, P. (2000), existe una gama de técnicas para
decidir la toma de decisiones que se extiende desde las corazonadas, en un
extremo, hasta los analisis matematicos complejos, en el extremo opuesto.
Desde el punto de vista practico no existe ni una técnica mejor ni una
combinacion que deba utilizarse en todas las circunstancias. La seleccién es
individual y por lo general esta dictada por los antecedentes y conocimientos
del gerente y por los recursos disponibles; sin embargo, pueden citarse

diferentes bases para la toma de decisiones.

1. Bases no cuantitativas: Los medios no cuantitativos son utiles, no solo
para los problemas que se refieren a los objetivos, sino también para
los problemas con los medios para alcanzar los objetivos. Al aplicarse,
son en alto grado personales, ampliamente conocidas y estan
consideradas por muchos como la manera natural de tomar las
decisiones; existen cuatro bases: intuicion, hecho, experiencias y

opiniones consideradas.

2. Bases Cuantitativas: se relaciona con la habilidad de emplear técnicas
presentadas como métodos cuantitativos o investigacion de
operaciones, como pueden ser la programacion lineal, teoria de linea

de espera y modelos de inventarios. Esta herramienta ayuda a los
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mandos a tomar decisiones efectivas, pero es muy importante no
olvidar que las habilidades cuantitativas no deben, ni pueden

reemplazar al buen juicio, en el proceso de toma de decisiones.

. Bases Cualitativas: Sin lugar a dudas existen ciertas cualidades que
hacen que los tomadores de decisiones sean buenos o malos, entre
las cuales las que tienen mayor importancia a la hora de analizar al

tomador de decisiones son:

- Experiencia: Es légico suponer que la habilidad para tomar
decisiones crece con la experiencia. La experiencia es un capitulo
de gran importancia a la hora de la decisién ya que los éxitos o
errores pasados conforman la base para la accién futura; se supone

que los errores previos son potencial de menores errores futuros.

- Buen juicio o intuicion: Se utiliza el término juicio para referirse a la
habilidad de evaluar informacion de forma inteligente. Esta
constituido por el sentido comun, la madurez, la habilidad de
razonamiento, ademas mejora con la edad y la experiencia. La
toma de decisiones basada en la intuicidon se caracteriza por el uso
de corazonadas internas, al “instinto” de la persona que llega a una

decision.

- Hechos: Una decisién basada en hechos adecuados, se halla con
amplitud aceptada. Cuando se usan hechos, la decision tiene sus
raices en datos objetivos, lo que implica que las premisas sobre las
cuales esta basada la decision son sodlidas e intensamente

aplicables a la situacion particular.

51



- Creatividad: La creatividad designa la habilidad del tomador de
decisiones para combinar o asociar ideas de manera unica para
lograr un resultado nuevo y util. El tomador de decisiones creativo
es capaz de captar y entender el problema de manera mas amplia,
aun de ver las consecuencias que otros pasan por alto, sin embargo

el valor de la creatividad esta en el desarrollo de las alternativas.

- Habilidades cuantitativas: Esta es la habilidad de emplear técnicas
presentadas como métodos cuantitativos o investigacion de
operaciones, como pueden ser: la programacion lineal, teoria de
lineas de espera y modelos de inventarios. Estas herramientas

ayudan a tomar decisiones efectivas.

En resumen, debe decirse que a la hora de tomar decisiones, no existe
una formula magica que se aplique a todas las circunstancias, por lo que el
decisor debe tener en consideracion toda la informacion disponible sobre los
hechos. Asimismo, debe apelar a su experiencia e intuiciéon, de manera que
pueda definir el problema, establecer objetivos, formulando y valorando todas
las alternativas posibles, sopesando las eventuales consecuencias de cada
una de ellas, para minimizar los efectos negativos asociados a la
implantacién de la decision adoptada; ademas de hacer un seguimiento de

los resultados.

En consecuencia, cobra importancia que el decisor utilice el buen juicio,
valorando y considerando profundamente, en funcion de las bases
cualitativas y cuantitativas mencionadas anteriormente, el mejor camino a
seguir segun las diferentes alternativas y operaciones; considerando la
importancia de mantener la armonia y coherencia del grupo, y por ende su

eficiencia.
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El Proceso de Toma de Decisiones

El arte de tomar decisiones, segun Moody, P. (2000) esta basado en
cinco ingredientes basicos: Informacién, Conocimientos, Experiencia, Analisis
y Juicio.los cuales contribuyen a que el gerente pueda anticipar con cierto

nivel de acierto la eficacia de sus decisiones.

La Informacion: esta se recoge tanto para los aspectos que estan a favor
como en contra del problema, con el fin de definir sus limitaciones. Sin
embargo, si no puede obtenerse, la decisién entonces debe basarse en los

datos disponibles, los cuales caen en la categoria de informacion general.

Los Conocimientos: Los conocimientos de quien toma la decision de las
circunstancias que rodean el problema o de una situacion similar, pueden ser
utilizados para seleccionar un curso de accion favorable. En caso de carecer

de conocimientos, es necesario buscar consejo en quienes estan informados.

La Experiencia: Surge cuando un individuo soluciona un problema en
forma particular, independiente de los resultados, esta experiencia le
proporciona informaciéon para la solucion de problemas similares. Si una
solucion es aceptable, con mayor razén tendera a repetirla cuando surja un
problema parecido. Si se carece de experiencia, entonces habra que
experimentar; pero solo en el caso en que las consecuencias de un mal
experimento no sean desastrosas. Por lo tanto, los problemas mas

importantes no pueden solucionarse con experimentos.
El Analisis: No existe un método en particular para analizar un problema,

debe existir un complemento, pero no un reemplazo de los otros

ingredientes. En ausencia de un método para analizar matematicamente un
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problema es posible estudiarlo con otros métodos diferentes. Si estos otros

métodos también fallan, entonces debe confiarse en la intuicion.

El Juicio: Es necesario para combinar la informacién, los conocimientos,
la experiencia y el analisis, con el fin de seleccionar el curso de accién

apropiado. No existen substitutos para el buen juicio.

En otro contexto, Moody, P. (2000) sehala que la selecciéon de un curso
de acciones entre alternativas, requiere ademas de combinar la informacion,
los conocimientos, la experiencia, el analisis y el buen juicio, contar con un
plan y compromiso de recursos de direccion o reputacion, de alli que la toma
de decisiones deba seguir diferentes pasos que permitan a la gerencia

decidir de manera acertada y sistematica, los siguientes pasos:

1. Reconocimiento del problema: El proceso comienza reconociendo que
existe un problema que requiere se tomen decisiones, que algo tiene
que cambiar de la situacién actual y hay posibilidades de mejorarla.
Generalmente los grandes problemas deben ser sub-divididos en

componentes mas pequefos y faciles de manejar.

2. Analisis del problema: Una vez que el problema ha sido identificado,
se hace necesario el estudio cuidadoso del mismo, lo mas especifico

posible, con la finalidad de encontrar lo que lo esta causando.

3. Consideracion de las metas: hay que considera la o las metas que se
desea alcanzar. Las metas seleccionadas estan influenciadas por los
valores que se tienen, lo que es importante. Tener conciencia de los
valores y las prioridades que éstos mueven ayudara a ver mas

claramente lo que realmente se desea.

54



4. Busqueda de alternativas: se deben pensar y buscar tantas

alternativas practicas como sea posible. En la mayoria de los casos no
es factible explorar todas las posibilidades debido al factor tiempo y
costo. Sin embargo, se han de buscar mas alternativas o posibilidades

que las obvias o las habituales.

. Analisis de los recursos que requiere cada curso de accion alternativo:
determinar cuanto tiempo, dinero, destrezas, energia u otros recursos
necesarios se posee para llevar a cabo la decision. También se debe

comparar los beneficios esperados de la seleccion.

. Seleccion de la mejor alternativa: Después de ver cuidadosamente
cada alternativa, se selecciona la mejor considerando los valores que
son importantes, las metas para las cuales se esta trabajando y los
recursos con los que se tiene que trabajar. Si no hay una alternativa
satisfactoria ninguna que pueda ser la mejor entonces quiza se deba
crear una nueva alternativa por compromiso o por combinacién de

algunas de las ideas.

. Poner la decision en accion: La toma de decisiones no termina con la
seleccidn de la mejor alternativa, se debe poner la decision en accion.
Usualmente las personas llevan a cabo las acciones necesarias para
ejecutar su decision. Otras veces, sin embargo, hay que generar la
accion de un grupo. Si todos los involucrados en la ejecucion
estuvieron involucrados en la toma de la decision, estaran mas
dispuestos a ayudar a su implementacion. Muchas de las decisiones,
quiza la mayoria, no resuelven directamente un problema sino
requieren tener que tomar decisiones adicionales. Una decision central
implica una serie de decisiones adicionales. Esto es lo que se llama

decisiones en cadena. Es lo que comunmente se conoce como “una
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cosa lleva a la otra”. Cada decision es directamente dependiente de

una escogencia anterior.

8. Aceptacion de la responsabilidad: Después que tomar una decision, se
necesita aceptar la responsabilidad y consecuencias de haberla
tomado. La mayoria de las decisiones se toman sin tener toda la
informacion que se quisiera tener, o sin los recursos que realmente se

necesita.

9. Evaluacion de resultados: El resultado de la decision debe ser
evaluado regularmente para determinar su efectividad y desarrollar

habitos para reducir el tiempo en el proceso de toma de decisiones.

En otro orden de ideas, Moody, P. (2000) hace mencién de las cinco
caracteristicas comunes de las decisiones, que determinan en qué nivel de la

organizacion se toman las decisiones:

1. Tiene efectos futuros: Tiene que ver con la medida en que los
compromisos relacionados con la decision afectara el futuro. Una
decision que tiene una influencia a largo plazo, puede ser considerada
una decision de alto nivel, mientras que una decision con efectos a

corto plazo puede ser tomada a un nivel muy inferior.

2. Es reversible: Se refiere a la velocidad con que una decisién puede
revertirse y la dificultad que implica hacer este cambio. Si revertir es
dificil, se recomienda tomar la decision a un nivel alto; pero si revertir

es facil, se requiere tomar la decision a un nivel bajo.

3. Causa impacto: Esta caracteristica se refiere a la medida en que otras

areas o actividades se ven afectadas. Si el impacto es extensivo, es
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indicado tomar la decision a un nivel alto; un impacto unico se asocia

con una decision tomada a un nivel bajo.

4. Su calidad: Este factor se refiere a las relaciones laborales, valores
éticos, consideraciones legales, principios basicos de conducta,
imagen de la compania, etc. Si muchos de estos factores estan
involucrados, se requiere tomar la decision a un nivel alto; si solo
algunos factores son relevantes, se recomienda tomar la decision a un

nivel bajo.

5. Es periddica: Este elemento responde a la pregunta de si una decisiéon
se toma frecuente o excepcionalmente. Una decisién excepcional es
una decision de alto nivel, mientras que una decisidon que se toma

frecuentemente es una decision de nivel bajo.

Técnicas parala Toma de Decisiones

Existen diversas técnicas que contribuyen a tomar las mejores decisiones
posibles con la informacion que se tiene disponible. Con estas herramientas
los gerentes son capaces de delinear las probables consecuencias de una
decision, calcular la importancia de los factores individuales, y elegir el mejor

curso de accién a tomar. Estas técnicas, segun Moody, P. (2000), incluyen:

El andlisis l6gico de Pareto: es una técnica muy sencilla que ayuda a
analizar y luego seleccionar los cambios mas importantes que deban
realizarse en pos de solucionar un problema. Es util para concentrar los
esfuerzos en los aspectos mas importantes y rentables de ese problema,
evidenciado que los recursos son escasos y que debemos maximizar
beneficios a la vez que minimizar los costos de trabajar en ello. Este analisis

hace uso del Principio de Pareto, que dice que el 20 por ciento de una accion
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producira el 80 por ciento de los efectos, por lo que es muy util cuando se
debe decidir por uno de varios cursos de accién, al evidenciar cual es ese
20por ciento de esfuerzo en solucionar el problema que implicara el 80por

ciento de beneficios de haberlo solucionado.

Para empezar a utilizar la herramienta, segun Moody, P. (2000), se
escribe una lista de cambios que se pueden hacer. Si la lista es muy larga, se
agrupan los cambios segun estén relacionados. Luego, se puntua cada item.
El sistema de puntos que se usa dependera del tipo de problema que esta
tratando de solucionar. El primer cambio a hacer es aquel que tenga mayor

puntuacion. Este cambio es el que le daria mayor beneficio si lo resolviera.

El analisis FODA: es una técnica utilizada para comprender la situacion
actual de una empresa, organizacion, producto o servicio especifico,
desempeno profesional o académico, tomar una mejor posicion ante una
negociacion, estudiar la forma en que estamos realizando una venta y en
muchas otras situaciones. Al respecto, Moody, P. (2000) sefala que el
objetivo de esta herramienta es ayudar a diagnosticar los factores internos y
externos, para en funcion de ellos, poder decidir. FODA viene de las cuatro

primeras letras de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

Es el analisis de variables controlables dentro y en el entorno de la
organizacion. Las fortalezas y debilidades son considerados variables
internas de la organizacion o de las personas y por lo tanto se puede actuar
sobre ellas y controlarlas con mayor facilidad. Las oportunidades y amenazas
las presenta el contexto externo a la organizacion, el ambiente o la situacion,
de alli que son variables cuyo control no depende de ella y la mayor accion
que se puede tomar con respecto a ellas es preverlas y actuar a

conveniencia.
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Andlisis por Comparacion de a Pares: Esta técnica, de acuerdo con
Mercado, E. (2000), ayuda a conocer la importancia relativa de una opcién
con respecto a las otras. Es particularmente atil cuando no se tiene
informacion objetiva sobre la cual basarse. Esto hace facil la eleccion del
problema mas importante a resolver, o seleccionar la solucién que dara la

ventaja mas grande.

El analisis por Comparacion de a Pares, ayuda a fijar prioridades cuando
hay conflicto en los recursos demandados. Para utilizar esta técnica, primero
hay que listar las opciones. Luego, hacer un cuadro con cada opcion como
encabezado de columna y fila. Utilizar esta grilla para comparar cada opcion
con las otras, una por una. Para cada comparacion, decidir cual de las dos
opciones es mas importante, y luego asignar un puntaje para mostrar cuanto
mas importante es. Se podra entonces consolidar estas comparaciones para

que cada opcion dé un porcentaje de importancia.

Analisis en Grilla: Esta es una técnica util de usar para realizar buenas
decisiones. Mercado, E. (2000) sefiala que es mas efectiva cuando se tiene
un cierto numero de buenas alternativas y varios factores a tener en cuenta.
El primer paso es listar las opciones y los factores que son importantes para
realizar las decisiones. Anotarlos en una tabla, con las opciones como
etiquetas de las filas y los factores como encabezados de las columnas.
Luego, calcular la importancia relativa de los factores en nuestra decision.
Expresar esto como numeros. Se puede utilizar esto para pesar la
preferencia por la importancia de los factores. Estos valores pueden parecer
obvios, pero si no lo son, se puede utilizar la técnica anterior de Comparacion

de a Pares para estimarlos.

El préximo paso, segun Mercado, E. (2000), consiste en recorrer la tabla

y asignar puntajes a cada opcion segun la importancia de cada factor en la
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decision. Asignar a cada opcion puntajes desde 0 (pobre) a 3 (muy buena).
Hay que notar que no se tiene por qué asignar diferentes valores a cada
opcion, si ninguna de ellas es buena para un factor particular en nuestra
decision, entonces todas las opciones deberian tener el puntaje 0. Luego,
multiplicar cada uno de los puntajes por el valor de la importancia relativa.
Esto dara el peso global correcto para la decisién. Finalmente sumar estos
pesos para cada una de las opciones. La opcion que tiene el mayor puntaje

es la elegida.

