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RESUMEN

Esta investigacion tuvo por objetivo determinar la influencia de las
estrategias activas en las habilidades directivas en médicos en formacion de un

hospital de la Regién Lima 2021.

El estudio es de disefio pre experimental, de enfoque cuantitativo, recoge
informacion utilizando el PAMS adaptado con 50 preguntas. El cual, fue validado
por expertos. Ademas cuenta con una confiabilidad Alfa de Cronbach's 0,959. La
muestra estuvo formada por 25 médicos, en un hospital de la region Lima.
Resultado: se obtuvo un p valor de 0,029 (p<0,05). Por lo cual se rechaza la
hipotesis nula. Ello se puede corroborar observando que el Z calculado de -2,179
resultdé menor que el Z critico de -1,96. De manera que se permite indicar que el
programa de estrategias activas influye en las habilidades directivas de los médicos

en formacion de un hospital de la Region Lima 2021.

Palabras clave: Habilidades directivas, personal, interpersonales y grupales
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ABSTRACT

The objective of this research was to determine the influence of active strategies on

the managerial skills of physicians in training at a hospital in the Lima 2021 Region.

The study is of pre-experimental design, with a quantitative approach, and collects
information using the adapted PAMS with 50 questions. It was validated by experts.
It also has a Cronbach's Alpha reliability of 0.959. The sample consisted of 25
physicians in a hospital in the Lima region. Result: a p value of 0.029 (p<0.05) was
obtained. Therefore, the null hypothesis is rejected. This can be corroborated by
observing that the calculated Z value of -2.179 was lower than the critical Z value of
-1.96. Thus, it is possible to indicate that the active strategies program influences

the managerial skills of doctors in training in a hospital in the Lima 2021 Region.

Key words: Managerial, personal, interpersonal and group skKills.
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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi determinar a influéncia de estratégias ativas nas
habilidades gerenciais dos médicos em treinamento em um hospital na regido de
Lima 2021.

O estudo é um projeto pré-experimental, com uma abordagem quantitativa, e coleta
informacdes utilizando o PAMS adaptado com 50 perguntas. Foi validado por
especialistas. Também tem uma confiabilidade Alfa Cronbach de 0,959. A amostra
consistia de 25 médicos em um hospital na regido de Lima. Resultado: Foi obtido
um p-valor de 0,029 (p<0,05). Portanto, a hipétese nula é rejeitada. Isto pode ser
corroborado observando que o valor Z calculado de -2,179 foi inferior ao valor Z
critico de -1,96. Assim, é possivel indicar que o programa de estratégias ativas
influencia as habilidades gerenciais dos médicos em treinamento em um hospital

na regiao de Lima 2021.

Palavras-chave: Habilidades de gerenciamento, habilidades pessoais,

interpessoais e grupais.



l. Introduccidén

En el escenario actual, las organizaciones requieren de nuevas herramientas
y habilidades para sostenerse y sobrevivir, articulando procesos de toma de
decisiones que aseguren una pertinente y continua adaptacion al versatil contexto.
En este entorno de organizaciones cambiantes, ha aumentado la necesidad en los
gerentes para desempefarse desde una mirada de trabajo en equipo, direccion y
liderazgo del recurso humano, redefiniendo sus habilidades para desarrollar sus

actividades laborales con éxito (Pereda et al., 2018, p.200).

En los ultimos 20 afios ha cobrado mayor importancia las habilidades
directivas, también denominadas como habilidades gerenciales, pues construyen
el engranaje desde el cual los directivos fomentan sus relaciones interpersonales
dentro de las organizaciones (Ascon et al., 2019). En este escenario también los
servicios profesionales estdn cambiando, incluidos los del sector sanitario. Asi lo
afirmo Breen et al. (2020), citando a Biggs et al.(2019), quienes manifiestan que
todo tipo de profesionales de salud enfrentan los desafios de responder vy
adecuarse para lograr atender los requerimientos de los usuarios de los servicios

de salud dando un valor agregado

Los directivos, que son lideres en sus empresas, se sienten comodos con
los demas, aceptan riesgos y se adaptan al cambio, estan inclinados a la accion y
siguen hasta lograrlo, son creativos y disminuyen sentimientos de angustia y temor
en sus compafieros, se relacionan y se hacen escuchar cuando es necesario
(Lujan, 2019). Sin embargo, en el sector salud no se observa esa orientacion que
inicia desde la formacibn médica. Es por ello que esta investigacion considero
necesario definir la educacion basada en evidencia y orientado al usuario dentro de

la administracion en salud.

Actualmente, el médico ejerce su profesidbn desde un enfoque clinico
terapéutico, carente de objetivos, perspectivas y sin desarrollar habilidades para
resolver los diversos problemas de su diario trabajo. Como lideres de proceso en
salud, los profesionales médicos estan expuestos a altos grados de estrés y mucho

trabajo bajo presiébn por lo cual es necesario desarrollar competencias en



organizacion, analisis, liderazgo y orden, entre otros. Esta orientada al
fortalecimiento de las habilidades directivas en profesionales médicos, para
mejorar la gestion de las organizaciones sanitarias en todo nivel, considera que
toda actividad de formacién y desarrollo de habilidades debe evidenciar las
capacidades y ser un instrumento de relevancia para el trabajo relacionado a
cargos de direccion que necesitan una fuerte interaccion con todos los
colaboradores en las distintas funciones, asi como lo manifestaba Ascon et al.
(2019).

La formacion de especialistas de gestion en salud estd basada en una
formacion teodrica practica del proceso salud-enfermedad y proporciona
conocimientos en administracion, gerencia y gestibn de salud publica. Esta
formacibn emplea conocimientos basados en la ciencia para identificar
problematicas, analizar causas y proponer respuestas y soluciones a corto,
mediano y largo plazo. Aun asi, se percibe falencias en el rol de directivos médicos
(Rivera et al.,2019).

Asimismo, formacién influye positivamente en las habilidades de los
directivos, impactando positivamente en la innovacion de productos, servicios y los
procesos que conllevan, asi como la adopcion de nuevas tecnologias (Barba y
Aragon, 2014). Una formacion académica en planificacion y gestion estratégica
mejora la toma de decisiones en hospitales, especialmente en contextos de alta

complejidad y competitividad (Terzic-Supic et al.,2015).

Antes estas premisas, el éxito o fracaso de cualquier tipo de atencién en
salud dependen de las habilidades y destrezas de los profesionales de la salud,
especialmente de los médicos. Segun manifesté Mendoza (2014) de las denuncias
recibidas en el Colegio Médico del Peru, en el afio 2009, el 42% fueron problemas
referentes a las relaciones interpersonales entre los mismos médicos, motivados
por acusaciones de auditorias médicas inapropiadas, abuso de autoridad o uso de

frases que quebrantaban la honra de la persona.

Por lo expuesto, la problemética de esta investigacién se ha centrado en la
formulacién general de ¢En qué medida influyen las estrategias activas en las
habilidades directivas en médicos en formacion de un hospital de la Region Lima?
Los problemas Especificos responden a las siguientes preguntas (a) ¢En qué



medida influyen las estrategias activas en las habilidades personales en médicos
en formacion de un hospital de la Region Lima; (b) ¢ En qué medida influyen las
estrategias activas en las habilidades interpersonales en médicos en formaciéon de
un hospital de la Region Lima? y (c) ¢, En qué medida influyen las estrategias activas
en las habilidades grupales en médicos en formacién de un hospital de la Region
Lima 20217

Por otro lado, existen pocas investigaciones sobre la variable de habilidades
directivas. Menos del 17% de las investigaciones sobre competencias
profesionales se refieren a habilidades directivas y la mayoria se realiza en Espafa
segun refiere Arroyo (2019). De lo manifestado, el aporte tedrico de esta
investigacion es crucial y contribuye al desarrollo de los conceptos y la aplicacion
de las habilidades directivas en el campo de la salud, ademas de dotar de nuevos
espacios para su cognicion y discusion. Del mismo modo, este estudio tiene su
justificacion préactica basado en necesidad de formular propuestas y estrategias en
los disefios teméticos de los centros de ensefianza y de las organizaciones
sanitarias donde se forman los futuros médicos. Desde lo social, esta investigacion
es beneficiosa, mas aun en el escenario de la salud, que en estos ultimos dos afios

ha cobrado vital relevancia ante la pandemia COVID-19.

El objetivo general de este estudio fue determinar la influencia de las
estrategias activas en las habilidades directivas en médicos en formacién de un
hospital de la Regién Lima. Los objetivos especificos fueron (a) Determinar la
influencia de las estrategias activas en las habilidades personales en médicos en
formacion de un hospital de la Region Lima, (b) Determinar la influencia de las
estrategias activas en las habilidades interpersonales en médicos en formacién de
un hospital de la Regién Lima, (c) Determinar la influencia de las estrategias activas
en las habilidades grupales en médicos en formacion de un hospital de la Regién

Lima.

La hipotesis general planted que el programa de estrategias activas influye en
las habilidades directivas de los médicos en formacion de un hospital de la Region
Lima. Las hipétesis especificas fueron (a) El programa de estrategias activas
influye en las habilidades personales de los médicos en formacién de un hospital

de la Region Lima (b) El programa de estrategias activas influye en las habilidades



interpersonales de los médicos en formacién de un hospital de la Region Lima (c)
El programa de estrategias activas influye en las habilidades grupales de los

meédicos en formacién de un hospital de la Regién Lima 2021.

Il Marco teérico.

Iniciaremos este capitulo mencionando diversos antecedentes de
investigacion, tanto del &mbito nacional e internacional. Quispe (2016) realizd un
estudio de correlacion, de tipo causa-efecto, con disefio no experimental. La
muestra incluyé a 85 docentes de escuelas secundarias del distrito de Huancané,
la técnica fue una encuesta y una herramienta de cuestionario, la variable habilidad
gerencial tuvo 23 preguntas y la variable ambiente organizacional 31 preguntas.
Los resultados muestran que la Guia de Habilidades del Docente es 50,6% en el

nivel medio, 2 ,7% en el nivel bajo, solo 2 ,7% en el nivel alto.

Moreno (2017) identificd la existencia de una correlacion estadisticamente
significativa entre las habilidades gerenciales y el ambiente organizacional en un
hospital publico (Hipdlito Unanue) en Lima. La poblacion se conformé por 272
trabajadores, con una muestra de 159 trabajadores seleccionados por muestreo
probabilistico. Entre los resultados, el 62,3% de los trabajadores dijo que las
habilidades de gestion se encuentran en un nivel regular, el 28,9% indica un nivel

inadecuado vy, finalmente, un nivel adecuado es el 8,8%.

Zeballos (2017) realiza una investigacion que busca determinar la relacion
entre las habilidades directivas de los directivos de los institutos de educacion
superior tecnolégica estatales y la calidad de servicios académicos en el sur del
Peru. Este estudio es tipo descriptivo y correlacional- causal y se estudié a 7657
estudiantes matriculados en estos institutos. Concluye que hay una relacion directa
y significativa entre las habilidades directivas y la calidad de servicios académicos
en los institutos estudiados. Sus dimensiones estan orientados a estudiar un nivel
mas aptitudinal sobre las habilidades directivas, estableciendo como dimensiones
los procesos de gestion: administrativa, procesos internos y recursos humanos.

En la primera dimension, tras una medicion dicotdbmica, observa que, Si hay



habilidades en un 36%, y el No en 63 %. El aspecto de Procesos internos presenta
una ponderacion ordinal de Adecuada con un 9.3%, Poco adecuada 31.1%,
Inadecuada 39.2%, Muy inadecuada 18.5%, Deficiente 1,9%. En ese mismo orden,

la dimension de recursos humanos, presenta un 9.3%, 35,9%,40.6%,12,5%,1,7%.

Vera (2017) trato de identificar, a través de una investigacion basica, la
relacion entre las habilidades gerenciales y el desarrollo organizacional en un
hospital en Perd. Fue de nivel descriptivo, correlacional y de disefio no
experimental de corte transversal. La poblacion integré a 350 profesionales de
enfermeria, de la cual se eligi6 una muestra probabilistico aleatoria de 70
enfermeras. Utilizo un cuestionario de 20 items distribuido en dimensiones de
habilidades conceptuales, técnicas y humanas de Katz, evidenciando que el 92%
refiere un nivel alto de habilidad gerenciales, luego un 8% en el nivel medio y el

nivel bajo es de 0%.

Ferndndez (2018), bajo el enfoque el hipotético deductivo, realiz6 una
investigacion basica, descriptiva y correlacional, transversal y de enfoque
cuantitativo para determinar la correlacidbn entre habilidades gerenciales y
comunicaciéon organizacional. La poblacién consisti6 en 70 empleados
administrativos y directivos de las jurisdicciones. Para recoger la informacion se
empled la encuesta, usando cuestionarios validados y con una confiabilidad 0,969,
divididos en cuatro rangos. Determin6 una alta correlacion entre ambas variables
con un p valor del 0,721. Ademas, los porcentajes obtenidos estuvieron centrados
en el rango Bueno con 40 % y Regular en 22,9%. Las calificaciones menores fueron
el malo con 21,4% y Excelente con 15,7%.

Salazar (2019) evalla la aplicacién de un programa educativo para modificar
las habilidades de gestion en 38 enfermeros jefes de su unidad de analisis. El
estudio fue cuasi-experimental con una prueba previa, una prueba posterior y un
control. Utilizo la encuesta para recopilar datos con la técnica del cuestionario y
utilizo el PAMS (Evaluacion personal de habilidades de gestion) como instrumento.
Se concluye que las habilidades gerenciales fueron aceptables en 94 .7%, y en el
nivel Alto 5.3%. Ademas, segun la prueba estadistica de la U de Mann Whitney, se
hallé diferencia significativa p= 0.001 (p< 0.05) que demuestra la influencia del

programa educativo en la unidad de analisis.



Guerra (2019) realiza una investigacion no experimental de enfoque
cuantitativo, basica, con un método hipotético deductivo con un alcance descriptivo
y correlacional. La muestra fue 100 socios de una cooperativa en Lima y busco
identificar la relacion entre las habilidades directivas y el desarrollo personal. Utilizo
un instrumento de 27 reactivos con una escala ordinal caracterizado por las
dimensiones de cultura general, comunicacién laboral y trabajo en equipo. Hallo un
porcentaje del 44% en el rango bajo, en el rango medio obtuvo el 53% y en el alto

un 3%.

Tenemas (2019) buscé comprobar la relacién entre la percepcion de las
habilidades directivas y la imagen institucional en docentes de una institucion
educativa privada de Lima. Su enfoque fue cuantitativo con disefio no
experimental, de tipo basica, nivel descriptivo y correlacional. La muestra fue de
108 participantes designados por un muestreo probabilistico. Se utilizaron
cuestionarios para determinar la correlacion de ambas variables, registrando una
correlacion positiva alta con un valor de 0,626. El instrumento de habilidades
directivas consto de 27 items, basado en tres dimensiones-Liderazgo, Resolucion
de Conflictos y gestion de equipos- tomados de Whetten y Cameron (2011). La
medicién arroja porcentajes de 26,9%, 54,6% y 18.5% en los niveles bajo regular

y malo respectivamente.

Quispe (2020) abarc6é una muestra de 82 profesores a quienes se les aplic
cuestionarios adaptados sobre gestion estratégica y habilidades directivas. El
instrumento se basé en 30 items con la escala de multiples opciones, basada en
las dimensiones de habilidades personales, interpersonales y grupales Su
intenciéon fue establecer la relacion entre ambos a través de un estudio de tipo
basico, no experimental de corte transversal, de caracter cuantitativo y
correlacional. Los puntajes obtenidos representaron en la escala Mala un 31.4%,
regular 25. 7%, y la escala Buena 42.9%.

Bromley (2020) determind la incidencia entre las habilidades directivas y la
felicidad laboral en el engagement docente. Su estudio tuvo un enfoque
cuantitativo, de disefio no experimental, de corte transversal y correlacional causal
de tipo aplicada. La poblacion de este estudio respondio a los 204 docentes, de los

cuales 134 participaron tras un muestreo probabilistico estratificado. Las



habilidades directivas fueron de tipo personal, interpersonal y grupal; entre los
cuales se distribuyeron los 63 items. Después de la aplicacion de este cuestionario

se obtuvo nivel baja 6%, regular 50%, Alta 44%.

Aguilar (2020) desarroll6 una investigacion, de enfoque cuantitativo,
correlacional no experimental y transversal, para establecer la relacion entre
habilidades directivas y desempefio de los trabajadores de la Diocesis de
Chimbote. Se aplico las técnicas de encuesta, Focus Group y observacion a 398
trabajadores. Al finalizar, se obtiene como resultado que existe una relacion directa
positiva moderada (rs = 0.594) entre las variables Habilidades Directivas y
Desempefio Laboral. En el nivel descriptivo, se observa que tres niveles de
percepcion de estas habilidades: Débiles con 0%, Medias con 80.9% y fuertes con
19.1%.

Cérdenas Montoro (2020) determina la influencia de las habilidades de
directivas en el clima organizacional y compromiso laboral. Este estudio utiliza una
metodologia de disefio explicativa, no experimental y transversal. La poblacion
incluyd a docentes de la UGEL 05 identificados por un muestreo aleatorio simple.
Se concluye que las habilidades de gestiéon y el clima organizacional influyen
significativamente en el compromiso laboral 65,12% en términos de innovacion,
creadores, facilitadores, mentores, directores y supervisores de las organizaciones

estudiadas.

Cérdenas Tapia (2020) tuvo como objetivo de su investigacion determinar si
la aplicacién del disefio de habilidades gerenciales en el contexto COVID19 mejora
el compromiso organizacional de los trabajadores del municipio provincial de
Huancayo. El enfoque utilizado es el cuantitativo-cualitativo (mixto), el tipo de
investigacion es el aplicado, el disefio es experimental con un grupo experimental
y de control. La muestra fue de 150 trabajadores, divididos en dos: grupo
experimental y grupo control. Con el estadistico Wilcoxon se obtuvo resultados que
muestran evidencia suficiente para concluir que, con un nivel de confianza del 95%
y con una significacion asintética o valor de P = 0,000 0.05, la aplicacion del Disefio
de Habilidades Directivas en el contexto COVID19 mejora significativamente el

compromiso organizacional.



Diaz et al. (2021) estudiaron la percepcion de las diferencias que existen en
las habilidades directivas, en un contexto de emergencia sanitaria COVID-19, de
127 docentes de las instituciones educativas sefialados por un muestreo no
probabilistico intencional. El instrumento usado fue una escala de habilidades
directivas planteada por Whetten y Cameron (2011) con 20 cuestionamientos
clasificadas en personales, interpersonales, grupales y comunicativas. El enfoque
de la investigacion fue cuantitativo, disefio no experimental, nivel descriptivo
comparativo. Hallan una baja prevalencia de la variable en un 22%, mediana

prevalencia en un 48% y en el alta 29,9%.

Garcia et al. (2016) tratan de identificar las habilidades claves de la gestion
humana y el desempefio laboral de los gerentes de operaciones en una oficina de
aduanas en México. Su investigacién adopt6 un enfoque cuantitativo y descriptivo.
Se utilizan como instrumentos la prueba MOSS, el cuestionario de personalidad
situacional (CPS) y la evaluacién del desempefio. Su poblacion estuvo formada por
nueve administradores. La puntuacion general obtenida de mayor frecuencia fue
del rango medio medio de 56%, seguido del 22% con un rango mas alto, y

finalmente se identificaron 11 frecuencias para los rangos medio bajo y bajo.

Reyes (2016) estudio la relacién entre las habilidades gerenciales y el
desarrollo organizacional de los hoteles en México. Se trata de un estudio con
enfoque descriptivo cuantitativo. La poblacion estuvo conformada por 20 gerentes,
guienes brindaron informacién a través de herramientas de escala Likert. Los
resultados confirman que existe una relacién entre las variables de habilidades
directivas y desarrollo organizacional. Evidencia que el 5% de los encuestadores
piensa que el liderazgo es bueno, el 25% dice que casi siempre lo es, el 10% a

menudo y el 20% dice que necesita mejorar.

Paredes (2017) en su tesis doctoral buscé establecer el nivel de relacion
entre las habilidades gerenciales del capital humano de las PyMEs con el
funcionamiento del proceso administrativo. Es un estudio de enfoque cuantitativo,
de tipo correlacional, descriptiva. Aplic6 192 cuestionarios con 46 preguntas
medidas con la escala Likert, aceptadas después de dos pruebas pilotos pasando

por pruebas de validez y contenidos; del mismo modo, la confiabilidad se calculd



mediante el coeficiente de alfa de Cronbach. Los resultados arrojaron que existe

una relacion positiva y significativa de las variables estudiadas.

Ayala (2017) intenta reconocer la influencia de las habilidades directivas y la
gestion del conocimiento en el nivel de comunicacion interna a partir de la
percepcion de los profesores en un distrito de Pera. Es de caracter no experimental
ya que es un estudio fundamental del nivel descriptivo y causal de correlacién. La
poblacion estuvo conformada por 333 docentes, con una muestra de 178 docentes
obtenida por un muestreo aleatorio simple y estratificada. Utiliza tres cuestionarios:
Para habilidades de liderazgo con escala Likert, el segundo es la herramienta de
gestion del conocimiento con 2 items y el tercero es el cuestionario de
comunicacion interna, que consta de 21 preguntas. En el primero, analiza 5
dimensiones: liderazgo, comunicacién, motivacion y manejo de conflictos. Sus
resultados fueron habilidad alta 31,5%, habilidad media 59,0% y habilidad baja
9,6%.

Carrera et al. (2019) evidenciaron la existencia de diferencias significativas
entre el desarrollo de habilidades gerenciales en mujeres recién admitidas y las
tendencias en el desarrollo de habilidades con semestres avanzados de género.
Es una encuesta descriptiva con enfoque cuantitativo. La poblacion estudiada esta
compuesta por estudiantes de ingenieria, con un total de 325 estudiantes. Se utiliza
la Herramienta de evaluacion de habilidades de gestion personal (PAMS). Su valor
de correlacioén fue de -0,53 el cual determina que el sexo masculino tiene menores

indices de habilidades directivas con respecto al sexo femenino.

En segundo momento, se describiran conceptos sobre la variable
dependiente de esta investigacion. Las Habilidades directivas se definen como la
capacidad que tiene el individuo para desarrollar actividades de gestién y direccién,
gue son resultantes del aumento de la aptitud generada por la capacitacion y la
oportunidad. Las habilidades directivas retnen a las habilidades de conductas, que
identifican acciones que los individuos realizan y que llevan a ciertos resultados.
Estas habilidades pueden estar a la mira por otros, el individuo las puede controlar
y desarrollar, se pueden interrelacionar, aunque a veces sean opuestas Yy
paradojicas (Whetten y Cameron,2011). Los profesionales médicos, y en general

todo el personal de salud, deben prepararse continuamente para desarrollar



actividades directivas, puesto que es tacito la actividad directiva en el sector de la

actividad sanitaria.

El concepto de “habilidad” proviene del latin habilitas, que significa mafa,
facilidad, aptitud y velocidad al realizar cualquier tarea o actividad. Una persona
habil es reconocida con éxito por su destreza. Podriamos entender que ha
desarrollado una habilidad, ha conseguido una metodologia con técnicas
especificas y practicas en su campo laboral. Esta habilidad puede ser innata, se
puede entrenar y practicar (Ascén et al., 2019). El entrenamiento es constante y
diario. Se podria considerar que, para el médico, cada dia significa una accion de
entrenamiento puesto que las actividades varian significativamente en cada

atencién de las personas.

Otro concepto refiere que la habilidad es la capacidad de la persona,
resultado de un proceso de aprendizaje, que produce resultados programados, con
mucha certeza y seguridad, minimizando el tiempo y los costos. Ante esta premisa,
el significado de la habilidad directiva incluye saber qué hacer y que deben hacer
los directivos, es decir, que requieren para hacerlo y, principalmente, que se espera
de ellos. Entendido de otra forma, para dirigir o liderar es necesario contar con
conocimientos técnicos sobre el area que se dirige, saber como hacerlo; y contar
con habilidades y destrezas interpersonales que motiven, lideren, guien, influyan y
persuadan al equipo en su trabajo (Ramirez-Rojas, J., 2018, citando a Madrigal,
2009).

Entendida como habilidades gerenciales, se conceptualiza como la reunién
de capacidades, estrategias y conocimiento de la persona utilizada para organizar
y dirigir la fuerza laboral de la empresa (Marin, 2020). Del mismo modo, el
significado de habilidad puede entenderse como el uso y aplicacion del
conocimiento para varias funciones: resolver dificultades o situaciones, crear,
transforma, etc. En resumen, la habilidad permite la transformacion del
conocimiento en objetivos, y para trabajar, los individuos requieren de muchas de

estas habilidades (Donawa y Gamez,2019,citando a Chiavenato, 2009).

Las habilidades son esenciales en la gestion, por lo que una formacion
adecuada en los directivos ayuda en su implementacion y sostenibilidad. Para

determinar el éxito de una organizacion de salud se debe mirar no solo su
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desempeiio sino el lado humano al momento de prestar sus servicios (Mahoney,
1995 citado en Barba-Aragon,2014). La habilidad directiva es el grupo de
conocimientos, capacidades y experiencia implicitos que tiene y usan los directivos.
También se puede entender como la capacidad del equipo directivo para establecer
y sostener una superioridad frente al competidor. Otro concepto esta referido a las
habilidades agrupadas que tienen los directivos con los cuales se enfrentan al
entorno para optimizar continuamente las actividades organizacionales (Barba-
Aragon, 2014, p.129).

De la misma forma, Andreou et al. (2017) reafirma que estas habilidades son
de vital importancia para la capacidad de gestion de politicas y en el logro de
resultados de una organizacion. Los gerentes mas capaces suelen ser, entre otras
cosas, muy conocedores de su negocio, con mejor criterio para dirigir y estimar la
demanda de la produccidn, tienen mejor comprension de tendencias tecnoldgicas,
de contexto donde se desarrolla y una optima gestion de sus colaboradores En el
campo laboral del médico, estas habilidades facilitan la interrelacion con todos los
miembros de los equipos multidisciplinarios de salud. El éxito de cada tarea en

salud depende de esta interrelacion.

Estas habilidades también se pueden considerar como un conjunto de
conocimientos, habilidades, comportamientos y actitudes que un individuo debe
poseer para ser eficaz en una variedad de puestos y en diferentes tipos de
organizaciones (Hellriegel et al., 2017). Es importante que estas habilidades estén
presentes siempre de manera conjunta, donde el engranaje entre cada uno de
estos conocimientos, comportamientos y actitudes constituyen una sélida ventaja

para los individuos.

Asimismo, las habilidades directivas son importantes porque son
determinantes para el ejercicio laboral de los directivos. En la actualidad se
requiere mas que nunca, habilidades directivas que distingan y sean dificiles de
copiar pues hay cambios vertiginosos a nivel de las empresas causadas por la
globalizacion y el desarrollo tecnolégico. (Ramirez-Rojas, 2018). Esta premisa
cobra validez en el escenario médico debido a la creciente evolucion de la
tecnologia médica que conlleva marcados grados de especializacién y, por ende,

escenarios evolutivos cada vez mas cortos. Estos escenarios implican
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organizaciones de salud que reune personal con enfoques cada vez mas diversos,

trastocando los procesos sanitarios.

En salud, el usuario estd sometido a una serie temporal con distintos
prestadores, ubicados en una diversidad de organizaciones, lugares y enfoques,
gue juntos deberian ser un todo armonico, una especie de cadena de valor. Esta
peculiaridad, visto desde un enfoque gerencial, genera algunas situaciones
puntuales: la organizacién del servicio pensada como proceso con particularidades
de integracion extendida, la mejora continua de la calidad en tiempo y distancia, el
uso de métodos computarizados e integrados de gestion con perspectiva
geografica y con historias clinicas unificadas, la descentralizacion, la

intersectorialidad y también la tercerizacién (Carnota, 2013).

Segun Carrera et al. (2019), quienes citan a Puga y Martinez (2008), de
manera minima, hay cinco habilidades que precisan tener los gerentes o directivos
en la actualidad: orientado al conocimiento, liderazgo, habilidad para comunicar,
valores éticos y capacidad para construir equipos de trabajo. Estas caracteristicas,
asimismo, no tienen una connotacion de privada o publica, es decir, un
administrador o un alto directivo, tiene responsabilidades inherentes a su posicion
y con base en ella responden La esencia de toda organizacién de salud es el
recurso humano. A través de ellos se puede medir el grado de especializacion y la
capacidad resolutivas de las afecciones en salud. La relevancia es mayor con la
participacion del médico pues sobre él recae el objetivo de la accion sanitaria.
Desde ese enfoque, las habilidades deben generar un trabajo en equipo fuerte y

sostenible cuyo éxito se medira en relacion a la recuperacion de un paciente.

Pereda et al. (2018) reafirman estas premisas. Para ellos, hoy se requieren
nuevas habilidades para procesos de toma de decisiones que garanticen una
permanente adaptacion a las situaciones que se enfrentan. Esta descripcion nos
empuja a reflexionar sobre como se planifica en el sector salud ante coyunturas
como la pandemia del COVID-19. Las acciones de planificacion y organizacion se
desarrollaron sin fundamentos certeros, por tanto, la fase de ejecucion consignaba
altos grado de incertidumbre. Cadena (2017) especifica que los modelos de toma
de decisiones tienen un propésito y brindan insights interesantes a los lideres,

dando la posibilidad de elegir lo que se considera mas o menos importante y util
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segun la necesidad. Un buen modelo, basado en causalidad o prospeccion hara
posible una efectiva toma de decisiones que repercutird en una 6ptima gestion

sanitaria.

La conducta directiva depende del grado de complejidad y de la
transformacion que se genere. El CEO o gerente debe aceptar su escenario y
planear el futuro de su organizacion fortaleciendo las siguientes tres habilidades
gerenciales: desarrollo y compromiso con los empleados, relaciones gerenciales
con el medio ambiente y los efectos econdmicos de la organizacién (Marin y Vanoni
, 2016) . Es necesario que los directivos de la salud aprendan a mirar la integralidad

del escenario donde se desarrollan sus actividades.

Por otra parte, las personas con excelentes destrezas personales maximizan
su efectividad personal y organizacional, ya que las habilidades interpersonales
permiten a los trabajadores interactuar con éxito en entornos de trabajo cada vez
mas desafiantes (Goyal, 2013, citado por Pereda et al., 2014). También se resalta
la importancia que tiene las habilidades personales y directivas en el desempefio
eficiente de algun trabajo, situacién que no es valorada pero que es el motor de
toda innovacion de las organizaciones (Pereda et al., 2014 citando a Gonzélez
Santa Cruz, Sanchez y Lépez-Guzman, 2013).

Las habilidades directivas son el mecanismo donde la estrategia y la practica
administrativa, herramientas y técnicas, caracteristicas personales y el estilo
trabajan para generar productos eficaces en la gestibn organizacional. La
innovacion es la destreza con la que el directivo aprovecha el cambio y lo convierte
en oportunidad para una empresa diferente (Whetten y Cameron,2011). Cada vez
mas, urgen productos (entendiéndose también como servicios) que sean
innovadores para ir a la par con el creciente desarrollo tecnologico y la alta
competitividad que ha generado. Hablamos de organizaciones mas interactivas vy,
también mas participativas, siendo las habilidades directivas de relevante
importancia para una interrelacion efectiva, tanto en el ambito interno como

externo.

Otras conceptualizaciones vigentes son la de Katz (1955) quien sugiere que
los directivos demandan tres habilidades administrativas elementales: (1) técnicas,

gue son los conocimientos y habilidades en una tematica especializada, (2)
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personales que representa la capacidad de trabajar bien como individuo y con el
equipo, y (3) conceptuales para que los gerentes piensen y puedan entender
situaciones abstractas y de alta complejidad. También Reh (2009) presenta su
piramide de habilidades gerenciales que las clasifica en cuatro niveles desde un
enfoque de responsabilidad: hacer, desarrollo personal, mejora individual y éxito.
Sugiere que, dependiendo del ascenso en el grado de responsabilidad del directivo,
se requerira mas habilidades directivas que conocimientos cientificos. En un tiempo
mas reciente, Griffin y Fleet (2013) presenta sus habilidades de gestidn
compuestas por siete habilidades principales: técnico, interpersonal, conceptual,
diagndstico, comunicacion, toma de decisiones y tiempo (Vargas-Hernandez y
Vega, 2017).

Para Whetten y Cameron (2011) las habilidades directivas se clasifican en
tres categorias: 1) Personales, que integra autoconocimiento, manejo de estrés,
solucion analitica y creativa de problemas; 2) interpersonales que integra el
Coaching, poder o influencia; motivacién y manejo de conflictos; y 3). de grupo que

integra delegacion, trabajo en equipo y liderazgo.

A nivel de las dimensiones, primero, las Habilidades personales contemplan
el progreso de autoconocimiento, gestion de estrés y del tiempo, y la solucién
enfocada en el analisis y creativa de dilemas. Todas juntas representan una linea
de mejora continua y permanente en la administracién organizacional (Whetten y
Cameron, 2011). Para Franco et al. (2013), en esta dimensidn, el autoconocimiento
es estratégica para la obtencion de productos individuales e interpersonales; el
manejo del estrés, minimiza la indisposicién para obtener respuestas adecuadas
en una coyuntura especifica; y la solucion creativa de problemas nos ofrece
herramientas para los escenarios de incertidumbre. Del mismo modo, estas
habilidades se refieren a la gama individual, donde la autodireccién demarcara la
actuacion del directivo. Se trata de la capacidad para desarrollar un sentido preciso
de si mismo vy utilizar ese discernimiento para organizar y dirigir su propia vida
segun lo menciona Pereda (2016). Las habilidades agrupadas en esta dimension
son de vital importancia en la profesionalizacion de los médicos por la fuerte arista

humano que implica sus actividades.
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En la segunda dimensiodn, las Habilidades interpersonales integra el manejo
de conflictos, motivacion, comunicacién de apoyo, poder e influencia y liderazgo;
todas ellas habilidades que son esenciales entre las relaciones de los miembros de
una organizacién y con el equipo al que se conforma (Whetten y Cameron, 2011).
La gestion del manejo de conflictos es de suma importancia pues disminuye los
problemas comunicacionales y facilita la atencion y resoluciéon de quejas, y permite
la colaboracion y el logro de los objetivos planteados. La motivacion de los
miembros de organizacion puede afianzar el compromiso y la motivacion por el
trabajo, creando un buen ambiente laboral. La comunicacién con apoyo genera un
ambiente de confianza y apertura a través de relaciones interpersonales positivas.
Por ultimo, ganar poder e influencia son la base solida para el logro de los objetivos
organizacionales (Franco et al.,2013). Las habilidades con los demas, también
conocidas como habilidades interpersonales, son habilidades en las que las
relaciones con los demas juegan un papel especial. Es decir, capacidad para
comprender a los demas y utilizar este conocimiento para construir relaciones con
otras personas (Pereda,2016). También estas habilidades se consideran de vital
relevancia para una gestion eficaz pues genera mas productividad, adecuadas
relaciones entre los empleados y, al mismo tiempo, entre empleados y usuarios.
Estas habilidades consideran accesibilidad, comprension, sensibilidad, carifio,
amabilidad, respeto y simpatia (Mistry et al., 2021). El grado de interaccion de las
funciones médicas requieren de un alto nivel de habilidades interpersonales puesto

gue se trabaja en un equipo multidisciplinario y con los pacientes.

Por ultimo, las Habilidades grupales concentra la delegacion, el liderazgo
hacia el cambio positivo y el trabajo en equipo. Cabe sefialar que, en estas
habilidades, un lider es alguien que sirve a la organizacién, cuyo éxito depende de
su gestiéon (Whetten y Cameron, 2011). Estas habilidades son vitales para dirigir
una organizacion y tienen un fuerte cariz en la personalidad del directivo.Franco et
al. (2013) refiere que esta dimension se integra el facultamiento que significa
otorgar libertad a los individuos para que realicen exitosamente lo que deseen. Del
mismo modo, se integra la delegacion, que incluye la determinacion del trabajo y
la responsabilidad hacia los demas y vincula la transferencia de poder. A la vez,

incluye el liderazgo y el lider para conducir la organizacion hacia un cambio
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positivo. En este Liderazgo también se puede incluir la presencia de cualidades

como tutoria, apoyo y ser un modelo inspirador a seguir (Mistry et al., 2021).

En otro aspecto, nos referiremos al programa de Estrategias activas utilizado
como estimulo en esta investigacion preexperimental. Este estudio aplicé un
programa académico basado en estrategias activas para desarrollar habilidades
directivas en los médicos en formacion. Este programa dot6 y/o complemento el
conocimiento sobre las habilidades directivas necesarias para su ejercicio
profesional, con actitudes pertinentes y tendientes al desarrollo social, sensibilidad
social y destrezas para dirigir y liderar las actividades de salud en cualquier

establecimiento de salud.

Una de estas estrategias es la Inteligencia emocional que hace alusion a la
capacidad de reconocimiento e identificacion de las emociones de cada personay
cémo controlarlas. También sugiere la capacidad de reconocer las emociones de
los otros y la capacidad de responderlas adecuadamente (Whetten y Cameron,
2011). En segundo lugar, Estrategias para la toma de decisiones éticas y valores
se refiere a los valores como caracteristicas estables y duraderas de las personas.
Sobre ellas se construyen las actitudes y preferencias; sirve para la toma de
decisiones trascendentales, las lineas de vida y las satisfacciones. Cada persona
debe desarrollar un mecanismo para identificar su propia estrategia de toma de

decisiones (Whetten y Cameron, 2011).

Otra estrategia es la Diagrama de Ishikawa. A través de este instrumento,
identifica los factores que provocan el estrés, en lo individual como organizacional
y para ello se propone el uso de la matriz Ishikawa. El estrés puede causar efectos
destructores para la persona, problemas mentales y psicolégicos hasta problemas
de salud. En las organizaciones, se puede desencadenar ausentismo, la
insatisfaccion laboral, puede provocar accidentes y un alto grado de rotacion
(Whetten y Cameron, 2011).

Las técnicas de relajacion son estrategias activas que le permitiran al médico
en formacion eliminar racional y sistematicamente los factores estresantes durante
su jornada laboral. Segun Whetten y Cameron (2011) las Técnicas de relajacion

para el manejo del estrés son estrategias de reduccion del estrés de por vida es la

16



eliminacién de los factores estresantes. No es posible eliminar todos los factores,

pero si se pueden eliminar los que hacen mas dafo.

Una interesante estrategia activa es el uso de Patrones complejos para
eliminar los Blogueos conceptuales. Estos bloqueos son barreras mentales que
limitan la resolucion de problemas y obstaculizan la capacidad de las personas para
desempefiarse frente a los cuatro tipos de creatividad segun lo manifiesta Whetten
y Cameron (2011). Una forma de romperlos o enfrentarlos es a través del uso de
los patrones complejos, que son gréficos lineales que permiten un nivel de
abstraccion y activacion de la creatividad. Es indispensable desarrollar la habilidad
de resolucion ante los problemas en todas las esferas de la vida. Para ello, otra
estrategia es Diagrama causa efecto para la solucidon de problemas, donde se
puede desarrollar dos metodologias: Método analitico y método creativo (Whetten
y Cameron, 2011). Para el método analitico, en el campo de la salud, se propone
el uso del diagrama de causa efecto que permite la identificacion de problemas,

causas y sus posibles soluciones.

