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Vision del curso:

Durante mucho tiempo se pensoé en el liderazgo como una connotacion
de los grandes hombres. Hoy sabemos que es una actividad aprendible,
sinérgica y riesgosa. Igualmente, siempre se penso que el liderazgo era
para el mundo publico mientras que la gerencia era lo privativo del mundo
privado. Nuevamente, hoy sabemos que gerencia y liderazgo no son
actividades delimitables por el concepto de lo publico y lo privado y se
acepta que son conceptos complementarios, concatenables y que se
necesitan. Por otra parte, el cambio y sus bondades usualmente es un
tema inexplorado. La inestabilidad y el desequilibrio como fuentes de
trabajo de adaptacion constituyen una invitacion permanente al asalto del
tema y mucho mas en el contexto de las organizaciones quienes son
impactadas por los cambios impuestos y, a su vez, generan olas de cambio
a partir de decisiones propias.

La velocidad y entidad del cambio han desnudado los grandes defectos
de los paradigmas administrativos tradicionales y puesto en jaque a las
doctrinas politicas modernas, hasta el punto que para manejar sus efectos
los gerentes y funcionarios acuden a formas novedosas de hacerlo una vez
que han quedado exhaustas las recetas tradicionales.



Las organizaciones publicas tienen ante si un grave dilema: o se
anticipan al cambio ocasionando, a su vez, cambios, o se adaptan al
cambio en curso. Esto ultimo en el sentido de flexibilizacion ante el nuevo
escenario, no para resignarse a €l, sino para sacarle el mayor provecho
posible. Lo otro es negarse al mismo y, con toda seguridad, ser superadas
por la realidad.

Pero los sistemas prefieren mantenerse en cierto grado de equilibrio
ante que experimentar cualquier reacomodo que genera angustia. Es mas,
una vez sometidos a un cambio, el sistema pugna por volver a un punto de
equilibrio tolerable. Por ello, a la hora de enfrentar la necesidad de
cambiar, usualmente se acude a mecanismos de evasion del trabajo de
adaptacion que ocasionan confusion en la atencion, postergaciones
imperdonables en la flexibilizacion y, finalmente, la profundizacion de la
crisis.

Todo lo antes referido lleva, por distintos caminos, a considerar la
necesidad del ejercicio del liderazgo y, por ende, al analisis y aprendizaje
de herramientas que le facilitan: la persuasion y la negociacion.
Increiblemente, este es uno de los cometidos mas exigentes para la
formacion gerencial moderna tocante al ambito publico y politico.

Descripcion del curso:

Este curso pretende aproximar al conocimiento practico y fundamental
del liderazgo politico y, particularmente, dotar al participante de una
metodologia de analisis y actuacion. Esta disenado para aumentar las
capacidades para sustentar los requerimientos del analisis
transformacional asi como para desarrollar las habilidades del participante
en cuanto al ejercicio del liderazgo desde posiciones de autoridad o de no
autoridad. Igualmente, contiene un modulo especial relacionado con
habilidades complementarias al ejercicio del liderazgo: la negociacion,
como herramienta para resolver conflictos en escenarios ganar-ganary la
persuasion, como instrumento de influencia moderno.

A partir de ciertas disciplinas, el curso desarrolla una metodologia para
el analisis, diagnostico e intervencion en sistemas organizacionales a fin de
generar trabajo adaptativo. La filosofia, la psicologia y la biologia asi como
la ciencia politica proveen bases claras para la comprension de los
conceptos de paradigma, cambio, adaptacion, autoridad y poder. La vision
gerencial ofrece perspectivas para el examen apropiado de la sinergia, del
trabajo en teams, el manejo y gerencia de la opinion y la resolucion de
conflictos. La psicologia social aporta pistas acerca de las dinamicas de los
sistemas sociales en juego y una aproximacion a la evaluacion diagnoéstica
de productividad y disfunciones, asi como de la importancia de los
procesos de comunicacion en la busqueda de la armonia, la restauracion
del orden, la creatividad y la firmeza de decisiones.

Es menester aclarar que el curso es riguroso y de alta exigencia. Ello no
solo por los objetivos planteados sino también por la necesidad de ejercitar
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las herramientas analiticas nuevas conforme se van adquiriendo y en
virtud del caracter practico con que se aborda, incluso, los aspectos
teoricos involucrados.

Es importante advertir que el camino es arduo y de exigencia habida
cuenta de la complejidad tematica y de la necesidad de practicar el
framework.

Los cursantes no deben olvidar:
1.- Estudiar antes de cada clase, ya que ello contribuye con todos los
demas cursantes. Por ello, el avance personal es el avance del grupo, y

el resultado es no aprender mas sino aprender mejor.

2.- Intervenir en clase, no para exhibir sus conocimientos sino para
contribuir en alcanzar la meta y los objetivos del programa.

3.- Ser puntual o al menos respetar cierta discrecion a la hora de
entrar a la sala.

4.- Ser responsable es sintoma de madurez, al igual que el orden y la
asistencia a clases.