El arbol de decisiones: es una excelente ayuda para la elecciéon entre
varios cursos de accion. Proveen una estructura sumamente efectiva dentro
de la cual estimar cuales son las opciones e investigar las posibles
consecuencias de seleccionar cada una de ellas. También ayudan a construir
una imagen balanceada de los riesgos y recompensas asociados con cada

posible curso de accién.

En resumen, senala Mercado, E. (2000), los arboles de decisién proveen
un método efectivo para la toma de decisiones debido a que claramente
plantean el problema para que todas las opciones sean analizadas, permiten
analizar totalmente las posibles consecuencias de tomar una decision vy
proveen un esquema para cuantificar el costo de un resultado y la
probabilidad de que suceda. También ayuda a realizar las mejores
decisiones sobre la base de la informacion existente y de las mejores

suposiciones.

Para comenzar a dibujar un arbol de decision se debe escribir cual es la
decision que se necesita tomar. Se dibuja un recuadro para representar esto
en la parte izquierda de una pagina grande de papel. Desde este recuadro se

deben dibujar lineas hacia la derecha para cada posible solucion, y escribir
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cual es la solucion sobre cada linea. Se debe mantener las lineas lo mas

apartadas posibles para poder expandir tanto como se pueda el esquema.

Al final de cada linea se debe estimar cual puede ser el resultado. Si este
resultado es incierto, se puede dibujar un pequefio circulo. Si el resultado es
otra decisidon que necesita ser tomada, se debe dibujar otro recuadro. Los
recuadros representan decisiones, y los circulos representan resultados
inciertos. Se debe escribir la decision o el causante arriba de los cuadros o
circulos. Si se completa la solucion al final de la linea, se puede dejar en

blanco.

Luego, comenzando por los recuadros de una nueva decision en el
diagrama, dibujar lineas que salgan representando las opciones que
podemos seleccionar. Desde los circulos se deben dibujar lineas que
representen las posibles consecuencias. Nuevamente se debe hacer una
pequefa inscripcion sobre las lineas que digan que significan. Seguir
realizando esto hasta que se tenga dibujado tantas consecuencias y

decisiones como sea posible ver asociadas a la decision original.

La lluvia de ideas o brainstorming, también denominada tormenta de
ideas, es una herramienta de trabajo grupal que facilita el surgimiento de
nuevas ideas sobre un tema o problema determinado. La lluvia de ideas es
una técnica de grupo para generar ideas originales en un ambiente relajado.
Esta herramienta, sefiala Moody, P. (2000), fue ideada en el afio 1941 por
Alex Faickney Osborn, cuando su busqueda de ideas creativas resulté en un
proceso interactivo de grupo no estructurado que generaba mas y mejores
ideas que las que los individuos podian producir trabajando de forma
independiente; dando oportunidad de hacer sugerencias sobre un
determinado asunto y aprovechando Ila capacidad creativa de los

participantes.
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La principal regla del método es aplazar el juicio, ya que en un principio
toda idea es valida y ninguna debe ser rechazada. Habitualmente, en una
reunidén para resolucion de problemas, muchas ideas tal vez aprovechables
mueren precozmente ante una observacion "juiciosa" sobre su inutilidad o
caracter disparatado. De ese modo se impide que las ideas generen, por
analogia, mas ideas, y ademas se inhibe la creatividad de los participantes.
En un brainstorming se busca tacticamente la cantidad sin pretensiones de
calidad y se valora la originalidad. Cualquier persona del grupo puede aportar
cualquier idea de cualquier indole, la cual crea conveniente para el caso
tratado. Un analisis ulterior explota estratégicamente la validez cualitativa de

lo producido con esta técnica.

Las técnicas proyectivas: constituyen una metodologia disefiada a partir
de fundamentos psicoanaliticos, que consiste en la presentacion de
estimulos, preferiblemente ambiguos, para que la persona los logre proyectar
en aquellos aspectos inconscientes de su personalidad. Las mismas facilitan
la articulacion de pensamientos reprimidos, en la medida que los sujetos
proyectan sus propios pensamientos y sentimientos al responder ante
estimulos aparentemente neutros para ellos. Entre las técnicas proyectistas,

de acuerdo con Mercado, E. (2000), se pueden mencionar:

- Personificacion: Posibilita identificar la identidad de un producto y su
marca. En ésta dinamica deben imaginar que la marca es una
persona.

- Didlogo Intimo: En esta dindmica los invitados imaginan y sostienen un
didlogo con la marca, producto y/o servicio a evaluar. Este ejercicio se
realiza de manera individual y permite desbloquear las barreras y
prejuicios para la libre expresion de ideas.

- Familia de Marcas: En esta dinamica los participantes deben imaginar

que las marcas evaluadas, componen una gran familia y asignaran
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diferentes roles a las mismas. Los resultados arrojan los conflictos que
hay entre ellas, los principales competidores y el posicionamiento.

- La Fiesta: Permite detectar la personalidad, imagen afectiva y
posicionamiento de las marcas. Propone a los participantes determinar
los diferentes perfiles en una fiesta: quién es el lider, el mas divertido,
el mas aburrido, el borracho, el elegante, el solitario, etc.

- Collage: Es una herramienta de caracter eminentemente proyectivo
que permite identificar con mayor claridad las ideas, valores y
expectativas del consumidor. El entorno de juego permite la libre
expresion de los sentimientos y compromisos afectivos.

- Asociacién de Cualidades: Esta técnica maneja una serie de atributos
positivos y negativos en relacion a los aspectos que se evaluan de la
marca. El publico entrevistado determina cuales a su criterio tienen

correspondencia con la misma y cuales no

El Conflicto Organizacional

El conflicto es inherente al ser humano y se hace presente durante toda
su vida, de alli que desde tiempos remotos los problemas, los conflictos y la
agresion han formado parte en las relaciones humanas; por lo que de la
forma en que el hombre esté capacitado para resolverlos dependera gran
parte de su éxito y su desarrollo. En la actualidad, el conflicto es faciimente
identificable en todos los aspectos de la vida, ya que se encuentra en medio
de luchas fraticidas, de las diferencias de clases e ideologias, asi como en

las relaciones interpersonales y laborales.

Al respecto del conflicto, Robbins, S. (2004:434) lo define como “un
proceso que empieza cuando una parte percibe que otra parte ha afectado, o
esta por afectar negativamente, algo que le importa a la primera parte”. Por

parte, Davis, K. y Newstrom, J. (2000:337) lo describen como “toda situacion
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en la que dos o mas partes se sienten en oposicion. Es un proceso
interpersonal que surge de desacuerdos sobre las metas por alcanzar o los

meétodos por emplear para cumplir esas metas”.

El conflicto es una caracteristica organizacional y surge del antagonismo
entre los hombres, manifestandose con disputas o luchas entre
departamentos o niveles entre si, o entre los trabajadores y la organizacion,
como consecuencia de las diferencias en objetivos, misiones o expectativas.
En toda organizacion, senala Farré, S. (2004), el conflicto es inevitable e
incide significativamente en el comportamiento organizacional y desde luego,
segun la forma como se manipule, los resultados pueden ser desastrosos,
trayendo como consecuencia el caos o bien conducir a la organizacién a su
ineficiencia. Por eso la relevancia de que la gerencia, logre que la
administracién del conflicto constituya una parte fundamental del trabajo y de

su verdadero estilo de liderazgo.

En cuanto a la naturaleza del conflicto, y sus causas, Farré, S. (2004),
refiere que existen muchisimas aportaciones de distintos investigadores,
quienes en su mayoria concuerdan que para definir la naturaleza del conflicto
es preciso alcanzar los propios objetivos, aunque a veces puede ser muy
dificil, debido a que éstos suelen ir mas alla del problema que se manifiesta
en un momento dado. Sin embargo, agrega el autor, hay quienes sefalan
que las diferentes creencias o sistemas de valores pueden dar lugar a
conflictos cuando las personas que albergan estas diferencias tan
fundamentales compiten por objetivos diferentes de los cuales perciben que
s6lo podran alcanzarse uno. Por ello, cuando se trata de un conflicto de
valores, ideas, sistemas de creencias o recursos, hay que elegir la formula

mas adecuada de abordar el conflicto
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En otro contexto, Porret, M. (2010) sefala que los conflictos siempre
traen una serie de consecuencias, algunas positivas, otras negativas, En
cuanto a las positivas, el autor sefala que el conflicto estimula el analisis
critico, permitiendo a la organizacion atacar las malas decisiones, revisando
planes, politicas y objetivos con cuidado, actuando como un disuasivo de la
conformidad. Asimismo, puede estimular un ambiente competitivo en donde
todas las partes demuestran una voluntad de desarrollar un alto nivel de
esfuerzo y convertirse en un precursor del cambio organizacional,
proporcionando el desequilibrio inicial que estimula una busqueda de

alternativas.

En lo concerniente a las consecuencias negativas del conflicto, Porret, M.
(ob. cit.) sefala que estimula las emociones en vez de la razén; es decir la
corriente de informacion en la empresa se reduce a medida que las partes en
conflicto acaparen informacién. Las decisiones se basan en informacion
incompleta y en impresiones erroneas; lo cual interfiere con el
funcionamiento normal de los procesos de organizacién, creando el caos y el
desorden; haciéndola ineficiente. Por otro lado, la atenciéon se aleja de los
objetivos organizacionales a favor de las metas personales; por lo que se
limita el funcionamiento de la organizacion. Como consecuencia de la lucha

interna, el ausentismo y la rotacion de personal.

Etapas del conflicto

Todos los conflictos, de acuerdo con Robbins, S. (2004), pasan por una
serie de etapas, cuyo numero y naturaleza varian dependiendo del experto
que haga las distinciones; sin embargo, la mayoria de los autores concuerdan en
describir cinco etapas del conflicto, comenzando con la potencial oposicion y

terminando con el resultado.
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1. Surgimiento o Conflicto Latente (Conflicto potencial por cambios
en la estrategia o estructura)
Escalada o Conflicto Percibido (Toma de conciencia)
Crisis o Conflicto sentido (Personalizacién del conflicto)
Negociacion o Conflicto manifiesto (Pugna entre grupos e
individuos)

5. Resolucion o Consecuencias del conflicto (Mal clima laboral o
buen clima via la intervencion para la creacion de actitudes

cooperativas y no competitivas)

a) Surgimiento: El surgimiento, segun Robbins, S. (2004), se da cuando
se presentan las condiciones problematicas que favorecen potencialmente la
presencia de conflictos, los que aunque aun no existan, se pueden presentar
en cualquier momento, por lo que un potencial conflicto se transforma en uno
real. Estas condiciones pueden ser una mala comunicacion o comunicacion
ineficaz, fallas en la estructura formal de la organizacion como: claridad en
las areas de responsabilidad, niveles de autoridad, grado de dependencia,
etc., y/o variables de personalidad en algun integrante del grupo de trabajo,
que pueden resultar molestos para el resto, como: una risa sarcastica, un
tono o timbre de voz irritante, una actitud despética, un caracter demasiado

dominante, un temperamento ansioso o colérico, etc.

En el contexto organizacional, esto se divide en dos etapas secuenciales.
Comienza con la "posible oposicibn o incompatibilidad", cuando la
oportunidad de conflicto estd madura, debido a las divisiones de la
comunicacion, acciéon o cuestiones personales. Si una parte se ve
negativamente afectada por estas condiciones lo suficiente como para
responder a ellas, el conflicto se materializa en la etapa de "cognicion y

personalizacion”.
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b) Escalada: En esta etapa, de acuerdo con Robbins, S. (2004), el
conflicto escala a medida que ambas partes perciben las intenciones de la
otra, correctamente o, como a menudo sucede, erroneamente. Se empieza a
percibir o a sentir una situacion de conflicto, es decir una o mas partes toman
conciencia de que existen entre ellas las condiciones que pueden hacer
surgir el conflicto. Se siente un conflicto cuando las personas involucran

emociones creando ansiedad, tension, frustracion u hostilidad.

Esta es la etapa donde las partes involucradas exhiben comportamientos
en oposicidon directa a las intenciones que percibe en su oponente, como
afirmaciones competitivas y tacticas de invalidacion. En este punto, un
conflicto puede volverse "institucionalizado" si las partes continuan viéndose
una a otra como adversarios y perpetuan sus percepciones de la identidad de

la otra persona en base a la posicion de ésta en el conflicto.

c) Crisis: En cierto punto de un conflicto, los adversarios se vuelven tan
polarizados en su oposicidon que ninguna parte quiere ceder aunque ninguno
esté a punto de ganar el conflicto; y una o ambas partes toman la decision de
actuar de una manera determinada. Robbins, S. (2004) refiere que algunos
conflictos se agravan porque una de las partes le atribuye a las otras
intenciones diferentes a las que en realidad tiene. Esta etapa de crisis o
emergencia puede ser alcanzada después de que las estrategias para
dominar han fallado, los recursos se han disuelto o el costo de perpetuar el
conflicto se ha vuelto demasiado grande. Aqui es cuando a menudo se

produce el punto muerto.

d) Negociacion: Una vez que ambas partes de un conflicto reconoce que
han llegado a un punto muerto, la tenacidad en sus posiciones se afloja, su
intensidad emocional y el apego se suavizan y su disposicion para escuchar

a la otra parte crece. En esta etapa, segun Robbins, S. (2004), el conflicto se

67



hace visible a través del comportamiento de las partes en oposicion, el cual

suele incluir declaraciones, acciones y reacciones de las partes en conflicto.

Estos comportamientos son ya la materializacion de las intenciones de
cada parte pero muchas veces difieren de éstas como resultado de los
calculos equivocados de las intenciones de la otra parte, o porque las
intenciones originales se desvian al transformarse en comportamientos. En
este punto, la situacion alcanza la etapa de "freno" y la posibilidad de que
emerja alguna clase de acuerdo. Las estrategias como el compromiso vy la

negociacion se producen en esta etapa.

e) Resolucion: Lo que Robbins, S. (2004) llama como la etapa de
resultados, otros autores lo dividen en dos etapas "negociacion/resoluciéon” y
"construccion de la paz y reconciliacion pos conflicto". Cualquiera sea el
nombre que se le dé, esta quinta y ultima etapa es cuando el conflicto se
resuelve de alguna manera, pacificamente si el posible. En esta etapa se dan
las consecuencias que resultan de la interaccion accion-reaccion entre las
partes en conflicto. Los resultados pueden ser funcionales si el conflicto en el
proceso de las anteriores etapas se manejé bien, resultando como
consecuencia un mejoramiento en el desempefio del grupo, o por el contrario

los resultados seran disfuncionales si se obstaculiza el desempefio del grupo.

Medios de Resolucién de Conflictos

El conflicto es tipicamente un fendbmeno humano, que suele derivar en
muchos tipos de violencia y agresividades; por lo que no puede disociarse de
la condicion humana. Desde que crece, sefialan Folberg, J. y Taylor A.
(2006), al hombre se le inculca que para poder ganar es necesario que el
adversario pierda; estrategia que se puede llamar de "Yo gano-Tu pierdes";

quizas la mas frecuentemente usada por la mayoria de la gente. Cuando no
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se puede ganar, se debe procurar que al menos el adversario tampoco gane;
ambos pierden, "Yo pierdo-Tu pierdes"; y aun cuando es raro, puede ocurrir
el caso de una persona excesivamente pasiva que para evitarse conflictos,

opte por una tercera estrategia: "Yo pierdo-Tu ganas".