Una estrategia activa importante en la actualidad es el WhatsApp para la
Comunicacion efectiva. La comprension y la actuacion se logran mediante el uso
de la comunicacion, un proceso en el que se transmiten y reciben diversas piezas
de informacién. La comunicacién es un componente esencial para la sociabilidad.
(Whetten y Cameron, 2011). Para incrementar la comunicacion del grupo y como
equipo se implementa el uso del WhatsApp por equipos de trabajo médico donde
se podré incorporar la discusion de casos médicos con un enfoque académico. Del
mismo modo, la metodologia para una comunicacién asertiva es una estrategia
donde la comunicacién de apoyo es un tipo de comunicacién interpersonal utilizada
para comunicarse de forma precisa y honesta, sobre todo, en escenarios
dificultosos, sin peligrar las interrelaciones (Whetten y Cameron, 2011). La
metodologia para una comunicacion asertiva describe una serie de pasos para
asegurar una comunicacion de apoyo que construya mejores lazos entre el equipo

y, sobre todo, se asegure una buena informacion al paciente.

Conocida por su versatil uso, el Brainstorming es una estrategia activa que
sirve para reconocer factores de poder e influencia. El poder es un componente

muy importante en la administracion. Se puede ver como un indice de eficacia
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personal; y también es la competencia para mover recursos hacia un trabajo
exitoso (Whetten y Cameron, 2011). El uso de la técnica del Brainstorming o lluvia
de ideas permitio a los médicos en formacion reconocer los determinantes del
poder del puesto y los indicadores de influencia para interactuar con sus jefes y /o
subordinados.

Continuando con las estrategias activas, el uso de estrategias de influencia,
segun Whetten y Cameron (2011) menciona que el poder es ejercido por personas
gue tienen influencia, aunque no todas las que tienen poder significa que tienen
influencia. Las habilidades para convertir el poder en influencia obedecen a la
aprobacion de los demas, lo que genera apoyo y compromiso en lugar de
resistencia y animadversion. Se ensefia diversas estrategias de influencia basadas

en el castigo, la reciprocidad y la razon.

En referencia a la tematica de motivacion, una de las estrategias activas es
el conocimiento de la Piramide de Maslow que es una de las teorias de la
motivacion mas duraderas se basa en comprender las necesidades humanas. El
modelo jerarquico de necesidades se refiere l6gicamente a que las personas estan
motivadas para satisfacer sus necesidades mas basicas: cuando se han satisfecho
las necesidades del nivel mas bajo, aparecen las del nivel mas alto. (Whetten y
Cameron, 2011). Se propone la Piramide de Maslow como una matriz para
identificar las necesidades de cada participante, en el transcurso del tiempo y en

diversos roles.

Las guias basicas para crear un ambiente de trabajo muy motivador es otra
estrategia activa donde la motivacion constituye la aspiracién y el compromiso de
un colaborador para desempefiarse, se destaca en su compromiso laboral.
(Whetten y Cameron, 2011). Ante lo expuesto, se instruyé a los médicos en
formacion en la aplicacion de guias para generar ambiente laboral motivador,

fortaleciendo el buen clima organizacional.

El mapeo de actores para el manejo de conflictos interpersonales es una
estrategia que convierte en un insumo valioso en las organizaciones vivas,
progresistas y alentadoras a sabiendas de que el conflicto interpersonal esta
presente y es importante en la organizacion (Whetten y Cameron, 2011). El Mapeo

de Actores es una técnica para sefialar actores claves y examinar su interés,
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importancia o influencia. Permitirda identificar y gestionar los conflictos

oportunamente y sobre todo garantizar un abordaje integral.

Continuando con la descripcion de las estrategas activas, también se
consider6 la guia de comportamiento del método de colaboraciéon. La coaccion,
complacencia, evasidén, compromiso y colaboracion son respuestas que las
personas utilizan ante alguna confrontacion con otra persona. Estas formas de
conflicto muestras diversos niveles de cooperacion y asertividad. (Whetten y
Cameron, 2011). Se establecié una guia de comportamiento para el empleo del
método de colaboracion, desde distintos roles, ya sea como mediador o

protagonista del problema.

El facultamiento, también es una estrategia activa que significa dar a los
empleados la libertad de hacer lo que quieran con éxito sin obligarlos a hacer lo
que no quieren, forjando motivacién intrinseca a los empleados quienes
desarrollaran sus actividades debido a que se sienten atraidos por ellas y no por
una recompensa externa o porque estén expuesto a una estrategia de influencia

(Whetten y Cameron, 2011). Para esta estrategia se utilizé el DAFO personal.

Usar la Matriz de responsabilidades y tareas implica una mejor delegacién o
asignacion de trabajo a otras personas, y s una accion propia de los directivos. La
delegacion con facultamiento ayuda a promover habilidades y conocimiento en los
subordinados, con la intencibn de aumentar su eficacia (Whetten y Cameron,
2011). Este programa ensefid, como estrategia activa, a utilizar la matriz de tareas

y responsabilidades para decidir a quién delegar.

Otra estrategia es el Test para el Comportamientos para el desarrollo de
equipos. Se debe considerar que el comportamiento esta determinado por la
interaccién. Esta capacidad puede entenderse como la capacidad de liderar, dirigir
y trabajar en equipo (Whetten y Cameron, 2011). En esta estrategia se realiza una
prueba de autoevaluacion cuyas respuestas deben reflejar las actitudes y el
comportamiento del médico en formacion. Al mismo tiempo, el ejercicio de
diagndstico y desarrollo de equipos es una estrategia que fomenta la habilidad para
el desarrollo de equipos es indistinta al rol de lider o miembro del equipo. Les
permite funcionar de manera efectiva en diversas circunstancias, provocando

cambios en la dinamica interna del equipo y modifican las relaciones entre los
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participantes y el comportamiento del lider (Whetten y Cameron, 2011). Se ensefid
un ejercicio de diagnostico para identificar en qué fase del desarrollo de equipo se

encuentra.

Para finalizar la exposicion de las estrategias activas, los indicadores
SMART se utilizaron como estrategia para fortalecer los equipos efectivos. Para
Whetten y Cameron (2011) en estos equipos, la conducta de los integrantes es
interdependiente y los fines personales estan sometidas al logro del fin comun. La
habilidad que se desarrolla aqui es la de generar elementos para forjar un equipo
efectivo cuando las personas no han tenido un compromiso anterior entre ellos o
en una actividad comun Se utilizé indicadores SMART como mecanismo para
establecer metas y objetivos del equipo de trabajo donde participan los médicos en
formacion. La Ultima estrategia activa trabajada es el diagnostico para liderar un
cambio positivo. La posibilidad de liderar un cambio positivo es la habilidad directiva
revela el potencial humano positivo. Buscar el cambio positivo apoya a que las
personas sientan aprecio, cooperacion, energia y motivacion en su labor. (Whetten
y Cameron, 2011). Se emple6 un cuestionario para reconocer su habilidad en dirigir

este cambio.

Para finalizar este capitulo, se expone la Teoria relacionada al tema de
investigacion. Se tomara de referencia la Teoria Xy Y de Douglas McGregor (1994)
guien identificé dos actitudes en las personas: La teoria X, que es un conjunto de
propuestas y creencias subyacentes de lo malo de lo humano; y en contraposicion
la Teoria Y es el conjunto de propuestas y creencias con enfoques de liderazgos y
empowerment, basado en lo positivo de la naturaleza humana. Ambas nociones
tienen implicancia directa en la gerencia de recursos humanos, sin embargo, en
esta investigacion, nos centraremos en los postulados de la Teoria Y que, por su
naturaleza humana, evidencia en el desarrollo de las conductas y habilidades

directivas.

La Teoria Y es una puerta abierta a la innovacion que acepta ideas menos
limitantes sobre los recursos humanos y de todo lo que ello derive. Estos supuestos
consideran que el esfuerzo fisico y mental en el trabajo es natural y puede construir
fuente de satisfaccion; no cree en lo coercitivo para alinear al personal con los

objetivos organizacionales, por ello se debe lograr el compromiso para lograrlos.
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Este trabajador aprendera a asumir responsabilidades en circunstancias
especiales, promoviendo espacios amplios para fomentar la capacidad creadora y
de creatividad, considerando que estas solo se estaban desarrollando en parte
(McGregor,1994). Los directivos debian considerar supuestos primordiales para no
limitar su evaluacion y perspectiva del poder de la capacidad humana para generar
crecimiento, colaboracion y desarrollo en la organizacion. Estos supuestos
consideran que el esfuerzo fisico y mental en el trabajo es natural y puede construir
fuente de satisfaccion; no cree en lo coercitivo para alinear al personal con los

objetivos organizacionales, por ello se debe lograr el compromiso para lograrlos.

[ll.  Metodologia

Basado en lo planteado por Hernandez et al. (2014). la orientacion utilizada
en este estudio fue el cuantitativo, es decir, el proceso de investigacion tuvo una
secuencia y acciones probatorias continuas, donde una fase no puede saltar la
otra, teniendo un orden riguroso. Ademas, en este enfoque se aplica la recoleccién

de datos para comprobar hipotesis basados en la estadistica.

Con respecto al método de investigacion, fue el hipotético-deductivo que,
segun Maletta (2009), las hipétesis no aparecen de forma aislada, sino que se
derivan de un esquema teérico mas amplio. Un proyecto de investigacion reside en
la enunciacion de hipoétesis y su verificacion empirica con la ayuda de ciertos
meétodos. La secuela de la investigacion puede ser que esta hipétesis deba ser

rechazada o no.

El paradigma en el cual se centrd la propuesta de investigacion fue el post
positivista. Segun Maletta (2009) la actividad cientifica consiste en analizar y
clasificar hechos, posteriormente formula y prueba proposiciones o hipétesis en
relacion a estos hechos. En el positivismo, la observacion empirica nos lleva a
conclusiones y universalizaciones basadas en hechos, y todos ellos constituyen

conocimiento cientifico.
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3.1.Tipo y disefio de investigacion

Esta indagacion fue de tipo aplicada pues buscd evaluar, comparar,
interpretar, buscar antecedentes y determinar causas y consecuencias (Hernandez
et al.,, 2014). Este estudio estuvo orientado a la obtenciébn de mecanismos de
mejora conductual y cognitiva a través de la aplicacion de un programa, debiendo
obtener una causalidad.

Este tipo de investigacion también se conoce como investigacion
constructiva o pragmatica, que se caracteriza por su interés en aplicar los
conocimientos tedricos a una situacion particular y producir los resultados
realmente obtenidos. La investigacion aplicada tiene como objetivo saber
implementar, actuar, construir y modificar el conocimiento (Sanchez y Reyes, 2006,
p. 37).

Con respecto al disefio de investigacion, apoyado en Hernandez et al.,
(2014)- que clasifica los disefios experimentales en pre experimentos, los
experimentos “puros” y los cuasi experimentos-, en esta investigacion se utilizé un
disefio pre experimental, con un grado de control minimo. La ventaja de este tipo
de disefo es la aplicacion de una prueba previa a la intervencion, y luego una
prueba final, que permite tener un punto de referencia para identificar o tener una

linea de base y poder comprobar los alcances de nuestra intervencion.

Al describir el trabajo en el grupo experimental, esta indagacion evidencio
las acciones implementadas posteriormente de la aplicacion de un programa
experimental realizados a los médicos en formacion de un hospital de la Regién
Lima. Previamente al inicio del desarrollo del programa, se uso6 un pre-test que fue
un cuestionario que se distribuyé de manera virtual mediante formularios de

Google. Este proceso se puede visualizar en la Tabla 1.
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Tabla 1.

Descripcion del grupo de investigacion

Grupo experimental

1. Pre — Test

2. Aplicacion del programa
experimental

3. Post - Test

Se inicio el programa experimental a mediados de julio desarrollando 20
sesiones tedrico-practicas con la intencion de mejorar las habilidades directivas a
través del programa estrategias activas. Estas sesiones fueron ofrecidas con un
enfoque constructivista donde cada participante se involucré en el trabajo de
investigacion. Finalizando las sesiones, se volvidé a distribuir el post test con el

mismo mecanismo virtual con que se realizé el pre test.

3.2.Variables y operacionalizacion

Variable dependiente: Habilidades directivas

Las habilidades directivas son los medios a través de las cuales las
estrategias y practicas de gestion, las herramientas y técnicas, los atributos de
personalidad y los estilos operativos producen resultados efectivos en la

administracion de una organizacion. (Whetten y Cameron, 2011).
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Tabla 2.

Operacionalizacion de la Variable dependiente: Habilidades Directivas

Dimensiones Indicadores items Escalay Niveles y rangos
valores
Autoconocimiento 1,2,3 Bajo
Habilidades Manejo del estrés 4,5,6 [15-38]
personales Solucién creativa 7,8,9,10,1
de problemas 1,12,131 1 Regular
4,15 completament  [39-64]
een
desacuerdo Alto
2 En [65-90]
Comunicacién con 16,17,18, desacuerdo Baio
apoyo 19 3 ligeramente [181— 46]
Habilidades Ganar poder e en Baio
interpersonale influencia 20,21,22, desacuerdo Reqular [501_132]
S 23,24,25 4 ligeramente [47?77]
Motivar a los 26,27,28, de acuerdo R |
demés 29 5 De acuerdo eguiar
; Alto [133-216]
Manejo de 30,31,32, 6 [78-108] Alto [217-
conflictos 33 completament 300]
Habilidades Facultamiento y 34,3536, e deacuerdo .
L Bajo
grupales delegacion 37,38,39, [17-44]
Formacion de 40
equipos efectivos y 41,42,43, Regular
trabajo de equipo 44,45,46, [45-73]
Liderar un cambio 47
positivo Alto
48,49,50 [74-102]

Fuente: Whetten y Cameron (2011)

Tabla 3.
Operacionalizacion de la Variable independiente: Estrategias Activas

Dimensiones

D1 Test de inteligencia emocional

D2 Estrategias para la toma de decisiones éticas y valores
D3 Diagrama de Ishikawa

D4 Técnicas de relajacion para el manejo del estrés

D5 Patrones complejos para eliminar Bloqueos conceptuales
D6 Diagrama causa efecto para la solucion de problemas
D7 Grupo de WhatsApp para la Comunicacién efectiva

D8 Metodologia para una comunicacion asertiva

D9 Brainstorming para reconocer factores de poder e influencia

24



D10 Uso de estrategias de influencia

D11 Piramide de Maslow

D12 Guias basicas para crear un ambiente de trabajo muy motivador
D13 Mapeo de actores para el manejo de conflictos interpersonales
D14 Guia de comportamiento del método de colaboracién

D15 DAFO personal para el facultamiento

D16 Matriz de responsabilidades y tareas

D17 Test para el Comportamientos para el desarrollo de equipos
D18 Ejercicio de diagndstico y desarrollo de equipos

D19 Indicadores SMART

D20 Cuestionarios de diagndstico para liderar un cambio positivo

Fuente: Elaboracion propia

3.3.Poblacién, muestray muestreo

La poblacion estuvo constituida por médicos en formacién cuya sede
docente es el Hospital de Chancay. Se entiende como médicos en formacion a toda
persona que esta recibiendo formacién en medicina en diferentes grados. Se
consideran los internos de medicina, que son los alumnos de medicina en el Ultimo
afio de la carrera universitaria de medicina. También se integraron a esta poblacién
a los residentes médicos, que son los profesionales médicos que estan cursando
los tres afios de especializacion de las diferentes ramas médicas como Medicina
interna, Traumatologia, Cirugia, Ginecologia, Anestesiologia y Pediatria. La
poblacion estuvo conformada por 30 médicos en formaciéon. Con respecto a la
muestra, en esta investigacion estuvo conformado por 25 médicos en formacion.
La unidad de andlisis fue representada por cada persona o elemento con las
mismas caracteristicas seleccionado de la poblacion para formar una muestra. En

el estudio, eran médicos en formacion.

25



3.4.Técnicas e instrumentos de recoleccidon de datos

Con respecto a las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos se utilizé
la técnica de la encuesta que recolectd los datos de la variable habilidades
directivas, se empled la técnica de la encuesta (Hernandez et al.,2014, p. 166). En
este estudio se aplico esta técnica en las dos fases de la medicion. El registro se
realizo en el periodo programado por el investigador, a través de la via virtual donde

el participante pudo participar del espacio fisico donde se hallaba.

Otra parte importante de la metodologia de la investigacion es el
instrumento. En palabras de Hernandez et al. (2014) este es el medio que emplea
el investigador para la recoleccion de la informacion o la obtencion de los registros
de las variables que se intenta analizar (p. 200). Elinstrumento fue el cuestionario
gue se conceptualiza como un conjunto de cuestiones en referencia a una o0 mas
variables a evaluar. Este cuestionario debe ser coincidente con el problema
planteado y las hipétesis (Hernandez et al.,2014, p. 217). Para esta investigacion,
el cuestionario empleado fue adaptado del Personal Assessment of Management
Skills (PAMS) construido por Whetten y Cameron (2011) adaptado a 50 items.

Estas 50 preguntas, se distribuyeron en tres dimensiones, las mismas que
tiene indicadores para recoger la informacion con mayor objetividad, precision y
diferenciacion, segun los objetivos de analisis. Presenta una escala de evaluacion

de 1= completamente en desacuerdo hasta 6= Completamente de acuerdo.

Ficha técnica
Autores: Whetten & Cameron (2011)
Nombre del instrumento: Evaluacién personal de habilidades directivas

PAMS (Personal Assessment of Management Skills)

Lugar: EEUU
Fecha de aplicacion: 2011
Adaptado Arana (2021)
Obtener un perfil general del nivel de competencia, sus
Objetivo: fortalezas y debilidades de habilidades directivas en las
personas.
Administracion: Via virtual
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Descripcion del instrumento: Consta de 50 preguntas adaptas del PAMS, donde se han
excluido las preguntas que no corresponden al escenario
de la unidad de analisis. Presenta una escala de
evaluacién de 1 a 6, de completamente en desacuerdo
hasta completamente de acuerdo. La puntuacion maxima
sera de 300 puntos el mismo que de distribuird en

cuartiles.

Este cuestionario fue adaptado del original de Whetten & Cameron (2011),
especificamente en la supresion de preguntas, quedando 50 de las 80 preguntas
originales. Los criterios utilizados para esta eliminacion respondieron al contexto
de la investigacion, considerando que habia reactivos que no se ajustaban a la

realidad de la unidad de analisis.

Luego de realizar este proceso, el cuestionario fue revisado por expertos
para asegurar su validez y confrontado por métodos estadisticos para verificar su
confiabilidad. Para Hernandez et al., (2014) se puede considerar que el instrumento
0 técnica tiene validez cuando al aplicarse mide lo que se proyecta medir. La
validez es inherente a los datos que se obtendran y no pertenecen al instrumento
(p-200). El instrumento utilizado en esta investigacion fue expuesto a un juicio de
expertos conformado por experto técnicos en el area y docentes metoddlogos
guienes se basaron en criterios de pertinencia, relevancia y claridad segun rige la

metodologia cientifica. Ver Tabla 4.

Tabla 4.
Evaluacion de juicio de expertos
INSTRUMENTO
APELLIDOS Y NOMBRES o _ . APLICABILIDAD
Pertinencia  Relevancia Claridad

S sl sl s
1. Dra. Lidia Neyra Huamani X X X X
2. Dra. Magali Chun Hoyos X X X X
3. Dr. Rall de Jesus Martinez X X X X

Elaboracion propia
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Con respecto a la confiabilidad, Hernandez et al. (2014), un instrumento es
confiable cuando genera los mismos resultados tras ser aplicado varias veces en
los mismos individuos u objetos (p.200). Tras realizar una prueba piloto en una
muestra similar conformada por 15 se obtuvo la confiabilidad de este instrumento a
través del Alfa de Cronbach con un valor de 0,959, segun se aprecia en la Tabla 5

lo que significa que posee una elevada confiabilidad de la escala utilizada.

Tabla 5.

Resultados del analisis de confiabilidad

Coeficiente de confiabilidad

Variable NUmero de items Prueba

PAMS (adaptado) 50 Alfa de Cronbach’s 0,959

Fuente: Reporte del SPSS 22.0

3.5.Procedimientos
En correspondencia con el disefio de la investigacion propuesta, se aplicé
dos cuestionarios: una de pre test al inicio de la aplicacion del programa y el post
test cuando se termine. Ambos test fueron cuestionarios virtuales disefiado con los
formularios en linea de la plataforma Google. Los datos obtenidos fueron
almacenados en la plataforma virtual de Google, de donde se descargaron en un
archivo Excel.

De ahi se procedié a la tabulacién, conversion de datos y se aplico los
estadisticos para conseguir la informacién necesaria que permita la contrastacion
de las hipotesis, y todo lo relacionado a los procesos de estadistica descriptiva e

inferencial.

3.6.Método de analisis de datos
Hernandez y Mendoza (2018) refieren que analizar los datos, como fase de
la investigacion, incorpora la estadistica descriptiva como una forma de explorar
los datos obtenidos, describiendo la distribucion de los puntajes o frecuencia de la

variable revisada. En esta investigacion, para el analisis del nivel descriptivo se

28



utilizaron distribucion de frecuencias basados en los rangos, donde se incluyeron

porcentajes, asi como la identificacion de la media.

Con la intencién de validar hip6tesis poblacionales y de valuar parametros
se utiliza la estadistica inferencial (Hernandez y Mendoza,2018). Se usé el
estadistico de Wilcoxon para la comprobacion de las hipotesis planteadas, en
correspondencia que los datos obtenidos responden a un mismo grupo, con dos
mediciones. Para el andlisis estadistico de este estudio se uso el programa IBM
SPSS 22.

3.7.Aspectos éticos
Cada fase de esta investigacion fue inédita, desde la construccion del marco

tedrico donde cada fundamento o conocimiento cientifico fue citado o referido, con
las directivas de las Normas APA, eliminando toda posibilidad de plagio. Por otro
lado, la informacién que se obtuvo fue Unicamente la que se recogié con el
instrumento. Por dltimo, las personas intervenidas fueron informadas sobre los

procesos de la investigacion, aplicando el consentimiento informado.

IV. Resultados

En primera instancia se presentaran los resultados descriptivos recogidos en
esta investigacion. Primero los datos generales de los médicos en formacion,
seguido por las tablas que reflejan los puntajes tanto del pre test como el post tes

de la variable y sus dimensiones.

Tabla 6.
Datos generales de los médicos en formacién de un hospital de la Region Lima
2021

Datos generales Frecuencias Porcentajes
Sexo Mujer 9 36,0%
Hombre 16 64,0%
Total 25 100,0%
Edad Entre los 25 a 35 afios 20 80,0%
Entre los 36 a 50 afios 5 20,0%
Total 25 100,0%
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De acuerdo a la Tabla 6, en referencia al sexo de los médicos encuestados,
se observa que el 64,0% es hombre y el 36,0% es mujer. En cuanto a la edad de
los médicos, se aprecia que principalmente el 80,0% tuvo entre 25 a 35 afos;

mientras que el restante 20,0% restante tuvo entre 36 a 50 afos.

Tabla 7.
Pretest y postest de las habilidades directivas de los médicos en formacion de un

hospital de la Regién Lima 2021

Pretest Postest
Frecuencias Porcentajes Frecuencias Porcentajes
Bajo 2 8,0% 0 0,0%
Regular 7 28,0% 2 8,0%
Alto 16 64,0% 23 92,0%
Total 25 100,0% 25 100,0%

Se observa en la Tabla 7 que, antes de la aplicacion del programa de
estrategias, hubo principalmente un 64,0% de médicos en formacion que tuvo un
nivel alto de habilidades directivas; seguido por el 28,0% que tuvo un nivel regular;
mientras que el restante 8,0% tuvo nivel bajo. Por otro lado, ulteriormente de la
aplicacion del programa de estrategias hubo principalmente un 92,0% de médicos
en formacion que tuvo un nivel alto de habilidades directivas; mientras que el 8,0%

tuvo nivel regular.

Tabla 8.
Pretest y postest de las habilidades personales de los médicos en formacion de

un hospital de la Regién Lima 2021

Pretest Postest
Frecuencias Porcentajes Frecuencias Porcentajes
Bajo 2 8,0% 0 0,0%
Regular 4 16,0% 3 12,0%
Alto 19 76,0% 22 88,0%
Total 25 100,0% 25 100,0%

Tal como se muestra en la Tabla 8, previamente de la aplicacion del
programa de estrategias, se registré que el 76,0% de los médicos en formacion tuvo
nivel alto de habilidades personales; seguido por el 16,0% que tuvo un nivel regular;

y el restante 8,0% tuvo nivel bajo. Por su parte, luego de la aplicacion del programa
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de estrategias, mayoritariamente, el 88,0% de los médicos en formacién tuvo nivel

alto de habilidades personales; seguido por el 12,0% que tuvo nivel regular.

Tabla 9.
Pretest y postest de las habilidades interpersonales de los médicos en formacién

de un hospital de la Region Lima 2021

Pretest Postest
Frecuencias Porcentajes Frecuencias Porcentajes
Bajo 3 12,0% 0 0,0%
Regular 4 16,0% 1 4,0%
Alto 18 72,0% 24 96,0%
Total 25 100,0% 25 100,0%

En la Tabla 9 se visualiza que antes de la aplicacién del programa de
estrategias, hubo principalmente un 72,0% de médicos en formacion que tuvo un
nivel alto de habilidades interpersonales; seguido por el 16,0% que tuvo un nivel
regular; y el 12,0% tuvo nivel bajo. Por su parte, después de la aplicacion del
programa de estrategias, de forma predominante, el 96,0% de los médicos en
formacion tuvo nivel alto; mientras que solamente el 4,0% tuvo nivel regular de

habilidades interpersonales.

Tabla 10.
Pretest y postest de las habilidades grupales de los médicos en formacién de un

hospital de la Regién Lima 2021

Pretest Postest
Frecuencias Porcentajes Frecuencias Porcentajes
Bajo 2 8,0% 0 0,0%
Regular 6 24,0% 2 8,0%
Alto 17 68,0% 23 92,0%
Total 25 100,0% 25 100,0%

Tal como se evidencia en la Tabla 10, antes de la aplicacion del programa
de estrategias, se registro que el 68,0% de los médicos en formacion tuvo nivel alto

de habilidades grupales; seguido por el 24,0% que tuvo un nivel regular; y el
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restante 8,0% tuvo nivel bajo. A su vez, después de la aplicaciéon del programa de
estrategias, de forma predominante, el 92,0% de los médicos en formacion tuvo
nivel alto de habilidades grupales; mientras que el 8,0% restante tuvo nivel regular

de habilidades grupales.

De igual forma se expone los resultados obtenidos a través de diagramas de

caja y bigotes tanto de la variable habilidades directivas y de sus tres dimensiones.

Figura 1.
Diagrama de cajas y bigotes sobre el pretest y postest de las habilidades
directivas de los médicos en formacion de un hospital de la Region Lima 2021
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Variable: Habilidades directivas

Tal como se muestra en la Figura 1, en el diagrama de cajas, el puntaje
minimo en el pretest fue el valor extremo de 92, y en el postest aumenté hasta el
valor atipico de 198. Por otro lado, la mediana en el pretest fue de 239, mientras
que en el postest aumento hasta 250. A su vez, en cuanto al puntaje maximo, en el
pretest fue de 285; mientras que en el postest aumentd hasta 300. Finalmente,
evaluando los cuartiles, en el pretest, los puntajes tuvieron una mayor acumulacion
entre los valores de 239 y 248. Mientras que, en el postest, los valores

principalmente se acumularon entre los valores de 243 y 250.
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Figura 2.
Diagrama de cajas y bigotes sobre el pretest y postest de las habilidades

personales de los médicos en formacion de un hospital de la Region Lima 2021
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Dimension 1: Habilidades personales

La Figura 2 muestra el diagrama de cajas, donde se determiné que el puntaje
minimo en el pretest fue el valor extremo de 15, y en el postest el valor de 60. A su
vez, la mediana en el pretest fue de 71, mientras que en el postest se elevo hasta
75. Por su parte, en cuanto, al puntaje maximo, en el pretest fue el valor atipico de
89; mientras que en el postest aumentd hasta el valor de 90. Por ultimo, tomando
en consideracion los cuartiles, en el pretest, los puntajes tuvieron una mayor
acumulacion entre los valores de 71 y 75. Mientras que, en el postest, los valores

tuvieron mayor acumulacién también entre los valores de 71y 75.
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Figura 3.

Diagrama de cajas y bigotes sobre el pretest y postest de las habilidades
interpersonales de los médicos en formacion de un hospital de la Region Lima
2021
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Dimensidén 2: Habilidades interpersonales

En la Figura 3, en el diagrama de cajas se permite apreciar que el puntaje
minimo en el pretest fue el valor atipico de 34, y en el postest se elevd hasta el
valor atipico de 69. En cuanto a la mediana, en el pretest fue de 84, mientras que
en el postest aumenté hasta 90. Por otro lado, sobre el puntaje maximo, en el
pretest fue de 100; mientras que en el postest aumenté hasta 108. Finalmente,
tomando en consideracion a los cuartiles, en el pretest, los puntajes tuvieron una
mayor acumulacion entre los valores de 71 y 74. Mientras que, en el postest, los

valores principalmente se acumularon entre los valores de 89 y 90.
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Figura 4.
Diagrama de cajas y bigotes sobre el pretest y postest de las habilidades grupales

de los médicos en formacién de un hospital de la Region Lima 2021
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Dimension 3: Habilidades grupales

De acuerdo al diagrama de cajas y bigotes, representada en la Figura 4, se
identific6 que el puntaje minimo en el pretest fue el valor atipico de 33, y en el
postest aumentd hasta el valor atipico de 63. Asimismo, la mediana en el pretest
fue de 84, mientras que en el postest se elevé hasta 85. Por otro lado, en cuanto,
al puntaje maximo, en el pretest fue el valor atipico de 102; mientras que en el
postest se mantuvo también en 102. Por ultimo, en lo concerniente a los cuartiles,
en el pretest, los puntajes tuvieron una mayor acumulacion entre los valores de 84

y 86; y en el postest, los valores tuvieron mayor acumulacion en el valor de 85.
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Con respecto a la evaluacion de la prueba de normalidad se plantea las
hipotesis y se procedio a aplicacion de la prueba de normalidad segun se detalla a

continuacion:

H1. La variable Habilidades directivas o sus dimensiones no cuentan con

distribucién normal.

HO. La variable Habilidades directivas o sus dimensiones si cuentan con

distribucion normal.
Nivel de significancia (confiabilidad)
Se eligio el nivel de 0,05 (confiabilidad del 95%)

Tabla 11.
Pruebas de normalidad de Shapiro-Wilk

Shapiro-Wilk
W gl P valor
. ) . o Pretest 0,679 25 0,000
Variable: Habilidades directivas Postest 0.308 o5 0.000
Dimension 1: Habilidades Pretest 0,566 25 0,000
personales Postest 0,384 25 0,000
Dimension 2: Habilidades Pretest 0,605 25 0,000
interpersonales Postest 0,203 25 0,000
: . - Pretest 0,648 25 0,000
Dimension 3: Habilidades grupales Postest 0.308 o5 0.000

En la Tablall Se empleé la prueba de Shapiro-Wilk al tener una muestra
menor a 50 datos. Ello permitié identificar que todas las variables y dimensiones no
cuentan con distribucién normal al haberse obtenido resultados de p valores
inferiores al nivel de significancia de 0,05 segun se muestra en la Tabla 10. De esta
manera se hizo propicio realizar la prueba de Wilcoxon para conocer si el programa
de estrategias activas influye en las habilidades directivas de los médicos en

formacion de un hospital de la Regién Lima 2021.

36



En relacion a estadistica inferencial, la contrastaciéon de hipétesis se detalla

seguidamente:
Evaluacion de la hipoétesis general

H1. El programa de estrategias activas influye en las habilidades directivas
de los médicos en formacion de un hospital de la Region Lima 2021.

HO. El programa de estrategias activas no influye en las habilidades
directivas de los médicos en formacion de un hospital de la Region Lima
2021.

Nivel de significancia (confiabilidad)

Se eligio el nivel de 0,05 (confiabilidad del 95%)
Z Critico de Wilcoxon

-1,96

Prueba de Wilcoxon

Tabla 12.
Prueba2 de Wilcoxon sobre la variable Habilidades directivas

Variable: Habilidades directivas

Pre - Post
Z calculado -2,179°
P valor 0,029

a. Prueba de rangos con signo de Wilcoxon
b. Se basa en rangos negativos.

Tal como se muestra en la Tabla 12 de la prueba de Wilcoxon hubo un p
valor de 0,029 (p<0,05). Por lo cual se rechaza la hipotesis nula. Ello se puede
corroborar observando que el Z calculado de -2,179 resulté menor que el Z critico
de -1,96. De manera que se permite indicar que el programa de estrategias activas
influye en las habilidades directivas de los médicos en formacién de un hospital de
la Region Lima 2021.
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Evaluacion de la hipétesis especifica 1

H1. El programa de estrategias activas influye en las habilidades personales de los
meédicos en formacion de un hospital de la Regién Lima 2021.

HO. El programa de estrategias activas no influye en las habilidades personales de
los médicos en formacion de un hospital de la Region Lima 2021.

Nivel de significancia (confiabilidad)

Se eligio el nivel de 0,05 (confiabilidad del 95%)
Z Critico de Wilcoxon

-1,96

Prueba de Wilcoxon

Tabla 13.
Prueba? de Wilcoxon sobre la dimension 1: Habilidades personales

Dimension 1: Habilidades personales

Pre - Post
Z calculado -1,311b
P valor 0,190

a. Prueba de rangos con signo de Wilcoxon
b. Se basa en rangos negativos.

En la tabla 13 de la prueba de Wilcoxon se aprecia un valor p de 0,190
(p>0,05). Motivo por el cual no se rechaza la hipotesis nula. A su vez se muestra
que el Z calculado de -1,311 resultdé mayor que el Z critico de -1,96. Ello permite
indicar que el programa de estrategias activas no influye en las habilidades

personales de los médicos en formacion de un hospital de la Region Lima 2021.
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Evaluacion de la hipétesis especifica 2

H1. El programa de estrategias activas influye en las habilidades interpersonales
de los médicos en formacion de un hospital de la Region Lima 2021.
HO. El programa de estrategias activas no influye en las habilidades interpersonales
de los médicos en formacion de un hospital de la Region Lima 2021.

Nivel de significancia (confiabilidad)

Se eligio el nivel de 0,05 (confiabilidad del 95%)
Z Critico de Wilcoxon

-1,96

Prueba de Wilcoxon

Tabla 14.
Prueba? de Wilcoxon sobre la dimension 3: Habilidades interpersonales

Dimension 2: Habilidades interpersonales

Pre - Post
Z calculado -2,165P
P valor 0,030

a. Prueba de rangos con signo de Wilcoxon
b. Se basa en rangos negativos.

A través de la prueba de Wilcoxon, en la Tabla 14, se permite apreciar un p
valor de 0,030 (p<0,05). Por lo cual se rechaza la hipétesis nula. Esto se comprueba
mediante el Z calculado de -2,165, el cual result6 menor que el Z critico de -1,96.
De tal manera que se puede sefialar que el programa de estrategias activas influye
en las habilidades interpersonales de los médicos en formacion de un hospital de

la Region Lima 2021.
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Evaluacion de la hipétesis especifica 3

H1. El programa de estrategias activas influye en las habilidades grupales de los

meédicos en formacion de un hospital de la Regién Lima 2021.

HO. El programa de estrategias activas no influye en las habilidades grupales de los

meédicos en formacion de un hospital de la Regién Lima 2021.

Nivel de significancia (confiabilidad)

Se eligio el nivel de 0,05 (confiabilidad del 95%)
Z Critico de Wilcoxon

-1,96

Prueba de Wilcoxon

Tabla 15.
Prueba? de Wilcoxon sobre la dimension 3: Habilidades grupales

Dimension 3: Habilidades grupales

Pre - Post
Z calculado -1,999P
P valor 0,046

a. Prueba de rangos con signo de Wilcoxon
b. Se basa en rangos negativos.

Tal como se evidencia en la tabla 15 de la prueba de Wilcoxon se dio un p valor de
0,046 (p<0,05). Por lo cual se rechaza la hipétesis nula. Ello se puede corroborar
con el uso del Z calculado de -1,999; el cual es inferior al Z critico de -1,96. De
manera se puede decir que el programa de estrategias activas influye en las
habilidades grupales de los médicos en formacion de un hospital de la Regién Lima
2021.
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V. Discusién

Esta investigacion realizo la medicion de habilidades directivas en los
meédicos de formacion de un hospital de region en Perd. En concordancia con la
metodologia propuesta, estas medidas se realizaron al inicio y final de aplicacion
de un programa experimental. Con respecto a la primera medicién, se halla que los
resultados resaltan el nivel alto con 64% con una relativa proporcion en el nivel
regular 28% y muy escaso en el nivel bajo con el 8%. Los puntajes que se obtienen
después de la aplicacion del programa experimental, ponen en relevancia el nivel
mas alto concentrando el 92% en la percepcion de habilidades directivas, teniendo
menor relevancia en el nivel regular y un nulo porcentaje en el nivel bajo. Esta
situaciéon es alentadora debido a que se observa que los médicos en formacion
reconocieron la presencia de las habilidades dentro de su ejercicio profesional. Al
mismo tiempo se podria confirmar lo dicho por Rivera et al. (2019) al referirse a la
formacion tedrica practica del proceso de atencion médica, que integra diversos
conocimientos en administracion, gerencia y gestion de salud publica, permitiendo
identificar probleméaticas, sus causas, probables respuestas y soluciones en

determinados tiempos, elementos palpables de las habilidades directivas.

Al contrastar los resultados antes mencionados con los de Moreno (2017)
hallamos una medicibn muy diferente, ya que los resultados que obtuvo se
concentraron en el nivel regular con un 62.3%, seguido por el inadecuado en un
28.9%, medida recogida por un cuestionario construido con dimensiones distintas,
sin embargo, los reactivos utilizados fueron iguales a la herramienta de recoleccion
de datos de este estudio. La investigacion realizada por Moreno (2017) estuvo
dentro de un contexto de gestion hospitalaria publica, idéntica al escenario de esta
investigacion. No obstante, la diferencia estuvo marcada por la muestra que fue
heterogénea, compuesta por las diversas profesiones que laboran en el ambito
hospitalario. La percepcion de habilidades de esta unidad de analisis es deficiente
en la aplicacién de las actividades sanitarias, y es una percepcion comun en la

gestion sanitaria estatal en Pera.
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A diferencia de lo anterior, Vera (2017) utilizé un cuestionario de 20
items distribuido en dimensiones de habilidades conceptuales, técnicas y humanas
evidenciando que el 92% refieren un nivel alto de habilidad gerenciales, luego un
8% en el nivel medio y el nivel bajo es de 0%. Estds dimensiones son distintas al
instrumento utilizado en esta investigacion, sin embargo, los porcentajes son
bastantes coincidentes con nuestros resultados. A parte del instrumento, también
se hallo diferencia en el tamafo de la muestra, no obstante, las caracteristicas de
la unidad de analisis han sido muy parecidas. Se considera por ello que la
combinacion de dimensiones propuestas por Vera (2017) y la de esta investigacion
tiene grados de equivalencia a nivel de constructos teoricos. En el nivel practico, la
formacion profesional, y por ende de varias habilidades directivas, puede estar
sustentada en las dimensiones planteadas por Vera (2017) basada en la propuesta
de Katz y afirmando lo dicho por Vargas-Hernandez, J. & Vega, A. (2017) de que
todo directivo o gerente requiere desarrollar estos tres tipos de habilidades:
técnicas, humanas y conceptuales para un adecuado ejercicio de sus actividades,

y en este caso, las sanitarias.