Pero hay una cuarta estrategia, segun los autores antes mencionados,
recomendada por escritores e investigadores que trabajan actualmente sobre
el tema de la negociacion para resolver conflictos, como la Unica razonable y
que puede aportar una solucion satisfactoria para ambas partes en la mayor
parte de los casos: "Yo gano-Tu ganas", o sea que ambos ganan. Esto
puede lograrse mediante la negociacion y el compromiso; con el agregado
que es aplicable a todos los niveles del conflicto, desde las disputas

domésticas hasta los de negocios o de caracter internacional.

En ese sentido, Folberg, J. y Taylor A. (2006) sehalan que la gente, de
ordinario, negocia mas para obtener satisfaccion que para lograr bienes o
servicios; por lo que tener en cuenta las necesidades y motivaciones internas
de la gente, suele producir excelentes resultados. El hombre, de acuerdo con
los autores, no es necesariamente conflictivo, pero, siendo un ser de relacién
y con motivo de los hechos humanos conjuntos, tiende a entrar en
controversias, en sus relaciones con los demas, surgen los conflictos
generando el diferendo, cuando éste se da, por lo que le ha buscado distintas

formas de solucion, todas encaminadas hacia el sistema judicial.

Esta situacion revela la incapacidad de solucionar sus diferencias en
forma directa, aunque se cuente con un Estado moderno. ElI marco rigido en
el cual se mueve el Estado y en cuya estructura se encuentra el Poder
Judicial, por lo general dificulta la rapida solucion de los conflictos, por lo que

su estructura debe ser revisada, como se esta haciendo en muchos lugares
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del mundo civilizado para poder enfrentar los retos que ofrecen los principios

de la globalizacion, flexibilizacion y otros.

En este sentido, en el caso particular de Venezuela, la crisis que le ha
afectado en las ultimas décadas, en todos sus ambitos, tanto econémico
como social, politico o educativo, parece alcanzar a la justicia; con un
sistema judicial lento, burocratico, colapsado e inseguro, que obstaculiza la
implementacion de un sistema judicial donde prevalezca el dialogo y la
cooperacion de los interesados. En consecuencia, la concepcion de los
medios alternativos para la solucién de conflictos para la administracion de
justicia tiene como cometido principal derogar el clasico modelo judicial
donde impera un juez, detras de un expediente, donde las partes incorporan
escritos atinentes a sus intereses en conflicto, las pruebas y donde
funcionarios realizan las labores mas trascendentales del proceso, y una vez
vencidos todos los lapsos o términos procesales, dicta la sentencia en base a

lo alegado y probado en autos.

En ese sentido, cabe destacar que la Constitucion de la Republica
Bolivariana de Venezuela (1999) incorpora al sistema de justicia, los medios
alternos para la resolucion de controversias, tales como el arbitraje, la
mediacién y la conciliacion, todo ello con el objeto de que el Estado los
fomente y promueva sin perjuicio de las actividades que en tal sentido
puedan desarrollar las academias, universidades, camaras de comercio y la
sociedad civil en general, de alli que en su Articulo 253 los incluya como
parte integrantes del Sistema de Justicia venezolano. Asimismo, el Articulo
258 establece que "La ley promovera el arbitraje, la conciliacion, la mediacion

y cualesquiera otros medios alternativos para la solucion de conflictos".

En la actualidad existen varios estilos para resolver conflictos que se han

ha denominado como medios alternativos de resolucion de conflictos,
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connotando con este adjetivo que son una manera de resolver conflictos
distinta a la administracién publica de justicia; a pesar que estos métodos
estan siendo incorporados paulatinamente en la estructura juridica y de
justicia del Estado. Entre los mas comunes se encuentran la transaccion, la

mediacion, el arbitraje, la conciliacion y la negociacion.

En ese sentido, la transaccion se caracteriza por ser un contrato por el
cual las partes, mediante reciprocas concesiones, terminan un litigio
pendiente o precaven un litigio eventual, la mediacion, por su lado, es un
proceso de negociacion mas complejo que implica la participacion de un
tercero que no es una de las partes; pudiendo ser un individuo, un grupo de
individuos, o una institucion, escogidos por ambas partes, debiendo ser

neutral y servir unicamente como facilitador, sin emitir juicios vinculantes

El arbitraje es un proceso cuasi-judicial que vincula a las partes con un
arbitro; es decir, se someten a la decisién de un tercero, escogido por las
partes, salvo excepciones, cuyas decisiones son imperativas; y el resultado
de su decision se constituye en un laudo arbitral con efectos jurisdiccionales
y de obligatorio cumplimiento. Por otro lado, la conciliacion es la facultad que
tienen el juez y las partes de resolver el conflicto aviniendo los intereses
contrapuestos de las partes en cualquier etapa del proceso judicial de
primera instancia. Para algunos autores consideran que la conciliacion es un

acto trilateral o sea las partes, sus representantes y el juez.

Por ultimo, la negociacibn es un método de resolver un conflicto
mediante el intento de las partes por llegar a una decisidn conjunta en
asuntos de interés mutuo y en situaciones conflictivas donde tienen
desacuerdos. Se caracteriza por no implicar la participacion de un tercero, ya
que sélo participan las partes y sus representantes, presentando propuestas

en busca de un acuerdo en un proceso privado. Las decisiones son tomadas
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por las partes, no tiene caracter de cosa juzgada y no son de obligatorio

cumplimiento.

Bases Legales

La fundamentacion legal que sirvié de apoyo al estudio, se relaciona con
lo establecido en la legislacién venezolana respecto a la utilizacién de los
medios alternativos de resolucién de conflictos y se pueden mencionar los

siguientes instrumentos juridicos:

Primeramente debe mencionarse la Constitucién de la Republica Bolivariana
de Venezuela (1999) que en su articulo 258 sefala establece la
constitucionalidad de los medios alternativos para la solucion de conflictos,

estableciendo el marco juridico que da lugar a otras leyes.

Articulo 258. La ley organizara la justicia de paz en las
comunidades. Los jueces o0 juezas de paz seran
elegidos o elegidas por votacion universal, directa y
secreta, conforme a la ley.

La ley promovera el arbitraje, la conciliacion, Ila
mediacion y cualesquiera otros medios alternativos para
la solucion de conflictos.

Por su parte, la Ley Organica Procesal del Trabajo (2002) en su Articulo
6, faculta al juez para que a lo largo de todo el proceso promueva la
utilizacién de los medios alternativos de solucién de los conflictos, tales como
la conciliacién, mediacién y arbitraje. Asimismo, en el articulo 133 ejusdem,
impone al Juez de Sustanciacion, Mediacién y Ejecucion el deber de mediar
y conciliar las posiciones de las partes, tratando con la mayor diligencia de
que estas pongan fin a la controversia, a través de los medios de auto

composicion procesal.
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En este orden de ideas, el articulo 166 del Reglamento de la Ley
Organica del Trabajo, alude al proceso donde un tercero interviene en la
negociacion para coadyuvar a las partes a alcanzar un acuerdo. De acuerdo
con lo establecido en los articulos 253 y 257 de la Constitucion de la

Republica Bolivariana de Venezuela, los medios

Definicién de Términos Basicos

Actitud: Orientacidon duradera, afectiva y evaluativa hacia algun
objeto que incluye: opiniones, creencias y expectativas. Se aprende con

la experiencia.

Analisis funcional: Técnica deductiva utilizada para identificar las
competencias laborales. Parte de lo existente y de como se hace;

compara los resultados y habilidades, conocimientos y aptitudes.

Aptitud: Habilidad en potencia.

Autoridad organizacional: Grado de libertad de accion que le
confiere la organizacion a las personas el derecho y responsabilidad de

tomar decisiones.

Burocracia: Estructuras de gran centralismo, complejidad y
formalismo que agrupan las actividades en departamentos funcionales y

son altamente estandarizadas.
Competencia profesional: Idoneidad para realizar una tarea o

desempefar un puesto de trabajo eficazmente, para poseer las

calificaciones requeridas para ello.
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Comportamiento organizacional: Estudio interdisciplinario que analiza
e interpreta qué ocurre con las personas dentro de las empresas y busca las
causas de su comportamiento y su repercusion en las organizaciones para

mejorar la eficacia de la empresa.

Control: Funcion de direccion que se encarga del seguimiento de las
actividades con el objetivo de garantizar que se cumplan de acuerdo con el

plan.

Cultura organizacional: Conjunto de creencias, valores y formas de
manifestarlas y trasmitirlas, de actuar en situaciones concretas, que

caracterizan los comportamientos y las decisiones de la organizacion.

Desarrollo organizacional: Esfuerzo planificado y sistematico de
renovacion que involucra a la direccion y abarca a todo el sistema de la

empresa con el objetivo de aumentar la efectividad general.

Direccion: Funcidon que se encarga de motivar, guiar, establecer la

comunicacion mas eficaz, asi como resolver conflictos.

Direccion estratégica: Proceso continuado, reiterativo y trasfuncional
dirigido a mantener a una organizacién en un conjunto acoplado de manera

apropiada con el ambiente.

Division del trabajo: Descomposicion del trabajo en actividades simples

y repetitivas.
Eficacia: Es la capacidad de la organizacion para cumplir con la misién y
abarca desde la satisfaccion del cliente y los productores, produciendo con

calidad, adaptandose a los cambios y el desarrollo de la organizacion.
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Eficiencia: Relaciéon optima entre determinados elementos o
componentes, entre insumo y resultado, beneficio y costo, resultado y

tiempo. Debe reflejar todo el ciclo recursos- proceso-resultado.

Estrategia: Pauta o plan que integra los objetivos, las politicas y la
secuencia de acciones principales de una organizacion en un todo

coherente con las medidas o recursos implicados.

Gerente: Se ocupa de la organizacién y control de las acciones en

las actividades diarias de la organizacion. Facilita las acciones.

Liderazgo: Capacidad para influir en un grupo con el objetivo de que
alcance determinadas metas. Puede ser formal o informal en
dependencia si se presenta dentro o fuera de la estructura formal de la

organizacion.

Objetivo: Es la meta o blanco hacia el que se orientan los esfuerzos
que lleva a cabo una organizacién, grupo o individuo. Constituyen los

fundamentos para la formulacion de la estrategia.

Organizacion: Funcion que se encarga de determinar qué
actividades se realizan, quiénes las hacen, como se agrupan las

personas para hacerlas y donde se toman las decisiones.

Organizaciones: Conjunto de estructuras, relaciones, normas,

procedimientos, politicas, funciones y actividades.

Planeacion estratégica: Decisiones de alto nivel, globales, que se
relacionan con las direcciones basicas de la organizacion y la manera en

que se utilizan los recursos.



CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

Las investigaciones cientificas requieren de un método que les vincule
con la realidad a manera de otorgarles la rigurosidad necesaria para
conferirle confiabilidad y validez al proceso de estudio. Al respecto, Balestrini,

M. (2007), sefala que el marco metodoldgico:

El marco metodoldégico estad referido al conjunto de
procedimientos logicos tecno-operacionales implicitos
en todo proceso de investigacién, con el objeto de
ponerlos de manifiesto y sistematizarlos, a propdsito de
permitir descubrir y analizar los supuestos del estudio y
reconstruir los datos, a partir de conceptos teoricos
convencionalmente operacionalizados (p. 125).

En ese sentido, este capitulo expone la metodologia que orientara y
regulara el estudio, e incluye aspectos como la naturaleza de la
investigacion, la estrategia metodoldgica, los sujetos de estudio, las técnicas
e instrumentos para recolectar la informacién, asi como la validez y

confiabilidad de estos instrumentos.

Naturaleza de la Investigacion

En concordancia con el objetivo de Proponer un plan de estrategias
gerenciales para mejorar el proceso de toma de decisiones en la resolucion
de conflictos laborales en la Policia de Carabobo, se emple6é un disefio no
experimental, el cual Gémez; M. (2006:102) sefala es aquel en el cual la

investigacion “se realiza sin manipular deliberadamente variables”; lo que se
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hace es “observar fendmenos tal y como se dan en su contexto natural, para
después analizarlos”; tal como se plantea este estudio en el cual no se

manipularan las variables, sino que se investigaran en su contexto real.

Asimismo, el estudio se desarrollé en el marco de las investigaciones de
campo, y proyecto factible la cual, de acuerdo con Tamayo y Tamayo, M., las
investigaciones de campo (2003:110), es aquella en la que “los datos se
recogen directamente de la realidad..., su valor radica en que permiten
cerciorarse de las verdaderas condiciones en que se han obtenido los datos,
lo cual facilita su revisidon o modificacion en caso de surgir dudas”. En cuanto
a su nivel, es decir, el grado de profundidad con que se aborda el objeto de
estudio, en funcion de los objetivos su nivel fue descriptivo, el cual Palella, S.
y Martins, F. (2006:102), sefalan que su proposito es "interpretar realidades
de hechos. Incluye descripcion, registro, analisis e interpretacion de la

naturaleza actual, composicion o procesos de los fendmenos".

Sobre los proyectos factibles, el Manual de Tesis de Grado de
Especializacion, Maestria y Tesis Doctorales de la Universidad Pedagogica
Experimental Libertador (2006) citado por Palella, S. y Martins, F. (2006:107),
los define como “la investigacién, elaboracion y desarrollo de una propuesta
de un modelo operativo para solucionar problemas, requerimientos o
necesidades de organizaciones o grupos sociales; puede referirse a la

formulacién de politicas, programas, tecnologias, métodos o procesos”.

Estrategia Metodoldgica

Este estudio se desarrollé en el marco de las investigaciones de campo,
es decir, los datos de interés se recogieron en forma directa de la realidad.
De alli, que para facilitar la indagacion se utilizo un cuadro técnico

metodoldgico, el cual permitié especificar con mayor precisién la informacién
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que se requiere para conocer el objeto de estudio. Sobre este cuadro,
Delgado de Smith, Colombo y Orfila (2003), sefialan que permite agrupar de
manera resumida los aspectos relevantes de la investigacion, para de esa
manera ir descomponiéndolos, partiendo desde sus aspectos mas generales
hasta llegar a los elementos mas concretos, para de ese modo acercarse a la
realidad objeto de estudio; partiendo los objetivos especificos, para asi definir
su significado y poder identificar las dimensiones y los indicadores, que se

van a utilizar para ordenar y ejecutar la investigacion (Ver Cuadro No. 1).

Poblacién y Muestra

Segun Tamayo y Tamayo, M. (2003:176) se entiende por poblacién “a la
totalidad de un fendmeno de estudio, incluye la totalidad de unidades de
analisis o entidades de poblacion que integran dicho fenbmeno y que debe
cuantificarse para un determinado estudio”. Es decir, la totalidad de las
unidades de analisis, sea personas, cosas o0 elementos que presentan
caracteristicas comunes. En la presente investigacion las unidades de
analisis objeto de estudio, estuvieron integradas por las 52 personas que

ocupan cargos gerenciales y de direccién en la Policia del Estado Carabobo.

En cuanto a la muestra, Palella, S. y Martins, F. (2006:116) sefalan que
ésta “no es mas que la escogencia de una parte representativa de una
poblacidn, cuyas caracteristicas reproduce de la manera mas exacta
posible”. Asimismo, afirman los autores que la muestra “representa un
subconjunto de la poblacion accesible y limitado, sobre el que realizamos las
mediciones o el experimento con la idea de obtener conclusiones

generalizables a la poblacion”.
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CUADRO No. 1
Cuadro Técnico Metodoldgico - Operacionalizacion de Variables

Objetivo General: Analizar un plan de estrategias gerenciales para mejorar el proceso de toma de decisiones en la
resolucion de conflictos laborales en la Policia de Carabobo.

Objetivo . Definicidn , C Indicadores Técnicas e
e Variables ; Dimensidn Fuentes
Especificos Operacional Instrumentos
Describir el | Manejo de | Conjunto de | - Estilos - Evasion - Observacion Directivos de la
manejo actual de | Conflictos procedimientos y - Compromiso directa Policia de
los conflictos | laborales que utiliza un - Colaboracién - Encuesta Carabobo
laborales por gerente para dar N o - Reconocimiento
parte de los solucion a los | - 'vegoclacion -
gerentes medios conflictos - Cont-:rclacmn
de la Policia de - Analisis
Carabobo - Decision
- Seguimiento
- Mediacion - Preparacion
- Reunion de las
partes
- Intervencion
mediador
- Facilitacion
- Elaborar
propuesta
- Formalizar
acuerdos

Fuente: Garcia (2014)




Cuadro Técnico Metodolégico - Operacionalizacién de Variables (Continuacion)

Objetivo General: Analizar un plan de estrategias gerenciales para mejorar el proceso de toma de decisiones en la
resolucion de conflictos laborales en la Policia de Carabobo.

Objetivo

Definiciéon

Indicadores

Técnicas e

o Variables : Dimension Fuentes
Especificos Operacional Instrumentos
Identificar los | Toma de | Proceso mediante | - Etica Efecto - Observacion Fuentes
elementos decisiones el cual se realiza Reversibilidad directa bibliograficas
claves en el una eleccion entre - Encuesta Documentacién
de toma . Impacto
proceso las opciones o i de la empresa
de decisiones de formas para Calidad Trabaiad d
los directivos de resolver diferentes Periodicidad rabajadores de
la  Policia de situaciones de la | . comunicacional F I @ empresa
. . - orma
Carabobo en la vida en diferentes
solucion de contextos. Informal
conflictos Negociacién
- Motivacional Anticipacion
Metodologia
- Operativa Identificacion  del
problema
Evaluacion de las
opciones

Eleccion de la
mejor opcion
Aplicacion de la
decision
Evaluacion de los
resultados

Fuente: Garcia (2014)




Para realizar esta investigacion, se utilizé un muestreo no probabilistico,
de tipo intencional, en el cual Palella, S. y Martins, F. (2006:124) sefialan
“‘que el investigador establece previamente los criterios para seleccionar las
unidades de analisis”. En ese sentido, se establecié como criterio incluir al 50
por ciento de los funcionarios que cumplen funciones en puestos gerenciales
en las diferentes unidades administrativas de la Policia de Carabobo,

quedando conformada por 26 personas.

Técnicas e instrumentos de Recoleccién de la Informacién

En funcion de los objetivos definidos en el presente estudio, se utilizaron
técnicas e instrumentos que permitieron recolectar la informacién necesaria
para alcanzar los fines propuestos. En ese sentido, en primer lugar se realizd
una revision documental de las diferentes normas y procedimientos
establecidos a nivel organizativo que definen el proceso de toma de

decisiones.

En segundo lugar, se introdujo la técnica de la encuesta para la cual se
empled como instrumento un cuestionario, con 24 preguntas con una escala
de Likert, con cinco diferentes alternativas de respuesta (Siempre, Casi
siempre, A veces, Rara vez, Nunca). De acuerdo con Palella, S. y Martins, F.
(2006:165) ésta es una escala psicométrica muy utilizada en estudios
sociales, que “consiste en un conjunto de items presentados en forma de
afirmaciones o juicios ante los cuales se pide la reaccion de los sujetos a
quienes se administran”, especificando sus niveles de acuerdo o desacuerdo.
Los items seran disefiados de acuerdo a la tabla de especificaciones de los

aspectos a investigar.
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Validez y Confiabilidad de los Instrumentos

La validez de un instrumento, segun Ary, D., Jacobs, L. y Razavieh, A.
(1996:237), se refiere a la capacidad que tiene de medir lo que realmente se
quiere medir. Es decir, se refiere a la eficacia y grado en que un instrumento
mide lo que supone se esta midiendo. Para dar consistencia a los resultados
a obtenerse a través del instrumento de ésta investigacion, y determinar la
validez de su constructo se realizé un analisis de la relacion entre los
aspectos que se pretenden medir y los supuestos sustentados en el marco

teodrico.

Sobre la validez de contenido, Hernandez, R.; Fernandez, C. y Batista, P.
(2006:224), sefalan que se relaciona con la manera cémo “un instrumento de
medicion debe contener todos los items del dominio de contenido de los
aspectos a medir’. A ese respecto, debe verificarse que el instrumento
contemple todos los indicadores de los aspectos a investigar que se

expresan en la tabla de especificaciones.

Como método para estimar la validez de contenido se utilizé el juicio de
expertos. Este equipo estuvo constituido por tres (3) profesionales de la
Universidad de Carabobo, vinculados con el tema de la investigacion en
curso, a quienes se entrego el Cuadro Técnico Metodoldgico, asi como el
instrumento disefiado, con la finalidad que puedan evaluarlo en términos de
la claridad, congruencia, redaccion y pertinencia de los items expresados y
su correspondencia con los objetivos e indicadores de las dimensiones en
estudio, para que emitan sus observaciones y consideraciones, las cuales

serviran de orientacion para el disefo del instrumento definitivo.
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En cuanto a la confiabilidad del instrumento, Ary, Jacobs y Razavieh
(1996:242) la definen como el grado de consistencia que debe existir entre
los resultados observados al aplicar un instrumento de recopilacién de datos
en dos ocasiones al mismo grupo de sujetos bajo condiciones muy
semejantes, es decir, si el instrumento produce iguales resultados cuando se
aplica repetidamente al mismo sujeto. Para medir la confiabilidad se utiliz6 el
coeficiente Alpha de Cronbach, el cual requiere una sola administracion del
instrumento y produce valores que oscilan entre 0 y 1 y que indican la
capacidad que tiene el instrumento para repetir los mismos resultados en

repetidas aplicaciones del mismo.

Por su parte, Tamayo y Tamayo M. (2003) ofrece la ecuacién para el

calculo de este coeficiente:

QZL*[l_ZS“}

N -1 2

S Total

Donde:a= Coeficiente Alpha de Cronbach
Y'Si? = Sumatoria de la varianza de los items
SZ

tota) = Varianza de los puntajes de cada unidad maestral

N = Total de itmes

El resultado del Coeficiente de Cronbach de 0.69 indica que el
instrumento tiene una alta capacidad de confiabilidad es decir, éste permite
decir que la informacién recabada a través del mismo es altamente
congruente. Los criterios para establecer la confiabilidad son presentados por

Tamayo y Tamayo (2003) mediante el siguiente cuadro:
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Cuadro No. 2

Ponderacién de la Confiabilidad por Alpha de Cronbach

Rango Confiabilidad (Dimension)
0,81 -1 Muy alta
0,61-0,80 Alta
0,41 -0,60 Media
0,21 -0,40 Baja
0,0-0,20 Muy Baja

Fuente: Tamayo y Tamayo (2003)
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CAPITULO IV

PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

La investigacion tuvo como objetivo Analizar un plan de estrategias
gerenciales para mejorar el proceso de toma de decisiones en la resolucion
de conflictos laborales en la Policia de Carabobo. Para ello, con la finalidad
de diagnosticar las competencias gerenciales que tiene los directivos, se
aplicd una encuesta compuesta de 23 preguntas, con una escala tipo Likert
con cinco alternativas de respuestas: Siempre, Casi siempre, A veces, Rara

vez y Nunca; aplicada a una muestra de 26 personas.

Asimismo, la informacion de recolectada sirvi6 para describir los
procedimientos utilizadas para el manejo de conflictos laborales por parte de
los gerentes medios y asi poder disefiar un plan de estrategias gerenciales
para mejorar el proceso de toma de decisiones orientado a los directivos de

la Policia de Carabobo.

En ese sentido, la informacion suministrada por la muestra, se analizé de
forma porcentual y se presentan en tablas y graficos estadisticos que fueron
disefiados a partir de las respuestas dadas a las preguntas formuladas en
funcidn de las dos variables que se estudian: Competencias Gerenciales y

Toma de Decisiones.
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Variable: Manejos de Conflictos laborales — Dimension: Estilos

Indicadores: Evasion

ftems No.: 1. Los gerentes se muestran evasivos al momento de afrontar los
conflictos

Tabla No. 1

Frecuencia de Respuestas item No. 1

F %
Siempre 2 7,69
Casi Siempre 11 42,31
A veces 12 46,15
Rara vez 1 3,85
Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)

Grafico No. 1

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

Con respecto a la variable Manejo de Conflictos Laborales, en el
indicador Evasion, de la dimensién Estilos, en el item No. 1, un 46,15 por
ciento de los encuestados sefalé que los gerentes a veces se muestran
evasivos al momento de afrontar los conflictos, un 42,31 por ciento indicé que
casi siempre, un 7,69 ciento que siempre cuentan y el restante 3,85 por

ciento, dijo que rara vez. De estas repuestas puede concluirse que la
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mayoria de los encuestados considera que los gerentes se muestran

evasivos al enfrentar un conflicto.

Al respecto, Farré (2004) senala que todas las personas no reaccionan
de la misma manera ante situaciones de conflicto. Su comportamiento de
respuesta personal es lo que se denomina estilo en el manejo de conflictos,
los cuales se mueven en relacidn con dos dimensiones: el interés o prioridad
por las metas propias y el interés por las personas relaciones. Las personas
que tienen por estilo evitar o evadir la existencia del conflicto, por lo general,
temen las consecuencias que puede tener enfrentar el conflicto, no se
sienten preparadas para abordarlo, o consideran que deben ser resueltos por

otros con mas posibilidades.
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Variable: Manejos de Conflictos laborales — Dimension: Estilos

Indicadores: Compromiso

ftems No.: 2. La gerencia busca el compromiso de todas las partes para la
solucion de conflictos.

Tabla No. 2

Frecuencia de Respuestas item No. 2

F %
Siempre 11 42,31
Casi Siempre 12 46,15
A veces 2 7,69
Rara vez 1 3,85
Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

Grafico No. 2

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)

En el item No. 2, relacionado al indicador Compromiso; un 46,15 por
ciento de los encuestados sefalé que casi siempre la gerencia busca el
compromiso de todas las partes para la solucion de conflictos. Un 42,31 por

ciento, respondié que siempre, mientras el 7,69 por ciento, contesté que a
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veces Y el restante 3,85 por ciento dijo que rara vez. Lo que permite concluir
que la mayoria de los encuestados considera la gerencia busca el

compromiso de todas las partes para la solucidn de conflictos.

Con respecto al compromiso, Farré (2004) senala que en este estilo de
manejar los conflictos, los gerentes tratan de encontrar una solucion “de
compromiso” en la que cada parte ceda algo, donde lo mas habitual es dividir
las diferencias. Esta estrategia, refiere el autor puede resultar conveniente
cuando ambos oponentes tienen igual poder y desean obtener metas
mutuamente excluyentes; para lograr arreglos temporales en cuestiones

complejas; o cuando la competencia y la colaboraciéon no tienen éxito.
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Variable: Manejos de Conflictos laborales — Dimension: Estilos
Indicadores: Colaboracién

ftems No.: 3. El gerente busca alternativas novedosas para resolver
conflictos con la colaboracién de sus subordinados.

Tabla No. 3

Frecuencia de Respuestas item No. 3

F %
Siempre 13 50,00
Casi Siempre 7 26,92
A veces 6 23,08
Rara vez 0 0,0
Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)

Grafico No. 3

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

Con relacion al item No. 3, relacionado al indicador Colaboracion, un
50,0 por ciento de los encuestados sefal6o el gerente siempre busca
alternativas novedosas para resolver conflictos con la colaboracion de sus

subordinados. Un 26,92 por ciento, respondié que casi siempre, mientras que
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un 23,08 por ciento dijo que a veces. Las respuestas obtenidas permiten
inferir que la mayoria de los encuestados considera que la gerencia busca
innovar en las alternativas para la resolucion de conflictos que incluya la

colaboracioén de todos los involucrados.

En ese sentido, Robbins (2004) refiere que el manejo de conflictos, se
situa entre las cuatro primeras habilidades, para una direccidon efectiva, ya
que el gerente debe tener la capacidad de abordar la dinamica de los
cambios que se producen en el entorno en que actuan las organizaciones,
por su celeridad y profundidad, los cuales pueden convertirse en
generadores potenciales de confrontaciones; por lo que requiere de una
mayor capacidad de respuesta a situaciones cambiantes; buscando nuevos

enfoques sobre la gestion de los procesos de trabajo.
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Variable: Manejos de Conflictos laborales — Dimensidn: Negociacion
Indicadores: Reconocimiento
items No.: 4. Al negociar en los conflictos, los gerentes buscan reconocer a

todas las partes por igual

Tabla No. 4
Frecuencia de Respuestas item No. 4

F %
Siempre 14 53,84
Casi Siempre 7 26,92
A veces 5 19,23

Rara vez 0 0,0

Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)

Grafico No. 4

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

En cuanto a la dimension Negociacion, en el indicador Reconocimiento,
en el item No. 4, el 53,84 por ciento de los encuestados respondié que al
negociar en los conflictos, los gerentes siempre buscan reconocer a todas las

partes por igual. Un 26,92 por ciento respondié que casi siempre; mientras el
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restante 19,23 por ciento sefialé que a veces; de lo que puede inferirse que
la mayoria considera que los gerentes al negociar un conflicto brindan un

reconocimiento equitativo a todas las partes involucradas.

Al respecto, Farré (2004) refiere que distintos investigadores concuerdan
que en la negociacion de los conflictos, cobra relevancia que ambas partes
sean reconocidas por igual, aunque a veces puede ser muy dificil, debido a
que los objetivos de cada uno se basan sobre diferentes creencias o
sistemas de valores que pueden dar lugar a conflictos cuando las personas

perciben que sélo podra alcanzarse uno.
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Variable: Manejos de Conflictos laborales — Dimensidn: Negociacion
Indicadores: Analisis
ftems No.: 5. Los gerentes analizan cuidadosamente las posturas de las

partes al negociar la resolucién de conflictos.

Tabla No. 5
Frecuencia de Respuestas item No. 5

F %
Siempre 13 50,00
Casi Siempre 8 30,77
A veces 5 19,23

Rara vez 0 0,0

Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)

Grafico No. 5

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

Con relacion al item No. 5 relacionado al indicador Andlisis; un 50,00 por
ciento de los encuestados manifestd que los gerentes siempre analizan
cuidadosamente las posturas de las partes al negociar la resolucién de

conflictos. Un 30,77 por ciento, respondié que casi siempre, mientras el 19,23
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por ciento, contestd que a veces. Las respuestas permiten concluir que la
mayoria de los encuestados considera que los gerentes realizan un analisis

completo de la situacion conflictiva considerando todas las posturas.