Salazar (2019) también desarrolla su investigacion en un establecimiento de
salud. En su medicion, obtiene que las habilidades gerenciales estan en niveles
aceptables en 94 .7%, y en el nivel Alto 5.3%, niumeros obtenidos con el uso del
cuestionario PAMS. Su unidad de analisis fueron enfermeras que cuentan
caracteristicas similares al de nuestra investigacion. Como se habra observado el
nivel obtenido es bastante alto y est4 a la par con los resultados obtenidos en
nuestra investigacion. Hay que precisar que el grupo profesional de enfermeria y
de los médicos son fundamentales las actividades sanitarias y, por su alta
concentracion laboral, recae sobre ellos las responsabilidades de la ejecucion del
servicio de salud. A través de ellos se mide no solo el desempefio sino el lado
humando en el servicio de salud, al cual alude Mahoney (1995) citado en Barba-
Aragon (2014). Se considera, por ello, que el comportamiento es tan parecido en

ambos grupos profesionales.

De los antecedentes presentados como parte del marco tedrico de este
estudio, observamos varios desarrollados en el sector educacion. Cardenas

Montoro (2020) desplegd una pesquisa con la presencia de tres variables. De
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nuestro interés, las habilidades directivas, fue medida en base a tres dimensiones:
las conceptuales, las técnicas y humanas, de la propuesta de Katz (1955) citado
por Vargas-Hernandez y Vega (2017). Sus categorias de evaluacion se
denominaron desfavorable, favorable y muy favorable, siendo equivalentes con los
rangos presentados en nuestra investigacion. Fue la Ultima categoria la que
concentrd el mayor porcentaje con un 74.42%, presentando un comportamiento
parecido a nuestra investigacion, tanto en la primera medicion con el 64% y en la

segunda con 92%.

Otra investigacion en este campo del conocimiento, es la realizada por
Quispe (2020) quién utilizé un instrumento de 30 cuestiones para medir las
habilidades directivas considerando las mismas dimensiones que el PAMS. De su
aplicacion se obtiene que la percepcion de las habilidades directivas de los
docentes, en los niveles definidos como malo (31,4%) regular (25,7%) y buena
(42.9%), tienen porcentajes cuasi parejos notandose, puntuaciones regulares en
todos los niveles. Del mismo modo, Ayala (2017) obtiene, de la muestra
conformada por docentes, una percepcion reflejada en rangos de alta, media y
poca habilidad. Su mayor porcentaje acumulado radica en la habilidad media
(59,6%), el alta en segundo lugar (31.5%) y con muy poco porcentaje el nivel bajo
(9.6%). Elinstrumento utilizado para recoger la medicion de habilidades directivas
es un cuestionario de 44 preguntas, basado en cinco dimensiones: liderazgo,
comunicacion, motivacién, manejo de conflictos y trabajo en equipo. Estas
dimensiones se consideran equivalentes a las planteadas por nuestro instrumento
ya que los indicadores y los constructos tienen la misma semantica y abordaje

teodrico.

Siguiendo con la revisidbn de antecedentes en organizaciones educativas,
Quispe Lopez (2016) evidencidé un mayor puntaje en el nivel medio con un 50.6%,
y valores iguales en el nivel bajo y alto con un 24.7%. Asimismo, Diaz et al. (2021)
hallan una baja prevalencia de la variable en un 22%, mediana prevalencia en un
48% vy en el alta 29,9% en docentes. También, Tenemas (2019) analiza las
habilidades directivas basado en tres dimensiones -Liderazgo, Resolucion de
Conflictos y gestion de equipos- tomados de Whetten y Cameron (2011), y arrojo

porcentajes de 26,9%, 54,6% y 18.5% en los niveles bajo, regular y malo,
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respectivamente. Por ultimo, Bromley (2020) recoge de su investigacion niveles
regulares y altos de valoracion de habilidades directivas en los mas de 100

docentes encuestados.

Desde un enfoque mas instrumental, también desde el sector educativo, se
halla una investigacion orientada a la evaluacién de competencias. Zeballos (2017)
al aplicar su instrumento de medicion obtiene que la mayoria de sus encuestados
acepta la implicancia de habilidades gerenciales en su unidad de analisis. En la
primera dimensién, tras una medicién dicotomica, se observa un 36% de
respuestas afirmativas (Sl), y el No en 63 % de si existen habilidades gerenciales.
El aspecto de Procesos internos presenta una ponderacion ordinal de Adecuada
con un 9.3%, Poco adecuada 31.1%, Inadecuada 39.2%, Muy inadecuada 18.5%,
Deficiente 1,9%. En ese mismo orden, la dimension de recursos humanos,
presenta un 9.3%, 35,9%,40.6%,12,5%,1,7%. Esta investigacion evidencio la
capacidad operativa que es resultado del conocimiento y destreza de las

habilidades directivas.

Como podemos observar en estas ultimas investigaciones se presenta una
tendencia muy pareja en el nivel medio, con propension al nivel alto, de la
evaluacién de las habilidades directivas. Esto significa que las personas
involucradas en los servicios educativos reconocen las habilidades directivas
dentro de su espacio laboral. Ademas, significa la compresién de lo expresado por
Whetten y Cameron (2011) en referencia a que las habilidades directivas son el
mecanismo donde la estrategia y la practica administrativa, herramientas y
técnicas, caracteristicas personales y el estilo trabajan para generar productos
eficaces en una organizacion. Es posible, también que los participantes de todas
estas investigaciones reconozcan que es necesario contar con buenas habilidades
directivas para desempefarse en el campo educativo y ejercer su profesién de
manera proba y eficiente. En ese sentido se confirmaria la postura de Carrera et
al. (2019), quienes citan a Puga y Martinez (2008), que actualmente hay cinco
habilidades que precisan tener los gerentes o directivos orientacion al
conocimiento, liderazgo, habilidad comunicacional, valores éticos y capacidad para
construir equipos de trabajo. Estas caracteristicas no tienen una connotacion

diferente para la institucion privada o publica.
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En otro rubros laborales o econémicos, existen investigaciones como la
actividad aduanera de Garcia et al. (2016) que utiliz6 el test de Moss como
mecanismo de recoleccion de datos sobre habilidades directivas humanas. Los
rangos de evaluacion van desde deficiente a muy inferior en 7 gradaciones. El
mayor porcentaje se concentra en el medio medio con un 56%, los rangos referidos
al nivel inferior tienen un porcentaje del 22 %, ligeramente menor al 24% de los
niveles superiores. Distinto de Fernandez (2018), quien encuentra una descripcion
centrada en un 55.7% de los niveles altos de la evaluacién de habilidades
gerenciales, luego una proporcion moderada con un 34.3% que reune los rangos
malos y regular en un escenario de servicios juridicos publicos, Indiscutiblemente,
hay semejanza de resultados con lo hallado por Fernandez (2018), especialmente
en los valores de la primera medicién. Se debe mencionar que los instrumentos en
estas dos investigaciones y la usada en nuestro estudio tienen una construccion
distinta con respecto a las dimensiones, sin embargo, los reactivos utilizados son

compartidos.

Otro ambito revisado es en una organizacion religiosa. Aguilar (2020), utilizé
un instrumento de recoleccion de datos que incluye las tres dimensiones del PAMS,
utilizada en nuestra investigacion, mas una dimensién afiadida por su marco
tedrico. Su puntuacion estuvo definida con una escala ordinal de habilidades
directivas débiles, medias y fuertes, concentrado 80.9% en media, seguido por el
fuerte con 19.1%. En su medicion, el nivel débil no registra frecuencia. Esta
ponderacion es que, en nuestra investigacion, en el nivel bajo, no registra puntaje,
teniendo una tendencia hacia la valoracion positiva de las habilidades gerenciales
de parte de la unidad de andlisis. Una caracteristica que es comun a ambos rubros
(salud y religioso) es la mistica de trabajo de los servicios orientado a un enfoque
humanista y de alto compromiso social. Esta mistica responde a lo planteado por
Hellriegel et al., (2017) al considerar la habilidad directiva como el conjunto de
conocimientos, habilidades, comportamientos y actitudes que posee la persona

para ser eficaz en distintos puestos y en diversas organizaciones.

En el ambito financiero, desde una cooperativa, Guerra (2019) hallé un
porcentaje del 44% en el rango bajo, en el rango medio obtuvo el 53% y en el alto

un 3%. Utilizando un cuestionario basado en tres criterios como son la cultura
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general, la comunicacion y el trabajo en equipo. En esta experiencia de
investigacion, la mayoria de los encuestados refirid que las habilidades directivas
observadas aun faltan mejorar y desarrollar, teniendo el nivel bajo un minimo de
puntaje, todo lo contrario de los resultados obtenidos en las dos mediciones
realizadas en nuestra investigacion. Estos criterios pueden ser asociados con los
presentados por Marin y Vanoni (2016) expresados como desarrollo y compromiso
con los empleados, relaciones gerenciales con el medio ambiente y los efectos
econdmicos. Con estas habilidades el gerente se involucra con su escenario y
planear el futuro de su organizacion. También es una afirmacion para este
escenario lo manifestado por Goyal (2013) citado por Pereda et al. (2014)., al
expresar que en entornos de trabajo cada vez mas desafiantes, las habilidades
interpersonales garantizan la exitosa interaccion con los miembros de la

organizacion.

Ahora bien, se procedera a revisar los antecedentes, especificamente en la
dimension de Habilidades personales. Aqui, revisamos a Salazar (2017) quien
obtiene resultados en los niveles aceptable y alto con un 89.5% y un 10.5%
respectivamente. Por su parte, Fernandez (2018) refleja en su investigacion un
rasgo de buenas habilidades interpersonales con un puntaje de 40% seguido del
excelente del 28.6% en un tercer lugar se halla el nivel regular como un 24 a 3%
siendo el valor del Rango malo de un 7.1%. Asimismo, Aguilar (2020) concentra
los niveles mas altos en esta dimensién con una media 61.1 y un porcentaje de
38.9% en el nivel mas alto. Por ultimo, Quispe Lopez (2020) evidencia los puntajes
obtenidos en una escala Mala un 28.6 %, regular 37.1%, y la escala Buena 34.3%.
Al comparar estos resultados, observamos la coincidencia con nuestros puntajes,
tanto en el pre como el postest) valorAndose todos en rangos altos. Aqui vale la
pena manifestar que este grupo de habilidades se encuentra la gama individual,
donde la autodireccion marca la linea para el actuar del directivo que utiliza un
discernimiento para organizar y dirigir su propia vida segun lo menciona Pereda
(2016).

En referencia a las Habilidades interpersonales que son fundamentales en
la interaccion de toda organizacion, Moreno (2017) realiz6 una medicion en una

dimensién similar, hallando puntajes casi parejos en los niveles de inadecuado,
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regular y adecuado, ligeramente destacados en este nivel. En el estudio de
Fernandez (2018) los porcentajes estuvieron repartidos casi de manera pareja en
los cuatro rangos siendo el mayor valor en el nivel regular seguido por el nivel del
malo. Los indicadores que trabajo este autor estuvieron aplicados en la
comunicaciéon y la capacidad para comprender y compartir, ademas del
involucramiento. Por su lado, Aguilar (2020) obtuvo el puntaje mas alto en el nivel
Fuerte con 88.4 %. Para Quispe Lopez (2020) los puntajes estuvieron
proporcionalmente parejos: En la escala Mala un 32.9 %, regular 34.3%, y la escala
Buena 32.9%. En estos antecedentes observamos que la mayoria de las
investigaciones han tenido proporciones casi parejas en los rangos medidos, a
excepcion de Aguilar (2020), que obtuvo la mayoria de su puntaje en el rango mas
alto, siendo coincidente con el puntaje obtenido en nuestra investigacion cuyo nivel
alto estan en el 72% en el pre test y alcanza el 96%, en el post test. Estos resultados
pueden clarificar las dificultades al momento de los procesos que dependen del
trabajo en equipo. En apariencia, el sector salud podria tener mayor eficacia en
estas habilidades. No debemos olvidar que estas habilidades son de elevada
importancia para una gestion eficaz segun lo manifiesta Mistry et al. (2021) y que
con este grupo de habilidades se puede comprender a los demas y utilizar este
conocimiento para construir relaciones con otras personas como lo afirma Pereda
(2016).

Por ultimo, en la dimension Habilidades grupales, investigaciones como de
Salazar (2017) ubica un 31.6% el rango mas alto, seguido en su totalidad al rango
de aceptable, después de aplicar su programa experimental en un establecimiento
de salud. Asimismo, Aguilar (2020) obtiene en su estudio un nivel medio con 76.1%
seguido del nivel fuerte con un 23.9%. Para Quispe Lopez (2020) los puntajes
obtenidos representaron en la escala Mala un 24.3 %, regular 40% y la escala
Buena 35.7%. Otro estudio, de Bromley (2020), obtiene frecuencias de valoracion
en esta dimension en los rangos Baja 6%, Regular 50%, Alta 44%. Fernandez
(2018) integra las habilidades grupales criterios referidos a la autoridad, la
colaboracion y la capacidad de cambio, resultando una distribucion casi
homogénea entre los cuatro rangos planteados, un 27, 1% en el nivel regular y un
28.6% en el nivel bueno; de ahi el rango excelente y malo estan hacia los dos

extremos de las curvas descendentes con un 22, 9% y un 21 4 %. En la industria
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hotelera, Reyes (2016) establecié que el 5% de los encuestados considera que su
capacidad de liderazgo es buena, el 25% indica que casi siempre lo es, el 10% es
frecuente y el 20% dice que deberia mejorar. Esta percepcion se realiza desde un
enfoque operativo al relacionar sus datos con el desarrollo de una organizacion. En
contraste con nuestra investigacion, los antecedentes antes mostrados tienen una
clara inclinacién hacia puntajes regulares a bajo, a diferencia de los puntajes altos
obtenidos en los test aplicados a nuestra unidad de analisis. En esta dimension hay
un marcado reconocimiento del liderazgo como determinante en estas habilidades,
siendo necesario en el cumplimiento y seguimiento de las actividades del sector

salud.

En una segunda parte de esta discusion, nos referiremos a los resultados de
la estadistica Inferencial. Un estudio de Cardenas Tapia (2020) realizé un programa
experimental de habilidades directivas en una municipalidad. Al comprobar la
hipotesis general se evidencia que las Habilidades directivas obtuvieron un valor p
menor que el nivel propuesto (p=0,000<0,05, descartando la hipétesis nula. Este
comportamiento es similar con los puntajes obtenidos en nuestra investigacion
donde se observa un p-valor de 0,029 aceptandose la hipétesis alterna del objetivo
general planteado. Estos resultados evidencian que la presencia de programas de
habilidades directivas mejora la dinamica organizacional en los distintos objetivos
propuestos.

En una revision sobre investigacion pre experimental sobre habilidades
directivas, usando el PAMS, hallamos un estudio realizado en un hospital de
region, donde se obtiene que el 94.7% de las habilidades directivas alcanzaron
los niveles de aceptable y alto después de la aplicacion del programa educativo,
segun la prueba estadistica de U de Mann Whitney con un p valor de 0,035.
(Salazar, 2017). Usando el estadistico de Wilcoxon esta investigacion obtuvo un p
valor de 0,029. En ambas investigaciones se ha aceptado la hipotesis alterna de la
influencia del programa de formacién de habilidades directivas en las

correspondientes unidades de analisis,

Para finalizar esta discusion me gustaria hacer mencion al enfoque de
género qué, en el aspecto de la formaciébn médica, suele tener una marcada

caracteristica en nuestro pais por la mayor presencia de participacién masculina al
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momento de elegir la carrera médica. En esta investigacion hago referencia que
de los participantes de esta investigacion solo el 36% son del sexo femenino versus
el 64.0% de varones. En ese sentido Carrera et al. (2019) ha realizado una
investigacion con este eje transversal y determiné que existe una correlacién
negativa entre el género masculino y el resultado de las habilidades de liderazgo.
En otras palabras, los varones tienen niveles de liderazgo mas bajos en
comparacion con las mujeres. También se encontr6 que la variable género mujeres
influyé positivamente en los cambios en las categorias autoconciencia, coaching,

ganancia de poder o influencia, manejo de conflictos y formacion de equipos.

Ante lo expuesto, se considera que hay habilidades directivas que estan muy
arraigados a los procesos operativos de la atencion sanitaria como es brindar el
soporte administrativo, por ejemplo, en la gestién de las intervenciones quirdrgicas;
otras responden a la vision estratégica requerida para la prestacion y desarrollo
integral de los servicios al mando de las instituciones prestadoras de salud, como
son los hospitales o cualquier otro establecimiento de salud. De los resultados
obtenidos, al ser comparados y contrastados con otros que involucraban la variable
estudiada, podemos determinar que se requiere una formacién continua del
meédico, en los diferentes niveles académicos, tanto en pre grado como el post
grado (que incluye la especialidad). Esto es de vital relevancia en el ejercicio
profesional de los médicos, como lideres de los procesos de salud que redunda en
el fortalecimiento institucional del sector salud. Asegurar las capacidades,
competencias y habilidades directivas o gerenciales son necesarias para impulsar
y liderar los procesos en salud de manera que se atienda las necesidades y
expectativas de todas las personas, sobre todo, en contextos de suma exigencias
como son los escenarios de pandemia. Esto es de vital relevancia para toda la

poblacién y la sociedad.
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VI. Conclusiones

. Se ha determinado que el programa de estrategias activas influye en las
habilidades directivas de los médicos en formacion de un hospital de la
Regién Lima 2021., obteniendo un p valor de 0,029 segun la prueba de
Wilcoxon, aceptando asi la hipétesis alterna.

. Se ha determinado que el programa de estrategias activas no influye en las
habilidades personales de los médicos en formacion de un hospital de la
Regién Lima 2021, reflejado en un p valor de 0,190 segun la prueba de
Wilcoxon manteniéndose la hipétesis nula.

. Se ha determinado que el programa de estrategias activas influye en las
habilidades interpersonales de los médicos en formacion de un hospital de
la Region Lima 2021, obteniendo un p valor de 0,030 segun la prueba de
Wilcoxon, aceptando la hipétesis alterna.

. Se ha determinado que el programa de estrategias activas influye en las
habilidades grupales de los médicos en formacion de un hospital de la
Regién Lima 2021.obteniendo un p valor de 0,046 segun la prueba de

Wilcoxon confirmando la hipoétesis alterna.
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VIl. Recomendaciones

Se recomienda a los directores médicos, jefes de departamentos meédicos y
gestores de recursos humanos realizar una evaluacion permanente de las
habilidades directivas en el personal médico pues se aseguraria un eficaz
cumplimiento de los objetivos sanitarios. En paralelo, se recomienda a los
directores académicos de las universidades incluir la formacion de
habilidades directivas en los programas curriculares de formacién médica del
pre grado como el posgrado.

Se recomienda a jefes de departamentos médicos y gestores de recursos
humanos aplicar programas de acompafiamiento, con un enfoque
psicolégico, en los hospitales o de cualquier establecimiento de salud, en
salva guarda de la salud mental de los médicos en formacion. De esta forma
se fortalecera las habilidades directivas en la dimension de habilidades
personales.

Se recomienda a jefes de departamentos médicos y gestores de recursos
humanos aplicar programas para reforzar las habilidades comunicacionales
en los médicos en formacion. Asimismo, se recomienda a los directores
académicos de las universidades incluir temas de comunicacion asertiva,
efectiva e interprofesional dentro de la malla curricular de estudios de los
médicos en formacion. De esta forma, a futuro, se asegura una 6ptima
interrelacion en los equipos de trabajo de salud y, por ende, se mejora las
habilidades interpersonales.

A los involucrados, tanto directivos en salud, directivos académicos como los
formadores de médicos de las distintas universidades, se recomienda crear
espacios académicos, tanto universitarios como en los hospitales docentes,
donde se promuevan proyectos para simular acciones directivas y de
liderazgo médico puesto que los profesionales meédicos seran los
responsables del proceso de atencion de los servicios de salud. De esta
forma, se fortalecera las habilidades grupales que optimizar el desarrollo de
los procesos de cualquier establecimiento de salud.

Se recomienda a los investigadores que complementen esta investigacion

con un enfoque distinto en la unidad de analisis, recogiendo la percepcion
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de los demads trabajadores sanitarios. De esta forma se tendra una vision
integral de las habilidades directivas de los médicos. De otro lado, esta
investigacion se puede complementar con una investigacion mixta, que
recoja ademas, informacion cualitativa sobre el conocimiento de los médicos
en formacion de las habilidades directivas y la importancia que tiene en

relacion a su profesion.
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Anexo. Matriz de consistencia

Estrategias activas en las habilidades directivas en médicos en formacién de un hospital de la Regién Lima 2021

PROBLEMA

OBJETIVOS

HIPOTESIS

VARIABLES E INDICADORES

Problema principal:

¢En qué medida influye las
estrategias activas en las
habilidades directivas en
médicos en formacién de un
hospital de la Region Lima
20217

Problemas Especificos

1.¢ En qué medidainfluye las
estrategias activas en las
habilidades personales en
médicos en formacion de un
hospital de la Region Lima
20217

2. ¢En qué medida influye
las estrategias activas en las
habilidades interpersonales
en médicos en formacion de
un hospital de la Regién Lima
20217

3.¢En qué medida influye las
estrategias activas en las
habilidades grupales en
médicos en formacion de un
hospital de la Region Lima
20217

Objetivo general:

Determinar la influencia de
las estrategias activas en
las habilidades directivas
en médicos en formacion
de un hospital de la Regién
Lima 2021

Objetivos Especificos

1.Determinar la influencia
de las estrategias activas
en las habilidades
personales en médicos en
formacion de un hospital de
la Regién Lima 2021

2.Determinar la influencia
de las estrategias activas
en las habilidades
interpersonales en
médicos en formacion de
un hospital de la Regién
Lima 2021

3.Determinar la influencia
de las estrategias activas
en las habilidades
grupales en médicos en
formacion de un hospital de
la Regién Lima 2021

Hipo6tesis general:

El programa de estrategias
activas influye en las
habilidades directivas de los
médicos en formacion de un
hospital de la Regién Lima
2021

Hipdtesis Especificas

1.El programa de estrategias
activas influye en las
habilidades personales de
los médicos en formacion de
un hospital de la Region Lima
2021

2.El programa de estrategias
activas influye en las
habilidades interpersonales
de los médicos en formacion
de un hospital de la Region
Lima 2021

3. El programa de estrategias
activas influye en las
habilidades grupales de los
médicos en formacion de un
hospital de la Regién Lima
2021

Variable Independiente

Dimensiones Indicadores ltems escala
Programa de 1
Formacion
médica
Variable dependiente: Habilidades Gerenciales
Dimensiones Indicadores items escala
Autoconocimiento 1,2,3
Habilidades Manejo del estrés 45,6
personales Solucion creativa 7,8,9,10,11,1 | 1 Completamente en
de problemas 2,13,14,15 desacuerdo
2 En desacuerdo
Comunicacion con 16,17,18,19 3 Ligeramente en
apoyo desacuerdo
Habilidades Ganar poder e 20,21,22,23,2 | 4 Ligeramente de
interpersonales | influencia 4,25 acuerdo
26,27,28,29 5 De acuerdo
Motivar a los demas | 30,31,32,33 6 Completamente de

Manejo de

conflictos

acuerdo




Anexo : Matriz de operacionalizacion de variables

NIVELES Y NIVELES Y
DEF. DEF. DIMENSION : ESCALA DE RANGOS RANGOS
VARIABLE CONCEPTUAL OPERACIONAL ES INDICADORES ITEMS MEDICION POR POR
DIMENSION VARIABLE
e Autoconocimiento 1,2,3 1 Bajo
Las habilidades . e Manejo del estrés Completame [15-38]
directivas son el | Las habilidades Habilidades |e  Solucién creativa de 4,5,6 nte en Regular [39-
vehiculo mediante | directivas se personales problemas 789101112 | desacuerdo 64]
el cual la | mediran a travé_s, 13,1415 o E Alto _
estrategia y la | de una evaluacion n [65-90] Bajo
practica de la | personal. Esta desacuerdo Bajo
administracién, | eVauadon | pabiidades  |° oo hconeen - 116,17.18,10,20 | 3 - [15;'46[]47 [50-132]
las herramientas i egular [47-
las técnicas, |OZ aspectos interpersonal |e  Ganar poder e 152;,62;,722,823;;2 Iélr?eramente 9 o Regular
atributos de la | importantes: es influencia 0219533 Alto
Habilidades | personalidad y el | habilidades e Motivar alos demas | 30,31,32,33 | desacuerdo 78-108] [133-216]
directivas | estilo  trabajan | Personales, * Manejo de conflictos 4 Alto [217-
ir | i I - Li
para producir mrtsrg?g:ogi esy e Facultamiento y 34,35,36,37,38 dfzzrgfdnge 300]
re_sultados g (I;’ es. - delegacion 30.40.41.42.4
eficaces dentro de | Medira mediante e Formacion de equipos | 3,44.45,46,47, | 5 De .
administracion de | la valoracion ene efectivos y trabajo de | 4849 50 acuerdo Bajo
|as escala L.Ikel‘t de Habilidades equipo [17'44]
organizaciones 50 reactivos , e Liderar un cambio 6 Regular [45-
(Whetten y | escogidos y grupales positivo Completame 73]
Cameron, 2011). | adaptados del nte de Alto
PAMS acuerdo [74-102]




e Anexo. Instrumento de recolecciéon de datos

No DIMENSIONES / items
DIMENSION 1

1 | Estoy consciente de mi estilo preferido de recopilar informacién y tomar decisiones.

2 | Entiendo cémo me adapto a las situaciones que son ambiguas e inciertas

3 | Tengo un conjunto de estandares y principios personales bien desarrollado que guian mi
comportamiento.

4 | Utilizo métodos eficaces de administracion de tiempo, tales como llevar un registro de mi
tiempo, hacer listas de asuntos pendientes y priorizar actividades.

5 | Con frecuencia reafirmo mis prioridades para que los asuntos menos importantes no
opaguen a los mas importantes.

6 | Conozco y practico técnicas de relajacion temporal, como la respiracion profunda y la
relajacién muscular.

7 | Planteo clara y explicitamente cual es el problema. Evito tratar de resolverlo antes de que
lo haya definido.

8 | Siempre genero mas de una solucién alternativa al problema, en vez de identificar
solamente una solucion evidente.

9 | Planteo los distintos pasos en el proceso de resolucion del problema; es decir, defino
el problema antes de plantear soluciones alternativas, y genero alternativas antes de
seleccionar una Unica solucién.

10 | Defino el problema de mdltiples maneras. No me limito solamente a una definicion de
problema.

11 | Pienso en el problema tanto desde el lado izquierdo de mi cerebro (I6gico), como desde el
lado derecho (intuitivo).

12 | Evito evaluar las ventajas de una solucion sin antes haber generado una lista de posibles
soluciones. Es decir, elijo una solucién sélo después de que he desarrollado muchas
alternativas posibles.

13 | Cuento con técnicas especificas que utilizo para desarrollar soluciones creativas e
innovadoras a los problemas.

14 | Me aseguro de que existen puntos de vista divergentes representados o expresados en
cada situacion compleja de resolucién de problemas.

15 | Trato de obtener informacién de individuos ajenos al grupo que soluciona el problema, los
cuales se veran afectados por la decisién, principalmente para determinar sus preferencias
y expectativas.

DIMENSION 2

16 | Soy claro acerca de cuando debo dar entrenamiento a alguien y cuando, en vez de ello,
debo dar orientacion.

17 | Soy descriptivo al dar retroalimentacion negativa a los demas. Esto es, describo
objetivamente los acontecimientos, sus consecuencias y mis sentimientos acerca de ellos.

18 | Me hago responsable de mis planteamientos y puntos de vista al utilizar frases como “he
decidido” en vez de “han decidido”.

19 | Hago lo posible por identificar alguna area de acuerdo cuando estoy en una discusion con
alguien que tiene un punto de vista diferente.

20 | Me esfuerzo mas y tomo mas iniciativas de lo gue se espera en mi trabajo.

21 | Continuamente estoy mejorando la calidad de mis habilidades y conocimientos.

22 | En mi trabajo me esfuerzo por generar nuevas ideas, iniciar nuevas actividades y
minimizar las tareas rutinarias.

23 | Mando notas personales a los demas cuando logran algo importante o cuando comparto
informacion relevante.

24 | Rehuso negociar con individuos que utilizan tacticas de negociacion de alta presion.

25 | Evito usar amenazas o0 exigencias para imponer mi voluntad a los demas.

26 | Siempre determino si la persona tiene los recursos y apoyos necesarios para tener éxito
en una actividad.

27 | Disefio asignaciones de tareas para que sean interesantes y desafiantes.

28 | Me aseguro de que la persona reciba retroalimentacién oportuna de aquellos afectados

por el desempefio de su actividad.




29 | Me aseguro de que la gente se sienta tratada con justicia y equidad.

30 | Hago una peticién especifica, detallando una opcién mas aceptable.

31 | Muestro preocupacion e interés genuinos, aunque no esté de acuerdo.

32 | Ayudo a ambos a generar alternativas mdltiples.

33 | Ayudo a ambos a encontrar areas en las que estén de acuerdo.

DIMENSION 3

34 | La ayudo a sentirse competente en su trabajo al reconocer y celebrar sus pequefios éxitos.

35 | Ofrezco retroalimentacion y el apoyo necesario de forma sistematica.

36 | Trato de ofrecer toda la informacién que la gente requiere para realizar sus actividades.

37 | Enfatizo el efecto importante que tendra el trabajo de una persona.

38 | Especifico claramente los resultados que deseo.

39 | Especifico claramente el nivel de iniciativa que quiero que los demas tomen (por ejemplo,
esperar instrucciones, realizar parte de la actividad e informar, hacer la actividad y
después informar, etcétera).completa.

40 | Permito la participacion de aquellos que aceptan las tareas asignadas en cuanto a la fecha
y la forma de realizar el trabajo.

41 | Sé cémo establecer credibilidad e influencia entre los miembros del equipo.

42 | Soy claro y consistente acerca de lo que quiero lograr.

43 | Forjo una base comun de acuerdos en el equipo antes de avanzar hacia el cumplimiento
de las actividades.

44 | Conozco diversas maneras de ayudar a forjar relaciones fuertes y cohesion entre los
miembros del equipo.

45 | Conozco las diferentes etapas del desarrollo por las gue pasan la mayoria de los equipos.

46 | Diagndstico y aprovecho las competencias centrales de mi equipo o sus fortalezas unicas.

47 | Aliento al equipo para lograr innovaciones excepcionales, asi como pequefias mejoras
continuas.

48 | Enfatizo un propésito o significado més alto asociado con el cambio que lidero.

49 | Expreso mi gratitud con frecuencia y claridad, incluso por los actos insignificantes.

50 | Cuando comunico una vision, llego tanto al corazén como a la mente de las personas.

Anexo: Confiabilidad del cuestionario

Media Desviacion estandar N
pretestl 4,68 1,108 25
pretest2 5,00 ,577 25
pretest3 5,32 ,557 25
pretest4 4,60 ,957 25
pretest5 4,80 ,764 25
pretest6 4,76 ,926 25




pretest7
pretest8
pretest9
pretest10
pretestll
pretestl12
pretestl3
pretestl4
pretestl5
pretestl6
pretestl7
pretestl8
pretest19

pretest20

4,72
5,16
4,96
4,76
4,34
4,64
4,64
4,68
4,56
4,96
4,76
4,96
4,88

5,00

,737
,688
,735
,970
,688
,995
,860
,748
1,083
,539
,723
,539
,440

,645

25

25

25

25

25

25

25

25

25

25

25

25

25

25




Anexo Base de datos
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Anexo Base de datos

POST TEST
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| GOBIERNO REGIONAL DE LIMA
HOSPITAL CHANCAY Y SERVICIDS BASICOS DE SALUD

“Aiio del Bicentenario del Perti: 200 aiios de independencia”

CONSTANCIA

El que suscribe, Jefe de la Unidad de Apoyo a la Docencia e Investigacion del HOSPITAL
DE CHANCAY Y S.B.S., M(0). GERMAN MEDRANO VALVERDE.

CERTIFICAN:

Que, LINDON GUSTAVO TRUIJILLO SOTO, con DNI N2 16025120, ha sido autorizado
para obtener informacién en el Hospital de Chancay y SBS “Dr. Hidalgo Atoche Lépez”,
como parte de su investigacion titulada “PROGRAMA DE HABILIDADES DIRECTIVAS EN
LOS RESIDENTES MEDICOS DE UN HOSPITAL DE LA REGION LIMA 2021”.

Se expide la presente a solicitud del interesado para los fines pertinentes.

Chancay, 16 de junio del 2021

C.c. Archivo

Calle Mariscal Sucre S/N Chancay . Telefono: 377-1941, 377-1037-Anexo 118
www.hospitaldechancay.gob.pe




\l UNIVERSIDAD CESAR VALLEJO

RESOLUCION JEFATURAL N°4512 - 2021-UCV-VA-EPG-FO5L01/J-INT

Lima, 16 de noviembre de 2021
VISTO:

EI proyecto de investigacion doctoral denominado: Estrategias activas en las habilidades directivas en médicos en
Jformacion de un hospital de la Region Lima, 2021, presentado por el (la) Mgtr. Lindon Gustavo Trujillo Soto con
codigo de matricula N° 6000153893, estudiante del Programa de DOCTORADO EN ADMINISTRACION , y,

CONSIDERANDO:

Que, el Reglamento de Estudios de la Escuela de Posgrado de la Universidad César Vallejo, sefiala que el
estudiante deberd presentar un proyecto de investigacion para su aprobacion y posteriormente la sustentacion con la
finalidad de su graduacion,

Que, el proyecto mencionado cuenta con opinion favorable del asesor (a) el Dr.(a). Neyra Huamani Lidia

Que, el proyecto mencionado cuenta con opinion favorable de la Comision de Tesis de Grado de Doctor
conformada por: Dr. Noel Alcas Zapata, Dr. Alejandro Menacho Riveray la Dra. Yolanda Soria Perez;

Que, es politica de la Universidad velar por el adecuado manejo administrativo de los documentos para cumplir
las politicas internas de gestion;

Que, la Jefatura de la Oficina de Investigacion, en uso de sus facultades y atribuciones,
RESUELVE:

Art. 1°- APROBAR, el Proyecto de Investigacion Doctoral denominado: Estrategias activas en las
habilidades directivas en médicos en formacion de un hospital de la Region Lima, 2021, presentado por el (la)
Mgtr. Lindon Gustavo Trujillo Soto con codigo de matricula N° 6000153893.

Art 2°.- PRECISAR, que el (la) autor (a) del proyecto doctoral tiene un plazo de veinticuatro meses desde
la fecha de emitida la presente resolucion para la ejecucion y presentacion del informe de tesis.

Somoslla unlve.rsujad de los FlY| | ®
que guieren salir adelante.
o



"UQIOB)UBLIO Jep 0gap ‘0|8
X X X | ap zan us ‘opuena A usinBje e ojuslWBUBIUS Jep 0Gap OpUENd 8p eoJsde 01eP A0S | 9}

ON IS ON IS ON IS SITVNOSHIdHILNI SIAVAITIGVH Z NOISNIWIA

"seAneloadxa A seiouaisjaid sns Jeuiwialap
esed sjuswiediound ‘ugisioap el Jod sopejosje UeIaA as $ajend so| ‘ewsjqold

X X X |3 euoidn|os anb odnib e sousle sonpiAlpul 8p UQIDBWLIOMUI JBUBJqO 8p OJel] | G
"sews|qoud ap ugion|osas ap elejdwod ugioenys eped us sopesaldxa

X X X 0 sopejuasaidal sayuabianip ejsia ap sojund uajsixa anb ap oinbase sy | i
"sewa|qo.d so| e seJopeAouul

X X X 8 SBAJeald $aU0IoN|os Jejjoliesap eled ozjin anb seayioadss seoluds) uood ousn) | €}

"so|qisod SeAljeus)je SeyonwW ope|joLesep

8y anb ap sgndsap 0[gs UYIoN|os BuN Ofije ‘Jioap $3 "sauoion|os sa|gisod

X X X ap e1si| eun opelausb Jagey Sajue UIS UoIoN|os Bun ap SefejusA Se| JenieAs oiAg | gz}
“(oAnIMIUY) OYOBISP OpE| [3 8pSap

X X X owoo ‘(00160]) 01q8180 IW ap opiainbzi ope| 8 apsap ojue) ewsjqosd |8 Us osusld | |1
“ewa|qo.d ap

X X X UOIDILILSP BUN B 3)USLWE|0S OJILUI| W ON "Sessuew sajdjnw ap ewsjqosd |8 ouyaq | 0}

"UQION|OS BIIUN BUN JBUOIDJ9|9S 3P Sajue
seAljeusa)je oJauab A ‘seaneuls)je sauoion|os Jesjue|d ap sejue ewsjqoid |9 ouyap

X X X ‘1108 $8 ‘ewa|qoud [op ugIdN|osal ap 0s890.d [ us Sosed sojulsIp SO| 0s)ueld 6
"8JUSPIAS UQION|0S BUN SJUBWE|0S

X X X Jeoluap! ap zoA us ‘ews|qo.d |B BAJEUIS}E UQION|OS BUN 8P Sew 04auab aidwalg 8
‘opluyap efey o] anb ap

X X X S8)UE OJIBA|0S8) ap Jejel} 0)AT "ews|qoud |8 S8 [end ajuaiueyoldxs A elejd osjueld l
"Je[nasnw ugioelejal |

X X X A epunjoid ugioelidsal e| owod ‘|lelodws) ugioele|sl ap sealuag) oajoeld A 09zouo) 9
"sejuenodwi sew so| e usnbedo

X X X | ou sejuepodwi sousw sojunse so| anb eled sepepliold Siw owllea) BIOUSNIA) U0D) G

"sapepiAnoe Jeziold A sejusipuad sojunse ap sejsi| Jaoey ‘oduwial 1w ep

X X X oJis1Ba1 un Jeas|| owod saje) ‘oduwial 8p UQIORASIUILIPE 8P SSOBIYS SOpoloW 0ZI[iN ¥
‘ojudjwenodwod 1w uenb
X X X anb opejjouiesap ualq sajeuosiad soidiound A sasepuejse ap ojunfuoo un obus | e
X X X sepsloul & senBigwie uos anb sauojoenyis se| e ojdepe s OGO OpusHUT A
X X X "S9UO0ISI0aP Jewo) A ugioewwoul Jejidodal ap oplsjald 0])se W ap djuaIISU0d A0}s] l
ON IS ON IS ON IS S3TVNOSY3d S3AvAITIgyH | NOISNIWId
seloualabng c¢pEPLIE]) ZBDUBAI[IY| euaun.Iad swall / SANOISN3INIA oN

0avy91S0d 30 ¥13nJs3

OF3ITI¥A HYS3D
OVOISHIAINA

SVAILD3YIA S3AAvalligvH Sv13diN I3NnO OLNIWNYLSNI 13d Z3AdITvA 3d 0avoId11Ly¥30 AdN



"e)9|dwod’ (8191993 ‘Jewuojul sandsep A pepiaioe
B| J30BY ‘Jewlojul 8 pepIAloe e| ap aled Jezijeal ‘Sauoloonisul Jesadss ‘ojdwale

Jod) uawoy sewap so| anb oiainb anb eAneIDIUl AP [SAIU [8 BlUSWIBIE|D 001}198dsT 6¢

X X X *09s9p anb sopeynsal so| sjuswele(o ooyoadsy | 8¢

X X X "euosJad eun ap ofeqel; |9 eipus) anb sjuepodwi 0jos)e |9 ozeug | /¢
‘SOPEPIAIO.