De acuerdo con Robbins (2004) en la etapa de resultados, llamada por
otros autores como "negociacion/resolucion" y "construccion de la paz y
reconciliacion pos conflicto", los resultados pueden ser funcionales si el
conflicto ha sido bien manejado, de alli que un adecuado analisis del conflicto
en todos sus etapas facilitara lograr su resolucion de manera que se logre un
mejoramiento en la interaccion entre las partes en conflicto y, por ende, en el
desempefo del grupo, a través de la resolucion del conflicto de alguna

manera, de preferencia pacifica.
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Variable: Manejos de Conflictos laborales — Dimensidn: Negociacion
Indicadores: Decision.
items No.: 6. Los gerentes toman sus decisiones buscando la alternativa que

sea aceptada por todos los involucrados

Tabla No. 6
Frecuencia de Respuestas item No. 6

F %
Siempre 11 42,31
Casi Siempre 10 38,48
A veces 5 19,23

Rara vez 0 0,0

Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)

Grafico No. 6

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

Respecto al ftem No. 6, relacionado al indicador Decision, un 42,31 por
ciento de los encuestados sefiala que los gerentes siempre toman sus
decisiones buscando la alternativa que sea aceptada por todos los

involucrados. Un 38,46 por ciento, respondid que casi siempre, mientras que
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un 19,23 por ciento dijo que a veces. Las respuestas obtenidas permiten
concluir que la mayoria de los encuestados considera que la gerencia decide

de manera que la alternativa elegida sea aceptada por todos.

Al respecto, Folberg y Taylor (2006) sefalan que el conflicto es
tipicamente un fendmeno humano, por lo que no puede disociarse de la
condicion humana; por lo que la resolucién ideal de un conflicto es aquella
aceptada por todos, es decir, en la que todos ganen, lo cual puede lograrse
mediante la negociacién y el compromiso; con el agregado que es aplicable a
todos los niveles del conflicto, desde las disputas domésticas hasta los de

negocios o de caracter internacional.
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Variable: Manejos de Conflictos laborales — Dimensién: Mediacion
Indicadores: Reunidn de las partes
ftems No.: 7. Los gerentes propician la reunion de las partes para poder

mediar en los conflictos que se presentan.

Tabla No. 7
Frecuencia de Respuestas item No. 7
F %

Siempre 10 38,46

Casi Siempre 10 38,46

A veces 4 19,23

Rara vez 2 7,69

Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

Grafico No. 7

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)

Respecto a la dimension Mediacion, en el indicador Reunién de las
partes, en el item No. 7, el 38,46 por ciento de los encuestados respondi6
que los gerentes siempre propician la reunion de las partes para poder

mediar en los conflictos que se presentan. Otro 38,46 por ciento respondio
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que casi siempre; mientras un 19,23 por ciento sefialé que a veces y un 7,69
por ciento dijo que rara vez. La dispersion de las respuestas muestra una
tendencia positiva que indica que los encuestados consideran que los

gerentes logran reunir a las partes en conflicto para lograr la mediacién.

En ese contexto, Folberg y Taylor (2006) sefialan que la mediacion como
procedimiento para la resolucién de conflictos requiere que las partes
involucradas libre y espontdneamente, acepten con la participacién de un
mediador, cuya funcién es acercar a las partes, pero sin facultad para
proponerles férmulas de arreglo, buscando llegar a un acuerdo para
solucionar sus diferencias. De alli, que sea importante que los gerentes

logren reunir a aquellos enfrentados en el conflicto.
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Variable: Manejos de Conflictos laborales — Dimensién: Mediacion
Indicadores: Elaborar Propuesta
ftems No.: 8. Los gerentes presentan propuestas de solucién para la

resolucidon de conflictos laborales.

Tabla No. 8

Frecuencia de Respuestas item No. 8

F %
Siempre 6 23,08
Casi Siempre 7 26,92
A veces 9 34,61
Rara vez 4 15,38
Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

Grafico No. 8

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)

Con relacién al item No. 8 referido al indicador Elaborar propuestas; un
34,61 por ciento de los encuestados manifestdé que los gerentes a veces
presentan propuestas de solucion para que la resolucion de conflictos. Un

26,92 por ciento, respondié que casi siempre, mientras un 23,08 por ciento,
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contestd que siempre y el restante 15,38 por ciento dijo que rara vez. La
dispersion de las respuesta muestra que no hay un consenso, sin embargo,
muestran una tendencia positiva que indica que los encuestados consideran
que los gerentes elaboran propuestas de solucién durante la mediacién en

conflictos laborales.

La base de la mediacion, sefalan Folberg y Taylor (2006), es la
negociacion y la tarea del mediador consiste en introducir algunas
caracteristicas especiales para modificar el enfoque en que se basa la
confrontacién, orientando hacia la busqueda de una soluciéon para el
problema. El mediador ayuda a las personas a dialogar, evitando generar mal
entendidos, estableciendo, por lo menos, relaciones de trabajo, aclaran los
problemas y buscando relaciones aceptables para ambas partes, por lo que
cobra relevancia que pueda aportar soluciones para ser negociadas entre las

partes.
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Variable: Manejos de Conflictos laborales — Dimensién: Mediacion
Indicadores: Formalizar acuerdos
ftems No.: 9. Los gerentes logran a través de su mediacion formalizar

acuerdos que permiten la resolucion de conflictos de manera

satisfactoria
Tabla No. 9
Frecuencia de Respuestas item No. 9

F %
Siempre 9 34,81
Casi Siempre 14 53,84
A veces 3 11,54

Rara vez 0 0,0

Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

Grafico No. 9

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)
En cuanto al item No. 9, relacionado al indicador Formular acuerdos, un

53,84 por ciento de los encuestados sefiald que los gerentes casi siempre

logran a través de su mediacion formalizar acuerdos que permiten la
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resolucién de conflictos de manera satisfactoria. Un 34,81 por ciento,
respondid que siempre, mientras que un 11,54 por ciento dijo que a veces.
Las respuestas obtenidas permiten concluir que la mayoria de los
encuestados considera que la gerencia actua con competencia para lograr la
formalizacibn de acuerdos en la resolucion de conflictos de manera

satisfactoria mediante la mediacién efectiva.

Al respecto, Folberg y Taylor (2006), sefalan que el propédsito de la
mediacion es lograr que las partes en conflicto salgan satisfechas del
proceso, porque todas sus necesidades e intereses han sido tomados en
cuenta, porque han logrado el mejor resultado posible y porque estan
dispuestos a repetir el proceso la proxima vez que surja un problema. En ese
sentido, el gerente como mediador debe ser neutral e imparcial para lograr

que los acuerdos entre las partes puedan ser formalizados.

En ese contexto, cobra importancia que los gerentes se ganen el respeto
de las partes en conflicto por su actuar como mediador, asi como generen
confianza entre las partes y conocer bien el conflicto, para poder identificar

queé buscan las partes si quiere lograr formalizar los acuerdos.
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Variable: Toma de Decisiones - Dimensién: Etica
Indicadores: Cumplimiento
ftems No.: 10. Las decisiones se toman apegadas a valores de justicia y a

los procedimientos establecidos.

Tabla No. 10
Frecuencia de Respuestas item No. 10
F %

Siempre 16 61,54

Casi Siempre 9 34,61

A veces 1 3,85

Rara vez 0 0,0

Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)

Grafico No. 10

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

Con respecto a la variable Toma de Decisiones, en el indicador
Cumplimiento, de la dimensién Etica, en el item No. 10, el 61,54 por ciento
de las personas encuestadas manifestd que las decisiones siempre se toman
apegadas a valores de justicia y a los procedimientos establecidos. Un

34,61 por ciento respondié que casi siempre; mientras un 3,85 por ciento
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contestd que a veces; lo que indica que la mayoria de los encuestados
considera que las decisiones se toman de manera ética cumpliendo con los

procedimientos establecidos y apegados a los valores de justicia.

En ese sentido, Moody (2000) sefiala que la tarea mas importante de un
directivo consiste en decidir metas y objetivos, y convertirlos en planes
concretos o en decisiones secundarias, de alli que independiente de su estilo
gerencial, las decisiones deben ser racionales, sencillas y éticas. Los buenos
gerentes no permiten que las decisiones o su resultado se vean afectados
por circunstancias personales, por el contrario permite un perfecto balance
entre la intuicion, la logica y la ética. Sea cual fuese el estilo natural de tomar
decisiones, hay que intentar siempre alcanzar un equilibrio entre estas

facultades.
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Variable: Toma de Decisiones - Dimension: Etica
Indicadores: Reversibilidad
ftems No.: 11. Los gerentes son capaces de revertir una decision que no ha

tenido los resultados esperados.

Tabla No. 11
Frecuencia de Respuestas item No. 11

F %
Siempre 11 42,31
Casi Siempre 5 19,23
A veces 7 26,92
Rara vez 3 11,54

Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)

Grafico No. 11

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

En cuanto al item No. 11, relacionado al indicador Reversibilidad; un
42,31 por ciento de los encuestados sefala los gerentes siempre son
capaces de revertir una decisién que no ha tenido los resultados esperados.

Un 26,92 por ciento, respondid que a veces, mientras el 19,23 por ciento
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contestd que casi siempre y el restante 11,54 por ciento dijo que rara vez. La
dispersion de las respuestas permiten inferir que no existe un consenso
mayoritario; sin embargo, se evidencia una tendencia positiva que indica que
los gerentes son capaces de dar marcha atrdas cuando una decisidn

demuestra no haber sido la mas conveniente en cuanto a resultados.

De acuerdo con Mercado (2000), la reversibilidad de una decision se
refiere a la velocidad con que una decisidn puede revertirse y la dificultad que
implica hacer este cambio. De alli, que los gerentes deben conocer si puede
dar marcha atras en una decision o si ya no podra revertir su decision. En
ese sentido, se debe tener en cuenta que si revertir es dificil, la decision debe
tomarse a un nivel alto de la institucion; pero si revertir es facil, se requiere
tomar la decisidn a un nivel bajo; por lo que es importante que conozca cuan

dificil sera dar marcha atras.
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Variable: Toma de Decisiones - Dimensién: Etica
Indicadores: Impacto
ftems No.: 12. El gerente analiza previamente el impacto inmediato y futuro

de la decision tomada

Tabla No. 12
Frecuencia de Respuestas item No. 12

F %
Siempre 10 38,45
Casi Siempre 4 15,38
A veces 8 30,77
Rara vez 4 15,38

Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)

Grafico No. 12

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

En cuanto al indicador Impacto, de la dimension Etica, en el item No. 12,
un 38,45 por ciento de las personas encuestadas manifestd que el gerente
siempre analiza previamente el impacto inmediato y futuro de la decision
tomada. Un 30,77 por ciento indicé que a veces, mientras un 15,38 por ciento

sefalé que casi siempre y el restante 15,38 por ciento dijo que rara vez. La
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dispersion de las respuestas muestra una evidente falta de consenso, no
obstante existe una tendencia positiva que permite inferir que la mayoria
considera que las decisiones son tomadas luego de un analisis de su impacto

en el tiempo.

En ese sentido, Mercado (2000) sefala que luego de identificado el
problema, se hace necesario el analisis cuidadoso del mismo con la finalidad
de encontrar lo que lo esta causando, siendo lo mas especifico posible; asi
como las metas y objetivos que se desean alcanzar, considerando los
valores que influyen en la decisiéon, asi como las consecuencias de cada
alternativa de solucioén para determinar su impacto a corto, mediano y largo
plazo de ser posible. Si no hay una alternativa satisfactoria o ninguna que
pueda ser la mejor, entonces se puede crear una nueva alternativa por
compromiso o por combinaciéon de algunas de las ideas que se tenga en

funcion de minimizar los impactos negativos para la organizacion.
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Variable: Toma de Decisiones - Dimensién: Etica
Indicadores: Oportunidad
ftems No.: 13. Las decisiones se toman oportunamente para evitar

conflictos.

Tabla No. 13
Frecuencia de Respuestas item No. 13

F %
Siempre 14 53,84
Casi Siempre 12 46,15

A veces 0 0,0

Rara vez 0 0,0

Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)

Grafico No. 13

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

Con respecto al item No. 13, relacionado al indicador Oportunidad; un
53,84 por ciento de los encuestados, sehala que las decisiones siempre se
toman oportunamente para evitar conflictos. El otro 46,15 por ciento,

respondié que casi siempre; lo que permite concluir que los gerentes toman
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sus decisiones de manera oportuna evitando asi que los conflictos se

presenten o escalen.

Al respecto, Moody (2000) sefiala que una de las caracteristicas mas
importantes de las decisiones se relaciona con la oportunidad con que se
toma, agregando que la peor opcion posible es la paralisis o ignorar la
realidad. Es necesario analizar las diversas alternativas y decidir de manera
oportuna ya que en muchas ocasiones la agilidad de reaccion, dada en gran
medida por los esquemas internos para la toma de decisiones, define las

posibilidades de éxito.
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Variable: Toma de Decisiones - Dimensién: Comunicacional
Indicadores: Formal
ftems No.: 14. Las decisiones tomadas son anunciadas de manera formal y

por escrito a todos los afectados.

Tabla No. 14
Frecuencia de Respuestas item No. 14

F %
Siempre 15 57,69
Casi Siempre 8 30,77
A veces 3 11,54

Rara vez 0 0,0

Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)

Grafico No. 14

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

En cuanto a la dimensién Comunicacional, en el indicador Formal, en el
iftem No. 14, el 57,69 por ciento de los encuestados respondié que las
decisiones tomadas siempre son anunciadas de manera formal y por escrito
a todos los afectados. Un 30,77 por ciento respondid que casi siempre;

mientras el restante 11,54 por ciento sefialé que a veces; de lo que puede
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inferirse que la mayoria considera que los gerentes comunican sus

decisiones de manera formal, por escrito a todos los afectados por ella.

Otro factor importante a tener en cuenta, segun Moody (2000), se refiere
a que la mayoria de las decisiones son ejecutadas por quienes no las toman;
por tanto, es importante saberlas comunicar a los colaboradores que van a
ejecutarlas; esto supone traducirlas en reglas e instrucciones precisas y
concretas, asegurarse de que han sido asimiladas y poner a punto las
acciones organizativas derivadas de ello; por lo que se recomienda que sean
comunicadas de manera formal, mediante documentos precisos que puedan

servir de referencia ante las dudas.
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Variable: Toma de Decisiones - Dimensién: Comunicacional
Indicadores: Informal.
items No.: 15. El gerente comunica de manera verbal e informal a sus

subordinados las decisiones que se han tomado.

Tabla No. 15
Frecuencia de Respuestas item No. 15
F %

Siempre 11 42,31

Casi Siempre 9 34,61

A veces 5 19,23

Rara vez 1 3,85

Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)

Grafico No. 15

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

Con relacion al item No. 15 relacionado al indicador Informal; un 42,31
por ciento de los encuestados manifestd que el gerente siempre comunica de
manera verbal e informal a sus subordinados las decisiones que se han

tomado. Un 34,61 por ciento, respondidé que casi siempre, mientras el 19,23
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por ciento, contestd que a veces y el restante 3,85 por ciento dijo que rara
vez. Las respuestas, pese a no mostrar una clara mayoria por alguna de las
alternativas, permiten inferir una tendencia positiva que indica que la mayoria
de los encuestados considera que el gerente comunica a los subordinados

sus decisiones, de manera verbal e informal.

Sobre la comunicacion informal, Moody (2000) sefiala en ocasiones la
gerencia prefiere comunicar de manera informal las decisiones tomadas,
dado el bajo impacto que puedan tener en las operaciones. Sin embargo,
advierte, siempre se debe tener en cuenta que no existe la decision perfecta,
sino la mas adecuada, pues siempre podra haber alguien que no esté de
acuerdo con ella, que se vea perjudicado o, incluso, que se niegue a
aceptarla. Por ello, hay que estar seguros de lo que se comunica y como se
hace, de esa manera se minimizan los impactos negativos. Sea formal, o
informal, la buena comunicacién es esencial para el buen funcionamiento de

una organizacion.
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Variable: Toma de Decisiones - Dimension: Comunicacional
Indicadores: Negociacion.
items No.: 16. El gerente negocia previamente con los involucrados las

alternativas de decision.