X X X sns Jez|jeal eled aiainbal a)uab e| anb ugioewIOUI B| BPO)} J90BJ0 8p Ojel] | 9

X X X "BOIRWA)SIS BULIO) 8p Oliesaosu ofode |8 A ugioejuawiieonal 092810 | G
'SO}X9

X X X' | sousnbad sns Jeigajen A 1820u0931 |8 oleqes) ns us sjusjedwod asiuss e opnie e | ¢
ON IS ON IS ON IS S3TvdNYD S3AvAITIgVH € NOISNINIA

X X X "0pJanoe ap Ug)sa anb Se| Us Seale Jesjuodus e Soque e opnAy | €6

X X X ‘sa|dinw seAeuls)je Jesoush e soque e opnAy | Zg

X X X "opJanoe ap 918 ou anbune ‘souinuab sausjul 8 ugioednaoaid ossanjy e

X X X *9|qeydeoe sew ugiodo eun opueielep ‘eoyioadse ugned eun obey | g

X X X ‘pepinba £ eionsn( uoo epejes) ejusis s sjuab ej snb ap oinBase sy | 6z
‘pepiAloe ns ap ouadwasap |9 Jod SOpejosse

X X X so||enbe ap eunjodo ugloeuBWIBOIB) B(I08) BUOSIA B| 8nb ap oinbase s 8z

X X X ‘sejueljesop A sejuesalajul ueas anb eied seale} ap sauoeubise oussiq | L2
"PEPIAIOE BUN UB 0}IX9

X X X Jaua) eled souesadau sohode A s0sinoal so| sual euos.ad e| Is oulwlalep aidwalg | 9g

X X X "Sewap So| e pejun|oA |w Jauodw eled selousBixe o sezeuswe Jesn o)A | 62

X X X' | -uoisaud ejje ap uoiei0Bau ap seanoe) uezinn anb sonpliApul uod Jeioobau osnysy |z
"9)UBAB|a. UgIoBW.IOjUI 0)edwod

X X X opuend o sjuepodwi obje uelbo| opueno sewap so| e sajeuosiad sejou opuely | €Z
‘Selieulnl seale) se| Jeziwiuiw

X X X A sepepiAnoe seasnu Jejojul ‘seapl seasnu Jetausb Jod ozienjse sw oleqen lw uj | zz

X X X "SOJUBILUIDOU0D A SSpepIjicey Siw ap pepljes e| opuelolow A0jse sjuswenujuod) | 1z

X X X ‘oleqeJ) 1w us eladss as anb 0] ap seAeIdlul Sew owo} A sew oziense o\ | 02
"gjualayip eIsiA ap ojund un ausaiy anb usinbje uoo ugIsnasIp

X X X eun ua Aojse opuena opiande ap ea.e eunbje Jeaynuap Jod ajqisod oj obeH | 61
".OPIPIOSP UeY, 8p Z3A U ,0pIpIdsp 8y, OWod

X X X sasel} Jezi|in [e ejsia ap sojund A sojusiwesjue|d siw ap sjqesuodsas obey sy | 81
BEED
BOJSOB SOJUBILURUSS SIW A SEIOUSNIASUOD SNS ‘SOJUBIWIOBIUOIE SO| SjUBWEARS[GO

X X X 0LIOSap ‘S8 0)ST "Sewap so| & eAljeBau uooeUSLIBOIa Jep e oAldLosap Ao | )




"TZ0Z 9P 21quiainou ap ¥

() 8lgeside oN

89T1600T INd

| eBojopolagy

Frmessmiias FAEES mieed Tl

> e

efojopolsiN :HOAVN VYA 13d dvalvio3ds3

elpIT lvewenH elAeN :zaNC 13d SIYGNON A SOAITTIY

() 1B681102 ap sgndsap s|gedidy (X ) a|gedldy :@valgvolldy 3d NOINIdO

"9jualdlyNs s ojuswnIsul |3 ((VIONIIOIANS AVH IS ¥VSIO3dd) SINOIOVAYISIO

"seuosJad

X X X Se| op SjusW e| B OWOI UQZEIOI [e OJue)} 09| ‘UQISIA BUN 0JUNWIOD OPUEND) | 0§

X X X ‘sajueoiubisul sojoe so| Jod osnjoul ‘pepliejo A elouanaaly uod pnyield jw osaudx3 | 6f

X X X "0J8pI| 8nb 0IqWEd [ Uod operoose ojje sew opeayiubis o oysodosd un ozneuy | gy
"Senuiuod selofow

X X X seyanbad owoo Ise ‘sajeuoiodaoxs sauoioeouul Jesbo| esed odinba [e ously | 2t
"Seolun

X X X seza|epo} sns o odinba |w ap s8|esusd selpusiadwod se| oydaroide A oopsoubelq | op
‘sodinba

X X X s0| ap elofew e| uesed anb se| Jod ojjoLiesap |ap sedeje sejuaisyip Se| 09Zouo) | G
‘odinba |ap soiquisiw SO

X X X aJjus uQISaY09 A sauan) sauoIoea. Jelio) B JepnAe ap Seauew SBSIBAIp 00ZoU0D | i
"SapepIAloe se| ap ojusiwidwnd

X X X [0 e1oeY JEZUBAR 8P SBjUE 0dinbd |8 US SOPJBNJE Bp UNWO0d 8seq eun ofio4 | ¢f

X X X JeJfoj oJainb anb o] ap eassoe sjusisisucd A oiep kog |z

X X X ‘odinba ap SOJQWIBIL SO| BJJUS BIOUBN|IUI 8 PEPI[IGIPaI0 J808|qR]ISe 0Wod 8 | L
"oleqel; |2 JezI|eal ap ewlo} el A eyos) g

X X X e ojuend us sepeubise seale} se| uejdaoe anb sojjanbe ap ugedidnied ejoywiad | 0F




Isuawip e| Jipaw eled sajusioyns uos sopeajue|d Swal SO| OpuEBNd BIDUSIIYNS BIIP 8BS ‘BIOUSIJYNS 'BION
*0109.Ip A 010BX3 ‘0SI0U0D S8 ‘WY [9p OpeIdUNUS |3 eunBle peyNoalIp UIS apuanua as :pepueld  (g)
"0]oNJISU0d |ap epedlIoadsa ugisuawip o ausuodwod [e sejuasald ered opeidoide sa way |9 eoURAIIRY  (2)
ope|nwio} 021103} 0}dadu09 [e ‘way |9 relpuaulad (1)



“UQIOB)UBLIO Jep 0gap ‘Oj8
X X X 8p ZaA Us ‘opuend A usinBje & ojusiWBUB.US Jep 0gap Opuend ap easade oep Aog | 9)

ON IS ON IS ON IS SITVNOSHIdHILNI SIAVAITIGVH Z NOISNIWIA

"seAneloadxs A seiouaisjaid sns Jeuiwialap
esed sjuswiediound ‘ugisioap el Jod sopejosje UeiaA as sajend so| ‘ewsjqold

X X X |8 euoidn|os anb odnib |e sousle sonpiAipul 8p UOIDBWLIOJUI JaUB)qo dp Ojed] | G|
"sews|qoud ap ugion|osal ap efsdwod ugen)is eped us sopesaidxe

X X X 0 sopeyuasaidal sajusbianip elsiA ap sojund usjsixe anb ap oinbase sy | 1
"sews|qo.d so| e seJopeAouul

X X X 8 SBAJEaID S3U0IoN|0S Jejjo1iesap eled o0z|jin anb seoyjoadss seoluos) uoo ousny) | €}

"$9|qIsod SeAljeus)e SeyonwW ope|joLesap

8y anb ap sgndsap 0[gs UYIoN|os BuN Ofije ‘J1o8p $3 "SauoIon|os sa|gisod

X X X ap ejsl| eun opelausb Jagey sejue Uis UgIon|os eun ap sefejuaa se| Jenjers ojAg | Zi
“(oAmINUI) 0Yo8JOP OPE| |8 BPSAP

X X X owo9 ‘(02169)|) 0Iga1ad 1w ap opJainbzi ope| |9 apsap ojue) ews|qoud (o us osuald | LI
“ewa|qo.d ap

X X X UQIOIULAP BUN B 3jusWe|0S O}iLI| 8w ON "Sesauew sa|dinw ap ewsjqo.d (o ouyaq | 01

"UQION|OS BIIUN BUN JBUOIDJ9|9S 3P Sajue
seAneusa)je oJauab A ‘seAijeussye sauoion|os Jesjueld ap sajue ewsjqoid [o ouyap

X X X ‘1199p $9 ‘ews|qoid [9p ugioN|osal ap 0s8201d |8 Ud Sosed sojulsip So| 0djue|d 6
"9JUSPIAS UOION|0S BUN SjUBWE|0S

X X X Jeaynuap! ap zaA us ‘ewa|qo.d |e eAljeuId}je UQION|OS eun ap sew oJausb aidwalg 8
‘opluiep ekey o] anb ap

X X X S8)UB OJJaA|0Sal ap Jejel} 0)AT "ews|qoud |8 8 [end ajuaweyoldxs A elejd osjueld l
"Je[nasnw ugioelejal e|

X X X A epunjoid ugioelidsal el owod ‘[eJodwa) ugioele|al ap sealuss) oonoeld A 09zouo) 9
"sejuenodwi sew so| e usnbedo

X X X ou sajuepodwi sousw sojunse soj anb eled sepepuold SiW owleal BIoUBNIaL U0D G

"sapepiAnoe Jezioud A sajuaipuad sojunse ap sejsl| Jaoey ‘odwal Iw ap

X X X oJ3s1681 un Jeas]| 0wod saje} ‘odwial ap UQIORASIUILIPE 8P S8IBINS SOpojaW 0ZI|liN ¥
‘ojudjwenodwod 1w ueinb

X X X anb opejjouesap ualq sajeuosiad soidiouud A sasepuejse ap ojunfuoo un obus | e

X X X sepa1oul @ senbiquie uos anb sauoioenyis se| e ojdepe aw OWQd Opualug z

X X X "SUO0ISI0ap Jewo) A ugroewoul Jejidodal ap opuayeld 0]ise 1w ap djualosuod A0jsg l
ON IS ON IS ON IS S3TVNOSY3d S3AvAITIgyH | NOISNIWId

seloualabng sPEPLIE) BPDUBAS[3Y| eDUaul.Iad swal / SANOISN3INIA oN

0avy91S0d 30 ¥13nJs3

OF3ITI¥A HYS3D
OVOISHIAINA

SYAILD3YIAd S3AAvalllgvH Sv13diN 3NO OLNIWNYLSNI 13d Z3AdITVA 3d 0avoId411Ly¥30 AdN



X X X *Jeibo| oJainb anb o] ap e2Jsoe Bjus)sisuod Aosep Ao | zp

X X X ‘odinba |ap soiquisiw SO| 813Us BIDUBNUI & PEPI|IGIPAI0 J80B|qe}Se OWd 3S | L
‘oleqel} |9 Jezijeal ap ewloj el A eyos} e|

X X X e ojuend ua sepeubise seale) se| ueydaoe anb sojjenbe ap ugedidnied ejoywisd | 0F
(e1a19218 “Jewlojul sandsap A pepianoe
e| 180eY ‘Jewlojul & pepiAijoe el ap aued Jezijeal ‘sauoioonlisul Jesadss ‘ojdwals

X X X Jod) uawoy sewap so| anb oiainb anb eAneIDIUI AP [SAIU [8 BlUSWIBIE|D 01}198dsT 6¢

X X X "09Sop anb sopeynsal so| sjuslielelo ooyadsy | g¢

X X X "euosiad eun ap ofeqeu) | eJpusd) anb sjuepodwi 0}98)8 |8 0ZljejuT 18
"SapepIAloe

X X X sns Jezijeal eled alainbai ajusb e| anb ugioewlojul e| epo} 180810 Bp OJeI] | 9¢

X X X "BOJBWS}SIS BULIO} 8P 0LIeSa0au ofode [ A ugioejuswIeonal 00zal) | G€
"SO}X9

X X X souanbad sns Jeiqa|a9 A Je20u0dsl [e ofeqes; ns us sjusiadwod asiyuss e opnhe el | y§
ON IS ON 1S ON IS S$31VdNY9 S3AvdaiTIgvH € NOISNIWIa

X X X "0pJande ap ug)sa anb se| U Seale Jeluodus e Soquwe e opnAy |  ¢¢

X X X ‘sa|dynw seAneua)|e Jessuab e soque e opnAy | gg

X X X "0pJanae ap g)sa ou anbune ‘souinuab salsjul 8 ugioednooaid oiseniy | 1

X X X "a|qeidaoe sew ugodo eun opuejeiap ‘eayjoadsa ugonad eun obeq | og

X X X ‘pepinba A eidnsnl uod epejely ejuals as sjuab e anb ap oinbase sy | 62
"pepiAloe ns ap oyadwasap [o Jod sopejosje

X X X sojjanbe ap eunyodo ugioBjUBWIBOJ}BI BQID8) BUOSISd B 9nb 9p oinbase sy | 8z

X X X "sgjuelesap A sejuesalajul ueas anb esed seale) ap sauoeubise oussiq | Lz
"PEPIAIOE BUN UB 0}IX9

X X X Jaua) eled souesaoau sohode A sosindas so| sual euos.ad e| Is oulwlalep audwals | 9z

X X X "Sewap So| e pejun|oA 1w Jauodwi eled serouabixs o sezeuswe Jesn o)Ag | 6g

X X X "ugisaid eyje ap uoioed0bau ap Sednde) UBZIN anb sonpiaipul uod Jedobau osnyay | vz
"9)UBAB|3J UQIoBWLIOJUI OJedwod

X X X opuend o sjuepodwi ofje ueibo| opuend sewap so| e sajeuostad sejou opuely | €2
"SelleunnJ Seale) se| Jeziwiujw

X X X A sapepiAljoe seasnu Jejojul ‘seapl seaanu Jessuab Jod 0zianjse sw oleqen wug | Zg

X X X "SOJUBIWI0U0D A Sapepl|igey Siw ap pepijed e| opuelolsw Aojse sjuswenunuo) | 1z

X X X ‘oleqeu 1w Us e1adsa as anb 0] ap SEABIOIUI SBW OWO) A Sew 0zJanjsa a)\ | 0g
"9)uaJayp eisia ap oyund un ausp anb uainble uod ugIsnasip

X X X eun ua Aojse opuend opiande ap ea.e eunbje Jeayuapl Jod ajqisod oj obeH | 61
" OPIPIOSP UeY, 8p ZoA Ud ,0pIpIdap 8y, OWod

X X X sosel} Jeziin [e ejsia ap sojund A sojusiwesajueld siw op sjqesuodsal obey sy | 8l
"SO|[o 9p
BB SOJUBIWNUSS SIW A SBIOUSNJASUOI SNS ‘SOJUBIWIIBIUOIE SO| BJUSWEAI}S[qo

X X X 0qLIISap ‘S8 0)S3 "Sewap So| e eajebau ugorjuswIeonas Jep [e oAlduosap Aog | /)




"12¢0¢ 9P 31qWSIAON 9p ¥T

uoisuawip e| Jipaw eled sajualoyns UOS sopeaiue|d SWa) SO OPUBND BIDUSIOYNS SIP 3S ‘BISUSIOYNS ‘BION
"010811p A 010BX8 ‘0SI0U02 S8 ‘W) [9p opeIdUNUS |8 eunble peynayIp uIs apuanua as :pepueD  (g)

"0J0NJISU0D [9p epedNIoadss ugisuswip o sjusuodwod [e rejuasaid ered opeidoide sa way |9 :eoUBASIRY  (2)

( ) a1qeoide oN

ope|NwIo) 021103} 01daduod e ‘way |9 euaulad (1)

681972990 INd
ZANLLYVIN SnsSA[ d 1nvYd 2dD ¥d

NOIDVHLSININAY N3 40.100d ‘40dvN1vA3 134 dvdalvio3ads3
68792990 :INA TNV ‘ZINILIVIN SNS3AC 3A :Z3NC 130 STHIINON A SOAIT13dV

() nBauiod ap sendsap a|qedldy (X ) a|qedlidy :availigavolldy 3d NQINIdO

aiualoyns sa opuawnuisul [3 ((VIONIIOIHANS AVH IS ¥VSID3dd) SINOIDVAYISEO

"seuosJad

X X X SE| ap 8juswW | B OWOI UQZeIOI [e Ojue} 06a)| ‘UgISIA BUN 0JIUNWIOD OPUBNYD | 0§

X X X "sajuealubisul sojoe soj Jod osnjoul ‘pepuelo A eouandaly uod pnyelb jw osaudx3 | 6f

X X X “0Japl| anb oiquied |8 uod opeldose ojje sew opeayiubis o oysodosd un oziejug | gy
"SEenuiuod selofow

X X X seyanbad owo? Ise ‘sajeuolodaoxe saucioeAouul Jelbo| esed odinba e ojuslly | Lp
"Seolun

X X X sezs|epo} sns 0 odinba 1w ap ssjeuad sepusiadwod se| oydanoide A oonsoubelq | 9f
‘sodinba

X X X so| op eliofew e| uesed anb sej Jod ojjouesap [op sedejo sajuala)Ip SB| 00Z0UOD) | G
"odinba |ap soJquialw SO

X X X aJjus uQISay09 A sauan) SaUOIOea) JE[I0) B JEPNAE 9 SEJSUBW SBSISAIP 00Z0UOD |  th
"SapepIAloe se| ap ojusiwidwnd

X X X [0 e1oeY JEZUBAR 8P SBjUE 0dinbad |8 US SOPJBNJE Bp UNWOd 8seq eun ofio4 | ¢f




‘UgioeIaLo Jep 0gap ‘ojle
ap zaa ua ‘opueno A usinbje e ojusiweual)ue Jep 0gap opuena sp eaiace 0B A0S | 9}

ON IS ON IS ON 1S STTVYNOSHIJHILNI STAVAIIEYH  NQISNIWIA

‘seAfjejoadxe A seoualgpid sns Jeujlwisiep

X b X eled sjuswiediouud ‘ugisioap | Jod sopejasje UelaA as saeno sof ‘ewsqoud
je euoionjos anb odnib e sousle sonpiapul ap ugioeULO JeuslqoBp Ojel| | g

% Y W ‘sews|qoid sp uoionjosal sp efs|dwwoo ugpenys epea Us sopesaidxa
0 sopejussaida) sejusbianip ejsia ep sojund ussixasnb ap anbase ey | ¢}

» > X ‘SBWS|qo.d S0| B SEJOPEAOLU|
) 3 SBAjje8I0 sauoion|os Jejjouesep eled ozjin anb seoyioadss seojuog) uos ouany | ¢}

'se|qisod SeAjeus)ie SeyonUl ope(joLesap

p b X 8y snb ap sandsap ojgs ugianjos eun offja 'ipap s3 ‘seucion|os se|gisod
p ejsi| eun opelauall Jaqey sajue uIs uoion|os eun ap selejuss se|Jenjeas ojag | zi

> X % ‘(oAImu) ougesep opey [ apsap
ouweo ‘(00ibg|) cigaiso 1w ap opiainbz) ope| |2 spsap ojue) ewsjgoid |p us osuald | L)

> < % ‘ewajqoid sp
ugIolULap Bun e SjusWR[oS Ojjwl| aw O ‘Sessuew sajdynw apewsigosd [@ouyeq | ok

"UQION|OS BOIUN BUN JEUOID0S|8S 9P SajUE

X X X seAjeus)e o1auab £ ‘seAeula)je sauojonjos Jeajue|d ap sejue ewejqold 8 ouljep
1108p sa ‘ewajqosd jop uoionjosal ap 053001d (2 Ua sosed sojulsip so| osjue|d [

P4 [ % 'SJUSpiAS UQION0S BUN SjUsWe|os
IeOijuap! ap ZeA e 'ewsjqoid (e eajeWS)|E LOION|OS BUN 8P Sew oisusb aidwelg ]

3 % % ‘opiujap eAey o] 3nb ep
sejue opaajosal ap Jejes ojiAg ‘ewsjqold jo 58 [eno sjusweyolidxa A elejo oajue|d l

4 ~ 4 ‘Jenosnw uopeleal g|
£ epunjoid ugioesdsal ej owoo ‘elodws) ugioelefal sp seaiusg) sonoeld A cozouon [

P > W 's8)uepoduul sew so| e uanbedo
ou sajuepiodwi sousw sojunse soj anb eled sapepuoud siW OLLIES) BIOUSNOBI USH [

%4 P4 > "sapepinnoe Jezuoud £ ssjusipusd sojunse ap sejsi| zoey ‘odual jw sp
aijsibas un Jeas|| owoo ssie) ‘odwel) ap UQIDEIS|U|WPE P SSOBLS SOPOJSLL 0ZIfIN ¥

S % W “ojuaiiepodwon jw ueinb
anb opejjoviesep uaiq se|euosiad soidpuud £ salepueisa ap ojunfuco un obus| £
> > po4 sepsioul @ senbigwe uos anb sauoioenys se| e ojdepesiu OWwoo opuaul A
7 p¥4 %4 'S8U0ISIoap Jewo) A ugjoeuuojul Jejidooel sp opuajeid ojjse 1w = sjusiosuco Aojs3 )

ON 1S ON 1S ON 1S SITYNOSH3d S3AVArIgyH | NOISNaWIO
selouasabng speplEe) zBIDURAS[9Y| (RIDUIUNIa4 swis}l / SINOISNIWID olN
00VY¥9150d 30 V13MS3
CETWA VS

OVOISHIAND

SVAILD3INIA S3avarigyH Sy 3dIN 3ND OLNIWNNLSNI 13d Z3AIVA 3a 0avol4iLy3d An



4
=

~ Fi I~ "Ielboj asainb anb of ap eaisoe BUgs|sUD £ aleD fos | z¥
P N X ‘odinbe [3p SQIqUISILI SO| 8ljua elUBNYU| @ PEPIIGIPaIo 1R0BIGEISE OWC 35 | By
UF Jﬁ J_A oleqey) [e Jezijeal spellio) e] A eyosje|
€ Ojueno us sepeubise seale) se| uedaoe anb sojenbe ap uopedioied ejojuusd | op
(e12j9009 “lewojui sendsap £ pepine
Jn Jh '% B| JaoBy ‘feuLiojul @ pepiAloe e ap sjed Jezjfeal ‘sauojoonsy Ieladse ‘ojdwafe
) Jod) uswio) sewap soj anb ciainb snb eAgeroIul sp EAL [ SjuBlUeIep coloadsy | ge
X * X "oesap anb sopey|nsal So| SjuseEp coYoads] | g
x Jﬁ o4 euosiad eun ap ofeqey} [ eipus) anb sjueyiodw 08 o ozZjejuy | /g
K b % 'SSpEpIA]oe
, ; sns Jezljeas eied asinbey ejush e| anb ugioeuwojul €] ep) J8oal0 3p O 1| 9¢
J\r * X 'EOjeWSSIS euLIo) ap ouesaoau okode fo A ugejuswlieanal cozayg | og
JF K x ‘sayxe
soysnbad sns Jeigejeo A 1sooucoal e oleqen ns s sjusjadwics smuss eopnfee] | pe
ON 1S ON IS ON 1S SITVdNYDO S3AYANIEYH € NOISNIWIT
A~ b4 > "OpiaNe 8p Ug)ss anb se| U seale JBNjLOJUS B SOGUIE B opnfy | ¢g
X 8 < ‘seidynw sejess)je eieusbie soque e opnAy | zg
% > < ‘opience ap ise ou anbune 'souinueb sauau)  ugiednooaid onsenpy | e
P, x < "8|qejdaoe sew uoiodo eun opue|iejep ‘2oy0adsa uoidijad eun obey 0¢
X p 4 > ‘pepinba A eaysnl uco epejey; ejusis as ajuab e| &b ap oinbase N | ez
4 Y S¢ "PEPIAIOE Tis 3p ouadiasep (o 1od sopeaje
- N sojjenbe ap eunyiodo ugiejuewljeoljal eqal Buosied & snb sp ainBase aN | 8z
X 4 =< ‘sejueyesap A sajuesaisjul uess anb eied sease) ap salooelBise oyssig | gz
N VA > "PEPAIOE BUN US O)X9
Jaug) eied sopesaoau sofode £ sosinoal so| auay euosiad E| Is culuwlep aldwalg | gz
. rVA >< 'SEWap So| & pejun|oA |l Jauodw) eied selousbixe o semusle lesn ojng | ¢z
X P < | ‘uoisaid ejfe ap ugioeioobal ap seaoe] ueziin anb sonpiApUl uodletoobau osnysy | pz
V4 VA uh "gjueA@|a) UoKeuLIoju| opeduioo
opueno o sjuepoduw) ofje ueiBo| oplieno sewep so| & sajeucsiad sejou opuey | ¢z
Jn P Jh "Seleuln. seale] se| JEZILIUIL
. A sapepiajoe seAsnu Jefolu| ‘seap) seaenu fessuab lod ozisnjsaau oegenwug | zz
% X kA 'S0juB1wo0u0o K sepepijidey S| 3p Pepied & opuesofall Aoje SusWENUTU0Y | 12
P X ‘ofeqey) 1w us esadsa s anb o] ap SEAREIDIUI SBL OLWO] ASeLU ozienjsasp | 0z
X x % "Sluasayp ejsiA ap ojund un suay anb uairbie Lco ugjsnosip
eun ua Aojse opuena opiande ap eale eunbje Jeayyuap Jod 8iqisod ojofiey | gL
5N P VP "OPIPIOSP Uey, 3p ZaA U [pipioap oy, 0Woo
58884 Jez||in [e ejsia ap sojund A sojusiwesyueld siw ap s|gesuodsas ofiey aN | 8L
‘Sojje ep
x x X B0I30B SOJUS|WIIUSS SIW A SEjouanoasuco sNs ‘sojusiLuIosjucae so| sjusweAslgo
0quosap 'ss 053 'SeWap so| e eajefau ugejuaweosal Jep B oMjduosep fog | 1)




ugisuswip | ipaw eled ssjuapyns uos sopesjueld SwWs) SO| OPUBND BIOUIIOYNS S0IP 8S “BIOUSIDYNS TBJION
"0J0alIp A 00X ‘08|0U0D S8 ‘WYl [Bp opelounus |8 eunbje peynoyip uls apuasius as :pepuejy  (g)
'0}JoNLSU0D [2p epeouioadsa ugisuswip o ajusuodwos |e sejuasaid eled opeidoide sa wa) [ elpuBARRY  (2)
ope|nuLIoy 021103) 0jdsouos |e ‘way (@ jeouaugiad  ())

{=10¢|
1867 43D SE19 334

78T W3d €0 03

“pZ0Z APt oprt

aesEssEsEtAsssRsERRERESEsRTaRES ssssssssmsmsasanananna sssssasvasans -JW. cewessanun -.O. ..... ...%:- .18<=I—<>m l_mn °<n—l—<—°m&wm

........ S - o

( )eigeandeon ( :_metou ap spndsep o|qediidy () eiqedndy :avaiigvdlldy 3a NQINIJO

i

);.ﬂ ANy Yy *Z3ANC 730 SFUENON A SOAII3dY

iR T S v </ ...... : S (VIONIIDIANS AVH IS ¥VSIOFAd) SINOIOVANISEO

; e 'seuosiad
X b vrA Se| ap e)usll B| B OW0D UOZeI00 (e 0jue) obaj| 'UgisIA BUNOOIUNWID opUens | (g
> > Pas ‘sajueayubisul sooe so| Jod osnpul ‘peplel £ eppusnoay uoo pnjesb iw osaidx3 | 6F
X b4 » ‘o1api| anb ojques [ Uoo opeloose ojje sew opeoiyubls o ojsedosd un ozieuy | g

> % % SenuRuoo selofawl
seuanbad owoo ise 'sejeuciodaoxa seuoioeaouul Jeibo) ered odinba e oually | Iy

X % W
X seza|eyo} sns 0 odinbs 1w ap sejesjuao selousiadwoo se| oyoarude £ consoubelq | oy

b4 pr x 'sodinba
s0| ap elofew | uesed anb se| Jod ojjouesap (ap sedeje sejusielip se| 00zouod) | Gf

X % ‘odinba [ep soiquisi So|
X ainue ugIsayoo A sspan) seuoioe|al JE[I0) B JepnAe Sp SEISUBW SESIBAIP 00ZOUOD) | b

0% % % 'sepepinae se| ap ojusjuduwina
|o BloeY JeZuBAR Sp sejue odinba |2 Us sopienoe ap upwoeo aseq eun oflo4 | €f




PROGRAMA
ESTRATEGIAS ACTIVAS PARA EL DESARROLLO DE
HABILIDADES DIRECTIVAS PARA LOS MEDICOS EN
FORMACION

-Pre grado y Pos grado-

Responsable: Dr. Lindon Trujillo Soto



MODULO

Sesion 1
VD: Habilidades directivas

(Pereda-Pérez, Lopez-Guzman, & Cruz, 2018)

En el ambito de las organizaciones, en la actualidad ya no es suficiente con mantenerse y
subsistit como empresa, sino que se requieren nuevos instrumentos, entre ellos las
habilidades para poder generar procesos de toma de decisiones con las garantias adecuadas
de una permanente adaptacion a las situaciones a las que se enfrentan (p.200)

D1: Habilidades personales

Pereda et al. (2014) hace énfasis en la importancia que tiene las habilidades personales y
directivas en el desempefio eficiente de algin trabajo, situacién que no es valorada pero que
es el motor de toda transformaciéon de las organizaciones (citando a Gonzalez Santa Cruz,
Sanchez Cafizares & Lopez-Guzman, 2013).

VI: Programa Médico Lider

La relacién docencia-servicio se convierte en factor integrador de la formacion del talento
humano en salud para el cumplimiento de politicas y planes de salud publica a nivel local,
regional, nacional e internacional (Velez Alvarez, 2017)

D 1: Inteligencia emocional

Las investigaciones han identificado el concepto de inteligencia emocional (la capacidad de
manejarse a uno mismo y de manejar las relaciones con los demas) como uno de los factores
mas importantes para el éxito de lideres y directivos (Boyatzis, Goleman y Rhee, 2000;
Goleman, 1998a). En particular, se ha visto que el autoco- nocimiento es un aspecto crucial
de la inteligencia emoc-ional y que tiene mayor peso que el Cociente Intelectual (c i) para
pronosticar el éxito en la vida (Goleman, 1995).

Por lo tanto, la inteligencia emocional se refiere a: 1. la capacidad de identificar y reconocer
las propias emo-ciones; 2. la capacidad de controlar las propias emociones; 3. la capacidad
de reconocer e identificar las emociones de los demas, y 4. la capacidad de responder
apropiada-mente a esas seflales emocionales. Estas capacidades no son innatas, sino que
pueden desarrollarse y mejorarse.

Las personas emocionalmente inteligentes también son capaces de identificar y mostrar
empatia con los sentimientos de los demas; son sensibles a lo que los otros experimentan y
pueden compartir esos sentimientos. La empatia es la capacidad de entender y conectarse
con los sentimientos de otros; no significa compadecerlos o adop-tar los mismos
sentimientos, y no se basa en el recuerdo de haber experimentado las mismas emociones.
Por ejem-plo, si alguien vive una tragedia o una pérdida, las per-sonas emocionalmente
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inteligentes son capaces de sentir empatia, compartir y entender esos sentimientos aun si
nunca han experimentado algo similar. De esta forma, no necesitan sentirse deprimidos para

entender la depresion de otros.

Es importante sefalar que los individuos necesitan cierto grado de inteligencia emocional
para poder desarrollar competencias emocionales (es decir, competencias sociales y
conductuales), de manera que este aspecto del autoconocimiento es un prerrequisito
importante para el desarrollo de otras habilidades gerenciales.

ACTIVIDAD PARA DESARROLLAR

EVALUACION DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL
Responda a cada reactivo seleccionando la opcién mas adecuada para usted. Piense en la
forma en que suele responder en ese tipo de situaciones, y no en la manera en que le gustaria
responder o en la que cree que deberfa hacerlo. Ningun reactivo tiene una respuesta correcta,
y sus resultados seran mas utiles si efectia una evaluacion precisa de su comportamiento
acostum-brado. Elija s6lo una respuesta para cada reactivo.
1. Cuando me enojo mucho, .
a. analizo por qué me siento tan alterado.
b. exploto y pierdo el control.
c. lo oculto y permanezco tranquilo.
2. En una situacion en la que un colega se adjudicara en publico el crédito de mi trabajo y
mis ideas, yo tal vez.
a. lo dejarfa pasar y no harfa nada para evitar una confrontacion.
b. después, y en privado, le dirfa que aprecio que se me dé crédito por mi  trabajo
y mis ideas.
c. le agradeceria en publico por tomar en cuenta mi trabajo y mis ideas, y luego
hablaria mas acerca de mis contribuciones.
3. Cuando me acerco a otra persona para iniciar una conversacion y esa persona no
res-ponde, .
a. trato de animarla contandole algo gracioso.
b. le pregunto si quiere hablar de lo que esta pensando.
c. la dejarfa sola y buscaria a alguien mas con quién hablar
4. Cuando ingreso a un grupo social, generalmente. .
a. permanezco callado y espero a que los demas me hablen.
b. trato de pensar en decir algo agradable a alguien.
c. busco formas de ser la estrella de la fiesta o la fuente de energia y de  diversion.
5. Cuando se trata de temas importantes, generalmente.
a. reflexiono solo e ignoro la opinién de los demas.
b. pondero ambas opiniones y hablo con otras personas antes de tomar una
decision.
c. escucho a mis amigos y colegas, y tomo la decisiéon de ellos como propia.
6. Cuando alguien que no me gusta se siente atraido afectivamente hacia mi, generalmente.
a. le digo directamente que no me interesa.
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b. respondo de manera amistosa pero fria o distante.

c. ignoro a esa persona y trato de evitarla.
7. Cuando estoy en compania de dos personas que tienen puntos de vista diametral- mente
opuestos acerca de un tema (por ejemplo, politica, aborto, guerra) y discuten al respecto, . .

a. busco algo en lo que ambos estén de acuerdo y hago hincapié en ello.

b. promuevo una batalla verbal.

c. les sugiero que dejen de discutir y que se tranquilicen.

8. Cuando estoy practicando un deporte y voy en segundo o en ultimo lugar, . . .

a. me pongo muy nervioso y espero no sofocarme.

b. considero esto como una oportunidad para sobresalir.

c. permanezco concentrado y hago mi mayor esfuerzo.
9. Si tengo necesidad de salir del trabajo temprano para cumplir con alguna obligacion
importante, pero mis compafieros me piden que me quede para terminar un trabajo,
probablemente.

a. ignorarfa mi obligacién y me quedaria a terminar el trabajo.

b. exagerarfa un poco y dirfa a mis compafieros que tengo una emergencia

impostergable.

c. pedirfa algin tipo de compensacién por no poder cumplir con mi obligacion.
10. En una situacién en la que otra persona se enoja mucho y me grita, yo.

a. también me enojo. No acepto eso de nadie.

b. me voy. No tiene caso discutir.

c. primero escucho y luego trato de discutir el asunto.
11. Cuando me encuentro con alguien que acaba de tener una gran pérdida o de vivir una
tragedia,

a. realmente no sé qué hacer o qué decir.

b. le digo que lo siento mucho y trato de brindatle apoyo.

c. le comparto mi experiencia de una pérdida o tragedia similar.
12. Cuando alguien hace una broma racista o cuenta una historia despectiva acerca de un
miembro del sexo opuesto en una empresa mixta, yo generalmente. .

a. sefialo que es inapropiado e inaceptable, y luego cambio el tema.

b. lo ignoro para no hacer una escena.

c. me enojo mucho y digo a esa persona lo que pienso de lo que acaba de decir

Clave de resultados Pag. 97

Referencia
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Sesion 2
VD: Habilidades directivas

Carmeli y Tishler (2004) la definen como el conjunto de habilidades que poseen los
directivos y que les permiten hacer frente al entorno y mejorar el desempefio de las

organizaciones de manera continua.

D1: Habilidades personales

Goyal (2013), citado por Pereda et al. (2014), afirma que las personas con excelentes
habilidades personales maximizan su eficacia personal y la de su organizacion, puesto que
las habilidades interpersonales permiten a los trabajadores interactuar con éxito en un trabajo

cada vez mas desafiante sometido a un entorno cambiante.
VI: Programa para Residentes médicos

Fajardo - Ortiz (2017) se preguntan ¢por qué es necesario que los médicos residentes
tengan conocimiento sobre gestion de la atencién médica? Es indudable que personas del
medio clinico y otros profesionales de la salud desconocen sus ventajas o la consideran
innecesaria, pero entender el funcionamiento de dicho instrumento ayuda a generar un
servicio eficaz, eficiente y de calidad.

D 2: Estrategia para la Toma de decisiones éticas y valores

Los valores se encuentran entre las caracteristicas mas estables y duraderas de los individuos.
on los cimientos sobre los cuales se forman las actitudes y las preferencias personales; son
Son los cimient bre 1 f 1 titudes y 1 f i 1
a base para las decisiones cruciales, linea-mientos de vida y gustos personales. Ayudan a
la b las decisi iales, li ientos de vida y gust les. Ayud
definir nuestra moralidad y nuestras ideas de lo que es “bueno”. Mucho de lo que somos es
producto de los valores basicos que hemos desarrollado a lo largo de nuestra vida.
os valores que cada uno de nosotros posee se ven afectados por una variedad de factores
L 1 d d t fectad iedad de factores,
y se han utilizado diversos métodos para medirlos y describitlos. En este capitulo sefialamos
varios métodos, cada uno de los cuales se ha utilizado ampliamente en investigaciones y en

circu-los directivos.

Valores culturales
Trompenaars (1996; Trompenaars y Hampden Turner, 1998) identifico siete dimensiones de

valores en las que distintas culturas nacionales muestran diferencias signifi-cativas.
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IE L ERA N Dimensiones de los valores culturales

DIMENSIONES DE VALOR

ExpLicaCIOn

EJEMPLD DE PAISES CON DOMINANCIA

Universalismo

Particularismo

Se valoranlas reglas y normas sociales.

Se valoran las relaciones individuales.

Estados Unidos, Suiza, Noruega,
Suecia

Corea, Venezuela, China, Indonesia

Individualismo Se valoran las contribuciones individual es. Estados Unidos, Nigeria, Dinamarca,
Austria

Colectivismo Se valoran las contribuciones en equipo. México, Indonesia, Japdn,
Filipinas

Afectividad Se valoran las expresiones emocionales. Irén, Espana, Francia, Suiza

Neutral Se valoran |las respuestas poco emocional es. Corea, Etiopia, China, Japan

Especifica Se valora la segregacidn de los roles de la vida. Holanda, Suecia, Dinamarca,
Reino Unido

Difusa Se valora la integracion de los roles de la vida. China, Nigeria, Singapur, Corea

Logro Se valora el logro personal. Estados Unidos, Noruega, Canada,
Austria

Atribucion Se valoran los atributos inherentes. Egipto, Indonesia, Corea,

Repliblica Checa

Pasadoy presente

El pasado estd muy conectado con el futuro.

Francia, Japdn, Reino Unido

Futuro El futuro esté desconectado, pero se le valora. Estados Unidos, Holanda

Interna Se valora el control individual. Estados Unidos, Canada, Austria,
Reino Unido

Externa El control proviene de fuerzas externas. Repdblica Checa, Japén, Egipto,
China

Fuewte: O Hampden-Tumery £ Tompenaas (1998, "Riding the waves of culture ™. Reproducids con avtorizaciin de Molraw-Hil Companies.

Valores personales
Rokeach (1973) afirmé que el numero total de valores que las personas tienen es
relativamente pequefio y que todos los individuos poseen los mismos valores, pero en
distin-tos grados. Identificé dos tipos generales de valores, y se ha visto que existen
resultados de prioridad independientes para cada tipo (es decir, los dos conjuntos de valores
no estan rela-cionados). Estos son:
® Los wvalores instrumentales plantean estandares deseables de comportamiento o
métodos para lograr un fin. Dos tipos de valores instrumentales se relacionan con la
moralidad y la competencia. Violar los valores morales (por ejemplo, comportarse
mal) provoca sentimientos de culpabilidad, mientras que violar los valores de
competen-cia (por ejemplo, mostrarse como incapaz de hacer algo) genera
sentimientos de vergiienza.
® Los valores terminales establecen fines o metas deseables para el individuo. Segun
Rokeach, existen menos valores terminales que instrumentales, asi que se puede
identificar la suma total para todos los individuos en todas las sociedades. Los valores
terminales son per-sonales (por ejemplo, la paz interna) o sociales (por ejem-plo, la
paz mundial).
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Ademas de sus beneficios para la comprensiéon de uno mismo, conocer los propios niveles

de madurez de valores también tiene implicaciones practicas relevantes para la toma de

decisiones éticas.
Madurez de valores

El modelo de Kohlberg es la teorfa sobre la madurez de valores mas conocida y mas

ampliamente investigada. Se enfoca en la clase de razonamiento que se utiliza para llegar a

una decision acerca de un tema que tiene connotaciones morales o de valores.

IE L EW R Clasificacion del juicio moral en etapas de desarrollo

BASE DEL NIVEL DE JUICID MORAL

ETAPA DE DESARROLLD

A) NIVEL PRECONVENCIONAL (CENTRADO EN EL YO)

Elvalor moral reside en factores externos y en las
consecuencias, no en las personas o las relaciones.

B) NIVEL CONVENCIONAL (OBEDIENCIA)

El valor moral reside en el deber, en mantener
los contratos sociales y cumplir los compromisos.

C) NIVEL POSCONVENCIONAL (PRINCIPIOS)

Elvalor moral reside en el compromiso para
seleccionar libremente estandares, derechos
y abligaciones.

1. Castigo y obediencia

Lo correcto se determina al evitar el castigoy al noviolar las
reglas de una autoridad.

2. Propdsito instrumental individual e intercambio

Lo correcto es cubrir los propios intereses inmediatos, y lo que
es justo o equitativo para los demas.

3. Expectativas interpersonales mutuas, relaciones y obediencia

Lo correcto es estar preocupado por los sentimientos
delos demés y conservar la confianza al cumplir con
las expectativas y los compromisos. La regla de oro es
importante.

4. Sistema social y mantenimiento de la concigncia

Lo correcto consiste en cumplir las obligaciones ante la
sociedad y mantener el orden social.

5. Derechas previos y contrato social o utilidad

Lo correcto es mantener los derechos, valores y contratos
delos demés en la sociedad; el comportamiento moral se
elige libremente.

B. Principios éticos universales

Lo correcto esta determinado por principios éticos internos
y universales. Cuando |as leyes violan los principios, se ignoran
las leyes.

ACTIVIDAD PARA DESARROLLAR

FEl dilema del médico

Una mujer padecia un cancer incurable y le quedaban unos seis meses de vida. Sufria de

terribles dolores, pero estaba tan débil que una dosis fuerte de un analgésico como la morfina

probable-mente la matarfa. Ella deliraba de dolor y, en sus periodos de calma, pedia a su

médico que le suministrara suficiente morfina para provocarle la muerte. Ella argumentaba

que no podia sopor-tar el dolor y que, de cualquier manera, morirfa en unos meses.

¢Qué debe hacer el médico? (Marque una respuesta).

Dar a la mujer una sobredosis que le cause la muerte

no puede decidir
no debe datrle la sobredosis
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De la lista de preguntas siguientes, seleccione las cuatro mas importantes segun se especifica:
Mas importante
segunda mas importante
tercera mas importante
Cuarta mas importante

Preguntas:

1. ¢La familia de la mujer estd a favor de darle la sobredosis?

2. ¢El médico esta sujeto a las mismas leyes que todos los demas?

3. ¢Estarfan mejor los individuos si la sociedad no rigiera sus vidas e incluso sus muertes?

4. :Deberfa el médico hacer que la muerte de la mujer por una sobredosis pareciera algo
accidental?

5. ¢El Estado tiene el derecho de obligar a prolongar la existencia de aquellos que no desean
vivir?

0. ¢Cual es el valor de la muerte desde la perspectiva de la sociedad acerca de los valores per-
sonales?

7. ¢El médico debe comprender el sufrimiento de la mujer, o debe importarle mas la opiniéon
de la sociedad?

8. ¢Ayudar a poner fin a la vida de otra persona es un acto responsable de cooperacion?

9. ¢S6lo Dios puede decidir cuando debe terminar la vida de una persona?

10. ¢Qué valores ha establecido el doctor para él mismo en su codigo personal de comporta-
miento?

11. ¢Puede la sociedad dejar que las personas pongan fin a sus vidas cuando lo deseen?

12. ¢Puede la sociedad permitir el suicidio o el asesinato piadoso y aun asi proteger las vidas
de

los individuos que desean vivir?

Claves de resultados y datos Comparativos
Pag. 100

Referencia

David A Whetten y Kim S. Cameron .Desarrollo de Habilidades Directivas Prentice Hall. 8
Ed. 2011
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Sesioén 3
VD: Habilidades directivas

Pereda et al. (2018) nos dice que en la actualidad se requieren nuevas habilidades para
procesos de toma de decisiones que garanticen una permanente adaptacion a las situaciones

que se enfrentan.

D1: Habilidades personales

Lujan Johnson (2019, nos dice que los directivos lideres en las organizaciones, son capaces
de sentirse a gusto con los demds, ser capaces de aceptar riesgos y adaptarse al cambio, y
orientar a la accidon y continuar hasta lograrlo, de generar ideas creativas y minimizar la
angustia o temores en los colaboradores, de mostrar capacidad para relacionarse, de hacerse

escuchar cuando se requiere

Para ello se requiere reconocernos como personas y, dentro de nuestro autoconocimiento,
saber como manejar el estrés, que es una de las habilidades de mayor importancia en el trabajo

del médico.
VI: Programa para Residentes médicos

Castafieda-Sanchez (2015) manifiesta que actualmente el médico sélo desempefia la
medicina desde una perspectiva clinico-terapéutica, que carece de objetivos, expectativas y
desarrollo de habilidades para la resolucion de los diferentes problemas en su quehacer.

D3 : El estrés y sus factores

El estrés puede causar efectos devastadores. Las consecuencias personales pueden ir desde
la incapacidad para concentrarse, ansiedad y depresion hasta problemas estomacales, baja
resistencia a las enfermedades y afecciones cardiacas. Para las organizaciones, las
consecuencias van desde el ausentismo y la insatisfaccién laboral hasta altas tasas de

accidentes y rotacion.

Los resultados del estrés afectan negativamente a los empleados en el lugar de trabajo, e
impiden comportamientos eficaces por parte de los directivos, como escuchar, tomar buenas
decisiones, resolver problemas eficazmente, planear y generar nuevas ideas. En contraste, el
desarrollo de habilidades para manejar el estrés podria generar ganancias significativas. La
capacidad de manejar el estrés de manera adecuada no sélo mejora el desarrollo personal
individual, sino que también puede tener un efecto enorme en las utilidades de

organizaciones enteras.
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Los sentimientos de estrés son el producto de ciertos factores estresantes dentro o fuera del
individuo. El grado en que los factores estresantes producen patologias y disfunciones en los
individuos es variable. Algunas personas son muy susceptibles a las tensiones, lo que significa
que tienen una predisposicién a experimentar reacciones extremadamente negativas al estrés.

Los factores estresante se clasifican en:
® JLos factores estresantes de tiempo, generalmente resultan de tener demasiado
quehacer en muy poco tiempo.
® Los factores estresantes de encuentro son aquellos que resultan de las relaciones
interpersonales.
® [Los factores estresantes situacionales, surgen del ambiente en el que vive el individuo
o de sus circunstancias. Una de las formas mas comunes de estrés situacional es una
condicion laboral desfavorable.

IELVEW AR Cuatro fuentes fundamentales

de estrés

Factores estresantes de tiempo
» Sobrecarga de trabajo
» Falta de control
Factores estresantes de encuentro
* Conflictos de roles
* Conflictos sobre asuntos
* Conflictos de interaccion
Factores estresantes situacionales
* Condiciones de trabajo desfavorables
» Cambio rapido
Factores estresantes anticipatorios
» Expectativas desagradables

* Temor

REACCIONES AL ESTRES

La etapa de alarma se caracteriza por un incremento agudo de la ansiedad o el temor si el
factor estresante es una amenaza, o por un aumento de la tristeza o la depresion si el factor
estresante es una pérdida. Si el factor estresante es especialmente agudo, podtia causar un
sentimiento de confusién. Fisiolégicamente, los recursos de energfa del individuo se
movilizan, mientras se incrementa el ritmo cardiaco, la presion sanguinea y la capacidad de
estar alerta. Estas reacciones son corregibles en gran medida si el factor estresante es de corta

duracion.
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Si continta el proceso anterior, se presenta la etapa de resistencia, en la que predominan los
mecanismos de defensa y el cuerpo comienza a gastar energia en exceso. Se utilizan cinco
tipos de mecanismos de defensa. El primero es la agresion, que implica atacar directamente
al factor estresante, El segundo es la regresion, que es la adopcion de un patrén de
comportamiento o respuesta que cumplio su cometido en alguna ocasion anterior. El tercero
es la represion, implica una negacion del factor estresante, olvidarlo o redefinirlo El
aislamiento es el cuarto mecanismo de defensa, y puede tomar formas tanto psicologicas
como fisicas. Es posible que los individuos fantaseen, tengan fallas de atencién u olviden de
forma deliberada, o podrian realmente escapar de la situacion. Un quinto mecanismo de
defensa es la fijacion, que consiste en repetir una respuesta sin

importar su eficacia.

ACTIVIDAD A DESARROLLAR
Identifica 4 factores estresantes en tu labor cotidiana y la etapa en que se encuentra.

Referencia

David A Whetten y Kim S. Cameron .Desarrollo de Habilidades Directivas Prentice Hall. 8
Ed. 2011
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Sesion 4
VD: Habilidades directivas

Pereda-Pérez, Lopez-Guzman, & Cruz ( 2018) manifiesta que, en el ambito de las
organizaciones, en la actualidad ya no es suficiente con mantenerse y subsistir como empresa,
sino que se requieren nuevos instrumentos, entre ellos las habilidades para poder generar
procesos de toma de decisiones con las garantias adecuadas de una permanente adaptacion

a las situaciones a las que se enfrentan (p.200)

D1: Habilidades personales

Para Abad & Castillo, 2004; Cardona et al., 2001; Chinchilla et al., (2005) existen 3 tipos de
competencias directivas:c) las de eficacia personal, que son todas las practicas que facilitan
una conexioén eficaz del individuo y su entorno, manteniendo el equilibrio, el desarrollo
personal y el vinculo activo realista y vivificante con el medio, midiendo la capacidad de

autodireccion, necesarias para guiar a otras personas. (p. 118-19)

VI: Programa para Residentes médicos

Durante muchos afos la gestién en salud ha sido un interesante campo de accién, aunque
no tanto para los profesionales médicos. No solo se refiere al tema directivo sino de como
es necesario que el médico tenga habilidades directivas que le permitan liderar los grupos

humanos en los cuales esta inmetso.

D 3: Técnicas de relajacion para el manejo del estrés

Primero, la mejor forma de manejar el estrés consiste en eliminar o reducir, estrés produce
efectos tanto positivos como negativos. En la ausencia de cualquier tipo de estrés, la gente
se siente completamente aburrida y sin motivacion para actuar. Aun cuando se experimenten
altos niveles de estrés, el equilibrio puede restaurarse rapidamente si existe la suficiente
elasticidad tanto como sea posible, los factores estresantes por medio de estrategias de
ejecucion, las cuales crean o establecen para el individuo un nuevo entorno que no contiene
factores estresantes.

El segundo método mas eficaz es que los individuos mejoren su capacidad general para
manejar el estrés al incrementar su elasticidad personal; a esto se le llama estrategias
proactivas, las cuales estan disefladas para iniciar una accién que resista los efectos negativos
del estrés. Por dltimo, es necesario desarrollar técnicas de corto plazo para enfrentar los
factores estresantes cuando se requiere una respuesta inmediata; se trata de estrategias
reactivas, las cuales se aplican como remedios inmediatos para reducir los efectos temporales

del estrés.
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La eliminacién de los factores estresantes es una estrategia permanente de reduccién de
estrés, sin duda, es la mas deseable. Aunque es imposible, y hasta indeseable, que los
individuos eliminen todos los factores estresantes que enfrentan, pueden eliminar
eficazmente todos los que son dafiinos. Una forma consiste en “establecer” el ambiente en
vez de so6lo “reaccionar” ante él. Es decir, los individuos pueden trabajar activamente para
crear circunstancias del entorno mas favorables en las cuales trabajar y vivir. Al hacer esto,
podrian eliminar en forma racional y sistematica los factores de estrés.

L TEW A Modelo general del estrés

EXPERIMENTACION DE ESTRES
Factores estresantes Reacciones
* Anticipatorios * Fisiolégicas
+* De encuentro ———- « Psicologicas

* De tiempo
» Situacionales

Elasticidad
» Fisica
- Psicologica
» Social

MANEJO DEL ESTRES

Estrategias de Estrategias proactivas  Estrategias reactivas
ejecucion
. Eliminar factores | Desarrollar estrategias | Aprender mecanismos
Propdsito - .
estresantes de elasticidad temporales de manejo
Efectos Permanentes A largo plazo A corto plazo
Métado Ejecucion Proactivo Reactivo
T|em|:|c_|- Mucho tiempo Poco tiempo De inmediato
requerido

LW Estrategias directivas para

eliminar factores estresantes

TiPOS DE FACTOR

ESTRESANTE ESTRATEGIA DE ELIMINACIGN

Tiempo Administracion eficaz del tiempo
Administracion eficiente del tiempo
Delegacion

Encuentro Colaboracion y formacidn de equipos
Inteligencia emocional

Situacional Redisefio del trabajo

Anficipatorio Establecimiento de metas

Pequefios triunfos
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Estrategias de eliminacién y manejo del estrés:

1. Administracion eficaz, del tiempo
Casi todos sufren de vez en cuando de un sentimiento generalizado de estrés de tiempo. El
manejo del tiempo con un método de eficacia implica que: 1. los individuos dediquen su
tiempo a los asuntos importantes y no soélo a los asuntos urgentes; 2. las personas sean
capaces de distinguir claramente entre lo que consideran importante y lo que consideran
urgente; 3. las estrategias de administraciéon del tiempo se enfoquen en los resultados mas
que en los métodos, y la gente tenga una razén para no sentirse culpable cuando debe decir

113 b

no .

2. Colaboracion
Un factor importante que ayuda a eliminar el estrés de encuentro es la pertenencia a un grupo
o una comunidad estable y muy unida. Cuando la gente se siente parte de un grupo, o
aceptada por otras personas, el estrés se reduce. Desarrollar relaciones de colaboracion tipo
clan con otras personas es un poderoso reductor del estrés. Una forma de desarrollar este
tipo de relacién consiste en aplicar un concepto descrito por Pasohen Covey (1989): una

cuenta bancaria emocional.

Covey utilizé esta metafora para describir la confianza o el sentimiento de seguridad que una
persona desarrolla por otra. Cuantos mas “depositos” haga en una cuenta bancaria
emocional, mas fuerte y elastica se vuelve la relacion Sentir que se tiene la confianza, el
respeto y el amor de los demas es, al final, lo que la mayorfa de las personas desean como
individuos. Queremos experimentar esos sentimientos en forma personal, no sélo como
miembros de un grupo. Por lo tanto, como los factores estresantes de encuentro son casi
siempre el producto de relaciones individuales asperas, la mejor forma de eliminatlos consiste

en crear cuentas bancarias emocionales firmes con los demas.

3. Inteligencia social y emocional
Como indicamos en el capitulo anterior, la inteligencia emocional es un atributo importante
de los individuos saludables y eficaces. Se refiere a un grupo de habilidades y capacidades
no cognoscitivas que las personas necesitan desarrollar para tener éxito. Estudios de diversos
aspectos de la inteligencia emocional revelan que se trata de una estrategia importante para
eliminar el estrés de encuentro.
En términos sencillos, la inteligencia social es la capacidad de manejar las relaciones con otras
personas y consta de cuatro dimensiones principales:
1. La percepcién exacta de las respuestas emocionales y conductuales de los demas.
2. La capacidad de entender las respuestas de los demas a nivel cognoscitivo y emocional, y
relacionarse con éstas.
3. Conocimiento social o saber cuail es un comportamiento social adecuado.
4. La solucién de problemas sociales o la capacidad de manejar problemas interpersonales.

4. Rediserio del trabajo:
Para eliminar factores estresantes situacionales en el trabajo, se recomienda lo siguiente:
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® Combine tareas: Cuando los individuos son capaces de trabajar en un proyecto
completo y desempefar una diversidad de tareas relacionadas en vez de estar
restringidos a trabajar en una sola tarea repetitiva o un subcomponente de una tarea
mas amplia, se sienten mas satisfechos y comprometidos. En tales casos, son capaces
de utilizar mas habilidades y de sentirse orgullosos de ser autores de su trabajo.

e Forme unidades de trabajo identificables: A partir de la primera etapa, cuando se
estan formando los equipos de individuos que desempefian tareas relacionadas, la
gente se siente mas integrada, aumenta la productividad y disminuye la tension
asociada con el trabajo repetitivo. Cuando estos grupos se combinan, coordinan sus
tareas y deciden internamente como terminar el trabajo, el estrés se reduce de manera
drastica.

® Establezca relaciones con los clientes: Una de las partes que mas se disfrutan de un
trabajo es ver las consecuencias de la labor personal.

® Abra canales de retroalimentacion: brindar mas informacion a las personas sobre su
desempeno siempre reduce su estrés.

5. Priorizacion, el establecimiento de metas y los pequerios triunfos
En esta parte podemos encontrar estrategias como las siguientes:
® Establecimiento de metas: Establecer planes a corto plazo también sirve para
eliminar los factores estresantes anticipatorios al enfocar la atencién en el logro
inmediato de la meta y no en un futuro temible. Se requieren varios pasos de acciones
que muestran en el grafico.

m Modelo de planeacién y establecimiento de metas a corto plazo

1
Establecer una meta

2
4 Especificar acciones
Identificar criterios de y requerimientos
éxito y una recompensa conductuales

3
Generar responsabilidad
Y mecanismos
de informe

® Pequefios triunfos: Un “pequeno triunfo” es un cambio menor, pero definitivo, que
se hace en la direcciéon deseada. Comenzamos por cambiar algo que es relativamente
facil de hacer. Luego cambiamos una segunda cosa que es facil de hacer, y asi
sucesivamente. Aunque cada éxito individual puede ser relativamente modesto al
considerarlo de manera independiente, los mdltiples triunfos pequefios, con el
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tiempo, se van sumando, y generan as{ un sentido de impetu que crea la impresion
de un gran movimiento hacia la meta deseada.
Las reglas para lograr pequefios triunfos son simples: 1. identifique algo que esté bajo
su control; 2. cambielo para que lo conduzca hacia su meta deseada; 3. encuentre otra
cosa pequefia que pueda cambiar y cambiela; 4. lleve un registro de los cambios que
esta haciendo,
y 5. conserve los pequefios triunfos que haya logrado. Los factores estresantes
anticipatorios se eliminan porque la atencion hacia los éxitos inmediatos remplaza a
lo temido y lo desconocido.
Las estrategias antes planteadas, logran disminuir aquellos factores estresantes que estan bajo
nuestro control. Para el resto , debemos aprender a generar elasticidad. Aqui una tabla que
da algunas estrategias:

1F: WA Elasticidad: Moderando los efectos del estrés

ELASTICIDAD FISIOLOGICA ELASTICIDAD PSICOLOGICA ELasTICIDAD SOCIAL
Acondicionamiento cardiovascular Estilo de vida equilibrado Relaciones sociales de apoyo
Dieta adecuada Personalidad fuerte Mentores

* Alto control interno Trabajo en equipo

* Fuerte compromiso personal
» Amor por los retos
Estrategia de pequefios triunfos

Técnicas de relajacion profunda

ACTIVIDAD A DESARROLLAR
Relajacion profunda
Paso 1: Péngase en una posiciéon comoda. Puede recostarse. Afloje la ropa que le quede
apretada. Cierre los ojos y guarde silencio. Reldjese y déjese ir.
Paso 2: Concéntrese en su cuerpo y en relajar musculos especificos. Aleje de su mente todos
los demas pensamientos. Asuma una actitud pasiva.
Paso 3: Ahora tense y relaje cada uno de los grupos de musculos durante cinco o 10 segundos
cada uno. Hagalo en el siguiente orden:
Frente. Arrugue la frente. Trate de hacer que sus cejas toquen la linea del cabello
durante cinco segundos y luego reljese.
Ojos y nariz. Cierre sus ojos tan fuerte como pueda durante cinco segundos y luego
reldjese.
® Labios, mejillas y mandibula. Estire las comisuras de la boca hacia atras y haga gestos
durante cinco segundos, luego relajese.
® Manos. Extienda sus brazos al frente. Apriete los pufios con fuerza durante cinco
segundos,
luego relgjese.
Antebrazos. Extienda sus brazos contra una pared invisible y empuje hacia delante
durante cinco segundos, luego relajese.
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® Parte superior de los brazos. Flexione sus brazos a partir de los codos y tense sus
biceps durante cinco segundos, luego relajese.
e Hombros. Encoja los hombros hacia sus oidos durante cinco segundos y luego
relajese.
Espalda. Arquee su espalda durante cinco segundos y luego relajese.
Estémago. Apriete los musculos de su estomago levantando las piernas del piso unos
cinco centimetros durante cinco segundos, luego relajese.
® (Caderas y gluteos. Apriete los musculos de sus caderas y los glateos durante cinco
segundos y luego reldjese.
® Muslos. Apriete los musculos de sus muslos presionando una pierna con otra lo mas
fuerte posible durante cinco segundos y luego reldjese.
® Pies. Doble sus tobillos hacia su cuerpo lo mas que pueda durante cinco segundos;
ponga los dedos en punta durante cinco segundos y luego relajese.
® Dedos de los pies. Doble sus dedos lo mas fuerte que pueda por cinco segundos y
luego relajese.
Paso 4: Concéntrese en cualquier musculo que todavia esté tenso. Repita el ejercicio para ese
grupo de musculos tres o cuatro veces hasta que se relaje.
Paso 5: Ahora concéntrese en su respiracion. No la altere en forma artificial, mas bien trate
de hacer inhalaciones prolongadas, lentas y profundas. Inhale por la nariz y exhale por la
boca.
Concéntrese exclusivamente en el ritmo de su respiracién hasta que haya realizado al menos
unas 45 respiraciones.
Paso 6: Ahora enféquese en la pesadez y calidez de su cuerpo. Permita que toda la energia
en su cuerpo se filtre hacia fuera. Deje ir su tendencia normal de controlar el cuerpo y
movilizarlo hacia la actividad.
Paso 7: Con su cuerpo completamente relajado, relaje su mente. Visualice un objeto simple
como una bola de cristal, un florero blanco vacio, la Luna o alguna imagen que le guste. No
analice esa imagen, no la examine, s6lo visualicela. Concéntrese totalmente en el objeto por
al menos tres minutos sin dejar que ningdn otro pensamiento entre en su mente. Comience
ahora.
Paso 8: Ahora, abra sus ojos, levantese lentamente y regrese a su ambiente agitado, estresante
y lleno de ansiedad tipo A, mejor preparado para manejarlo de forma eficaz.
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1 P Patrones tipicos de uso de tiempo
* Hacemos lo que nos gqusta antes de hacer lo que no nos gusta.

* Hacemes lo que sabemos hacer més répido qua lo que no sabamas hacer.

= Hacemes lo més facil antes qua lo dificil.

* Hacemos lo que requiere poco tampo antes gue lo que reguiare mucho tiempo.

* Hacemos aguello para lo que hay recursos disponiblas.

* Realizamos lzs actividades gue estan programadas (por ejgmplo, reuniones) antes gue lo que no estd programado.
= Aveces hacemos las actividades qua estan planeadas antes que las gue no estan planeadas.

* Rospondamos a las demandas da los demis antes qua a las demandas propias.

* Hacemes lo urganta antes qua o impartante.

* Respondamos con rapidez a las crisis y a las emergencias.

* Hacemes lo interasanta antes que lo que nos aburre.

* Hacomos cOS3s Que nos acercan a nuestros objetivos personales o qua soan politicaments adecuadas.
= Esparamos hasta que llegue la fecha limite antes de empezar a actuar.

* Hacemos cosas gue ofrecen el cierre mas inmediato.

* Rospondamos de acuardo con |3 parsona qua lo quiere.

* Respondamos a partir da las consecuencias que tiane para nosotros hacer o no hacer algo.

* Hacemos los trabajos paquenios antas que los grandas.

* Trabajamos los asuntos en el orden an el gue se prasentan.

* Trabajamos con basa en al principio de la ruada qua rachina {angrasamos la rueda gue hace ruido).

= Trabajamos con basa en las consecuencias para el grupo.

Claves de resultados y datos Comparativos
Pag. 100

Referencia

David A Whetten y Kim S. Cameron .Desarrollo de Habilidades Directivas Prentice Hall. 8
Ed. 2011
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Sesion 5
VD: Habilidades directivas

Breen et al. ( 2020) manifiesta que al igual que todos los servicios profesionales a nivel
mundial, dentro de la asistencia sanitaria el panorama esta cambiando. Los profesionales se
enfrentan al reto de responder y adaptarse en consecuencia para satisfacer las necesidades
de los pacientes y ofrecer un valor anadido (Biggs, Hall, & Charrois, 2019).

D: Habilidades personales

Para Abad & Castillo, 2004; Cardona et al., 2001; Chinchilla et al., (2005) una de los 3 tipos
de competencias directivas son las intratégicas, como la capacidad de liderazgo dentro de la
empresa que lleva al desarrollo de los empleados e incrementa su vinculo y confianza con la
organizacion; comprenden: comunicacion, organizacion, empatia, delegacion, coaching y
trabajo en equipo (p. 118-19)

VI: Programa para Residentes médicos

Calhoun, Davidson, Sinioris, Vincent, & Griffith (2002) citando a, Griffith, sefialan la
necesidad de llegar a un acuerdo sobre el concepto de un enfoque de la educaciéon basado
en la evidencia y orientado hacia el cliente: (1) identificando los conocimientos, habilidades
y destrezas clave que contribuyen al éxito de las organizaciones y administradores de la
atencion de la salud; (2) midiendo el dominio que los estudiantes tienen de los mismos; y (3)

avanzando hacia un nivel mas alto de dominio en todo el campo

D 5: Patrones complejos para eliminar Bloqueos conceptuales

LLa mayoria de personas tiene dificultades para resolver problemas de manera creativa por la
presencia de bloqueos conceptuales. Los bloqueos conceptuales son obstaculos mentales que
limitan la definiciéon de los problemas, y pueden impedir que los individuos sean eficientes
en cualquiera de los cuatro tipos de creatividad. Los bloqueos conceptuales limitan el nimero
de soluciones alternativas que producen los individuos y suelen ser el resultado de los
procesos de pensamiento que utilizan las personas al enfrentar problemas. Todos
desarrollamos algunos bloqueos conceptuales con el paso del tiempo. De hecho, necesitamos

algunos de ellos para lidiar con la vida diaria.
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LOS CUATRO TIPOS DE BLOQUEOS CONCEPTUALES
Bloqueos conceptuales que inhiben la solucién creativa de problemas

1. Constancia
+ Pensamiento vertical Definir un problema en una sola forma sin considerar puntos de vista
alternativos.
+Un lenguaje de pensamiento Mo utilizar mas de un lenguaje para definir y evaluar el problema.
2. Compromiso
+ Estereotipo basado en experiencias Los problemas presentes sélo se consideran como variantes de problemas
pasadas pasados.
= |gnorancia de similitudes Fallar al percibir las similitudes entre elementos que inicialmente parecen ser
distintos.
3. Reduccian
+ Distinguir la figura del fondo Mo filtrar la informacidn irrelevante o encontrar la informacion necesaria.
+ Restricciones artificiales Definir los limites de un problema de forma muy estrecha.
4. Pasividad
+ Falta de cuestionamiento Mo hacer preguntas.
+ Falta de pensamiento Un sesgo hacia la actividad en vez del trabajo mental.

ACTIVIDADES PARA DESARROLLAR

SI[TEER N Patron oculto

1. ¢Qué tan bien filtra usted la

informacién irrelevante y se

concentra en la parte

verdaderamente importante de un

problema? ¢Es capaz de hacer
preguntas que revelen el meollo
del asunto? Considere la figura
3.8. Para cada par, encuentre el
patréon de la izquierda que esta
incluido en el patron mas

complejo de la derecha. En el
patrén  complejo, sefiale el

contorno del patrén intercalado.
Ahora trate de encontrar al
menos dos figuras en cada patron.

Referencia

David A Whetten y Kim S. Cameron .Desarrollo de Habilidades Directivas Prentice Hall. 8
Ed. 2011
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Sesion 6
VD: Habilidades directivas

Para Whetten y Cameron (2011) las habilidades directivas son el vehiculo mediante el cual
la estrategia y la practica de la administra-cion, las herramientas y las técnicas, los atributos
de la personalidad y el estilo trabajan para producir resultados eficaces dentro de
administraciéon de las organizaciones. La innovacién es la habilidad que hace al gerente
explotar el cambio como una oportunidad para un negocio diferente.

D1: Habilidades personales

Flores y Vanoni (2016) manifiestan que la conducta directiva depende del grado de
complejidad y de la transformacion que se genere. EI CEO o directivo debe aceptar su
escenario y planificar el futuro de su organizaciéon reforzando las habilidades directivas
Desde el enfoque personal hablamos de desarrollo y compromiso con los empleados.

VI: Programa para Residentes médicos

Gritfith sefial6 la necesidad de llegar a un acuerdo sobre el concepto de un enfoque de la
educaciéon basado en la evidencia y orientado hacia el cliente: (1) identificando los
conocimientos, habilidades y destrezas clave que contribuyen al éxito de las organizaciones
y administradores de la atencién de la salud; (2) midiendo el dominio que los estudiantes
tienen de los mismos; y (3) avanzando hacia un nivel mas alto de dominio en todo el campo

D6: Diagrama causa efecto para la solucion de problemas

La solucién de problemas es una habilidad indispensable en casi todos los aspectos de nuestra
vida. Rara vez pasa una hora sin que un individuo se enfrente a la necesidad de resolver algiin
tipo de problema

En esta sesion ofrecemos lineamientos y técnicas especificas para mejorar las habilidades de
solucion de problemas. Se explicaran dos tipos de solucion de problemas: analitica y creativa.

® M¢étodo analitico: Este método es bien conocido y muy utilizado en las empresas, y
es la base del movimiento de mejora de la calidad.
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Modelo de solucion de problemas

Paso CARACTERISTICAS

1. Definir ¢l problama. = Diferanciar hechos de opiniones.
*Ezpacificar las causas subyacentas.
* Padir informacidn a todos los implicados.
= Plantaar el problema de manera explicita.
= |dantificar qué norma se viola.
* Determinzr de quién es el problema.
= Evitar plantear el problema como una solucidn disfrazada.

2. Genarar soluciones altermnativas. * Posponer |a evaluacién de las alternativas.
= Azpgurarsa de que todos los individues implicades generen alternativas.
= Ezpacificar altarnztivas congruentas con las metas.
= Espacificar alternativas a corto y largo plazos.
* Construir sobre las ideas da los demds.
* Ezpacificar altarnztivas qua solucionen &l problema.

3. Evaluary seleccionar una altermativa. = Evaluar con respecto a un astandar dptimo.
*Evaluar de manera sistamitica.
*Evaluar an relacion con las metas.
= Evaluar los efectos principales y los efactos secundarios.
= Egpacificar la altermnativa elegida de manera explicita.

4 Poner an practica la solucidn y hacer un = Ponerla en prictica en el momento adecuado y con |a secuencia correcta.
seguimianto. ) ; ) .
g = Brindar oportunidades para retroalimentacidn.
= Fomantar la acaptacion de los afectados.

= Establacer un sistama de supervisidn continuo.

= Evaluar con base an la solucidn del problema.

Este modelo también tiene limitaciones , las mismas que se describen el cuadro siguiente:
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Algunas limitaciones del modelo analitico de solucion de problemas

Paso

Limrmaciones

1. Dafinicidn dal problama.

2 GaneraciGn de soluciones altarnativas.

3. Evaluacion y aleccidn da una altenativa.

4 Poner en marcha la solucién y darle saguimiento.

® M¢étodo creativo: La solucion analitica de los problemas se enfoca en deshacerse de
éstos. La solucion creativa de problemas implica generar algo nuevo (DeGraff y
Lawrence, 2002). El problema es que a la mayoria de las personas se les dificulta
solucionar los problemas en forma creativa. Existen dos razones para ello. En primer
lugar, la mayoria de la gente considera errbneamente que la creatividad es un proceso
unidimensional, es decir, que se limita a la generacién de nuevas ideas. No
conocemos las diversas estrategias para ser creativos, por lo que nuestro repertorio
esta restringido. En segundo lugar, todos hemos desarrollado ciertos bloqueos
conceptuales en nuestras actividades de solucién de problemas, de los cuales no

* Pocas vecas axiste un consenso sobra la definicidn del problema.
= A manudo axiste incertidumbre sobre cual definicion serd aceptada.

*Los problemas sualen definirsa en términos de las soluciones que ya
tianen.

*Los sintomas se confundan con el problema real.

*La informacidn confusa inhiba la identificacidn dal problama.

* |25 alternativas de solucidn sualen avaluarse una a la ve? conforme
S8 Proponen.

= Por lo general, sa conocen s6lo unas cuantas alternativas posibles.

* 3 primera solucidn posible suele acaptarsa.

= Las altarnativas sa basan an lo gue tuvo &xito en el pasado.

= Por lo general, sa dispona de informacidn limitada acerca da cada
alternativa.

= 5o busca |3 informacion accesibla (facil de encontrar).

= El tipo de informacidn disponible esta restringido por factoras como
la antigedad confra el caricter reciente da los datos, la axtramidad
contra |a cantralidad, lo esparado contra lo inesperado, y la corrala-
cifin contra la causalidad.

* £l acopio de informacion de cada alternativa as costoso.

= Mo siampre se conocen las prafarencias respecto a cudl s la major
alternativa.

= 5o sualen aceptar las soluciones satisfactorias, no las Gptimas.

= & manudo se aligan soluciones por omisitn o por defecto.

= Con frecuancia sa ponen en marcha las solucionas antes de dafinir el
problama.

= No siampre se logra gue todos los implicados acaptan la solucian.

* L= resistancia al cambio es un fantmano universal.

= No sigmpre quada claro qué parto de la solucidn debe supervisarse o
medirsa en al seguimianto.

= Al poner en practica una solecidn, se deben tomar an cuanta los pro-
casos politicos y organizacionalos.

= Es posible que tome mucho tiempo poner en practica la solucion.

estamos conscientes. Los bloqueos es tema de la proxima sesion.
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FUITEENE Cuatro tipos de creatividad

Interno

Flexibilidad

Incubacion
Ser sustentable

Aprovechar el trabajo en equipo,
la participacion, la coordinacion
v la cohesion, el facultamiento

de las personas, la creacion
de confianza

Imaginacion
Ser novedoso

Experimentacion, exploracion,
asumir riesgos, ideas
transformadoras, pensamiento
revolucionario, visiones unicas

Mejora
Ser mejor

Mejoras paulatinas, control de
procesos, modelos sistematicos,
meétodos cuidadosos, aclaracion

de problemas

Inversion
Ser el primero

Logro rapido de metas, respuestas
mas rapidas que las de otros,
modelos competitivos, ataque
directo de los problemas

Control

Externo

Fueee: Adaptado de DeGraff y Lawnenoe, 2002,

Puede observar que la imaginacién y la mejora destacan modelos opuestos a la creatividad;
difieren en la magnitud de las ideas creativas que se buscan. La imaginacion se concentra en
soluciones novedosas y revolucionarias para los problemas. La mejora se enfoca en
soluciones controladas e incrementales. La inversion y la incubacién también son modelos
de creatividad opuestos y contradictorios; difieren en su velocidad de respuesta. La inversion
se concentra en respuestas rapidas y competitivas para los problemas, mientras que la
incubacion destaca respuestas mas deliberadas y desarrolladas. Es importante sefialar que

ninguno de los modelo es mejor que otro y que su eficacia dependera del escenario.

Referencia

David A Whetten y Kim S. Cameron .Desarrollo de Habilidades Directivas Prentice Hall. 8

Ed. 2011
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Sesion 7
VD: Habilidades directivas

La definicién, la formacién y la garantia de las competencias profesionales y su mejora
constituyen una condiciéon esencial para la reforma de la salud publica, y permiten a la
sociedad conocerlas capacidades de sus profesionales. Entre las diversas definiciones de
competencias profesionales cabe destacar la de Epstein y Hundert, segun la cual
«competencia profesional es la utilizacion habitual y sensata de la comunicacion, los
conocimientos, las habilidades técnicas, el razonamiento, las emociones, los valores y la
reflexion, en el desarrollo de las tareas diarias en beneficio de los individuos y la comunidad
a la que servimosy.

D2: Habilidades interpersonales

Goyal (2013), citado por Pereda et al. (2014), afirma que las personas con excelentes
habilidades personales maximizan su eficacia personal y la de su organizacion, puesto que
las habilidades interpersonales permiten a los trabajadores interactuar con éxito en un trabajo

cada vez mas desafiante sometido a un entorno cambiante.

VI: Programa para Residentes médicos

Aligual que todos los servicios profesionales a nivel mundial, dentro de la asistencia sanitaria
el panorama esta cambiando. Los profesionales se enfrentan al reto de responder y adaptarse
en consecuencia para satisfacer las necesidades de los pacientes y ofrecer un valor afadido
(Biggs, Hall, & Charrois, 2019).

D7: Grupo de WhatsApp para la Comunicacion efectiva

La comunicacién es el proceso mediante el cual transmitimos y recibimos datos, ideas,
opiniones y actitudes para lograr comprension y accion. La comunicacion es un elemento
basico generador de sociabilidad. Es a través de ella que el hombre se nutre y preserva su
caracter como ser eminente de convivencia, promueve la solidaridad social y el espiritu
cooperativo entre los grupos.

En el ser humano la comunicacién es un acto propio de su actividad psiquica, derivado del
lenguaje y del pensamiento, asi como del desarrollo y manejo de las capacidades psicosociales
de relacién con el otro. Permite al individuo conocer mas de si mismo, de los demas y del
medio exterior, mediante el intercambio de mensajes, principalmente lingiisticos, que le
permiten influir y ser influido por las personas que lo rodean.