Tabla No. 16
Frecuencia de Respuestas item No. 16
F %

Siempre 10 38,48

Casi Siempre 11 42,31

A veces 4 15,38

Rara vez 1 3,85

Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)

Grafico No. 16

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

Respecto al ftem No. 16, relacionado al indicador Negociacién, un 42,31
por ciento de los encuestados sefiala que el gerente casi siempre negocia
previamente, con los involucrados, las alternativas de decisién. Un 38,46 por

ciento, respondié que siempre, mientras que un 15,38 por ciento dijo que a
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veces Yy el restante 3,85 por ciento dijo que rara vez. La dispersion de las
respuestas muestra que los encuestados no concuerdan mayoritariamente
en ellas, sin embargo se evidencia una tendencia positiva que permite inferir
que la mayoria de los encuestados considera que la gerencia negocia

previamente con los involucrados, antes de tomar una decision.

De acuerdo con Mercado (2000), no siempre la decisién tomada es bien
recibida por todos, por lo que en ocasiones el gerente debe mostrar
habilidades para la negociacion, lo que implica que esté bien preparado,
mostrando paciencia y manteniendo la integridad, de manera que pueda
evitar las conjeturas de que existen malas intenciones, centrandose primero
en el problema en lugar de la solucion, buscar las decisiones basadas en el

interés mutuo y rechazar las soluciones débiles.

En ese sentido, senala el autor, el gerente debe considerar que la
negociacion es un medio basico para lograr lo que se quiere de otros,
buscando satisfacer las necesidades de todos los involucrados. De manera
similar, tomar las decisiones adecuadas requiere de cierta creatividad y una
comprension profunda de la naturaleza del desafio implicito; siendo
necesario en ocasiones negociar previamente con las partes antes de decidir

el curso de accion.
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Variable: Toma de Decisiones - Dimension: Motivacional
Indicadores: Anticipacion
items No.: 17. El gerente busca anticipar sus decisiones a los involucrados a

manera de motivarlos a participar del proceso decisorio.

Tabla No. 17
Frecuencia de Respuestas item No. 17
F %

Siempre 13 50,00

Casi Siempre 9 34,61

A veces 3 11,54

Rara vez 1 3,85

Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)

Grafico No. 16

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

En el item No. 17, referido al indicador Anticipacién, de la dimension
Motivacional, un 50,00 por ciento de los encuestados indicé que el gerente
siempre busca anticipar sus decisiones a los involucrados, a manera de
motivarlos a participar del proceso decisorio. Un 34,61 por ciento seialdé que

casi siempre, mientras un 11,54 por ciento respondié que a veces y el
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restante 3,85 por ciento dijo que rara vez. Las respuestas permiten inferir que
la mayoria considera que el gerente busca motivar a los involucrados

anticipandoles su decisién de manera que participen del proceso decisorio.

Respecto a la motivacion, Robbins (2004) sefiala que es un proceso
interno y propio de cada persona, que consiste en la ejecucion de conductas
hacia un propoésito que el individuo considera necesario y deseable. En ese
sentido, el sujeto evalua su entorno y toma la decisién de movilizarse para
lograr tal o cual cosa, siempre que eso traiga una recompensa asociada. De
alli, que los gerentes deban procurar aportar estimulos que influencien la
conducta hacia los propodsitos y objetivos de la organizacidn. En ese sentido,
hacerlo participe de las posibles decisiones, tomando en consideracion sus
opiniones, puede convertirse en un estimulo que motive las conductas al

sentirse importantes.
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Variable: Toma de Decisiones - Dimension: Motivacional
Indicadores: Metodologia
ftems No.: 8. El gerente utiliza diferentes métodos para motivar a los

involucrados a expresar sus opiniones en el proceso decisorio.

Tabla No. 18
Frecuencia de Respuestas item No. 18

F %
Siempre 14 53,84
Casi Siempre 7 26,92
A veces 5 19,23

Rara vez 0 0,0

Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)

Grafico No. 18

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

Con respecto al ftem No. 18, relacionado al indicador Metodologia; un
53,84 por ciento de los encuestados, sefiala que el gerente siempre utiliza
diferentes métodos para motivar a los involucrados a expresar sus opiniones en

el proceso decisorio. Un 26,92 por ciento, respondié que casi siempre; y el
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otro 19,23 por ciento indic6 que a veces, lo que permite concluir que la
mayoria considera que el gerente utiliza diferentes métodos para motivar a

los involucrados a expresar su opinion, contribuyendo al proceso decisorio.

La toma de decisiones, sefala Moody (2000), es un juicio o una eleccion
entre dos o mas opciones, que pueden estar influenciadas por las diferentes
visiones que los involucrados en un problema puedan tener del mismo. De
alli que resulte relevante que los gerentes tengan la habilidad de incluir en el
analisis de las alternativas la opinion de otras personas involucradas de
manera que pueda reunir la informacion necesaria, para considerar vy
comparar correctamente todas las alternativas, identificando las dificultades y
teniendo en cuenta las consecuencias. De alli, que requiera contar con
habilidades para una comunicacion efectiva que le permita lograr que sus
subordinados y comparieros se sientan motivados a expresar sus opiniones.
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Variable: Toma de decisiones - Dimensién: Operativa.

Indicadores: Identificacion del problema.

items No.: 19. Los gerentes analizan detenidamente las situaciones de
conflicto para identificar adecuadamente el problema que
requiere una decision

Tabla No. 19
Frecuencia de Respuestas item No. 19
F %

Siempre 9 34,61

Casi Siempre 8 30,77

A veces 8 30,77

Rara vez 1 3,85

Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)

Grafico No. 19

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

En el item No. 19, referido al indicador Identificacién del problema, de la
dimension Operativa, el 34,61 por ciento de los encuestados respondid que
los gerentes siempre analizan detenidamente las situaciones de conflicto
para identificar adecuadamente el problema que requiere una decision. Un

30,77 por ciento respondié que casi siempre; mientras otro 30,77 por ciento
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sefald que a veces y un 3,85 por ciento dijo que rara vez. La dispersion de la
respuesta evidencia cierta debilidad para el analisis de las distintas
situaciones para realizar una adecuada identificacion de los problemas. Sin
embargo, se observa una evidencia positiva que indica que los encuestados
consideran que los gerentes analizan detenidamente las situaciones de

conflicto para una adecuada identificacion del problema.

Al respecto, Moody (2000) sefiala que el primer paso de un proceso de
toma de decisiones que permita decidir adecuadamente es la identificacion o
reconocimiento del problema, que éste existe y requiere se tomen
decisiones, que algo tiene que cambiar de la situacion actual y hay
posibilidades de mejorarla. En ese sentido, cobra relevancia que los
encuestados consideren que los gerentes logran identificar y reconocer el

problema.
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Variable: Toma de decisiones - Dimensién: Operativa.

Indicadores: Evaluacion de opciones

ftems No.: 20. En su proceso decisorio, evalua ampliamente las diferentes
alternativas

Tabla No. 20
Frecuencia de Respuestas item No. 20

F %
Siempre 6 23,08
Casi Siempre 8 30,77
A veces 10 38,46

Rara vez 2 7,69

Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

Grafico No. 20

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)

Con relacién al item No. 20, referido al indicador Evaluacién de opciones;
un 38,46 por ciento de los encuestados manifest6 que en su proceso
decisorio, a veces evalua ampliamente las diferentes alternativas. Un 30,77

por ciento indicd que casi siempre, mientras un 23,08 por ciento contestd que
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siempre y el restante 7,69 por ciento manifestdé que rara vez, lo cual permite
concluir que no existe un consenso en la respuesta. Este dispersion de la
opinion, permite inferir que existe una debilidad en el analisis de las

diferentes alternativas de solucidon antes de tomar una decision.

De acuerdo con Moody (2000) una vez los gerentes han identificado y
reconocido el problema, deben tener la capacidad de analizarlo en
profundidad, con el propdsito de poder establecer las posibilidades de
solucion que generaran las alternativas. Esto implica, considerar las metas
que desea alcanzar y estableciendo las prioridades de la organizacion, de alli
que muchos especialistas relacionan el proceso de toma de decisiones con el

analisis y solucion de problemas.

En ese contexto, las debilidades en la evaluacion de las diferentes
alternativas tienen un impacto negativo en el proceso decisorio de los
gerentes de la institucion, por lo que es importante la ejecucion de un plan de
estrategias que contribuyan a mejorar sus capacidades para el analisis de

alternativas
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Variable: Toma de decisiones - Dimensién: Operativa.

Indicadores: Eleccién de la mejor opcidn

ftems No.: 21. Al decidir, siempre opta por la mejor opcién considerando
factores como costo, tiempo e impacto

Tabla No. 21
Frecuencia de Respuestas item No. 21

F %
Siempre 18 69,23
Casi Siempre 4 15,38
A veces 4 15,38

Rara vez 0 0,0

Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

Grafico No. 21

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)

En cuanto al item No. 21, relacionado al indicador Eleccién de la mejor
opciodn, un 69,23 por ciento de los encuestados senala que al decidir, siempre
opta por la mejor opcion considerando factores como costo, tiempo e

impacto. Un 15,38 por ciento, respondié que casi siempre, mientras que el
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restante 15,35 por ciento dijo que a veces. Las respuestas obtenidas
permiten concluir que la gran mayoria de los encuestados considera que opta
por la mejor opcidn, luego de analizar el impacto de la decision, ademas del

costo y el tiempo para su aplicacion.

La busqueda de la eleccién de la mejor, segun Moody (2000) es uno de
los elementos importantes en el proceso de toma de decisiones, por lo que
se deben pensar y buscar tantas alternativas practicas como sea posible,
mas alla de las mas obvias o habituales, analizarlas cuidadosamente cada
alternativa y seleccionar la mejor, considerando los valores que son
importantes, las metas para las cuales se esta trabajando y los recursos con
los que se tiene que trabajar. En ese sentido, las respuestas obtenidas
permiten inferir que los gerentes

Si no hay una alternativa satisfactoria ninguna que pueda ser la mejor
entonces quiza se deba crear una nueva alternativa por compromiso o por

combinacion de algunas de las ideas.

127



Variable: Toma de Decisiones - Dimension: Operativa
Indicadores: Aplicacion de la decision
ftems No.: 22. Al implementar la decisién tomada, se apega al curso de

acciéon que ha elegido previamente.

Tabla No. 22
Frecuencia de Respuestas item No. 22
F %

Siempre 12 46,15

Casi Siempre 9 34,61

A veces 4 15,38

Rara vez 1 3,85

Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)

Grafico No. 22

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

En el item No. 22, referido al indicador Aplicacion de la decision, un
46,15 por ciento de los encuestados indicé que al implementar la decision
tomada, siempre se apega al curso de accion que ha elegido previamente.

Un 34,61 por ciento sefnalé que casi siempre, mientras un 15,38 por ciento
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respondié que a veces y el restante 3,85 por ciento dijo que rara vez. Las
respuestas permiten inferir que la mayoria considera que se apega al curso

de accién que ha decidido durante la implementacién de su decision.

La toma de decisiones, sefiala Moody (2000), no termina con la seleccion
de la mejor alternativa, ya que se debe implementar y llevar a cabo las
acciones necesarias para ejecutar su decision, para lo cual en ocasiones se
deben generar las acciones de todos los involucrados. Por otro lado, sefiala
el autor, en ocasiones para resolver un problema se requiere tomar
decisiones adicionales, es decir la decision inicial implica una serie de
decisiones adicionales, para las cuales se debe seguir un curso de accion.
De alli, que cobra importancia que los gerentes de la institucion tengan la

capacidad para apegarse a lo que ha establecido previamente.
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Variable: Toma de Decisiones - Dimension: Operativa
Indicadores: Evaluacion de resultados
ftems No.: 23. Se hace un seguimiento sistematico para evaluar los efectos

de las decisiones tomadas

Tabla No. 23
Frecuencia de Respuestas item No. 23

F %
Siempre 12 46,15
Casi Siempre 9 34,61
A veces 5 19,23

Rara vez 0 0,0

Nunca 0 0,0
Totales 26 100,00

Fuente: Elaboracién propia. Garcia (2014)

Grafico No. 23

Fuente: Elaboracion propia. Garcia (2014)

Con respecto al item No. 23, relacionado al indicador Evaluacion de
resultados; un 46,15 por ciento de los encuestados, sefiala que siempre se
hace un seguimiento sistematico para evaluar los efectos de las decisiones

tomadas. Un 34,61 por ciento, respondidé que casi siempre; y el otro 19,23
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por ciento indic6 que a veces, lo que permite concluir que la mayoria
considera que se evaluan de manera sistematica los efectos de las

decisiones tomadas.

El ultimo paso del proceso de toma de decisiones, segun Mercado (2000)
implica evaluar regularmente los resultados y el impacto de la decision en la
organizacion, a fin de determinar su efectividad. Esto permitira al gerente
desarrollar habitos que le facilitaran la toma de decisiones, asi como precisar
la calidad de las mismas, lo cual involucra factores como los valores éticos y
principios basicos de conducta, ademas de las relaciones laborales,
consideraciones legales. De alli, que la evaluacion de los resultados de las
decisiones sea importante para la gerencia. En ese sentido, cobra relevancia
que la mayoria considere que los gerentes evaluan sistematicamente los

resultados.
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CAPITULO V

LA PROPUESTA

Presentacion de la Propuesta

La sociedad actual se ha convertido en mudo testigo de grandes cambios
en el orden econdmico y social que transforman la manera en como las
comunidades perciben su entorno. Es por ello, que la crisis de valores afecta
a los venezolanos, manifestandose en desintegracién familiar y un aumento
progresivo de las conductas andmalas, que terminan por incidir en un
alarmante crecimiento de los indices de inseguridad. En ese sentido, cobra
relevancia la actuacion de los cuerpos de seguridad del Estado, encargados

de velar por el orden publico, garantizando la seguridad ciudadana.

Por otro lado, las tendencias gerenciales de la actualidad abogan por
organizaciones mas eficientes, con mayores indices de productividad y
competitividad, que sean capaces de enfrentar con éxitos los desafios de una
sociedad, globalizada, altamente influenciada por procesos de
transculturizacion y cambios de paradigmas que valorizan al recursos

humano y el capital intelectual que aportan a las organizaciones.

Desde esta perspectiva, se estd ante la necesidad de adaptar las
instituciones a los tiempos de cambio que vive la sociedad actual, por lo que
se requiere de gerentes capaces de liderarlas hacia el logro de las metas y
objetivos, de motivar a sus miembros a la mejora continua de su desemperio,
con la capacidad de promover el trabajo en equipos que permita un uso
eficiente y eficaz de los recursos de la organizacién, por lo que sea requiere
que sean capaces de analizar las situaciones del entorno, identificar los
problemas, definiendo las alternativas de solucion, para optar por la mejor

opcion y tomar la decision mas adecuada a sus objetivos.
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Para ello, se requiere de un liderazgo efectivo dentro de gerentes dentro
de la institucion, con directivos y gerentes medios que tengan las habilidades
y competencias para analizar las variables contingenciales que corresponden
a situaciones especificas y tomar las decisiones apropiadas, que cuenten con
la creatividad para aplicar estrategias administrativas mas efectivas; con la
capacidad de motivar y propiciar mayor interaccion entre el personal a su

cargo y fomentar un clima organizacional armonico y eficiente.

En ese orden de ideas, Carrillo (2008) sefiala que estudios realizados
acerca del estilo gerencial y cultura organizacional en organizaciones
publicas y privadas de Venezuela, muestran la tendencia a favorecer
estructuras jerarquicas, con destacada importancia hacia la obediencia,
seguimiento y control de las actividades desarrolladas por los empleados.
Asimismo, tienden a diagnosticar y planificar, pero con escasa orientacion
para ejecutar con dedicacion y constancia; como consecuencia de la vision
cortoplacista del venezolano que explica su entusiasmo por los llamados
operativos que son de corta duracién y habitualmente producen resultados
positivos. En el caso de los cuerpos policiales, sefala la autora, estas

tendencias no discrepan de su estructura y cultura organizativa.