Los aspectos interpersonales de la comunicacién se relacionan directamente con la naturaleza
de la relacion entre los comunicadores. Quién dice qué a quién, qué se dice, por qué se dice
y cémo se dice, todo esto tiene un efecto en las relaciones interpersonales; tiene implicaciones
importantes para la eficacia de la comunicacion y la precisioén de las aseveraciones.
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De manera similar, independientemente de la disponibilidad de modernas tecnologias de
informacién y de complejos modelos de comunicacidn, los individuos aun se siguen
comunicando de forma brusca, insensible e infructuosa.

En vez de entablar y fomentar relaciones positivas, dafian las relaciones existentes. La
mayoria de las veces, el aspecto interpersonal de la comunicacion es el que obstaculiza la
transmision eficaz del mensaje y no la incapacidad de transmitir informacién exacta

FHEE MM Vinculaciones entre la comunicacion inhabil y las relaciones
interpersonales

Transmisién brusca, Relaciones interpersonales Informacion imprecisa,
insensible e inhabil mp distantes, desconfiadas wm- restringida y flujo de
de mensajes y poco afectuosas comunicaciéon defectuoso

| I S

Comunicacion efectiva

El profesional médico esta inmerso en una serie de flujos comunicacionales. La
comunicaciéon es fundamental para tener un buen desarrollo de la practica clinica. Es
fundamental desde la relacién del profesional sanitario con el paciente y, es fundamental
también dentro del equipo de profesionales con los que se trabaja.

Con el equipo de trabajo

SUGERENCIAS PARA LA COMUNICACION EFECTIVA POR WHATSAPP
1. Usar un saludo inicial y unofinal

2. Emplear con cautela emojis, smileysy emoticons

3. No dividir los mensajes

4. Usar el ¢quér, scomor, ¢donde?,cuando?,¢cuantor, spor qué?

5. Usar audios solo cuando el interlocutor lo pida o sea extremadamente necesario
6. Dar las gracias.

Mensaje final

Con el paciente

Al terminar hay que dar la oportunidad de preguntar al paciente, y la entrevista debe concluir
transmitiendo sensaciéon de confianza y de esperanza, hasta donde sea posible, con la
seguridad de que el médico hara todo lo posible por ayudar al enfermo como persona.
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Comunicacion de alto contenido emocional

Verbal
s 7%

Comunicacion Paraverbal:
» Intensidad

* Tono

* Cadencia

* Volumen

* Velocidad

* Ritmo

sete

Analdgica

Comunicacion no verbal:
* Respiracion

* Movimientos oculares

+ Coloracion de la piel

* Postura

ete

Escucha activa
Con el equipo de trabajo

El primer requisito para saber comunicarse es saber escuchar. Comunicar no implica
unicamente saber expresar, es necesario saber observar y sobre todo aprender a escuchar. Es
necesario saber observar, y sobre todo aprender a escuchar.

En la escucha activa, la empatia es importante para situarse en el lugar del otro, pero también
la Validacién emocional, la aceptacion y el feedback, pues se debe escuchar sin juzgar y es
necesario comunicar a la otra persona que se le ha entendido. Por esto, existen dos elementos
que facilitan la escucha activa, son los siguientes:

Disposicion psicologica: 1a preparacion interna es importante, estar en el momento presente,
prestar atencién constante y observar al otro: identificar el contenido de lo que dice, los
objetivos y los sentimientos.

Expresion de que se esta escuchando al otro interlocutor con comunicacion verbal, en lo que
se conoce como la funcién fatica del lenguaje (ya veo, umm, uh, etc.) y el lenguaje no verbal
(contacto visual, gestos, inclinacion del cuerpo, etc.).

Con el paciente

El médico debe dejar que el paciente hable con libertad, emplear una mezcla de preguntas
abiertas y cerradas, ahondar en respuestas vagas u oscuras con suficiente persistencia para
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determinar con precision la respuesta a una pregunta, descartar las distintas posibilidades
diagnosticas mediante preguntas especificas y detalladas, y no temer hacer preguntas relativas

a temas que puedan resultar embarazosos o dificiles para el paciente.

Es necesario hacer un uso adecuado de facilitacién, empatia, clarificacién, confrontacion,
reafirmacion, del silencio y del resumen, y solicitar y reconocer la verbalizacion de las ideas,

preocupaciones, sentimientos del paciente acerca de su enfermedad.

Hay que aprender a evitar los errores que ponen en peligro el desarrollo de una buena
entrevista como son: interrumpir innecesariamente al paciente, hacer preguntas largas y
complicadas, utilizar términos técnicos incomprensibles para el enfermo, hacer preguntas de
manera que sugieren la respuesta, ignorar la comunicacién no verbal, cambiar de tema de
repente e inadecuadamente, no preguntar lo suficiente en areas fundamentales y utilizar un
mal estilo (p. ej., dirigirse a un adulto por su nombre de pila o hacerle preguntas demasiado
simples, como si de un nifio se tratase).

Técnica: preguntar, escuchar, reformular

Utilizando una técnica sencilla, podremos favorecer la comunicacion y ejercitar la escucha.
La técnica consiste en:

1. Formular preguntas, evitando sonsacar, dejando tiempo para pensar y para responder.
2. Escuchar activamente, sin interrumpir, mostrando asentimiento

3. Repetir y reformular lo que nos ha dicho nuestro intetlocutor con sus propias palabras. Se
ueden utilizar expresiones como “si no te he entendido mal...” o “Entonces, lo que quieres
5

decir es...”.
Senales que indican la escucha activa correcta:
Sernales no verbales

1. Contacto visual: el contacto visual, mirar a la cara, muestra a la otra persona que se esta

prestando atencion a lo que dice y siente y, ademas, puede mostrar sinceridad.

2. Sonrisa ligera: esto asegura al interlocutor que la informacion que esta transmitiendo esta
siendo bien recibida y le que le motiva a seguir hablando. Por tanto, actia como reforzador,

ademas de dar un mensaje de empatia.

3. Postura corporal receptiva: La postura da informacién del emisor y el receptor en el
proceso de comunicacién. La persona que escucha activamente tiende a inclinarse
ligeramente hacia adelante o hacia los lados mientras esta sentado.

4. Mirroring: El reflejo automatico o mirroring de cualquier expresion facial del hablante
puede ser sefial de escucha atenta. Estos gestos expresivos parecen indicar simpatfa y empatia
en las situaciones emocionales. Por el contrario, la imitacién consciente de gestos faciales (no

automaticos) parece ser sefial de inatencion.
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5. No distraccion: una persona que practica la escucha activa no se va a distraer, pues su

atencion esta puesta en las sefiales verbales y no verbales que emite el interlocutor

6. Movimientos de la cabeza: una persona que escucha atentamente suele mover la cabeza
asintiendo y haciendo otro tipo de movimientos con la cabeza que denotan atencién.

También ladeando la cabeza.

7. Emitir algun sonido: ademas de mover la cabeza se pueden hacer determinados sonidos
que no llegan a ser palabra. Hum, aja, ah, etc. Esta practica es recomendable cuando el
interlocutor nos expone un discurso largo, en este sentido la persona se sentira acompafada.

Sefiales verbales:

1. Emitir palabras de refuerzo o cumplidos: Este tipo de verbalizaciones refuerzan el discurso
del interlocutor al transmitir que uno valida su punto de vista. Frases como “lo hiciste muy
bien”, “te estas esforzando en lo que estas haciendo” o “vas por el buen camino”, muestran
atencion por parte de la persona que escucha. Pese a que estas frases pueden ser positivas,

no hay que usarlas en exceso, pues pueden distraer al emisor.

2. Parafrasear: Parafrasear hace referencia a verificar o expresar con las propias palabras lo
que parece que el hablante acaba de decir. De esta manera, es posible que el emisor informe
al receptor si este ultimo ha entendido bien el mensaje. Un ejemplo de parafrasear puede ser:
“si te he entendido bien, lo que me quieres decir es...”.

3. Resumir: una persona que domina la habilidad de la escucha activa suele resumir lo que le
acaba de comunicar el otro interlocutor. Esto ayuda a dejar claro que se entiende el punto de

vista del otro antes de exponer el suyo propio.

4. Hacer preguntas: el oyente puede demostrar que ha estado atento al hacer preguntas
relevantes. De esta manera puede clarificar la informacién que ha recibido y mostrar interés

por lo que el emisor intenta comunicar.

Buscar al ser humano en Ia enfermedad y no solo Ia enfermedad en el ser humano.
Referencia

David A Whetten y Kim S. Cameron .Desarrollo de Habilidades Directivas Prentice Hall. 8
Ed. 2011
Jiménez, A. S., Lozano, R. S., & Martin, I. V. Médulo 1-Técnicas y estrategias de

comunicacion para mejorar la relacion con el paciente.
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Sesion 8
VD: Habilidades directivas

La definicién, la formacién y la garantia de las competencias profesionales y su mejora
constituyen una condiciéon esencial para la reforma de la salud publica, y permiten a la
sociedad conocerlas capacidades de sus profesionales. Entre las diversas definiciones de
competencias profesionales cabe destacar la de Epstein y Hundert, segun la cual
«competencia profesional es la utilizacion habitual y sensata de la comunicacién, los
conocimientos, las habilidades técnicas, el razonamiento, las emociones, los valores y la
reflexion, en el desarrollo de las tareas diarias en beneficio de los individuos y la comunidad
a la que servimosy.

D2: Habilidades interpersonales

Goyal (2013), citado por Pereda et al. (2014), afirma que las personas con excelentes
habilidades personales maximizan su eficacia personal y la de su organizacion, puesto que
las habilidades interpersonales permiten a los trabajadores interactuar con éxito en un trabajo
cada vez mas desafiante sometido a un entorno cambiante.

VI: Programa para Residentes médicos

Aligual que todos los servicios profesionales a nivel mundial, dentro de la asistencia sanitaria
el panorama esta cambiando. Los profesionales se enfrentan al reto de responder y adaptarse
en consecuencia para satisfacer las necesidades de los pacientes y ofrecer un valor anadido

(Biggs, Hall, & Charrois, 2019).

D8: Comunicacién con apoyo

Es una clase de comunicacion interpersonal que sirve para comunicarse de manera precisa y
honesta, especialmente en circunstancias dificiles, sin arriesgar las relaciones interpersonales.
busca preservar o fomentar una relacién positiva entre los comunicadores en el momento en
que intentan resolver algun problema, dan retroalimentaciéon negativa o tratan un asunto
dificil. Permite comunicar informacién que no es halagadora o resolver un asunto dificil con
otra persona y, durante el proceso, fortalecer la relacion.

Cuando se utiliza la comunicacién de apoyo, no sélo se transmite un mensaje de manera
precisa, sino que la relacion entre las dos partes se fortalece e incluso mejora como
consecuencia del intercambio. El resultado es una relacion interpersonal positiva. Las
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personas sienten mayor energfa y animo, aun cuando la informacién que se comunica sea
negativa.

LLa comunicacion de apoyo tiene ocho atributos que identificamos en el siguiente cuadro:

Los ocho atributos de la comunicacion de apoyo

* Congroents, ne incongruants
Enfogue an los mensajes honestos an los qua las afirmacionas verbales conceerdan con los pensamiantas y los santimiantos.
Ejemplo: “Tir comporiamianto raalments me molesta” No “iParazco molesto? No, fodo astd bian”.

* Dascriptiva, no evaluativa

Centrada an dascribir un sucaso objetivo, describir su reaccidn ante éste y sugerir una altermativa.

Ejomplo: “Esto g5 lo qua ocurnd; dsta fue mi reac cidn; No “Eztds mal por habar hacho lo que hicista”.
dsta g5 una sugerancia que podria ser mds aceptabla”.

* Orientada al problama, no orientada a la persona
Enfogue an los problemas y cuastiones gue puedan modificarse y no en las personas y sus caractoristicas.
Ejempla; *; Cdmo podramas resofveresta problema?”. No “Por i culpa, hay un proflema”.
= Valida, no invalida
Enfogue an las afirmacionas que comunican respeto, flexibilidad, colaboracitn y dreas da acuerdo.
Ejemplo: “Tango algunas ideas, paro, jtenas alguna sugarancia 7. No 'Nq.'a ammgm’aa azique ko haremos
3 mi mamera”.
= Especifica, no global

Enfogue an acontecimienios o comportamientos especiicos, evitando afirmaciones ganarales, exiremas o enunciados axclu-
yenies.

Ejempio: “Usted me intarrumpid tras veces duranie 12 rounion™.  No “Usted siompre ostd tratando dg Namar
{3 atencidn”.
* Conjuntiva, no disyuntiva
Enfogue an afirmaciones qua fluyan a partir de lo gue se dijo antes y en facilitar la intaraccion.
Ejomplo; “En ralacidn con lo que acaba de deciy quisiera No “wiaro deciralgo (sin importar lo que ac abas
plamtaar ofro aspacto”. dodecir”.

* Diracta o propia, no indirecta o impropia
Enfogue an asumir la responsabilidad da las propias declaraciones mediante el uso de pronombres personales (Yo...").

Ejempilo: "Ha decidido rechazar su propuasta porgue... " No “Suidea ox bastamte buena, pero no 58
aprobard”.

* Escucha de apoyo, no una escucha unilateral

Uso de diferentas respuestas adecuadas, con tendencia hacia las respusstas raflexivas.

Ejamplo: *; Cudlas croas qua son los obsticulos que entorpecen Mo “Como dife antas, cometas domasiadosal
camingo da la majora?”. aroras. Sancillameanta, no Fangs wn buan
dasampafio ”.

Las habilidades de comunicacién de apoyo se requieren para resolver las quejas de los clientes
y los malentendidos. Por consiguiente, los directivos no sélo deben ser competentes en el
uso de esta clase de comunicacion, sino que deben ayudar a sus subalternos a desarrollar
también esta aptitud.
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IELVEY:- %Y Los dos principales obstaculos para la comunicacion interpersonal efectiva

La comunicacion de apoyo genera sentimientos de apayo, comprension y utilidad. Ayuda a superar los dos principales obstacu-
los que resultan de una comunicacion interpersonal deficiente:

Actitud defensiva

= Un individuo se siente amenazado o atacado como resultado de la comunicacion.

= La autoproteccion se vuelve prioritaria.

*|a energia se consume en defenderse y no en escuchar.

= a agresion, el enojo, la competitividad y la evasion son reacciones comunes.

Desacreditacion

= Un individuo se siente incompetente, indigno e insignificante como resultado de la comunicacion.
* Los intentos de restablecer la autoestima se vuelven prioritarios.

*|La energia se consume tratando de destacar |a propia importancia y no en escuchar.

= El exhibicionismo, el comportamiento egocéntrico, el aislamiento y la pérdida de motivacion son reacciones comunes.

Revisemos este video Comunicaciéon de Apoyo - Habilidades directivas

Referencia

David A Whetten y Kim S. Cameron .Desarrollo de Habilidades Directivas Prentice Hall. 8
Ed. 2011


https://youtu.be/xL5Vj5s7tPY

MODULO

Sesion 09

VD: Habilidades directivas

Citando a Whetten y Cameron (2016), Mayorca (2019) considera que la habilidad directiva
se conceptualiza como la capacidad que posee el individuo para desarrollar actividades de
gestion y direccion, que son resultantes del aumento de la aptitud generada por la
capacitacion y la oportunidad, se basa en tres dimensiones: personal, interpersonal y grupal.

D2: Habilidades interpersonales
Cabe destacar que la habilidad puede ser una aptitud innata, es decir, trasferida por la via
genética o desarrollada, al ser adquirida mediante el entrenamiento y la practica. Segun
Maureira (2010), la habilidad parece una capacidad incorporada a la practica, como una
evolucion positiva de una capacidad en aquellas personas que poseen la habilidad para
aplicarla en concreto en su practica.

VI: Programa para Residentes médicos
Aligual que todos los servicios profesionales a nivel mundial, dentro de la asistencia sanitaria
el panorama esta cambiando. Los profesionales se enfrentan al reto de responder y adaptarse

en consecuencia para satisfacer las necesidades de los pacientes y ofrecer un valor afadido
(Biggs, Hall, & Charrois, 2019).

D09: Brainstorming para reconocer factores

Muchas autoridades sostienen que el uso efectivo del poder es el elemento mas importante
de la administracion. El poder también puede verse como una sefial de eficacia personal; es
la habilidad de movilizar recursos para lograr un trabajo productivo. Las personas con poder
moldean su entorno, en tanto que las personas que carecen de poder son moldeadas por el
ambiente.

Rollo May, en su obra Poder e inocencia (1998), sefiala que quienes no estan dispuestos a
ejercer el poder y la influencia estan condenados a ser infelices toda su vida. No existe nada
mas desmoralizante que creer que se cuenta con una idea nueva y creativa o con una
perspectiva unica para resolver un grave problema en una compania, y luego tener que
enfrentarse a la impotencia organizacional.

Seran lideres los que han aprendido la forma de construir una base sélida de poder en sus
organizaciones o instituciones. Seran influyentes porque utilizaban su poder para ayudar a
sus compafieros y subalternos a lograr trabajos excepcionales. Para lograr lo ordinario no se
requiere de poder, habilidad o ingenio particular. Sin embargo, sin poder politico, resulta
dificil hacer lo que es realmente poco comun.

Kanter (1979) identific varios indicadores de poder externo y ascendente de los directivos
dentro de las organizaciones, los cuales se presentan en la siguiente tabla:
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IELIERNE Indicadores de poder externo

y ascendente de un directivo

con talento.

Los directivos con poder son capaces de:
* Interceder a favor de alguien que tiene problemas.

* Conseguir una colocacion codiciada para un subalterno

* Obtener |la aprobacion de gastos que excedan
el presupuesto.

* Incluir y excluir temas de la agenda en reuniones para
establecer politicas.

* Tener acceso rapido a los responsables de tomar
las decisiones.

* Mantener contacto habitual y frecuente con los
responsables de tomar las decisiones.

* Adquirir informacion anticipada sobre decisiones
y cambios en las politicas.

Fuente: Reproducido con autorizacidn de Harvard Business Review. Indicators of a Manapers
Uipward and Outward Power, en “Power Fallures (n Manapement Clrcults™, por & Lanter, 57,
Copyright © [ 070 por Harvard Buslness School Pubdishing Corporation; todos los derechos

reservadas.

Existen dos factores basicos que determinan el poder de un individuo dentro de una

organizacion: los atributos personales y las caracteristicas del puesto. Las enunciamos

seguidamente:

FUENTES DE PODER PERSONAL
Cuatro caracteristicas personales constituyen importantes fuentes de poder.

IELEREE Determinantes del poder personal

CARACTERISTICA

DEescRipcION

Pericia
Atractivo personal
Esfuerzo

Legitimidad

Conocimiento o experiencia relevantes para desarrollar la actividad
Caracteristicas deseables asociadas con la amistad
Compromiso de tiempo mayor a lo esperado

Comportamiento congruente con los valores fundamentales de la organizacion

La pericia o el conocimiento relacionado con el trabajo (habilidades técnicas) es el principal

regulador organizacional, ya que proviene de la educacion formal, del aprendizaje adquirido

de forma autodidacta, o bien, de la experiencia laboral. En un ambiente en el que se supone
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que las decisiones se toman al considerar de manera objetiva la informacién que sustenta a
cada alternativa, quien posea conocimiento rapidamente obtendra poder.

Esto se vuelve problematico cuando los subalternos tienen mas pericia que sus jefes. El
subalterno habil pondra el conocimiento a disposicién de su superior de una manera que no
amenace el derecho del jefe a tomar la decisién final, pero que al mismo tiempo refuerce la
posicion del subalterno como experto.

Consideraremos tres formas en las que el atractivo interpersonal representa una fuente de
poder: carisma, comportamiento agradable y caracteristicas fisicas. En una investigacion
sobre el tema (Conger y Kanungo, 1998), se encontré que es mas probable que los lideres
sean considerados carismaticos si ellos: 1. expresan una vision inspiradora; 2. incurren en
sacrificio personal e incluso arriesgan su bienestar personal al luchar por su vision; 3.
recomiendan el uso de métodos no tradicionales y no convencionales para alcanzar metas
comunes; 4. poseen un extrafio sentimiento acerca de lo que es posible, incluyendo un agudo
sentido de la oportunidad, 5. demuestran sensibilidad ante las necesidades y preocupaciones
de los seguidores.

La confianza en uno mismo es el principal mecanismo para transformar el atractivo personal

en poder organizacional.

IELERXY Caracteristicas de las personas
agradables

Las personas nos parecen agradables cuando tenemos
razones para creer que ellas:

* Pueden mantener una amistad abierta, honesta y leal.
* Fomentan la intimidad al ser emocionalmente accesibles.

* Ofrecen aceptacion y consideracion positivas
e incondicionales.

« Estan dispuestas a hacer ciertos sacrificios si la relacion
asi lo exige.

* Brindan reforzamiento social en forma de condescendencia
0 empatia.

* Participan en los intercambios sociales necesarios para
mantener una relacion.

FuenTE: Adaptado de Canfield y LaGaipa, 1070,

Una de las caracteristicas mas apreciadas de los empleados es un alto nivel de esfizerzo, ya
que esto significa que seran personas responsables y confiables. Esta caracteristica es activa
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en la relaciéon con el jefe por lo que debe precisarse ciertas consideraciones. Revisemos el
cuadro siguiente:
Los actos que son congruentes con el sistema de valores prevaleciente se consideran creibles

IELERRN Manejo de la relacion con el jefe

Asegurese de entender a su jefe, incluyendo:

= Sus metas y objetivos

* Las presiones que tiene

= Sus fortalezas, debilidades y puntos ciegos

» Su estilo de trabajo preferido

Evaliiese usted mismo, incluyendo:

» Sus fortalezas y debilidades

» Su estilo personal

* Su predisposicion a depender en las figuras de autoridad
Desarrolle y mantenga una relacion que:

= Satisfaga las necesidades y los estilos de usted y de su
jefe

= Se caracterice por expectativas mutuas
» Mantenga a su jefe informado
» Se base en la confianza y la honestidad

= Utilice de forma selectiva el tiempo y los recursos de su
jefe

o legitimos ante los ojos de los demas miembros de la organizacion. Esos actos se aceptan
antes que cuestionarse o examinarse con detalle. Por ello, la legitimidad incrementa la
aceptacion, y esta ultima es fundamental para la influencia personal. La legitimidad tiene una
fuerte relaciéon con la cultura organizacional. Los valores y las creencias que se adoptan
ayudan a reducir la incertidumbre; ademas, brindan un marco de referencia para interpretar
el comportamiento de los demas, para comunicar un conjunto consistente de prioridades, y
para incrementar la eficiencia de las transacciones interpersonales. Los individuos que no
cumplen con estas expectativas organizacionales generan “ruido” en el sistema. Su
incongruencia provoca que la comunicacion y la interaccion se vuelvan problematicas, ya
que, en lenguaje comun, sus compaferos “no saben de donde provienen”. En consecuencia,
estos individuos tienden a ser ignorados y aislados.

FUENTES DE PODER DEL PUESTO
Conozcamos cudles son los determinantes del poder del puesto de trabajo.
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iF I ER-WA Determinantes del poder del puesto

CARACTERISTICA DESCRIPCION

Centralidad Acceso a la informacion dentro de una red de comunicacion.

Flexibilidad Cantidad de libertad concedida en un puesto.

Visibilidad Grado en el que el desempefio es observado por personas influyentes en la empresa.
Relevancia Ajuste entre |las actividades asignadas y las prioridades de la compafiia.

Una de las formas mas importantes de ganar poder en una compafiia consiste en ocupar una
posicion de centralidad en una amplia red de actividades y de relaciones interpersonales.
Las redes son cruciales para un desempeno efectivo por un motivo convincente: con
excepcion de los trabajos de rutina, nadie cuenta con toda la informacién necesaria ni con
los recursos para lograr lo que se espera de él. El poder se acumula mediante relaciones de
redes horizontales y verticales dependiendo de la ubicacion y las funciones de la persona
dentro de la red. Las redes horizontales vinculan a los puestos con niveles similares de
autoridad, en tanto que las redes verticales incluyen puestos con niveles distintos de
autoridad. Cuanto mas central sea un puesto respecto al flujo de informacién a

lo largo de la red, y mas importante sea la funcién para el desempefio de los demas dentro
de la red, mas poder se obtendra.

Un requisito esencial para construir una base de poder es la flexibilidad o discrecion (es decir,
la libertad de ejercer un juicio propio). Si una persona tiene poca flexibilidad para improvisar,
para innovar o para demostrar iniciativa, encontrara sumamente dificil ganar poder.

Una medida de la visibilidad es el nimero de personas con influencia con quienes
normalmente se interactia en la organizacion. Esto ayuda a explicar por qué a menudo los
puestos orientados hacia las personas representan mas poder que los orientados hacia la
actividad.]la mejor forma de obtener visibilidad es por medio del contacto directo, y la
comunicacion cara a cara es el medio con mayor influencia para lograr esto.

La relevancia, implica estar asociado a actividades que estan directamente relacionadas con
los objetivos y temas centrales de una organizaciéon.

ACTIVIDADES A DESARROLLAR
Identifica tus fuentes de poder personal y poder de puesto.

Referencia

David A Whetten y Kim S. Cameron .Desarrollo de Habilidades Directivas Prentice Hall. 8
Ed. 2011
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Sesion 10
VD: Habilidades directivas

Para conceptualizar habilidad citaremos a Ascon Garcfa y Lajara (2019) quien manifiesta
que este concepto proviene del latin habilitas, que significa mafa, facilidad, aptitud y
velocidad la realizar cualquier tarea o actividad. Una persona habil es reconocida con éxito
por su destreza, “ha desarrollado una habilidad, ha adquirido una metodologia, técnicas
especificas y practicas en su area de trabajo”. Para este autor, la habilidad puede ser innata
se desarrolla mediante el entrenamiento y la practica.

D2: Habilidades interpersonales

Cabe destacar que la habilidad puede ser una aptitud innata, es decir, trasferida por la via
genética o desarrollada, al ser adquirida mediante el entrenamiento y la practica. Segun
Maureira (2010), la habilidad parece una capacidad incorporada a la practica, como una
evolucién positiva de una capacidad en aquellas personas que poseen la habilidad para

aplicarla en concreto en su practica.

VI: Programa para Residentes médicos

Aligual que todos los servicios profesionales a nivel mundial, dentro de la asistencia sanitaria
el panorama esta cambiando. Los profesionales se enfrentan al reto de responder y adaptarse
en consecuencia para satisfacer las necesidades de los pacientes y ofrecer un valor afadido
(Biggs, Hall, & Charrois, 2019).

D10: Uso de estrategias de influencia

Una vez analizada la habilidad para ganar poder, ahora estudiaremos la transformacion del
poder en influencia.Las personas con influencia tienen poder, pero no todas las personas con
poder tienen influencia. La influencia en realidad implica asegurar el consentimiento de los
demas para trabajar juntos en aras de alcanzar un objetivo.Las habilidades para transformar
el poder en influencia dependen de conseguir el consentimiento de los demas en una forma
que genere apoyo y compromiso, en vez de resistencia y resentimiento.

Las estrategias de influencia que utilizan los directivos para obtener consentimiento se
clasifican en tres grandes categorias: castigo, reciprocidad y razon. Estas tres estrategias de
influencia dependen de distintos mecanismos para obtener conformidad u obediencia.

Revise el siguiente cuadro:
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I ER%:8 Estrategias de influencia

ESTRATEGIAS

METoDO DIRECTO

METODO INDIRECTO

Castigo: obliga a los demas a hacer lo que usted dice

Reciprocidad: sirve para que los demas quieran
hacer lo que usted dice

Razon: mostrar a los demas que es razonable

1. Coercion (amenaza)

3. Negociacion (intercambio)

5. Presentacion de hechos

2. Intimidacion (presion)

4. Congraciamiento (obligar)

6. Apelacion a valores personales

hacer lo que usted dice

(o necesidades) (o metas)

Algunas frases que se utilizan para desarrollar estas estrategias son:

Ejemplos de estrategias de influencia

CasTIcO (COCRCIGN E INTIMIDACION)

Forma ganeral:

Amenaza:

Prasidn social:

i Tuviste suficiante?:

Carancia percibida y prasidn de tiempa:

Ewitar ocasionar sufrimianto a los demads:

RECIPROCIDAD {INTERCAMEID ¥ CORGRACIAMIENTD)

“j5i no haces X, te armapentiras!”.

“8i no obadaces, te castigard™.

“Dtros miambros de tu grupo han accedido, ;qué decides?”.
“8i accedes, dejaré de molastarte”.

“8i no actias ahora, perderds asta oportunidad
y causaras problamas a los demas”.

“8i no aceptas, otros saldrédn lastimados o perjudicados”.

Forma ganeral:
Promesa:
Estima:

Entrega pravia:
Obligacitn:

Comgpromisa raciprocao:

Escalamianto dal compramisoc

“8i haces X, racibiras Y.
“8i accedes, ta racompensaré”.

“La genta qgue valoras pansard mejor (0 paor) de ti si accodas
{ono accedes)”.

“Haré porti algo que ta guste, asi gue zharias esto por mi?™.
“Me dobas obediancia por los favoras pasados™.

{Aungue no di 2 antender qua habria una obligacidn an el futwro).

“Reduja mi oferta o pracio inicial, y ahora asparo que
sea reciproco”. {Sin importar lo irracionzl de mi
postura iniciall.

“S6lo me interasa un paquefio coMpromisa”.
{Pero despuds regrasaré por mas).

RAZON (FERSUASION BASADA EM HECHOS, NECESIDADES O VALDRES PERSONALES)

Forma ganeral:
Ewidancia:

MNecasidad:
Obtencidn de metas:
Congruencia da valor:
Habilidad:

Lealtad:
Altruisma:

“Ouiery gue hagas X, parqua es congruanta
conbusno parafnecesano para. "

“Estos hechos/opiniones de experios damuestran
las vantajas de mi posicidn/solicitud”.

“Esto es lo que necesito; ;me ayudaras?”.
“Acaptar ta permitira alcanzar un objetivo personal importante”.
“Esta accitn as congruente con tu compromiso con X”.

“Esta iniciativa mojoraria si pudidramos contar con tus
habilidades o experiancia™.

“¥a qua somos amigos‘minaria, jharis asto?”.
“El grupo nacasita tu apayo, hazlo por el bion de todos™.

El temor al castigo, primera estrategia se basa en una amenaza personal, la cual por lo

regular surge de la autoridad formal. La forma directa de este método, la coercién, implica

una amenaza explicita de imponer sanciones si no se obedece la voluntad del directivo. La

intimidacién es una forma indirecta de castigo, ya que la amenaza es sélo implicita. Los actos
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de intimidacién por lo general van acompafiados de un énfasis especial sobre la autoridad de
quien detenta el poder.

La segunda estrategia obtiene la obediencia de los demas mediante apelacién a la norma de
reciprocidad. 1.a reciprocidad funciona sobre el principio de satisfacer el interés de ambas
partes. La forma directa de este enfoque implica una negociacion en la que cada parte obtiene
algo del intercambio. Al negociar, ambas partes estan conscientes de los costos y beneficios
asociados con el

hecho de conseguir un acuerdo, y su negociacién se basa en alcanzar un acuerdo que sea
satisfactorio para ambos.

El tercer método se basa en la habilidad persuasiva del directivo, este enfoque apela a la
razon. El objetivo es ayudar a que los demas vean por qué sus ideas tienen sentido. El
método directo de la persuasion se basa en la naturaleza convincente de los hechos o las
necesidades que apoyan el caso. Se hace una declaracion convincente, asociada a una solicitud
especifica.

La persuasion se confunde con la manipulacién, aqui es importante distinguir entre las dos.
Una solicitud persuasiva es explicita y directa, en tanto que un acto de manipulacién es
implicito y engafioso. Quien persuade respeta la autonomia de quien toma la decisién y confia
en su habilidad para juzgar la evidencia en forma efectiva. En contraste, quien manipula tiene
poca consideracién por las habilidades de quien toma la decisién y no confia en que tomara
buenas decisiones.

Debemos saber cuando aplicar estas estrategias. Revisa el cuadro siguiente:
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IEVERR N Comparacion entre las estrategias de influencia

ESTRATEGIA PosIBLES PosiBLES PosiBLEs
DE INFLUENCIA CUANDO UTILIZARLA VENTAJAS DESVENTAJAS QUEJAS
Castigo + Desigualdad de = Accion rapida *Reprime el *Violacion de
poder, a favor y directa COMPromiso y derechos
del influyente la creatividad . -
*Violaciones éticas
*El compromiso *Inseguridad
y la calidad no del jefe
son importantes
*Provoca
* Fuertes limitaciones resentimiento

de tiempo .
*Es necesario

+Violacion grave incrementar la
gravedad de
las amenazas
para mantener

*El asunto no es
importante para

el individuo la presion
+Si el asunto fuera
importante, habria
pocas probabilidades
de castigo
+ Solicitud especifica
y sin ambigiiedades
*Probable resistencia
a la solicitud
Reciprocidad *Partes mutuamente *Baja incidencia * Provoca una = Injusticia,
dependientes de resentimiento perspectiva expectativas
. instrumental frustradas,
*Cada parte posee : !'\Iu se p'df del trabajo manipulacion
recursos valiosos justificacian (expectativa de
para la otra parte de la solicitud recompensas
* Tiempo adecuado especificas
para negociar par acciones
) especificas)
= Existen normas
de intercambio +Alienta a la gente
establecidas a sentir que los
términos de las
*Las partes se asignaciones
consideran confiables estan abiertos

+ El compromiso a la negociacian

con metas y valores
generales no es
crucial

+Las necesidades
son especificas
y de corto plazo

Razdn * Tiempo adecuado *Se reduce la *Serequiere de = Diferencia
para un extenso necesidad de mucho tiempo de opiniones,
analisis supervision para crear percepciones

confianza (el de prioridades
*Metas/valores tiempo aumenta en conflicto
comunes conforme se
+Las partes comparten incrementa el
respeto/credibilidad nimero de
mutuos individuos)
*Las partes comparten *Se requieren
una relacion continua metas y valores
comunes

ACTIVIDADES A DESARROLLAR
En tu trabajo médico, cuando aplicarias algunas de estas estrategias.

Referencia

David A Whetten y Kim S. Cameron .Desarrollo de Habilidades Directivas Prentice Hall. 8
Ed. 2011
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Sesion 11
VD: Habilidades directivas

Madrigal (2002) plantea que las habilidades directivas no constituyen rasgos de la
personalidad, sino un conjunto de comportamientos aprendidos y adquiridos a través de la
practica. Por ello el componente tedrico-practico de su formacién es esencial para alcanzar

niveles de desempefo en correspondencia con su importancia.

D2: Habilidades interpersonales
Cabe destacar que la habilidad puede ser una aptitud innata, es decir, trasferida por la via
genética o desarrollada, al ser adquirida mediante el entrenamiento y la practica. Segun
Maureira (2010), la habilidad parece una capacidad incorporada a la practica, como una
evolucion positiva de una capacidad en aquellas personas que poseen la habilidad para
aplicarla en concreto en su practica.

VI: Programa para Residentes médicos
Aligual que todos los servicios profesionales a nivel mundial, dentro de la asistencia sanitaria
el panorama esta cambiando. LLos profesionales se enfrentan al reto de responder y adaptarse

en consecuencia para satisfacer las necesidades de los pacientes y ofrecer un valor afadido
(Biggs, Hall, & Charrois, 2019).

D10: Necesidades personales y motivacion personal

Una de las teorias de motivaciéon mas perdurables se basa en nuestra comprension cientifica
de las necesidades humanas. Podriamos clasificar las diferentes teorfas de las necesidades
humanas dependiendo de si consideran que esas necesidades estan ordenadas en forma
jerarquica. La logica de un modelo jerarquico de necesidades es que la gente estd motivada
para satisfacer sus necesidades mas fundamentales; es decir, s6lo cuando se haya satisfecho
una necesidad del nivel mas bajo, se activara una de nivel mas alto.

Dos de los modelos mas conocidos son los de Abraham Maslow (1970), quien postul6
cinco niveles de necesidades, empezando por las fisiolégicas, seguidas por las de seguridad,
pertenencia, estima y autorrealizacion; y de Clay Alderfer (1977)que propuso un modelo
jerarquico mas sencillo que contenia solo tres niveles o categorfas: existencia, relacion y
crecimiento.
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Comparacion de las teorias
de las necesidades jerarquicas

MasLow ALDERFER
Autorrealizacion Crecimiento
Estima
Pertenencia Relacion
Seguridad
Fisiologicas Existencia

Un enfoque alternativo se puede encontrar en el modelo de necesidades manifiestas de
Murray, que seran estudiadas en este modulo. En contraste con los modelos jerarquicos,
donde las necesidades estan ordenadas con base en su fuerza inherente (el hambre es una
necesidad mas fuerte que la autorrealizacién), Murray argumenta que los individuos tienen
necesidades divergentes y muchas veces en conflicto. Las mas relevantes para el centro
laboral son las necesidades de logro, afiliacion y poder.

La necesidad de logro se define como “el comportamiento dirigido a competir contra un
estandar de excelencia” Esto sugiere que los individuos con una alta necesidad de logro se
caracterizarfan por:

® [.a tendencia a establecer metas con dificultad moderada;

® Un fuerte deseo de asumir responsabilidad personal en las actividades laborales;

® la concentracion decidida de realizar una tarea, y 4. un fuerte deseo de recibir

retroalimentacion detallada sobre el desempefo.

El nivel de la necesidad de logro tiene una alta correlacién con la preferencia del individuo
pot un trabajo enriquecedor con mayor responsabilidad y autonomia.

La necesidad de afiliacién, implica el acercamiento con otros individuos con la finalidad de
sentirse seguro y aceptado. Las personas con una elevada necesidad de afiliacion se
caracterizan por: un interés sincero por los sentimientos de los demas; la tendencia a avenirse
a las expectativas de los demas, en especial a las de aquellas personas cuya afiliacion valoran,
y un fuerte deseo de reafirmacién y aprobacion de los demas.

La necesidad de poder representa el deseo de influir en los demas y de controlar el entorno.
Los individuos con una gran necesidad de poder buscan puestos de liderazgo y tienden a
influir en otros de manera muy abierta y directa.

Los individuos con una elevada necesidad de poder personal tienden a buscar poder e
influencia por su propia cuenta. Para ellos, el control, el dominio y la conquista son
importantes indicadores de eficiencia personal. Estos lideres inspiran a sus subalternos a
llevar a cabo proezas heroicas, pero para beneficio del lider, no de la organizacién. En
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contraste, los individuos con una gran necesidad de poder institucional estin mas orientados
a utilizar su influencia para alcanzar las metas del grupo

o de la organizacion.

Las personas caracterizadas con esta necesidad se pueden describir asi: estan interesadas en
la organizacion, se sienten personalmente responsables del logro de los propésitos de la
organizacion les gusta hacer el trabajo y las actividades de manera ordenada . A menudo estan
dispuestos a sacrificar sus propios intereses por el bien de la organizacion; 4. tienen un firme
sentido de la justicia y la equidad, y 5. buscan el consejo de un experto y no actdan a la

defensiva cuando se critican sus ideas.