Asimismo, senala Carrillo (ob. cit.) que la gerencia en estas instituciones
ha estado tradicionalmente en manos de personas con poca preparacion
profesional para administrar la direccion de las instituciones policiales, ya que
el control administrativo esta enmarcado en patrones tradicionales, con
directores y supervisores con poca formacion gerencial, en su mayoria son
ascendidos por afios de servicio, quienes son funcionarios de carrera con
experiencia en materia policial, pero con pocos conocimientos en el cargo de
la administracién publica, por lo que michas veces terminan ejerciendo el

cargo de manera empirica.
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A esto se agrega la problematica derivada de una estructura organizativa
rigida y centralizada que se muestra poco permeable a los cambios; cuando
la sociedad actual requiere de instituciones con una estructura gerencial mas
participativa en la cual se motive a todos los miembros del cuerpo policial,
independientemente del rango y se consideran sus opiniones sobre el

desenvolvimiento del mismo.

Una institucion, donde se incentive la autoestima, el reconocimiento, trato
sensible, equidad y justicia por parte de los supervisores o de la gerencia
hacia los niveles inferiores, asi como la consideracion de méritos propios y
de trabajo grupal para el otorgamiento de ascensos y mejoras salariales,

como objetivos que fomenten buenas practicas en general.

En ese contexto, se requiere de gerentes capaces de implementar
cambios en la institucion policial o al menos en su dinamica de planeacion y
evaluacion de resultados, tomando las decisiones necesarias para lograr
superar la resistencia al cambio por parte de miembros de la estructura que
favorecen métodos tradicionales (militarista) de manejo y control institucional.
No obstante, sistemas auténticos y justos de participacion en el proceso
decisorio, en la comunicacién y motivacion puede contrarrestar la resistencia
y comprometer al funcionario con la transformacion gerencial y de la

institucion policial en general

En ese orden de ideas, se requiere de un nuevo gerente que asuma su
liderazgo ejecutando mostrando competencias para la toma de decisiones que
le permitan llevar a cabo un proceso decisorio racional en el cual pueda
determinar la necesidad de una decision, identificar los criterios para tomarla,
asignar peso a estos criterios, desarrollar todas las alternativas, evaluarlas
extrapolando los resultados asociados a cada una y extrayendo las

consecuencias de cada resultado, de manera que seleccione la mejor
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alternativa antes de tomar su decision. Una vez tomada, debera controlar el

proceso cuando se lleve a cabo la accidn y evaluar los resultados obtenidos.

En ese marco de ideas, esta propuesta se orienta a presentar un
programa de capacitacién en la toma de decisiones dirigido a los directivos
de la Policia de Carabobo, que les permita conocer las diferentes técnicas y
métodos para la evaluacidon y analisis de problemas que le faciliten la toma

de decisiones.

Objetivos de la Propuesta

Objetivo General

Desarrollar estrategias que permitan mejorar el proceso de toma de
decisiones en los gerentes medios de la Policia de Carabobo ante los
conflictos laborales.

Objetivos Especificos

- Desarrollar en los gerentes medios competencias en el analisis de
problemas a través de las diferentes técnicas disponibles: Diagrama de
Pareto, el Arbol del Problema, Diagrama de Causa y Efecto, Analisis de

variable, etc.

- Promover técnicas de sensibilizacién para la toma de decisiones de
manera individual a través de las Técnicas de Programacion Lineal,
Teoria de lineas de espera, Modelos de inventarios, Teoria de Juegos,

Técnica Montecarlo (simulacién)

- Fortalecer el proceso de toma de decisiones de los gerentes medios de

la Policia de Carabobo a través del dominio de técnicas de Trabajo en
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grupo como Lluvia de Ideas o Brainstorming, Grupo nominal, Técnica
Delphi, Phillips 66.

- Valorar la toma de decisiones en los gerentes medios de la institucion.

Justificaciéon de la Investigacion

Diferentes fendmenos como la globalizacion y el avance de las
tecnologias, impone dindmicas cambiantes a las organizaciones e
instituciones, publicas y privadas, que desean mantenerse a la vanguardia de
su sector, con niveles de competitividad y calidad en sus procesos, que les
permita alcanzar con éxito los objetivos y metas que conforman su vision y
mision. De alli, que se haga necesaria la participacion efectiva de los
gerentes, con competencias genéricas y especificas de liderazgo, para el

trabajo en equipo, la motivacion y la toma de decisiones.

En ese contexto, se justifica el disefio de estrategias gerenciales para el
mejoramiento en la toma de decisiones ya que es importante para la
institucion policial contar con gerentes y cuadros medios que puedan
conducir el proceso decisorio con logica, racionalidad y método para llevarlo
a cabo, analizando adecuadamente las posibles alternativas ante una
situacion, para asi evaluar los pro y contras de cada una de ellas y
seleccionar cual es la mejor para luego convertirla en una accién, que

conduzca a mejorar la calidad de gestion gerencial.

Asimismo, cobra importancia esta propuesta pues busca capacita a los
gerentes de la institucion no solo en el proceso decisorio, sino también en los
conceptos de la inteligencia emocional, de manera que puedan controlar sus
sentimientos y emociones de manera que no interfieran en sus decisiones; y

pueda introducir innovaciones en el proceso gerencial de la institucién con la
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finalidad de lograr las metas y objetivos, valorando el liderazgo directivo

como base para una organizacion solida, exitosa, eficiente y efectiva.

De igual forma, esta propuesta ademas de beneficiar a los gerentes de la
institucion policial quienes contaran con recursos cognitivos que favorezcan
la toma de decisiones, las relaciones interpersonales, el desempefo de
actividades y el trabajo en equipo; sera provechosa para los funcionarios
subalternos quienes ejerceran sus funciones con el conocimiento y
motivacion que facilité el intercambio constante de informacién necesario

para su buen funcionamiento.

Fundamentacién Teodrica

El disefio de este programa de adiestramiento se basa en los postulados
de Moody (2000) quien sefiala que la toma de decisiones es sin duda una de
las mayores responsabilidades del directivo de una organizacion. Asimismo,
el autor sefiala que toda decision debe comenzar por el analisis profundo y
concreto del problema con la finalidad de poder establecer las alternativas
antes de seleccionar el curso de la decision. Para ello, el autor, sugiere una

serie de etapas para el proceso de toma de decisidn, que incluye:

Identificacion y diagndstico del problema; Se reconoce en la fase inicial el
problema que se desea solucionar, teniendo en cuenta el estado actual con
respecto al estado deseado. Una vez que el problema es identificado se debe
realizar el diagndstico y luego de esto se podra desarrollar las medidas

correctivas.

Generacion de soluciones alternativas: La solucion de los problemas

puede lograrse por varios caminos y no soélo seleccionando entre dos
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alternativas. Se pueden formular hipétesis ya que con la alternativa hay

incertidumbres.

Evaluacion de alternativas: Implica determinar el valor o la adecuacion de
las alternativas que se generaron. ;Cual solucidon sera la mejor?. Los
gerentes deben considerar distintos tipos de consecuencia. Por supuesto,
deben intentar predecir los efectos sobre las medidas financieras u otras
medidas de desarrollo. Pero también existen otras consecuencias menos
definidas que hay que atender. Las decisiones establecen un precedente y
hay que determinar si este sera una ayuda o un obstaculo en el futuro. Aun

asi, no es posible predecir los resultados con toda precisién.

Seleccion de la mejor alternativa: Cuando el gerente ha considerado las
posibles consecuencias de sus opciones, ya esta en condiciones de tomar la
decision. Debe considerar tres términos muy importantes: maximizar,
satisfacer y optimizar. Maximizar: es tomar la mejor decisién posible.
Satisfacer, es la eleccibn de la primera opcidbn que sea minimamente
aceptable o adecuada, y de esta forma se satisface una meta o criterio

buscado y Optimizar, es el mejor equilibrio posible entre distintas metas.

Implementacion de la decision: El proceso no finaliza cuando la decision
se toma; esta debe ser implementada. Bien puede ser que quienes participen
en la eleccion de una decision sean quienes procedan a implementarla, como
en otras ocasiones delegan dicha responsabilidad en otras personas. Debe
existir la comprension total sobre la eleccion de la toma de decision en si, las
razones que la motivan y sobre todo debe existir el compromiso de su

implementacion exitosa.

Para tal fin, las personas que participan en esta fase del proceso,

deberian estar involucradas desde las primeras etapas que anteriormente se
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han mencionado. Asimismo, los gerentes deben considerar los siguientes
pasos al planear la implementacién de su decision:
- Determinar como se veran las cosas una vez que la decisién esté
funcionando completamente.
- Orden cronoldgico (de ser posible con un diagrama de flujo) de los
pasos para lograr una decision totalmente operativa.
- Considerar recursos disponibles y actividades necesarias para poner
cada paso en practica.
- Considerar el tiempo que tomara cada una de las etapas.
- Asignacion de responsabilidades a personas especificas para cada

etapa.

Por otro lado, cuando se toma una decision, ésta probablemente
generara ciertos problemas durante su ejecucion, por lo tanto los gerente
deben saber reconocer los inconvenientes que se pueden presentar, asi
como ver la oportunidad potencial que pueden representar. De alli, que sea
conveniente preguntarse: ;Qué problemas podria causar esta accién, y qué
podriamos hacer para impedirlo? ;Qué beneficios u oportunidades no
intencionales podrian surgir? ;Cémo asegurarse de que sucedan? ;Cdémo

estar preparados para actuar cuando se presenten las oportunidades?

Evaluacion de la decision: Forma parte de la etapa final del proceso
decisorio. Se recopila toda la informacién que indique la forma como funciona
una decision, es decir, es un proceso de retroalimentacion que podria ser
positiva o negativa. Si la retroalimentacion es positiva, pues entonces indica
que se puede continuar sin problemas y que incluso se podria aplicar la

misma decision a otras areas de la organizacion.

Si por el contrario, la retroalimentacion es negativa, podria ser que: 1) tal

vez la implementacion requiera de mas tiempo, recursos, esfuerzos o
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pensamiento o 2) puede indicar que la decision fue equivocada, para lo cual
se debe volver al principio del proceso (re)definicion del problema. Si esto
ocurriera, sin duda tendriamos mas informacion y probablemente
sugerencias que nos ayudarian a evitar los errores cometidos en el primer

intento.

En ese contexto, se propone que los gerentes sean capacitados de
manera que puedan llevar a cabo estas etapas del proceso decisorio, por lo
que la propuesta se orienta a talleres en:

- ldentificacién de las Técnicas de analisis de problemas: Diagrama de
Pareto, el Arbol del Problema, Diagrama de Causa y Efecto, Analisis
de variable, etc.

- Técnicas de Toma de decisién Individual y Consensuada: Los medios
no cuantitativos: intuicion, hechos, experiencias y opiniones
consideradas. Bases cuantitativas: programacion lineal, teoria de
lineas de espera y modelos de inventarios, Teoria de Juegos, la
Técnica Montecarlo (simulacion); técnicas de trabajo en grupo:

Brainstorming, Grupo nominal, Técnica Delphi, Phillips 6-6.

A manera de complementar, esta capacitacion se propone un taller sobre
el control de las emociones, basado en los conceptos de la inteligencia
emocional postulados por Goleman (1999) quien propone controlarlas en
lugar de eliminarlas, partiendo de cinco componentes que ofrecen

posibilidades para que el sujeto conozca sus propias emociones.

La conciencia de si mismo o autoconciencia: es la capacidad del
individuo de reconocer y entender los propios sentimientos, emociones o
estados de animo y su efecto en las personas que le rodean. Sirve para
determinar hacia donde se va y qué metas se pueden cumplir siendo
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realistas. Ademas se reconocen los errores y se es mas cauto al realizar

determinada labor.

El equilibrio animico o autorregulacion: referido a la capacidad del
individuo de controlar su mal humor, sus impulsos y emociones Yy
l6gicamente a pensar antes de realizar cualquier cosa para evitar efectos
perjudiciales, entendidos estos en términos de conductas indeseables.
Induce a pensar antes de actuar.

La Motivacion: reconocida como la capacidad para autoinducirse
emociones y estados de animo positivos, como la confianza, el entusiasmo y
el optimismo. Aqui lo importante es trabajar y sentir satisfaccion ante una

meta finalizada, y no sdlo buscar recompensas en dinero o status.

Control de los impulsos o empatia: se define como la capacidad de
aplazar la satisfaccion de un deseo en aras de un objetivo, de considerar los
sentimientos de los subalternos y saber coémo tratarlos, como decir las cosas
y como actuar al percibir y entender el punto de vista de cada uno de los
miembros de determinado grupo de trabajo, ante situaciones problematicas.

Sociabilidad o Habilidades sociales: las cuatro cualidades anteriores
tienen relacion con el conocimiento y el control de las propias emociones, la
sociabilidad hace referencia a la capacidad de las personas para manejar las
relaciones con los demas, conociendo y controlando sus emociones Yy
estados de animo para conducirlos hacia la direccion que se desee ya sea

buscando un acuerdo o un entusiasmo frente a un producto o servicio.

Factibilidad de la Propuesta

Para el desarrollo de la propuesta se requiere del analisis previo de su

viabilidad, es decir, estudiar la factibilidad de llevar a cabo su implementacion
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considerando la disponibilidad de los diferentes recursos que se requieren
para su desarrollo, desde el punto de vista econdémico, financiero, técnico
operativo y social. Este estudio permite conocer las posibilidades reales de
ejecutar las actividades propuestas de una manera efectiva y logrando los

objetivos que se persiguen.

En ese sentido, el analisis de la Factibilidad Econdmica, relacionada
con los aspectos financieros, es decir, los costos que se derivan de la
implementacion de la propuesta. Al respecto, puede decirse que las
actividades que se proponen incluyen talleres dirigidos a los gerentes para la
capacitacion en la toma de decisiones, técnicas para la decision Individual y
la decisién consensuada y el control de la ira; para los cuales se requiere de
la reproduccion de material impreso y refrigerios; los cuales pueden ser
sufragados por la institucion policial sin que represente una inversion
onerosa. Otros recursos tales como equipos audiovisuales, salones para el
desarrollo de las actividades no representan costo alguno, ya que la
institucion cuenta con los equipos e infraestructura necesaria para el

desarrollo de la actividad.

Por otro lado, la Direccion de Recursos Humanos de la institucion cuenta
con profesionales con la experiencia y capacidad requerida para conducir
estos talleres no siendo necesaria la contratacion de instructores o personal
ajeno a la misma; por lo que la realizacion de los talleres no representa un
costo financiero para la actividad. En ese contexto, puede decirse desde el
punto de vista econdmico financiero, la propuesta es factible ya que los
beneficios que se derivaran de la propuesta sobrepasan los costos que

puedan ser relacionados con su desarrollo.

La Factibilidad Técnico Operativa se relaciona con los requisitos

técnicos o elementos indispensables, de orden material o humano con que
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cuenta la institucion y que se requieren para desarrollar la propuesta. En ese
sentido, la Direccidn de Recursos Humanos de la institucion cuenta con entre
su personal con profesionales con los conocimientos y experiencias
requeridos para impartir el taller, contdndose con su colaboracion y la de los
Directivos quienes apoyan las diferentes iniciativas para la capacitacién y
actualizacion de los funcionarios y el desarrollo de las actividades

propuestas.