ACTIVIDAD A DESARROLLAR

¢Reconocemos cudl es la necesidad que nos motiva en el trabajo?

moralidad,
creatividad,
espontaneidad,
falta de pI’EjUICiOS, \

Autorrealizacién

autorreconocimiento,
confianza, respeto, éxito

Reconocimiento

TR 3 / amistad, afecto, intimidad sexual \
Al

seguridad fisica, de empleo, de recursos,
moral familiar. de salud, de propiedad pnvada

Seguridad

Fisiologia

Referencia

David A Whetten y Kim S. Cameron .Desarrollo de Habilidades Directivas Prentice Hall. 8
Ed. 2011

Ascon Villa, J. E., Garcia Gonzilez, M., & Lajara Cruz, A. D. J. (2019). Piramide para el
desarrollo de habilidades directivas en las instituciones de educacion superior (IES). Revista

cubana de educacién superior, 38(3).
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Sesion 12
VD: Habilidades directivas

Sanchez, (2012), expresa que las habilidades gerenciales son el conjunto de capacidades y
conocimientos que posee una persona y que son fundamentales para la direcciéon de una
empresa, las empresas deben su éxito o fracaso a la acertada conduccién de la misma. Las
habilidades gerenciales con consideradas ademas, como fuente de ventaja competitiva para
impulsar el rendimiento de la empresa, el capital humano aporta creacion de valor (Datta &
Iskandar-Datta, 2014).

D2: Habilidades interpersonales

Para Perez (2014) Las habilidades interpersonales permiten a los trabajadores interactuar con
éxito en un trabajo cada vez mas desafiante sometido a un entorno cambiante. Y la
Administracién Publica, como una organizaciéon compleja, no queda ajena a dicho proceso.
Aunque se trata de un campo de estudio relativamente nuevo, las evidencias demuestran que
son una de las piezas clave para alcanzar el éxito en la gestion y direccion de organizaciones

y proyectos.

VI: Programa para Residentes médicos

Aligual que todos los servicios profesionales a nivel mundial, dentro de la asistencia sanitaria
el panorama esta cambiando. Los profesionales se enfrentan al reto de responder y adaptarse
en consecuencia para satisfacer las necesidades de los pacientes y ofrecer un valor anadido
(Biggs, Hall, & Charrois, 2019).

D12 : Guias basicas para crear un ambiente de trabajo muy motivador
Varios académicos organizacionales (por ejemplo, Gerhart, 2003; Steers, Porter y Bigley,
1996; Vroom, 1964) han resumido las determinantes del desempefio laboral de la siguiente

manera:

Desempeno = habilidad X motivacién (esfuerzo)
donde

Habilidad = aptitud X capacitacién X recursos
Motivacién = deseo X compromiso

La aptitud se refiere a las habilidades y destrezas innatas que el individuo aporta a un trabajo.
Esstas incluyen capacidades mentales y fisicas, aunque para muchos puestos orientados a la
persona también implican caracteristicas de la personalidad. La mayorfa de nuestras
habilidades inherentes podtian mejorar mediante la educaciéon y la capacitacion. Es util
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considerar a la capacitacién como un componente separado de la habilidad, puesto que
representa un mecanismo importante de mejoramiento del desempeno de los empleados.
La habilidad debe conocerse durante el proceso de seleccion, al evaluar a los candidatos
respecto a las habilidades requeridas para el puesto. Esta definiciéon incluye un tercer
componente situacional:

recursos adecuados. Con frecuencia, se coloca a individuos sumamente capaces y bien
capacitados en situaciones que inhiben el desempefio laboral. De manera especifica, no se les
dan los recursos (técnicos, de personal, politicos) para desempefar las actividades asignadas
de manera eficaz.

La motivacion representa el deseo y el compromiso de un empleado para desempenarse, y
se manifiesta en un esfuerzo relacionado con el trabajo. Algunas personas desean realizar una
actividad, pero se distraen o se desaniman con facilidad; es decir, tienen un gran deseo, pero
poco compromiso. Otros se esfuerzan trabajando y manifiestan una perseverancia
impresionante, pero su trabajo carece de inspiracion. Estas personas tienen un gran
compromiso, pero poco deseo.

Promocion de un ambiente laboral motivador

Lo que se debe y no se debe hacer para alentar a los subalternos a tener mas iniciativa,
demuestra el poder de las acciones de los directivos al modelar el comportamiento.

Algunas sugerencias en los siguientes cuadros:

IE1ENCKN Estrategias para incrementar el potencial motivacional del trabajo asignado

Formar unidades de trabajo identificables  — Incrementa la identidad y la importancia de la actividad

Abrir canales de retroalimentacion = Incrementa la autonomia y la retroalimentacion

Combinar actividades = Incrementa la variedad de las habilidades y la importancia de la actividad

Establecer relaciones con los clientes —  Incrementa la autonomia, la identidad de la actividad y |a retroalimentacion

Aumento de |a autoridad = Incrementa la autonomia, la importancia y la identidad de la actividad
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iFJENS Guias para fomentar la iniciativa de los subalternos

Lo QUE SE RECOMIENDA HACER

Lo QUE SE RECOMIENDA EVITAR

Pregunte: “;Como vamos a hacer esto? ;En qué puedo
contribuir a este esfuerzo? ;De qué manera usaremos este
resultado?”. Esto implica su interés por el trabajo y los resultados.

Muestre interés y una actitud de exploracidn, haciendo
preguntas disefiadas para obtener informacion de
los hechos.

Mantener tanto como sea posible el analisis y la evaluacion
en manos de los empleados al preguntarles su opinion sobre
diversos temas.

Presentar hechos acerca de las necesidades, los compromisos,
las estrategias, etcétera, de la organizacion, que les permita
mejorar e interesarse en mejorar lo que se proponen hacer.

Pedirles que investiguen o analicen con mayor profundidad,
en el caso de que usted considere que han ignorado algunos
aspectos o exagerado otros.

Pedirles que regresen con sus planes después de haber
tomado en cuenta esos temas.

Sugerir que la actividad es completa responsabilidad
de los empleados, y que si fallan estan solos. El fracaso
individual implica un fracaso organizacional.

Actuar como integrador, haciendo preguntas tan rapido
como puedan ser contestadas. Asimismo, evitar
preguntas que requieran solo de respuestas “si” 0 “no”.

Reaccionar a sus presentaciones de forma emocional.

Demandar un cambio o una mejoria en un tono de voz
prepotente o de una forma aparentemente arbitraria.

Tomar sus documentos de planeacion y tacharlos,
cambiar las fechas o anotar “no sirve” junto a ciertas
actividades.

Reformular sus planes a menos que sus esfuerzos
repetidos no muestren mejora.

Fuents: Reproductdo con autorizactdn de Stmon & Schuster Adult Publishing Group, de Putting Management Theorles to Work de Marion 5. Kellogg, revisado por Inving Burstiner
Copyright © 1970 por Prentice Hall. Todos los derechos reservados.

Disefando puestos motivadores

SHITEN. N Disefio de puestos altamente motivadores

DIMENSIONES ESTADOS RESULTADOS
CENTRALES sl  PSICOLOGICOS =l PERSONALES Y
DEL PUESTO RELEVANTES LABORALES

Variedad de habilidades

Identidad de la actividad — ——y

Importancia de la actividad

Trascendencia
experimentada
del trabajo

* Alta motivacion
laboral interna

¢ Alto desempeno
laboral de buena
calidad

¢ Alto nivel de
satisfaccion laboral

Responsabilidad

_» experimentada por

los resultados del
trabajo

Autonomia

* Bajo ausentismo

Conocimiento de y rotacion

_» los resultados reales

de las actividades
laborales

Retroalimentacion

FuenTe: Hackman/Oldham, Work Redeslgn, © /080, Refmpreso con permiso de Pearson Education, fnc. Upper Saddie River, NI

También existen estrategias para modelar el comportamiento cuando lo anterior no funciona:
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IEERN Guias para mejorar el comportamiento

Amonestacion

1. Identifique el comportamiento inadecuado especifico. Dé ejemplos. Indique que la accion debe detenerse.
2. Sefiale el efecto que tiene el problema en el desempefio de los demas, en la mision de la unidad, etcétera.
3. Haga preguntas acerca de las causas y explore soluciones.

Redireccion

4. Describa los comportamientos o estandares esperados. Aseglrese de que el individuo entienda y esté de acuerdo en que
éstos son razonables.

5. Pregunte si el individuo cumplira.

6. Brinde apoyo adecuado. Por ejemplo, elogie otros aspectos del trabajo, identifique beneficios personales y grupales del
cumplimiento; asegirese de que no existan problemas laborales que obstaculicen el logro de sus expectativas.

Reforzamiento
7. ldentifigue recompensas que sean valiosas para el individuo.
8. Vincule el logro de los resultados deseados con la mejora incremental y continua.

9. Recompense todas las mejoras en el desempefio en forma oportuna y honesta (incluyendo el uso de elogios).

ACTIVIDADES A DESARROLLAR

Aplicar gufas basicas para crear un ambiente de trabajo muy motivador:

1. Defina de manera clara un nivel aceptable de desempefio general o un objetivo conductual
especifico.

(1 Asegurese de que el individuo comprende qué se necesita para cumplir las expectativas.

1 Formule metas y expectativas en forma colaborativa, si es posible.

(1 Establezca metas tan desafiantes y especificas como sea posible.

2. Ayude a eliminar todos los obstaculos para alcanzar los objetivos de desempefio.

1 Asegurese de que el individuo cuente con informacién técnica, recursos financieros,
personal y apoyo politico adecuados.

(1 Si sospecha que la falta de habilidad estd obstaculizando el desempefio, utilice medidas
correctivas como el reabastecimiento, el reentrenamiento, el reajuste, la reasignacion o la
liberacion.

(1 Adapte su nivel de participacién como lider a la cantidad de ayuda que una persona espera
y necesita, y también a la cantidad de ayuda disponible. 3. Logre que las recompensas y la
disciplina

dependan de un buen desempefo o del acercamiento al objetivo de rendimiento.

1 Examine con cuidado las consecuencias conductuales de no responder. (Ignorar un
comportamiento rara vez se interpreta como una respuesta neutral).

(J Use la disciplina para extinguir comportamientos inadecuados y utilice recompensas para
reforzar

los comportamientos productivos. Cuando se necesite disciplina, hay que manejarla como
una experiencia de aprendizaje para el individuo.

1 Identifique el problema especifico y explique como debe corregirse.

(1 Utilice las guias de amonestacion y redireccion de la tabla 6.5.
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5. Transforme el comportamiento aceptable en excepcional.

1 Recompense cada nivel de mejora.

(1 Utlice las guias de redireccion y recompensa de la tabla 6.5.

6. Utilice recompensas reforzadoras que sean valiosas para el individuo.

(1 Permita la flexibilidad en la seleccion individual de recompensas.

1 Brinde recompensas externas valiosas, asi como trabajo satisfactotrio y gratificante
(satisfaccion

intrinseca).

(d Para que conserven su valort, las recompensas no deben utilizarse en exceso.

7. Verifique a menudo las percepciones de los subalternos en relacion con la equidad de la
distribucion de las recompensas.
] Corrija las percepciones erroneas relacionadas con las comparaciones de equidad.

8. Dé recompensas oportunas y retroalimentacion precisa.

[ Reduzca el intervalo entre los comportamientos y la retroalimentacién del desempefio,
incluyendo

la entrega de recompensas o sanciones. (La retroalimentacién espontanea modela mejor el
comportamiento).

([ Realice evaluaciones especificas, honestas y precisas del desempefio actual y las
oportunidades

de largo plazo.

Referencia

David A Whetten y Kim S. Cameron .Desarrollo de Habilidades Directivas Prentice Hall. 8
Ed. 2011

Pérez, F.J. P., Guzman, T. L. G., & Santa Cruz, F. G. (2014). Las habilidades directivas como
ventaja competitiva. El caso del sector publico de la provincia de Coérdoba (Espana).
Intangible capital, 10(3), 528-561.
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Sesion 13
VD: Habilidades directivas

Las habilidades directivas son habilidades conductuales que consisten en conjuntos
identificables de acciones que los individuos llevan a cabo y que conducen a ciertos
resultados; que pueden ser observadas por otros, controlables por el individuo,
desarrollables, que estan interrelacionadas y que a veces son contradictorias y paraddjicas
(Whetten & Cameron, 2011).

D2: Habilidades interpersonales

Para Perez (2014) Las habilidades interpersonales permiten a los trabajadores interactuar con
éxito en un trabajo cada vez mas desafiante sometido a un entorno cambiante. Y la
Administracién Publica, como una organizaciéon compleja, no queda ajena a dicho proceso.
Aunque se trata de un campo de estudio relativamente nuevo, las evidencias demuestran que
son una de las piezas clave para alcanzar el éxito en la gestion y direccién de organizaciones

y pI'OYCCtOS.

VI: Programa para Residentes médicos

Aligual que todos los servicios profesionales a nivel mundial, dentro de la asistencia sanitaria
el panorama esta cambiando. Los profesionales se enfrentan al reto de responder y adaptarse
en consecuencia para satisfacer las necesidades de los pacientes y ofrecer un valor afadido

(Biggs, Hall, & Charrois, 2019).

D13 : Manejo de conflictos interpersonales

El conflicto interpersonal es parte esencial y omnipresente de la vida organizacional El
conflicto es el alma de las organizaciones vibrantes, progresistas y estimulantes. Enciende la
creatividad, estimula la innovacion y alienta el mejoramiento personal. Sin embargo, hay
suficientes pruebas de que el conflicto muchas veces produce resultados dafinos algunos
tipos de conflicto, sin importar su frecuencia, suelen producir resultados disfuncionales,
como los conflictos de personalidad y las discusiones sobre asuntos que no pueden
modificarse.

Creemos que gran parte de la ambivalencia hacia el conflicto se deriva de la falta de
entendimiento de las causas de éste y de las diversas formas para manejarlo con eficacia, asi
como de la falta de confianza en las propias habilidades personales para manejar el ambiente
tenso y emocionalmente saturado, caracteristico de la mayorfa de las confrontaciones
interpersonales. Es natural que un individuo sin capacitacién o inexperto evite las situaciones
amenazantes y, por lo general, se reconoce que el conflicto representa la prueba mas severa
de las habilidades interpersonales de un directivo.
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Existen “reglas de compromiso clave” para el manejo eficaz de los conflictos:
(J Trabajar con mds informacién, y no con menos.

(1 Enfocarse en los hechos.

1 Desarrollar multiples alternativas para enriquecer el nivel de debate.

1 Compattir metas acordadas en conjunto.

1 Infundir humor al proceso de decision.

1 Mantener una estructura de poder equilibrada.

[ Resolver asuntos sin forzar el consenso.

Hasta ahora, hemos determinado lo siguiente: 1. el conflicto interpersonal en las
organizaciones es inevitable; 2. los conflictos sobre asuntos o hechos mejoran la practica
administrativa; 3. a pesar de la aceptacion intelectual del valor del conflicto, existe la tendencia
generalizada a evitarlo, y 4. la clave para incrementar el propio nivel de comodidad con el
conflicto consiste en volverse capaz de manejar todas las formas de disputas interpersonales
(tanto los conflictos productivos como los improductivos).

Con base en las numerosas investigaciones sobre este tema, parece que los individuos que
manejan los conflictos adecuadamente deben ser diestros en el uso de tres habilidades
esenciales. Primero, deben ser capaces de diagnosticar en forma precisa los tipos de conflicto,
incluyendo sus causas. Segundo, luego de identificar las fuentes del conflicto y de considerar
el contexto y las preferencias personales para enfrentarlo, los directivos deben ser capaces de
seleccionar una estrategia adecuada para manejar el conflicto. Tercero, los directivos habiles
deben ser capaces de resolver los conflictos interpersonales de manera efectiva, de manera
que los problemas subyacentes se resuelvan y las relaciones entre los individuos en conflicto

no se danen.

Diagnostico del tipo de conflicto interpersonal

En cualquier tipo de escenario clinico, desde la medicina hasta la administracion, se sabe que
una intervencion eficaz se basa en un diagndstico preciso sobre dos caracteristicas
fundamentales de identificacion: la rafz y la fuente. Al entender la raiz del conflicto, logramos
apreciar la esencia del desacuerdo (qué esta alimentando el conflicto), y al conocer mas sus
otigenes o la fuente del conflicto, entendemos mejor como comenzé (la chispa de fuego).

RAIZ DEL CONFLICTO

Es comun clasificar los conflictos en las organizaciones en términos de si estan enfocados
principalmente en las personas o en los asuntos. El conflicto enfocado en las personas se
refiere al tipo de confrontaciones “personales” en las que existe un alto nivel de afecto y
donde tal vez la reacciéon emocional intensa se incremente por la indignaciéon moral. éstos
son sumamente dificiles de resolver, y los efectos que tienen a largo plazo en las relaciones
interpersonales podrian ser devastadores. Cuanto mas dure este tipo de conflicto, mas grande
sera el abismo entre las partes y mas solidaridad mostraran los partidarios de uno y otro lados.
Los conflictos enfocados en el asunto son mas parecidos a negociaciones racionales, las
cuales podrfan considerarse como “un proceso de toma de decisiones interpersonales,
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mediante el cual dos o mas individuos acuerdan como asignar recursos escasos” En los
conflictos basados en asuntos, los directivos negociadores por lo general actian como
agentes, representando los intereses de su departamento, funcién o proyecto. Aunque los
negociadores tienen prioridades en conflicto sobre como se deben utilizar los recursos
escasos, en la mayorfa de las negociaciones cotidianas que ocurren dentro de una
organizacion, los negociadores reconocen la necesidad de llegar a un acuerdo amistoso que
todas las partes consideren justo. Como el resultado de la negociacion, sino es que el proceso
mismo, suele ser de dominio publico, los negociadores reconocen que no existen

negociaciones de una sola vez.

FUENTE DEL CONFLICTO
Ahora pasamos de la comprension de la raiz o el contenido de un conflicto (¢de qué se trata?)
a la fuente u origen del conflicto (¢cémo se inici6?). Alguna de ellas son:

IEEWAR Fuentes de conflicto

Diferencias personales Percepciones
y expectativas

Deficiencias en la Informacion erroneay
informacion distorsion de la informacion
Incompatibilidad de roles Metas y responsabilidades
Estrés ambiental Escasez de recursos

e incertidumbre

® [Las diferencias personales son una fuente comun de conflicto porque los individuos
incorporan diferentes antecedentes a sus roles en las organizaciones; sus valores y
necesidades han sido moldeados por diferentes procesos de socializacion,
dependiendo de sus tradiciones culturales y familiares, nivel de educacion, cantidad
de experiencia, etcétera. Como resultado, sus interpretaciones de los acontecimientos
y sus expectativas acerca de las relaciones con los demas dentro de la empresa varfan
de manera considerable.

® [Las deficiencias en la informacién constituyen la segunda fuente o causa de conflicto
entre los miembros de una organizacién. Es probable que no se reciba un mensaje
importante, que se malinterpreten las instrucciones de un jefe, o que quienes toman
las decisiones lleguen a conclusiones diferentes porque utilizan distintas bases de
datos. Los conflictos que se basan en informacién errénea o en malos entendidos
tienden a ser facticos; por lo tanto, la aclaracién de los mensajes previos con la
obtencién de informacién adicional suelen resolver el conflicto.

® Es probable que los conflictos por incompatibilidad de roles se traslapen con los que
surgen de las diferencias personales o de las deficiencias en la informacién. Una razén
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por la que los miembros a menudo consideran que sus roles son incompatibles es
porque operan sobre bases de informacién diferentes. Ellos se comunican con
distintos grupos de personas, trabajan con diversos sistemas de informacién y reciben
instrucciones de diferentes jefes.

® En el estrés inducido por el ambiente los conflictos que surgen por diferencias
personales y roles incompatibles se exacerban en gran medida por un entorno
estresante. Cuando una organizaciéon se ve forzada a operar con un presupuesto
austero, es mas probable que sus miembros se vean implicados en conflictos por
reclamo de areas de competencia y solicitud de recursos.

ACTIVIDADES PARA DESARROLLAR

Realizar un listado de conflictos que se presentan en los ambientes de trabajo
(hospitalizacion, sala de operaciones, etc.) e identificar la rafz y fuente del conflicto a través
del mapeo de actores.

Referencia

David A Whetten y Kim S. Cameron .Desarrollo de Habilidades Directivas Prentice Hall. 8
Ed. 2011
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Sesion 14
VD: Habilidades directivas

Las habilidades directivas son un conjunto de habilidades de conductas que identifican
acciones que los individuos realizan y que llevan a ciertos resultados. Estas habilidades
pueden ser observadas por otros, el individuo las puede controlar y desarrollar, se pueden
interrelacionar, aunque a veces sean contradictorias y paraddjicas (Whetten & Cameron,
2011). En el campo laboral del médico, estas habilidades facilitan la interrelacion con todos

los miembros de los equipos multidisciplinarios de salud.

D2: Habilidades interpersonales

Para Ascon , Garcfa y Lajara (2019) en los ultimos 20 afios ha cobrado mayor importancia
las habilidades directivas, pues construyen el engranaje desde el cual los directivos
organizaciones fomentan sus relaciones interpersonales dentro de las organizaciones.

VI: Programa para Residentes médicos

Aligual que todos los servicios profesionales a nivel mundial, dentro de la asistencia sanitaria
el panorama esta cambiando. LLos profesionales se enfrentan al reto de responder y adaptarse
en consecuencia para satisfacer las necesidades de los pacientes y ofrecer un valor afiadido
(Biggs, Hall, & Charrois, 2019).

D14 : Métodos para la resolucion de los conflictos

Las respuestas de los individuos ante las confrontaciones interpersonales tienden a agruparse
en cinco categorias: coaccion, complacencia, evasion, compromiso y colaboracion (Volkema
y Bergmann, 2001). Estos cinco modelos de conflicto reflejan diferentes grados de
cooperacion y asertividad. Una respuesta cooperativa busca satisfacer las necesidades del
individuo que interactda, en tanto que una respuesta asertiva se centra en las necesidades de
la misma persona. La dimension de cooperacion refleja la importancia de la relacion, en tanto

que la dimensién de asertividad refleja la importancia del asunto. Describimos los métodos:

® [La respuesta de coaccion (asertiva, no cooperativa) es un intento de satisfacer las
propias necesidades a costa de las necesidades del otro individuo. Esto podria
lograrse mediante el uso de la autoridad formal, de amenazas fisicas, de tacticas
manipuladoras o ignorando las demandas de la otra parte. El problema con el uso
reiterado de este método para el manejo de los conflictos es que engendra hostilidad
y resentimiento. Aunque es probable que los observadores admiren intelectualmente
a los lideres autoritarios o manipuladores porque aparentan conseguir un gran
arreglo, sus estilos directivos suelen generar una reaccion violenta en el largo plazo,
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conforme las personas estin cada vez menos dispuestas a absorber los costos
emocionales, y trabajan para socavar la base del poder del lider autoritario.

El método de complacencia (cooperativo, no asertivo) satisface los intereses de la
otra parte mientras descuida los propios. L. dificultad del uso habitual de ese método
es que se inclina por la preservacion de una relacion amistosa a expensas de la
valoraciéon de los asuntos de manera critica y de proteger los derechos individuales.
Esto podria traer como resultado que los otros se aprovechen de uno, disminuyendo
la autoestima al darse cuenta de que los demas lo estan utilizando para lograr sus
objetivos, mientras uno fracasa en lograr cualquier avance personal.

La respuesta de evasion (no cooperativa, no asertiva)descuida los intereses de ambas
partes al esquivar el problema y posponer una solucién. Esta suele ser la respuesta
de los directivos mal preparados en el aspecto emocional para manejar el estrés
asociado con las confrontaciones, o podria reflejar el reconocimiento de que una
relacién no es lo suficientemente fuerte para absorber los efectos de un conflicto
intenso. El uso repetido de este método ocasiona una gran frustracion en los demas,
ya que parece que los asuntos nunca se resuelven, que los problemas verdaderamente
dificiles se evitan por su alto riesgo de conflicto, mientras los subalternos que se
involucran en el conflicto son sancionados por alterar la armonia del grupo de trabajo
La respuesta de compromiso es un punto intermedio entre la asertividad y la
cooperacion. Un compromiso es el intento de obtener satisfaccion parcial para las
dos partes, en el sentido de que ambas reciben la proverbial “media tajada”. Para
lograr esto, se pide a ambas partes que hagan sacrificios para obtener una ganancia
comun. Aunque este método tiene un gran atractivo practico para los directivos, su
uso indiscriminado es contraproducente. Si se pide continuamente a los subalternos
que “dividan la diferencia”, podtian concluir que sus directivos estan mas interesados
en resolver los conflictos que los problemas. Esto genera un clima de conveniencia
que alienta las jugarretas, como pedir hasta el doble de lo que uno necesita.

El método de colaboracién (cooperativo, asertivo) es un intento de resolver por
completo los problemas de ambas partes. A menudo se le denomina modo de
“solucion de problemas”. En este método, el objetivo consiste en encontrar
soluciones a las causas del conflicto, que sean satisfactorias para ambas partes, en vez
de encontrar la falla o culpar a alguien. De esta forma, ambas partes pueden sentir
que han “ganado”. Es la unica estrategia ganar-ganar de las cinco que hemos
mencionado. El modo de evasion deriva en pérdida-pérdida, y el de compromiso, el
complaciente y el coactivo arrojan resultados de ganar-perder. Aunque el método de
colaboracién no es idéneo para todas las situaciones, cuando se usa de manera
adecuada tiene el efecto mas benéfico para las partes implicadas: fomenta las normas
de colaboracién y confianza, en tanto que admite el valor de la asertividad; ademas,
anima a los individuos a que enfoquen sus conflictos en los problemas y en los
asuntos mas que en las personalidades. Por ultimo, cultiva las habilidades necesarias
para el autocontrol, de manera que quienes solucionan los problemas se sienten
fortalecidos. El método de colaboracién para la solucion de conflictos y problemas

funciona mejor en entornos que apoyan la apertura,la franqueza y la igualdad.
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ESQUEMA PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS EN COLABORACION
1. Establecer metas superiores. Para fomentar un clima de colaboracion, las dos partes
en conflicto necesitan enfocarse en lo que tienen en comun. El hecho de hacer mas
evidentes sus metas compartidas de incrementar la productividad, reducir costos,
disminuir el tiempo de disefio o mejorar las relaciones entre los departamentos,
sensibiliza a las partes acerca de los méritos de resolver sus diferencias para evitar
arriesgar sus metas en comun.

2. Separar a las personas del problema. Una vez aclarados los beneficios mutuos que se
pueden obtener al resolver con éxito el conflicto, es util centrar la atenciéon en el
asunto real inmediato: solucionar un problema.

3. Enfocarse en los intereses, no en las posturas. Las posturas son demandas o
afirmaciones; los intereses constituyen la razén que subyace en las demandas.

4. Inventar opciones para obtener ganancias mutuas. Este paso consiste en generar
soluciones creativas y poco comunes. Al enfocar la atencién de ambas partes en una
lluvia de ideas de alternativas, en soluciones en las que ambas partes podrian
coincidir, la dinamica interpersonal cambia de manera natural de basarse en la
competencia a basarse en la colaboracion.

5. Usar criterios objetivos para evaluar las alternativas. Sin importar qué tan
colaboradores sean los participantes, lo mas probable es que existan algunos intereses
irreconciliables. En vez de verlos como oportunidades para someter a prueba las
voluntades, es mucho mas productivo determinar qué es justo.

6. Definir el éxito en términos de ganancias reales, no de pérdidas imaginarias

GUIAS DE COMPORTAMIENTO PARA RESOLVER CONFLICTOS

Las gufas de comportamiento para el diagnéstico y la seleccién de los aspectos del manejo
de conflictos incluyen las siguientes:

1. Recabe informacion acerca de las fuentes del conflicto. Identifique la fuente al examinar
cual es la raiz del conflicto. Las cuatro fuentes o tipos de conflicto son las diferencias
personales (percepcion y expectativas), la informacion deficiente (mala informacion y mala
interpretacion), roles incompatibles (metas y responsabilidades) y el estrés del entorno
(escasez de recursos e incertidumbre).

2. Examine los aspectos situacionales relevantes, incluyendo la trascendencia del asunto, la
importancia de la relacion, el poder relativo de los implicados y el grado en el que el tiempo
es un factor.

3. Tome en cuenta sus preferencias personales para el uso de varios métodos para manejar
los conflictos. Estas preferencias tienden a reflejar elementos importantes de su identidad
personal, incluyendo la cultura étnica, el género y la personalidad.

4. Utilice el método de colaboracién para manejar los conflictos, a menos que las condiciones
especificas dicten el uso de un método alternativo.

Las gufas de comportamiento que sugieren cémo poner en practica de manera eficaz el
método de colaboracion (en la solucion de problemas) para manejar los conflictos se resumen
mas adelante. Estas gufas se organizaron de acuerdo con tres roles. Para cada rol se
especifican los lineamientos de las fases de identificacion del problema y de generacién de
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soluciones. Las guias para las fases del plan de accion y del seguimiento son las mismas para

los tres roles.

INICIADOR ( SI TU INICIAS EL CONFLICTO)

Identificacion del problema

1. Reconozca que el problema es suyo.
(d Describa de manera breve el problema en términos de comportamientos,
consecuencias y sentimientos. (“Cuando haces X, sucede Y, y me siento Z”).
(1 Apéguese a los hechos (por ejemplo, utilice un incidente especifico para ilustrar
las expectativas o estandares que se violaron).
(1 Evite extraer conclusiones evaluativas y atribuir motivos al individuo que
responde.

2. Persista hasta hacerse entender; fomente la discusion bidireccional.
(1 Replantee las preocupaciones o dé ejemplos adicionales.
(1 Evite introducir temas adicionales o dejar que la frustracién amargue su tono
emocional.
(1 Invite al que responde a hacer preguntas y a expresat otro punto de vista.

3. Maneje la agenda con cuidado.
(1 Trate los diversos problemas de forma creciente; de lo sencillo a lo complejo, de
lo facil a lo dificil, de lo concreto a lo abstracto.
1 Evite estancarse en un solo asunto. Si se llega a un callejon sin salida, amplie la

discusion para incrementar la probabilidad de un resultado integrador.

Generacion de soluciones
4. Haga una peticion.
1 Enféquese en aquellas cosas que tengan en comun (principios, metas, limitaciones) como

base para recomendar las alternativas preferidas.

QUIEN RESPONDE (SI ERES EL. QUE RESPONDE EL CONFLICTO)
Identificacion del problema
1. Establezca una atmosfera adecuada para la solucién conjunta del problema.
(1 Muestre interés y preocupacion genuinos. Responda de manera empdtica, aun si
esta en desacuerdo con la queja.
(1 Responda de manera adecuada a las emociones del iniciador. Si es necesario, deje
que la persona se desahogue antes de enfrentar la queja.
2. Busque informacién adicional acerca del problema.
(1 Haga preguntas que canalicen las expresiones del iniciador de lo general a lo
especifico y de lo evaluativo a lo descriptivo.
3. Coincida con algun aspecto de la queja.
(1 Sefiale su disposicién a considerar la posibilidad de hacer cambios al estar de

acuerdo en hechos, percepciones, sentimientos o principios.
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Generacion de soluciones
4. Pida sugerencias y recomendaciones.
1 Evite debatir los méritos de una sola sugerencia; organice una lluvia de ideas de

multiples alternativas.

SI USTED ES EL. MEDIADOR
Identificacion del problema
1. Reconozca que existe un conflicto.
(1 Seleccione el escenario mas adecuado (conferencia individual o en grupo) para dar
asesorfa o investigar los hechos.
1 Proponga un método de solucién de problemas para resolver el conflicto.
2. Mantenga una postura neutral.
(1 Asuma el papel de facilitador, no de juez. No reste importancia al problema ni
recrimine a los implicados por su incapacidad para resolver sus diferencias.
(1 Sea imparcial con los implicados y con los asuntos (siempre y cuando no se haya
violado ninguna politica).
(1 Si se requiere una medida correctiva, ésta debe aplicarse en privado.
3. Maneje la discusion para garantizar equidad.
1 Enfoque la discusién en la repercusion que tendra el conflicto sobre el desempefio
y en el efecto negativo que tendria si continda.
1 Mantenga la discusién orientada hacia el asunto, no hacia la persona.
1 No permita que ninguna de las partes domine la discusion. Haga preguntas
directas para mantener el equilibrio.
Generacion de soluciones
4. Explore las opciones enfocandose en los intereses que subyacen en las posturas
expresadas.
1 Explore las razones detras de los argumentos o las demandas de los individuos en
conflicto.
1 Ayude a los implicados a encontrar coincidencias en sus metas, valores y
principios.
(1 Use los puntos de coincidencia para generar maltiples alternativas.

(1 Mantenga un estilo poco ctitico.

EN TODOS LLOS ROLES
Plan de accién y seguimiento
1. Asegurese de que todas las partes coincidan y apoyen un plan.
[ Asegurese de que el plan sea lo suficientemente detallado (quién, qué,
c6émo, cuando y donde).
1 Verifique la comprension de cada accion especifica y el compromiso.

2. Establezca un mecanismo de seguimiento.
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(1 Determine puntos de referencia para medir el progreso y asegurar la
responsabilidad.

(1 Fomente la flexibilidad para ajustar el plan a las circunstancias emergentes.

GLINEWAN Resumen del modelo para el manejo de conflictos

Diagnadstico Seleccion Implementacion Resultado
Tipo (fuente)
de conflicto

Método de Proceso de

solucién de — Resolucion
problemas en del conflicto
colaboracion

manejo mEm
de conflictos

Consideraciones
situacionales

Preferencias
personales

ACTIVIDADES PARA DESARROLLAR

Escoge un conflicto de la lista que identificaste en la sesion anterior y aplica la resolucion
aplicando la guia de comportamiento.

Referencia

David A Whetten y Kim S. Cameron .Desarrollo de Habilidades Directivas Prentice Hall. 8
Ed. 2011
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Sesion 15
VD: Habilidades directivas

Las habilidades directivas, logran posicionar al médico directivo y lider de todo proceso de
la salud. Los directivos que son lideres en sus empresas se sienten comodos con los demas,
aceptan riesgos y se adaptan al cambio, estan inclinados a la accién y siguen hasta lograrlo,
son creativos y disminuyen sentimientos de angustia y temor en sus companeros, se
relacionan y se hacen escuchar cuando es necesario. (Lujan, 2019)

D3: Habilidades grupales

En este grupo se encuentra la delegacion, direccién hacia el cambio positivo y trabajo en
equipo. Cabe sefialar, que en estas habilidades el lider esta al servicio de la organizacién, su
éxito nace de su gestion (Whetten y Cameron, 2011). Estas habilidades son vitales para
dirigir una organizacién y tienen un fuerte cariz en la personalidad del directivo.

VI: Programa para Residentes médicos

Este programa dotard y/o complementard el conocimiento sobre las habilidades directivas
necesarias para su ejercicio profesional, con actitudes pertinentes y tendientes al desarrollo
social, sensibilidad social y destrezas para dirigir y liderar las actividades de salud en cualquier
establecimiento de salud

D15 ¢:Cémo desarrollar el facultamiento?

El facultamiento es una estrategia que implica “atraer”. Se enfoca en las formas en que los
directivos podrian disefiar una situacién laboral que vigorice y brinde motivacion intrinseca
a los empleados. Facultamiento significa dar libertad a las personas para realizar con éxito lo
que ellas deseen, en vez de obligarlas a hacer lo que uno quiere. Los directivos que facultan
al personal les retiran controles, restricciones y limites en vez de motivar, dirigir o estimular
su comportamiento. En el contexto de dicha estrategia, los empleados realizan sus
actividades porque se sienten intrinsecamente atraidos por ellas, no porque exista un sistema
de recompensas extrinseco o porque se aplique una técnica de influencia.

Sin embargo, facultar a otros podtia conducirnos a un dilema. Por un lado, las evidencias
demuestran que los empleados con facultamiento son mas productivos, estain mas satisfechos
y son mas innovadores; también generan productos y servicios de mayor calidad que los
empleados sin facultamiento. Por otro lado, el facultamiento significa ceder el control y
permitir que los demas tomen decisiones, establezcan metas, logren los resultados y reciban
las recompensas. Significa que otros individuos probablemente recibiran el crédito por el
éxito. Los directivos con una gran necesidad de poder y control pueden ver que se sacrifique
sus propias necesidades para el éxito de la organizacion.

Diferenciar el poder del facultamiento
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IELER: &N Diferencias entre poder y facultamiento

Poper FacuLtamiento
Fuente externa Fuente interna
Afin de cuentas, pocas personas lo tienen Afin de cuentas, todos pueden tenerlo

La capacidad de hacer que los demas hagan lo que uno desea La capacidad de hacer que los demas hagan lo que desean
Obtener mas implica quitarselo a alguien Obtener mas no afecta lo que los otros tienen

Fomenta la competencia Fomenta la cooperacion

¢Como desarrollamos el facultamiento?
Son cinco los atributos que pueden fomentar los directivos para crear una condicion de alto
facultamiento o que facilita el hecho de que los demas logren el facultamiento.
Para garantizar el facultamiento de otros individuos, siga las siguientes recomendaciones:
1. Fomente la autoeficacia y un sentido de competencia al promover experiencias de
dominio personal y al sefialar modelos exitosos.
2. Fomente la autodeterminaciéon o un sentimiento de eleccion personal al brindar
alternativas e informacion al personal.
3. Fomente el resultado personal o una sensacién de efecto personal al permitir que
los individuos vean las repercusiones que tiene su trabajo en los usuarios finales o en
los afectados.
4. Fomente un significado o un sentido de valor al aclarar la visién y los valores, y
vincularlos con algo que tenga un valor inherente.
5. Fomente la confianza o una sensaciéon de seguridad al brindar apoyo y crear
confianza, sobre todo siendo congruente, honesto, abierto y justo.
6. Delegue el trabajo de manera eficaz al utilizar las gufas del capitulo para determinar

a quién se debe asignar el trabajo y cuando debe delegarse.

IELER: XY Cinco dimensiones fundamentales
del facultamiento

DIMENSION ExpLicACION

Autoeficacia Sensacion de competencia
personal

Autodeterminacion Sensacion de eleccidn personal

Consecuencia personal Sensacion de tener repercusion
Significado Sensacion de valor de la actividad

Confianza Sensacion de seguridad
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Sugerencias pricticas para facultar a los demds
Articular una vision y metas claras
¢ Crear una imagen del futuro deseado.
* Utilizar imagenes vividas y lenguaje emocional para describir la vision.
* Identificar acciones y estrategias especificas que conduciran a la vision.
* Establecer metas eficaces.
* Asociar la visiéon y las metas con valores personales
Fomentar experiencias de dominio personal
* Dividir las actividades grandes en porciones y asignar una parte a la vez.
* Asignar primero las actividades sencillas y después las dificiles.
* Destacar y celebrar los pequefios triunfos.
e Ampliar cada vez mas las responsabilidades del puesto.
* Otorgar cada vez mas responsabilidad para resolver problemas.
Modelar comportamientos exitosos
* Demostrar la realizacién exitosa de las actividades.
* Sefialar a otras personas que han tenido éxito.
* Facilitar la interaccion con otros modelos de roles.
* Encontrar un orientador.
* Establecer una relacion con un mentort.
Brindar apoyo
* Blogiar, alentar, expresar aprobacion y reafirmar.
* Enviar cartas o notas de elogio a los miembros de la familia o a los compafieros de
trabajo.
* Dar retroalimentacion de manera regular.
* Fomentar actividades sociales informales para aumentar la cohesion.
* Supervisar menos y otorgar mas tiempo.
* Realizar ceremonias de reconocimiento.
Activar emociones positivas
* Fomentar actividades para alentar la formaciéon de amistades.
* Enviar peribdicamente mensajes divertidos.
e Utilizar superlativos en la retroalimentacion.
* Destacar la compatibilidad entre los valores personales importantes y las metas
organizacionales.
* Aclarar el efecto sobre el cliente final.
* Fomentar los atributos de la recreaciéon en el trabajo: metas claras, sistemas de
registro eficaz de resultados y de retroalimentacion, y comportamiento fuera de los
limites.
Dar informacién
* Dar toda la informacion relevante para la actividad.
* Brindar continuamente informacion técnica y datos objetivos.
* Transmitir informacion relevante entre unidades y entre funciones.
e Permitir el acceso a la informacién o a personas con altos niveles de

responsabilidad.
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* Facilitar acceso a la fuente de informacion.
* Aclarar los efectos que tienen los actos sobre los clientes.
Oftrecer recursos
* Brindar capacitacion y experiencias de desarrollo.
* Dar apoyo técnico y directivo.
* Brindar el tiempo, el espacio o el equipo necesarios.
* Garantizar el acceso a redes de informacion relevante.
* Otorgar mayor discrecion para utilizar los recursos.
Conexién con los resultados
* Brindar oportunidades para interactuar directamente con aquellos que reciben el
servicio o el producto.
* Otorgar autoridad para resolver problemas en el momento.
* Dar retroalimentacion inmediata, no filtrada y directa acerca de los resultados.
¢ Crear una identidad para la actividad, con la oportunidad de realizar una actividad
completa.
* Aclarar y medir los efectos, asi como los resultados directos.
Crear confianza
* Mostrar confiabilidad y congruencia.
* Mostrar equidad y justicia.
* Manifestar interés y preocupacion personal.
* Mostrar apertura y honestidad.
* Demostrar competencia y pericia.

ACTIVIDADES A DESARROLLAR

¢Puedes identificar a alguien de tu equipo de trabajo para que lo facultes durante tu guardia?
¢Por qué lo harfas? Utiliza el DAFO personal

Referencia
David A Whetten y Kim S. Cameron .Desarrollo de Habilidades Directivas Prentice Hall. 8
Ed. 2011
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Sesion 16
VD: Habilidades directivas

Las habilidades gerenciales se han transformado en una obligacién para ejercer
adecuadamente los cargos que exigen flexibilidad y adaptacion a los nuevos entornos de la
organizacion y del ambiente. (Rivas et al., 2010,p.19). Esta premisa cobra validez en el
escenario médico debido a la creciente evolucién de la tecnologia médica que conlleva
marcados grados de especializacion y, por ende, escenarios evolutivos cada vez mas cortos.
Estos escenarios implican organizaciones de salud que reine personal con enfoques cada

vez mas diversos, trastocando los procesos sanitarios.

D3: Habilidades grupales

En este grupo se encuentra la delegacion, direccion hacia el cambio positivo y trabajo en
equipo. Cabe sefialar, que en estas habilidades el lider esta al servicio de la organizacion, su
éxito nace de su gestion (Whetten y Cameron, 2011). Estas habilidades son vitales para

dirigir una organizacion y tienen un fuerte cariz en la personalidad del directivo.

VI: Programa para Residentes médicos

Este programa dotard y/o complementard el conocimiento sobre las habilidades directivas
necesarias para su ejercicio profesional, con actitudes pertinentes y tendientes al desarrollo
social, sensibilidad social y destrezas para dirigir y liderar las actividades de salud en cualquier
establecimiento de salud

D16 Matriz de responsabilidades y tareas

La delegacion implica asignar trabajo a otras personas, y es una actividad inherente a todos
los puestos directivos. La delegacion por lo general se refiere a la asignacion de una actividad,
y se enfoca en el trabajo. Hay que recordar que el facultamiento se vincula con la forma en
que las personas piensan acerca de sf mismas. En este médulo veremos estrategias para que
los lideres médicos puedan cumplir con el trabajo de manera eficaz mediante la delegacion
con facultamiento.

La delegacion con facultamiento podria ayudar a desarrollar las habilidades y el conocimiento
de los subalternos, para aumentar su eficacia. Podria convertirse en una técnica para alentar
las experiencias de dominio personal. La delegacion también podria utilizarse para demostrar

confianza en la persona a quien se asigna la actividad.

Ventajas de Ia delegacion con facultamiento:
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IEERACN Ventajas de la delegacion

VEnTAJA Expucacion

Tiempo Incrementa el tiempo discrecional del directivo

Desarrollo Desarrolla el conocimiento de las capacidades de aquellos en quienes se delegan las actividades
Confianza Demuestra confianza en quienes reciben las actividades delegadas

Compromiso Incrementa el compromiso de quienes reciben las actividades delegadas

Informacion Mejora |la toma de decisiones con mejor informacion

Eficiencia Aumenta la eficiencia y la oportunidad de las decisiones

Coordinacion Fomenta la integracion del trabajo mediante la coordinacion del directivo

Guias para Ia delegacion con facultamiento

El facultamiento y la delegacién deben vincularse para el cumplimiento del trabajo.
Presentaremos guifas para decidir cuando delegar, en quién delegar y, finalmente, cémo
delegar.

DECIDIR CUANDO DELEGAR

Para determinar cuando es mas pertinente la delegacion, los directivos deben plantearse cinco
preguntas basicas:

1. ¢Los subalternos cuentan con la informacién o experiencia necesaria (0 mejor)? En
muchos casos, los subalternos estan realmente mejor calificados que sus directivos para
tomar decisiones y realizar las actividades, ya que estan mas familiarizados con las
preferencias de los clientes, los costos ocultos, los procesos de trabajo, etcétera, pues estan
mas cerca de las operaciones cotidianas.

2. ¢El compromiso de los subalternos es crucial para tener éxito en la implementacion? La
participacién en el proceso de toma de decisiones incrementa el compromiso con la decisién
final. Cuando los empleados tienen cierta libertad para realizar una actividad (es decir, qué
trabajo hacer, como y cuando hacerlo), por lo general deben participar en el proceso de toma
de decisiones para garantizar su cooperacion.

3. ¢Las habilidades de los subalternos mejoraran con esta actividad? La delegacion puede
adquirir rapidamente mala reputacién en un equipo de trabajo si se considera como un
mecanismo que utiliza el jefe para deshacerse de las actividades indeseables. Por lo tanto, la
delegacion debe ser una practica continua y no utilizarse sélo cuando hay un exceso de
trabajo.

4.:Los subalternos comparten valores y perspectivas comunes con la direccion y entre ellos?
St los subalternos no comparten un punto de vista similar entre s{ y con sus directivos, se
podrian perpetuar soluciones inaceptables, medios inadecuados y errores rotundos. Explicar
a los subalternos por qué el trabajo es significativo crea una perspectiva comun.

5. ¢Hay tiempo suficiente para hacer un trabajo de delegacion eficaz? Ahorrar tiempo toma
tiempo. Para evitar los malos entendidos, los directivos deben dedicar tiempo suficiente a
explicar la actividad y a analizar los procedimientos y opciones aceptables. Debe haber
tiempo disponible para una capacitacién adecuada, para preguntas y respuestas, y para tener
oportunidades de verificar el progreso.
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DECIDIR EN QUIEN DELEGAR

Una vez que los directivos deciden delegar una actividad, deben considerar si incluiran a un
solo individuo o a un equipo de subalternos. Si se toma la decisién de formar un equipo,
también es importante decidir cuanta autoridad se otorgara a los miembros del equipo.

DECIDIR COMO DELEGAR DE MANERA EFICAZ

1. Comenzar con la finalidad en mente. Los directivos deben expresar claramente los
resultados deseados que se pretende obtener a partir de la actividad delegada.

2. Delegar por completo. Ademas de los objetivos deseados, los directivos deben especificar
claramente las restricciones dentro de las cuales se efectuaran las actividades.

3. Permitir la participacion en la delegacion de las actividades. Es mas probable que los
subalternos

acepten las actividades delegadas, que las realicen de forma competente y que experimenten
el facultamiento cuando ayudan a decidir qué actividades les seran delegadas y en qué
momento.

4. Establecer la paridad entre la autoridad y la responsabilidad. La regla basica mas antigua y
mas

general de la delegacién consiste en adecuar la cantidad de responsabilidad asignada a la
cantidad

de autoridad que se confiere.

5. Trabajar dentro de la estructura organizacional. Hay que delegar al nivel organizacional
mas bajo en que se podria realizar un trabajo. Deben participar las personas que estan mas
cerca del trabajo real o de la decisiéon que se toma. Por lo general, son quienes tienen el
cumulo de informacién mas amplia y exacta.

6. Brindar apoyo adecuado para las actividades delegadas. Cuando se delega autoridad en los
subalternos, los directivos deberan otorgar todo el apoyo que sea posible.

7. Enfocar la responsabilidad en los resultados. Una vez que se delegan las actividades y se
otorga la autoridad, por lo general los directivos deberan evitar vigilar de cerca la manera en
que los empleados realizan las actividades.

8. Delegar de manera continua. El momento ideal para que los directivos deleguen es antes
de que

tengan que hacerlo.

9. Evitar la delegacion ascendente. Aunque es crucial que los subalternos participen en el
proceso de delegacion con la finalidad de recibir facultamiento, los directivos deben evitar
de manera consciente la denominada delegacion ascendente, en la que los subalternos buscan
devolver la responsabilidad de las actividades delegadas al superior que hizo la delegacion
inicial

10. Aclarar las consecuencias. Los empleados deben estar conscientes de las consecuencias
de las actividades que se les delegan. Es mas probable que acepten una delegacién y que estén
motivados

a tomar la iniciativa si esta claro cuales seran las recompensas por el éxito, cuales seran las
oportunidades, qué efecto tendra en el cliente final o en la misiéon de la organizacion, etcétera.
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FTLUTER: RN Relaciones entre los principios de una delegacion eficaz

Decidir cudando Decidir en quién delegar Decidir como
Los subalternos tendréan (alternativas) Empezar con la finalidad
la informacion necesaria. Mo incluir a nadie. en mente.
El compromiso es crucial. Consultar con ofros Delegar por completo.

individuos, pero decidir . s

Se ampliaran las zolo. - P Permitir la participacidn.
capacidades de los =gy - i
sugalternos. Consultar con un equipo, lgualar la autoridad con

pero decidir solo la responsabilidad.

Se comparten valores i
: Dejar que el equipo decida. e

comunes. o ) estructura.
Se dispone de tiempo Participar como miembro Brindar apoyo.
suficiente. del equipo. -
Enfocar la responsabilidad
sobre los resultados.
Delegar de manera
continua.
Resultados eficaces de la delegacion Evitar la delegacion
Actividades facilmente aceptables. ascendente.
Estado de dnimo y motivacion elevados. Aclarar las consecuencias.
Coordinacién y eficiencia organizacionales. I
Mayores habilidades para la solucion de -4

problemas.

Mas tiempo libre para los directivos.
Relaciones interpersonales mas sdlidas.
Exito en |a realizacién de la actividad.

ACTIVIDADES A DESARROLLAR

Indica qué delegarias a tu companero escogido en la sesion anterior. Explica cémo serfa la
delegacion. Utiliza la matriz de tareas y responsabilidades para decidir la delegacion.
Referencia

David A Whetten y Kim S. Cameron .Desarrollo de Habilidades Directivas Prentice Hall. 8
Ed. 2011
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Sesion 17
VD: Habilidades directivas

(Rivas et al., 2010) expresan que las habilidades gerenciales se han transformado en una
obligacion para ejercer adecuadamente los cargos que exigen flexibilidad y adaptacion a los
nuevos entornos de la organizacién y del ambiente. p.19 Esta premisa cobra validez en el
escenario médico debido a la creciente evolucién de la tecnologfa médica que conlleva
marcados grados de especializacion y, por ende, escenarios evolutivos cada vez mas cortos.
Estos escenarios implican organizaciones de salud que retine personal con enfoques cada

vez mas diversos, trastocando los procesos sanitatios.

D3: Habilidades grupales

En esta dimensién Franco, R., Vivanco, S., & Ortega, F. (2013), integra el facultamiento
que significa otorgar libertad a los individuos para que realicen lo que deseen con éxito. Se
refieren también a la Delegacion, que implica determinar el trabajo y la responsabilidad a
otras personas, implica también transferencia de poder. A la vez, incluyen el liderazgo y el
lider para conducir la organizacién hacia un cambio positivo.

VI: Programa para Residentes médicos

Aligual que todos los servicios profesionales a nivel mundial, dentro de la asistencia sanitaria
el panorama esta cambiando. Los profesionales se enfrentan al reto de responder y adaptarse
en consecuencia para satisfacer las necesidades de los pacientes y ofrecer un valor afadido
(Biggs, Hall, & Charrois, 2019).

D17 : Comportamientos para el desarrollo de equipos (Test)

No importa si uno es directivo, empleado, estudiante o constructor, es casi imposible evitar
ser miembro de un equipo. La mayoria de las personas realizan algin tipo de trabajo en
equipo en su vida cotidiana. Casi todos somos miembros de grupos de discusion, grupos de
amigos, grupos de vecinos, equipos deportivos o incluso familias en las que se realizan
actividades y ocurren interacciones interpersonales. En otras palabras, los equipos son
grupos de individuos que realizan actividades interdependientes, cuyos comportamientos se
ven influidos mediante la interaccién, y que se consideran a si mismos como una entidad
unica.

Los equipos son comunes tanto en la vida laboral como en el ambito educativo. En otras
palabras, poseer la capacidad de dirigir y administrar equipos, asi como la de trabajar en ellos,
se ha convertido en un requisito muy comun en la mayorfa de las organizaciones. En una
encuesta se descubrié que la habilidad mas solicitada para incorporarse a una compania era
la capacidad de trabajar en equipo (Wellins, Byham y Wilson, 1991). Una razén del
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incremento en la preferencia por el trabajo en equipo es que cada vez mas datos indican
mejoras en la productividad, la calidad y el animo cuando se utilizan los equipos.
Atributos importantes de los equipos efectivos y del buen trabajo en equipo.

d Los equipos efectivos tienen miembros interdependientes , es decir, a
productividad y la eficiencia de una unidad entera estin determinadas por los
esfuerzos coordinados e interactivos de todos sus miembros.

1 Los equipos efectivos ayudan a que sus miembros sean mds eficientes al trabajar
juntos que solos.

Los equipos efectivos se desempefian incluso mejor que el miembro mas destacado
del grupo.

[ Los equipos efectivos funcionan tan bien que crean su propio magnetismo. Los
miembros del equipo desean participar en vista de las ventajas que reciben por su
adhesion.

(1 Los equipos efectivos no siempre tienen el mismo lider. Los miembros del equipo
a menudo se alternan en asumir la responsabilidad del liderazgo, de manera que ésta
se comparte ampliamente conforme el equipo se desarrolla con el paso del tiempo.

1 En los equipos efectivos, los miembros se cuidan y apoyan entre si. Ningun
miembro es devaluado o poco apreciado. A todos se les trata como parte integral del
equipo.

(1 Los equipos efectivos tienen miembros que alientan y animan al lider, y viceversa.

Cada miembro da y recibe aliento.

1 En los equipos efectivos existe una gran confianza entre los integrantes. Los

miembros demuestran integridad y se muestran tan interesados en el éxito de los

demads como en el propio.
Por otro lado, los equipos no son intrinsecamente eficientes sélo porque existen. Hackman
(1993) identific6 un conjunto de obstaculos comunes para el desempefio eficaz de un equipo,
como recompensar y reconocer a los individuos y no al equipo, no mantener la estabilidad
en la conformacién del equipo con el paso del tiempo, no otorgar autonomia a los miembros
del equipo, no fomentar la interdependencia entre los integrantes del equipo y no lograr
otientar a todos sus miembtos.

Podemos revisar este video https://www.voutube.com/watch?v=yv]bplwfdm4

ACTIVIDADES A DESARROLLAR
En el enlace que se les otorgara, respondan a los enunciados. Este instrumento esta disefiado
para ayudarlo a descubrir su nivel de competencia para formar equipos efectivos, con la

finalidad de que ajuste el aprendizaje a sus necesidades especificas.
Escala de evaluacion
1 Totalmente en desacuerdo

2 En desacuerdo
3 Parcialmente en desacuerdo


https://www.youtube.com/watch?v=yyJbpIwfdm4
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4 Parcialmente de acuerdo
5 De acuerdo

6 Totalmente de acuerdo
Ewvaluacion

Previa Posterior

Cuando desempefio el rol de lider en un equipo:

1. Sé como establecer credibilidad e influencia entre los miembros del

equipo.
2. Me comporto de manera congruente con mis valores establecidos y
demuestro un alto grado de integridad.
3. Soy claro y consistente respecto a lo que deseo lograr.
4. Transmito energfa positiva al ser optimista y al elogiar a los demas.
5. Construyo una base de acuerdo comun en el equipo antes de continuar
con las actividades.
6. Aliento y oriento a los miembros del equipo para ayudatles a mejorar.
7. Comparto informacién con los miembros del equipo y aliento la
participacion.
8. Expreso una vision motivadora y clara de lo que el equipo puede lograr,
junto con metas de corto plazo.

Cuando desempefio el rol de miembro del equipo:

9. Conozco muchas formas de facilitar la realizacidén de actividades en el

equipo.

10. Conozco varias formas para ayudar a establecer relaciones firmes y
cohesion entre los miembros del equipo.
11. Confronto y ayudo a superar comportamientos negativos,

disfuncionales o de  bloqueo de los demas.
12. Desempefio el rol de facilitador para el cumplimiento de las actividades

y ayudo a entablar relaciones de confianza entre los miembros,
dependiendo de lo que el equipo necesite para avanzar.
Cuando deseo que mi equipo tenga un buen desempefio, sin importar si soy lider o miembro:

13. Conozco las diferentes etapas que experimenta la mayoria de los grupos

durante su desarrollo.
14. Ayudo a establecer expectativas y objetivos claros, y también ayudo a

que los miembros del equipo se sientan cémodos entre ellos desde la
formacion del equipo.
15. Aliento a los miembros del equipo para que se comprometan tanto con

el éxito de este ultimo como con su éxito personal.
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16. Ayudo a los integrantes del equipo a que se comprometan con la vision

y las metas del mismo.
17. Ayudo al equipo a evitar el pensamiento grupal al asegurarme de que

se expresen diversas opiniones.
18. Soy capaz de diagnosticar y aprovechar las competencias

fundamentales del ~ equipo o las fortalezas individuales.

19. Aliento al equipo a mejorar continuamente y a buscar innovaciones
sobresalientes.
20. Aliento el establecimiento de estandares de desempefio y de resultados

excepcionalmente altos, que exceden por mucho las expectativas.

Referencia

David A Whetten y Kim S. Cameron .Desarrollo de Habilidades Directivas Prentice Hall. 8
Ed. 2011
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Sesion 18
VD: Habilidades directivas

Rivas et al. (2010) expresan que las habilidades gerenciales se han transformado en una
obligacién para ejercer adecuadamente los cargos que exigen flexibilidad y adaptacion a los
nuevos entornos de la organizacion y del ambiente. p.19 Esta premisa cobra validez en el
escenario médico debido a la creciente evolucion de la tecnologia médica que conlleva
marcados grados de especializacion y, por ende, escenarios evolutivos cada vez mas cortos.
Estos escenarios implican organizaciones de salud que reine personal con enfoques cada

vez mas diversos, trastocando los procesos sanitatios.

D3: Habilidades grupales

En esta dimension Franco, R., Vivanco, S., & Ortega, F. (2013), integra el facultamiento
que significa otorgar libertad a los individuos para que realicen lo que deseen con éxito. Se
refieren también a la Delegacion, que implica determinar el trabajo y la responsabilidad a
otras personas, implica también transferencia de poder. A la vez, incluyen el liderazgo y el
lider para conducir la organizacién hacia un cambio positivo.

VI: Programa para Residentes médicos

Este programa dotard y/o complementari el conocimiento sobre las habilidades directivas
necesarias para su ejercicio profesional, con actitudes pertinentes y tendientes al desarrollo
social, sensibilidad social y destrezas para dirigir y liderar las actividades de salud en cualquier
establecimiento de salud

D18 Desarrollo de equipos

Sin importar si usted desempefia el rol de lider o de miembro del equipo, para desenvolverse
de manera eficaz en esas circunstancias es importante entender que todos los equipos pasan
a través de etapas de desarrollo. Estas etapas ocasionan que la dinamica dentro del equipo
cambie y que se modifiquen las relaciones entre sus miembros, asi como el comportamiento

del lider.

Primera etapa: FORMACION

Cuando los miembros del equipo se reunen por primera vez son como una audiencia al inicio
de un concierto. No constituyen un equipo, sino una congregacion de individuos que
comparten un entorno comun. Algo debe suceder para que sientan que conforman una
unidad cohesiva.

Las relaciones interpersonales en esta etapa se caracterizan por:

(1 Silencio
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[ Autoconciencia
1 Dependencia

1 Superficialidad
En su primera etapa de desarrollo, un equipo enfrenta los siguientes tipos de actividades:

1 Orientar a los miembros y responder las preguntas
(1 Establecer la confianza
(1 Entablar relaciones con los lideres

(1 Establecer claramente el objetivo, las normas, los procedimientos y las expectativas.
Segunda etapa: NORMATIVIDAD
Una vez que los miembros del equipo estan orientados, conocen con claridad las metas del
equipo y han aceptado su lugar en el mismo, el principal reto consiste en crear una unidad
cohesiva o un “sentimiento de equipo”. El principal enfoque de los miembros del equipo
deja de ser la superacion de la incertidumbre de la etapa de formacion para desplazarse hacia
el desarrollo de normas de un grupo unificado. Las preguntas tipicas de los miembros del
equipo durante esta etapa son:

(1 :Cuales son las normas y los valores que imperan?

1 :Coémo puedo llevarme mejor con todos los demads?

1 :Como puedo demostrar mi apoyo a los demas?

1 :Cémo puedo ajustarme?
Los individuos experimentan sentimientos de lealtad hacia el equipo y las relaciones
interpersonales que mas caracterizan a los miembros del equipo incluyen:

1 Cooperacion

1 Conformidad con estandares y expectativas

(1 Mayor atraccién interpersonal

(1 Pasar por alto los desacuerdos
Aunque es probable que los miembros se sientan sumamente satisfechos con su unidad
estrechamente vinculada, el equipo se arriesga a desarrollar un pensamiento grupal (Janis,

1972). El pensamiento grupal ocurre cuando la cohesion y la inercia desarrolladas en un
equipo obstaculizan el paso de una buena toma de decisiones o de una solucién adecuada
de los problemas. El problema del pensamiento grupal es que conduce a los equipos a
cometer mas errores de lo normal. Se pueden presentar estas caracteristicas:

1 Tlusion de invulnerabilidad. Los miembros se sienten seguros de que el éxito

pasado del equipo continuara (“nuestro historial garantizara el éxito”).

1 Estereotipos compartidos. Los miembros desechan informacién contradictoria al

desacreditar a la fuente (“esta gente simplemente no sabe de esto”).

(1 Racionalizacién. Los miembros racionalizan y desechan las amenazas para dar

paso a un consenso (“por eso es que ellos no estan de acuerdo con nosotros”).

1 Tlusion de moralidad. Los miembros piensan que, como individuos morales, no
b b

tienen probabilidades de tomar decisiones equivocadas (“este equipo nunca tomaria
una mala decisioén conscientemente ni harfa algo inmoral”).
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(1 Autocensura. Los miembros guardan silencio acerca de temores y tratan de reducir
las dudas tanto como sea posible (“si los demas piensan de esa forma, entonces debo

estar equivocado”).

(1 Presion directa. Se imponen sanciones a los miembros que exploran puntos de
vista diferentes
(“si no estas de acuerdo, ¢por qué no abandonas el equipo?”).

(1 Proteccion mental. Los miembros protegen al equipo para que no se exponga a
ideas perturbadoras (“no los escuches; necesitamos mantener a raya a los
agitadores”).
1 Tlusién de unanimidad. Los miembros concluyen que el equipo debe haber
alcanzado un consenso cuando ven que los miembros mas elocuentes estan de
acuerdo (“si Dave y Melissa estan de acuerdo, debe haber un consenso”).
Tercera etapa: ENFRENTAMIENTO
Mientras que la atmosfera confortable que generan los miembros del equipo en la etapa de
la normatividad podrfa implicar una cantidad exagerada de acuerdo y homogeneidad, también
podria conducir al fenémeno opuesto. Es decir, una vez que los miembros empiezan a
sentirse comodos en el equipo, a menudo empiezan a explorar diferentes roles. El hecho de
interpretar diferentes roles ocasiona que los miembros del equipo desarrollen distintas
perspectivas e ideas que desaffan el liderazgo y la direccién del equipo.
Practicamente todo equipo efectivo atraviesa una etapa en la que los miembros cuestionan
la legitimidad de la direccidn, al lider, los roles de los otros miembros del equipo, las
opiniones o decisiones de los demas y los objetivos de las actividades. Esto provoca:

(1 Formacion de coaliciones o camarillas
1 Competencia entre los integrantes
[ Desacuerdo con el lider

[ Actitudes que desaffan los puntos de vista de los demas

Las principales tareas o problemas que debe resolver el equipo en esta etapa son:
1 Manejo de los conflictos
[ Legitimacion de expresiones productivas de la individualidad
1 Convertir la resistencia a la dependencia en interdependencia

[ Fomentar los procesos de construcciéon de consenso

Cuarta etapa DESEMPENO

La etapa de desempefio implica equipos con un funcionamiento sumamente eficaz y
eficiente. Como el equipo ha resuelto los problemas inherentes a cada una de las etapas de
desarrollo anteriores, es capaz de trabajar con un alto nivel de desempeno.

Hasta este punto, el equipo ha estado tratando de manejar y resolver los asuntos que
conducen a tres resultados fundamentales: 1. cumplimiento de tareas u objetivos; 2.
coordinacion e integracion de los

roles de los miembros del equipo, y 3. garantizar el bienestar personal de todos los
integrantes. Ahora puede dirigir su atenciéon hacia el logro de un nivel de desempefio por
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encima del ordinario. Ias relaciones interpersonales de los miembros del equipo se
caracterizan por:

(1 Elevada confianza mutua
1 Compromiso incondicional con el equipo
(1 Capacitacién y desarrollo mutuos

1 Espititu emprendedor

El equipo adopta comportamientos que ayudan a fomentar y perpetuar esta etapa de

desarrollo, como los siguientes:
1 Aprovechar la habilidad fundamental
1 Fomentar la innovacién y la mejora continua
1 Enriquecer las relaciones florecientes

(1 Alentar los comportamientos diferentes que sean positivos
ACTIVIDADES A DESARROLLAR
¢Puedes describir , tu equipo de trabajo en el hospital ? ;:En qué etapa se encuentra?

Para ayudarle a mejorar su capacidad de diagnosticar la etapa de desarrollo de un equipo,
piense en alguno al que pertenezca en la actualidad. Si forma parte de un equipo en esta clase,
seleccionelo.
También podria elegir uno de su trabajo, su iglesia, su comunidad o de otra clase en la
escuela. Resuelva los tres pasos del siguiente ejercicio:
Paso 1: Utilice las siguientes preguntas para determinar la etapa de desarrollo en la que opera
su equipo. Asigne una puntuacién para cada etapa de desarrollo de su equipo. Identifique
cudl es la etapa en la que parece que opera de manera mas consistente.
Paso 2: Identifique qué acciones o intervenciones llevarfan a su equipo a la siguiente etapa
de desarrollo. Especifique qué dinamicas deben cambiar, lo que los miembros del equipo
necesitan hacer y la manera en que el lider podria promover un mayor desarrollo.
Paso 3: Comparta sus puntuaciones y sugerencias con otros estudiantes de su clase, formando
grupos pequefios, y agregue al menos una buena idea del diagnéstico de otro estudiante a su
propio disefio. En este momento, utilice la siguiente escala para calificar a su equipo.

Escala de evaluacion

1 No es caracteristico de mi equipo

2 No es muy caracteristico de mi equipo

3 Caracteristico de mi equipo

4 Muy caracteristico de mi equipo

Etapa 1

1. No todos tienen claros los objetivos y las metas del equipo.

2. No todos estan personalmente familiarizados con los demas miembros del equipo.
3. Sélo unos pocos miembros del equipo participan activamente.
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4. Las interacciones entre los miembros del equipo son muy seguras o un poco superficiales.
5. Atn no se ha establecido confianza entre todos los miembros del equipo.
6. Parece que muchos miembros del equipo necesitan la direccién del lider para participar.

Etapa 2

7. Todos los miembros conocen los objetivos y las metas del equipo y estan de acuerdo con
ellos.

8. Los miembros del equipo se conocen entre si.

9. Los miembros del equipo son muy cooperadores y participan activamente en las
actividades del equipo.

10. Las interacciones entre los miembros del equipo son amistosas, personales y profundas.
11. Se ha establecido un nivel comodo de confianza entre los miembros del equipo.

12. En el equipo existe fuerte unidad, y los miembros sienten que forman parte de un grupo

especial.

Etapa 3

13. Los miembros del equipo expresan abiertamente los desacuerdos y los puntos de vista
diferentes.

14. Existe competencia entre algunos miembros del equipo.

15. Algunos miembros del equipo no cumplen con las reglas o las normas establecidas.

16. Existen subgrupos o coaliciones dentro del equipo.

17. Algunos asuntos provocan desacuerdos importantes cuando el equipo los analiza; algunos
miembros apoyan un punto de vista y otros apoyan el contrario.

18. La autoridad o la competencia del lider del equipo se cuestiona o se desaffa.

Etapa 4

19. Los miembros estan comprometidos con el equipo y cooperan de manera activa para
mejorar su desempefio.

20. Los miembros del equipo se sienten libres de probar nuevas ideas, experimentar,
compartir algo descabellado o hacer algo novedoso.

21. Los miembros del equipo manifiestan un alto nivel de energfa, y las expectativas de
desempeno son muy altas.

22. Los miembros del equipo no siempre estan de acuerdo, pero existe un alto nivel de
confianza y cada persona recibe respeto, de manera que los desacuerdos se resuelven en
forma productiva.

23. Los miembros del equipo estin comprometidos a ayudarse unos a otros para tener éxito
y mejorar, de manera que hay poco egocentrismo.

24. El equipo puede tomar decisiones rapidas sin sacrificar la calidad.

Referencia
David A Whetten y Kim S. Cameron .Desarrollo de Habilidades Directivas Prentice Hall. 8
Ed. 2011
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Sesion 19
VD: Habilidades directivas

Rivas et al. (2010) expresan que las habilidades gerenciales se han transformado en una
obligacién para ejercer adecuadamente los cargos que exigen flexibilidad y adaptacion a los
nuevos entornos de la organizacion y del ambiente. p.19 Esta premisa cobra validez en el
escenario médico debido a la creciente evolucién de la tecnologia médica que conlleva
marcados grados de especializacion y, por ende, escenarios evolutivos cada vez mas cortos.
Estos escenarios implican organizaciones de salud que reine personal con enfoques cada

vez mas diversos, trastocando los procesos sanitarios.

D3: Habilidades grupales

En esta dimension Franco, R., Vivanco, S., & Ortega, F. (2013), integra el facultamiento
que significa otorgar libertad a los individuos para que realicen lo que deseen con éxito. Se
refieren también a la Delegacion, que implica determinar el trabajo y la responsabilidad a
otras personas, implica también transferencia de poder. A la vez, incluyen el liderazgo y el

lider para conducir la organizacién hacia un cambio positivo.

VI: Programa para Residentes médicos

Este programa dotard y/o complementarid el conocimiento sobre las habilidades directivas
necesarias para su ejercicio profesional, con actitudes pertinentes y tendientes al desarrollo
social, sensibilidad social y destrezas para dirigir y liderar las actividades de salud en cualquier
establecimiento de salud

D19 Indicadores SMART para equipos efectivos

En los equipos efectivos, la conducta de los integrantes es interdependiente y los fines
personales estan sometidas al logro del fin comdn. Se manifiesta un fuerte compromiso y
una aspiracion de pertenecer al equipo. La habilidad que se desarrolla aqui es la de generar
elementos para forjar un equipo efectivo cuando las personas no han tenido un compromiso
anterior entre ellos o en una actividad comun (Whetten y Cameron, 2011). Existen dos tipos
de metas que caracterizan a los equipos de alto rendimiento, y los lideres deben identificarlas
y adoptarlas. Las primeras se denominan metas smart y las segundas se conocen como metas
Everest.

Las metas especifican los resultados deseados, asi como la responsabilidad. Locke y Latham
(1990) identificaron los siguientes atributos de las metas mas eficaces, los cuales se conocen
con el acrénimo SMART (por las siglas de Specific, Measurable, Aligned, Reachable y Tme-
bound, es decir, metas especificas, medibles, alineadas, alcanzables y con limite de tiempo):

(1 Son especificas, lo que significa que son identificables, conductuales y observables.
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1 Son medibles, pues existen criterios pata los resultados, los cuales pueden evaluarse de

manera objetiva; gracias a esto, es posible determinar el nivel de éxito de las metas.

1 Estan alineadas, ya que son congruentes con los objetivos generales y la visién de la

organizacion. Su cumplimiento contribuye al bien mas general de la empresa.

1 Son metas alcanzables, pues no estin tan lejos de la capacidad del individuo como para
provocar desanimo en el mejor de los casos, o para ser consideradas absurdas en el peor de
ellos. Realista no significa de facil logro, ya que la investigacion revela claramente que las
metas dificiles (las metas amplias) son mejores motivadores de comportamiento y
pronostican mayores niveles de logro que las metas faciles (Locke y Latham, 1990).

U Tienen limite de tiempo, es decir, se especifica una fecha para su cumplimiento. Las metas
que no tienen un punto de terminacién no son eficaces; la fecha de vencimiento debe ser

clara.

El segundo tipo de meta que establecen los lideres eficaces son las metas Everest, las cuales
trascienden el establecimiento de las metas normales. Representan un logro superior o
extraordinario, o un resultado por arriba de la norma. Su logro exige todo lo que los
individuos pueden dar. Las metas Everest no son meros objetivos generales, sino que poseen
la capacidad de elevar el desempenio humano por arriba de la norma. Los individuos logran
lo que antes crefan imposible. Obtienen logros personales que, de otra forma, no serfan
factibles. ILas metas Everest:

1 Captan el compromiso interno mas profundo de las personas, ya que estin vinculadas con
algo que les importa mucho.

1 Requieren un enorme esfuerzo y un compromiso apasionado

1 Dependen de una honestidad y autenticidad plenas, ya que no es posible alcanzatlas con
actitudes artificiales o falsas

1 Motivan el aprendizaje y la sabidutfa, permitiendo que las personas aprendan cosas nuevas
acerca de sf mismas y de sus capacidades al tratar de alcanzar la meta

1 Enriquecen las relaciones humanas positivas. Es imposible alcanzar una meta Everest de
manera individual, ya que requieren del apoyo de otras personas y de la interdependencia.
1 Conducen a los individuos mas alli de las probabilidades al 4mbito de lo posible, de

manera que los niveles de logro antes impensables se vuelven realistas

Referencia
David A Whetten y Kim S. Cameron .Desarrollo de Habilidades Directivas Prentice Hall. 8
Ed. 2011
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Sesion 20
VD: Habilidades directivas

Rivas et al. (2010) expresan que las habilidades gerenciales se han transformado en una
obligacién para ejercer adecuadamente los cargos que exigen flexibilidad y adaptacion a los
nuevos entornos de la organizacion y del ambiente. p.19 Esta premisa cobra validez en el
escenario médico debido a la creciente evolucién de la tecnologia médica que conlleva
marcados grados de especializacion y, por ende, escenarios evolutivos cada vez mas cortos.
Estos escenarios implican organizaciones de salud que redne personal con enfoques cada

vez mas diversos, trastocando los procesos sanitatios.

D3: Habilidades grupales

En esta dimension Franco, R., Vivanco, S., & Ortega, F. (2013), integra el facultamiento
que significa otorgar libertad a los individuos para que realicen lo que deseen con éxito. Se
refieren también a la Delegacion, que implica determinar el trabajo y la responsabilidad a
otras personas, implica también transferencia de poder. A la vez, incluyen el liderazgo y el
lider para conducir la organizacién hacia un cambio positivo.

VI: Programa para Residentes médicos

Este programa dotard y/o complementarid el conocimiento sobre las habilidades directivas
necesarias para su ejercicio profesional, con actitudes pertinentes y tendientes al desarrollo
social, sensibilidad social y destrezas para dirigir y liderar las actividades de salud en cualquier
establecimiento de salud

D20 Cuestionarios de diagnoéstico para liderar un cambio positivo

La posibilidad de liderar un cambio positivo es la habilidad directiva revela el potencial
humano positivo. Buscar el cambio positivo apoya a que las personas sientan aprecio,
cooperacion, energia y motivacion en su labor. Se concentra en buscar riqueza humana;

acepta que el cambio verdadero trastoca el corazon y la mente
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I ER AN Establecimiento de una atmadsfera positiva

1. Crear redes de energia positiva.

* Ubicar a individuos que infunden energia positiva en lugares donde los demas puedan interactuar con ellos y recibir su influencia.
* Modelar energia positiva.
* Reconocer y recompensar a los individuos que infunden energia positiva.
» Brindar oportunidades para gue las personas entablen amistades cercanas en el trabajo.
2 Asegurarse de establecer una atmosfera de compasion, perdan y gratitud.
= Fomentar la atencion colectiva hacia los problemas humanos.
= Facilitar la expresion de emociones colectivas.
= Facilitar |a respuesta colectiva ante las dificultades, el sufrimiento o el malestar.
= Reconocer piblica y personalmente los traumas y el dafio.
= |dentificar resultados con propositos mas elevados para que las personas fraten de obtenerlos.
* Mantener estandares elevados y ver hacia el futuro después de los errores.
+ Brindar apoyo personal a los individuos que han resultado dafiados.
* Poner atencion al lenguaje para que las palabras que expresan virtuosismo se vuelvan aceptables.
» Expresar gratitud con frecuencia y de manera evidente, incluso por actos nimios.
* Hacer un seguimiento de las actividades que van bien (y no sdlo de lo que va mal).
3. Identificar y dar retroalimentacion a las personas por sus fortalezas y competencias dnicas.
* Establecer un proceso de retroalimentacion de lo mejor de la persona.
* Pasar la mayor parte del iempo con los empleados que tengan un mejor desempefio.
= Trabajar para aprovechar las fortalezas en vez de enfocarse en superar las debilidades.

* Hacer cinco comentarios positivos por cada comentario negativo al interactuar con los demas.

ACTIVIDADES A DESARROLLAR

Agenda de un cambio positivo

Escriba un plan detallado para liderar un cambio positivo en una organizacion en la que esté
participando.

No necesita ser el lider formal de esa organizacion, ya que la mayor parte del cambio
verdadero se inicia en lugares dentro de la organizacion que no son la oficina del lider.
Muchos grandes lideres simplemente aprovechan las ideas y agendas de su personal.

Al elaborar su plan, considere las siguientes preguntas con ideas muy especificas y viables.
No diga simplemente algo como “trataré mejor a las personas”. Eso no es lo suficientemente
especifico y no identifica una acciéon. En vez de eso, diga “elogiaré a alguien cada dfa”. Eso
es mas facil de realizar y de medir.

1. ¢En qué forma trabajara para crear una atmoésfera laboral positiva? ¢Qué hara en realidad?
2. ¢De qué manera fomentara la disposicion en los demas para que busquen un cambio
positivo?

3. ¢Cudl es su vision especifica de abundancia? ;:Cémo la comunicara para que sea aceptada
y vigorizante para las personas?

4. :Cémo generara un compromiso con esa vision entre los demas? Describa acciones
especificas.

5. ¢Qué hara para institucionalizar y generar un impulso irreversible para su cambio positivo?
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