Asimismo, la institucion dispone con la infraestructura necesaria para la
realizacién de las actividades que se proponen, ademas de estar dotada de
los recursos audiovisuales que pueden necesitarse, asi como los espacios
requeridos para su desarrollo; por lo que puede decirse que la institucion
cuenta con los diferentes elementos técnicos operativos que hacen factible la

implementacion de la propuesta.

Para determinar la Factibilidad Social se analiza la vinculacién de la
propuesta con los intereses de la poblacién a quién va dirigida, debiendo
responder a sus necesidades sociales, generando como beneficio la
satisfaccion de las mismas o la solucién de algun problema o debilidad. En
ese sentido, la factibilidad de esta investigacion esta dada por las mejoras en
la practica profesional de los gerentes y cuadros medios de la institucion
policial logrando potenciar sus conocimientos y su desempefio. Asimismo, el
desarrollo de las estrategias podra beneficiar directamente los funcionarios
de la Policia de Carabobo; quienes se veran motivados a participar de

manera mas activa en el logro de las metas y objetivos de la misma.
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Estructura de la Propuesta

Taller

Tematica

La Toma de
Decisiones

Toma de decisiones: Etapas, Elementos, Barreras,
Tipos, Caracteristicas y Procesos de la decision.

Técnicas de Analisis de Alternativas: Diagrama de
Pareto, el Arbol del Problema, Diagrama de Causa y
Efecto, Analisis de variable, etc

La Decisién

Individual y

la Decision
Consensuada

Cualidades del tomador de decisiones: experiencia,
buen juicio, creatividad y habilidades cuantitativas

Medios no cuantitativos: intuicién, hechos,
experiencias y opiniones consideradas.

Medios cuantitativos: Programacion lineal, Teoria de
lineas de espera, Modelos de inventarios, Teoria de
Juegos, la Técnica Montecarlo (simulacion).

Técnicas de Trabajo en grupo: Brainstorming, Grupo
nominal, Técnica Delphi, Phillips 66.

Seguimiento y control de las decisiones.

Control de las
emociones

Mantener la tranquilidad.

Control del lenguaje.

El cambio de humor

Estimulo de emociones.

Aclarar los pensamientos.
Proyeccion a situaciones nuevas.
Comparando situaciones.
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Taller No. 1: La Toma de Decisiones

Desarrollar en el directivo competencias en el analisis de problemas

Objetivo a través de las diferentes técnicas disponibles: Diagrama de Pareto,
General el Arbol del Problema, Diagrama de Causa y Efecto, Analisis de
variable, etc.
Objetivo Al concluir el taller, los participantes habran adquirido conocimientos
Terminal: |y herramientas necesarias para una toma de decisiones efectiva
Objetivo _ Actividades
e Contenido — — Recursos
Especifico Facilitador Participante
Desarrollar | Toma de deci- | Conduce el taller | Lectura  de | Bibliograficos
conocimiento | siones: Etapas, | e . imparte Mater_ial de | video beam
acerca del | Elementos vy | conocimientos. reflexion.
proceso de | Barreras  del | Aporta ejemplos | Participa en Laptop
toma  de | proceso practicos  que | los grupos de | Presentacion
decisiones | decisorio, permiten evaluar | trabajo en powerpoint
facilitando al | Tipos y Carac- | los diferentes | Realiza
participante | teristi de | ti d roarec Carpetas
o eristicas € | ipos. € | ejercicios de
e:tana“t'SIS de | decisiones decisiones técnicas de | Hojas Blancas
alternativas Importancia de | Organiza grupos | analisis
la decision. de trabajo Y| participacion
Técnicas  de | @SIgna €Jercicios | en dinadmica
Analisis de solgrg tecnicas de Razona  su

- Diagrama de
Pareto

- Arbol del
Problema

- Diagrama de
Causa y
Efecto

- Analisis de
variable, etc

Evalua los
ejercicios y da
recomendaciones

para la seleccién
de la técnica mas
apropiada.

alternativa

Registra lo
aprendido

Evaluacion: Por participacion, ejercicios: Diagrama de Pareto, Arbol del problema,
Diagrama causa y efecto. Exposiciones, intervenciones y discusiones grupales.

Duracion: 8 horas. Dos sesiones de 4 horas. 20 minutos de descanso en cada una
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Taller No. 2: La Decision Individual

Promover técnicas de sensibilizacién para la toma de decisiones de
manera individual a través de las Técnicas de Programacion Lineal,

Objetivo Teoria de lineas de espera, Modelos de inventarios, Teoria de
General Juegos, Técnica Montecarlo (simulacién) de Trabajo en grupo como
Lluvia de Ideas o Brainstorming, Grupo nominal, Técnica Delphi,
Phillips 66.
Objetivo Al concluir el taller, los participantes habran adquirido conocimientos
Terminal: y herramientas necesarias para una toma de decisiones efectiva
Objetivo Contenido Actividades Recursos
Especifico Facilitador Participante
Desarrollar Cualidades del | Conduce el taller. | Lectura de | Bibliograficos
conocimiento | tomador . de | Aporta ejemplos Mater_l’al de | video beam
acerca del | decisiones: practicos para | reflexion.
{)roceso ge Experlenma,_ .| mostrar las | Participa en los | Laptop
oma € | buen Juicio, | cualidades del | grupos de iy
decisiones creatividad Y | tomador de ?rabpajo Presentacion en
facilitando al | habilidades decisiones Realiza powerpoint
participante cuantitativas . SO
técnicas para | pedi Organiza grupos | ejercicios  de | Carpetas
edios NO | de trabajo y |toma de _
Idaeci;?émna de FUta.”t.'t,at'Vr‘]JS:h asigna ejercicios | decisiones Hojas Blancas
intuicién, hechos, i L
individual 'y | experiencias y zﬁta):]etitarg\?g;os ° | Participacién
consensuada | consideraciones. Oraani en dinamicas
. rganiza Registra lo
Medios dindmica con la aprgendido
;uantltatqu,: teoria de juegos
rogramacion .
lineal, Teoria de | Dinamica de
Juegos, simulacion
Técnicas de | Da  recomenda-
simulacion. ciones para la
Técnicas de | 58 Iepmon de ]a
Trabajo en técnica mas

grupo: Lluvia de
ideas (Brainstor-

ming), Grupo
nominal, Técnica
Delphi, Phillips
66.

apropiada.

Evaluacién: Por participacion, ejercicios: Lineas de espera, Simulacién, teoria de
los juegos. Exposiciones, intervenciones y discusiones grupales.

Duracién: 8 horas. Dos sesiones de 4 horas. 20 minutos de descanso en cada una.
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Taller No. 3: Control de las Emociones

Capacitar a los participantes en los aspectos claves del control de

Objetivo . L ) ;
General las emociones como elemento clave de la inteligencia emocional
proporcionando herramientas para el desarrollo de competencias
Objetivo Al concluir el taller, los participantes habran adquirido conocimientos
Terminal: y herramientas necesarias para el control emocional
Objetivo : Actividades
oo Contenido = — Recursos
Especifico Facilitador Participante
Promover Mantener la | Presentacion del | Participacién | Bibliograficos
habilidades tranquilidad. | taller en dindmicas. | [4minas de
ara L L
gontrolar Control del | Dirige dinamica | Lectura y | acetado
adecuada lenguaje. ‘El cambio de | analisis  de | proyector
) [ humor” material
mente  las | Estimulo de o rupos  de | Marcadores.
emociones emociones. Organizacion en tgrabpajo Papel Bond.
Aclarar los | 9rupos de trabajo ¢ Caroet
pensamientos_ con mate”al de Pal’tICIpa en arpe as
Proyeccion a apoyo sobre | discusion Hojas Blancas
. . estimulo de | grupal.
situaciones . grup
nuevas. emociones. ExpOS|C|on
Comparando Dirige lluvia de | resultados
. . i I i ion
situaciones deas acerca de | discusio
los elementos de | grupal
la inteligencia | participa
emocional dindmica de
Plantea técnicas | lluvia de
de andlisis de | ideas.
situaciones Elaboran
Sugiere tdpicos | conclusiones
de discusion
grupal: comparar
situaciones

Evaluacién: Por participacion, ejercicios: Dinamica (El cambio de humor, Lluvia de
ideas). Exposiciones, intervenciones y discusiones grupales.

Duracion: 4 horas. Dos tandas de 2 horas.
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CONCLUSIONES

Luego de realizada la investigacion, del analisis de los datos
recolectados a través del instrumento aplicado para recolectar los datos,

permite establecer las siguientes conclusiones:

Con respecto al primer objetivo de describir el manejo actual de los
conflictos laborales por parte de los gerentes medios de la Policia de
Carabobo, se puede concluir que los directivos cuentan con los
conocimientos necesarios para el manejo de conflictos laborales. Asimismo,
muestran diferentes estilos para enfrentar la resolucidon de conflictos,
buscando el compromiso de todos los involucrados y alternativas que

permitan la colaboracién de todos

Respecto a la habilidad para la negociacion de conflictos, se puede
concluir que brindan un reconocimiento equitativo a todas las partes
involucradas y que analizan bien la situacién considerando todas las posturas
de manera que puedan plantearse soluciones que sean aceptadas por todos
los involucrados. Asimismo, muestran habilidades para la mediacién al lograr
reunir a las partes involucradas en el conflicto, siendo capaces de elaborar

propuestas que son aceptadas por todos antes de formalizar los acuerdos.

En cuanto al segundo objetivo de Identificar los elementos claves en el
proceso de toma de decisiones de los directivos de la Policia de Carabobo en
la solucién de conflictos, se puede concluir que la mayoria considera que las
decisiones se toman de manera ética cumpliendo apegados a los valores de
justicia y los procedimientos establecidos; asi como con oportunidad para
evitar que surjan los conflictos, aun cuando cuenten con poca reversibilidad;
sin embargo, en ambos casos se observa una tendencia positiva que indica

que los gerentes son capaces de dar marcha atras cuando la decisiéon no ha
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dado los resultados esperados y analizan el impacto inmediato de su

decisidén asi como en el largo plazo.

En cuanto a la dimensién comunicacional de las decisiones, se puede
concluir que los gerentes logran mantener buenos canales de comunicacion
con sus subordinados, tanto de manera formal y escrita, como de manera
informal y verbal; logrando negociar previamente con los involucrados, las
decisiones a tomar. Por otro lado, en referencia a la dimensiéon Motivacional,
los gerentes utilizan diversos métodos para motivar a los involucrados a
participar en el proceso de toma de decisiones, incluyendo la anticipacién de

manera que contribuyan en el mencionado proceso.

Por ultimo, con relacion a la dimension Operativa de las toma de
decisiones, se puede concluir que no existe entre los encuestados un
consenso respecto al analisis amplio de las distintas situaciones para
identificar de manera correcta los problemas y con relacion a la evaluacién
detallada de las alternativas de solucion considerando factores como
impacto, tiempo y costos, lo cual permite inferir debilidades en estos

aspectos.

Con relacién al tercer objetivo de establecer acciones para optimizar la
toma de decisiones a fin de solucionar conflictos laborales, se presenta una
propuesta de plan de capacitacion en estrategias gerenciales para mejorar el
proceso de toma de decisiones orientado a los directivos de la Policia de

Carabobo.
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RECOMENDACIONES

Para culminar la investigacion y en virtud de las conclusiones que arrojan
los resultados luego de interpretarlos y analizarlos e interrelacionarlos, el

investigador se permite realizar las siguientes recomendaciones:

Se sugiere que los directivos amplien y profundicen sus conocimientos
sobre las diferentes técnicas para el analisis de las alternativas y para la
toma de decisiones que facilitan el proceso decisorio en la organizacion, de
manera que puedan establecerse procesos que fortalezcan las competencias
del gerente y cuadros medios, logrando la mejora continua de su

desempefio, optimizando asi la gestion institucional.

Incluir en los programas de capacitacion de los directivos, tematica
relacionada con el analisis de alternativas y técnicas para la toma de
decisiones, tanto individuales como grupales, a manera lograr el desarrollo

de competencias gerenciales utiles tanto a nivel administrativo institucional.

Promover a nivel de la institucion la formacion de gerentes,
profundizando en el estudio de la problematica gerencial en la misma,
dandole seguimiento a las acciones emprendidas y su aplicabilidad en busca
de aquellos que demuestran ser efectivos para solucionar los problemas que

se abordan.
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ANEXO B

Cronograma de Actividades

Diagrama de Gantt

ACTIVIDAD

2014

FEB | MAR | ABR | MAY | JUN

JUL

AGO

SEP

OCT

Informacién Tema

Planteamiento del Problema

Definicion de objetivos

Justificacion de la investigacion

Elaboracion Marco Tedrico

Recopilacion de Antecedentes

Documentacion Bases Teoricas

Elaboracion Marco Metodolégico

Tipo y Disefio de Investigacion

Elaboracién Cuadro Metodoldgico

Revision y correccion del proyecto

Presentacion del Proyecto

Recolecciéon de datos

Presentacion y Analisis Resultados

Conclusiones y Recomendaciones

Presentacion de Resultados

Fuente: Realizado por Garcia (2014)
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ANEXO C
CUESTIONARIO

Ponderacién: Sl: Siempre, CS: Casi siempre, AV: A veces, RV. Rara vez, NU: Nunca.

'TEM SI |CS |AV RV |NU

No.

1 Los cuadros medios se muestran evasivos al
momento de afrontar los conflictos

2 La gerencia busca el compromiso de todas las

partes para la solucién de conflictos

El gerente busca alternativas novedosas para
3 resolver conflictos con la colaboracion de sus
subordinados

Al negociar en los conflictos, los gerentes
4 mantienen canales de comunicacion abiertos que
le permitan reconocer a todas las partes por igual

Los gerentes analizan cuidadosamente las
5 posturas de las partes al negociar la resolucién de
conflictos

Los gerentes toman sus decisiones buscando la
6 alternativa que sea aceptada por todos Ilos
involucrados

Los gerentes propician la reunidén de las partes
7 para poder mediar en los conflictos que se
presentan

Los gerentes presentan propuestas de solucion
para que la resolucion de conflictos

Los gerentes logran a través de su mediacion
9 formalizar acuerdos que permiten la resolucion de
conflictos de manera satisfactoria

Las decisiones se toman apegadas a valores de

10 justicia y a los procedimientos establecidos

11 Los gerentes es capaz de revertir una decision que
no ha tenido los resultados esperados

El gerente analiza previamente el impacto
12 . : o
inmediato y futuro de la decisién tomada

13 Las decisiones se toman oportunamente para
evitar conflictos
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ITEM
No.

Sl

CS

AV

RV

NU

14

Las decisiones tomadas son anunciadas de
manera formal y por escrito a todos los afectados

15

El gerente comunica de manera verbal e informal
a sus subordinados las decisiones que se han
tomado

16

El gerente negocia previamente con los
involucrados las alternativas de decision

17

El gerente busca anticipar sus decisiones a los
involucrados a manera de motivarlos a participar del
proceso decisorio

18

El gerente utiliza diferentes métodos para motivar a
los involucrados a expresar sus opiniones en el
proceso decisorio

19

Los gerentes analizan detenidamente las
situaciones de conflicto para identificar
adecuadamente el problema que requiere una
decision

20

En su proceso decisorio, evalia ampliamente las
diferentes alternativas

21

Al decidir, siempre opta por la mejor opcion
considerando factores como costo, tiempo e
impacto

22

Al implementar la decision tomada, se apega al
curso de accion que ha elegido previamente

23

Se hace un seguimiento sistematico para evaluar
los efectos de las decisiones tomadas
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