Metodologia de las Clases:

1.- Inicio con repaso de la ultima clase (transicion inicial).
2.- Presentacion esquematica de la clase a impartir.
3.- Se inicia un proceso de:

Impartir la Teoria

Asignaciones y
Evaluaciones

Consultas y Ejemplos
Aclaratorias Practicos

%
“w

4.- Recapitulacion de los puntos claves.
5.- Referencia a la proxima clase ( transicion final).
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Tipos de clases:

Clases tedricas y ?
practicas

Bajo esquema de
1 Taller especial | negociacion del CMO
Harvard

Diseno

Se valora altamente el aprendizaje a partir de la riqueza de las
experiencias de los participantes lo cual implica intercambio y diversidad.
Lo mas importante es que el curso esta disenado como un intercambio
guiado y un taller de experimentacion constante. Para su diseno se ha
partido de los esquemas seguidos en la Escuela Kennedy de la Universidad
de Harvard por Fred Nickols, Ronald Heifetz y Gary Orren, en sus
respectivas Catedras.

Composicion de la nota:

Preparacion de clases 15%

Intervencion y asistencia al taller de 10%
negociacion

Trabajo Especial de analisis politico 15%

Trabajo especial de analisis politico II 15%

Trabajo especial de analisis politico III 15%

Trabajo final 30%

Textos Guias:

- Heifetz, Ronald. (1999), Liderazgo sin respuestas faciles, Ed.Paidos,
Primera edicion

- Bartlett, Alton y Kayser,Thomas. (2002), Cambio de la conducta
organizacional, Edit. Trillas, México.

- Bennis, Warren y otros. (1969), The planning of change, Rinehart
and Winston, NY.



Distribucion de las Clases y Asignacion de Lecturas

Tema

Clase

Textos | Paginas

Introduccion
Reglas de juego
=el syllabus-

El pensamiento
sistémico y

lera Sesion

Anotaciones especiales- Petit Medina
Materiales especiales- Paquete
Petit Medina

definiciones
basicas
Dinamica especial
Seccion 1% Heifetz, Liderazgo  sin|Introduccién +
Habilidades respuestas faciles capitulo I
ara el .
ejee'cicio del Rost, Liderazgo para el Siglo ggfggg%gé
liderazgo Veintiuno
Tema I Capitulo I

¢Qué significa
ser un lider?

2da Sesion

May, The courage to create

Heifetz, Liderazgo sin| Capitulo II
respuestas fdciles

Tema II
Aprendizaje Senge, La Quinta Disciplina | Fags- 3-26
social y trabajo
adaptativo Argyris, Teaching smart
people how to learn in
Harvard Business Review.
Heifetz, Liderazgo sin| Capitulo III
respuestas fdciles
Fisher, Small Group | Pags- 166-180
Decision Making
Tema III
Dinamicas de 32 sesion Freud, Group psychology| pags.1-36,49-
grupo and the analysis of the ego 60
Rice, selecciones Pags.71-
de"learning for leadership”™| 74,86-121
en Coleman and Bexton,
Group relations reader
Tema IV Heifetz, Liderazgo sin| Capitulos IV y
Creando y respuestas fdciles \4

moldeando el
futuro




Heifetz, Liderazgo sin| Capitulos VIy
L'(Ii‘ema v respuestas faciles VI
iaerazgo,
autoridad, no May, The courage to create Capitu610s Sy
autoridad 32 Sesién Webe'r, La soc%olog’i(‘l de la
Tema VI autoridad carismdtica de
Liderazgo y Gerth and Mills, en Max
autoridad formal Weber: ensayos en| Pags.245-
y real sociologia 250,253-255
Tema VII
Autoridad y
poder
Pags. 1-35
Tema VIII
Asesinato Romero, Anibal, Sobre
historia y poder Pags.60-95
Tema IX Heifetz, Liderazgo sin| Capitulos VIII
Sl Aerile 4* sesion respuestas fdciles , Xy X
Tema X Heifetz, Liderazgo  sin| Capitulo XI
Propésitos, respuestas fdciles
metas y formas
de evitar el
trabajo
adaptativo
Tema XI
Aliados, a . s
confidentes, 4* sesion
enemigos
Instrumentos del
liderazgo
Habilidades 5a sesion Taller especial de
para la negociacion
negociacion
6 sesion

Habilidades para la persuasion

E do 1 7a sesidén Liderazgo e historia politica
nsayando tla .
o Traba:]o venezolana
especial
o1 Analizando el Ejército, los
E °* » ° °
st 8a sesion gobiernos nacionales y

metodologia

estadales




Ensayando la

metodologia 9a sesion

Liderazgo para la transicion

10a sesion
Hitler en imagenes reales: lecciones de la locura eficiente

Entrega trabajo final

Unidad III
11° sesion
Sesion final de evaluacion del trabajo final
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Aproximacion al esquema del curso

Guion de clases:

Introduccion
El pensamiento sistémico y
Definiciones Basicas

1.Sistemas: Es un conjunto de partes en integracién para alcanzar un conjunto de
objetivos y que esta caracterizado por la interrelacion de sus componentes y la
aplicacion de conocimientos obtenidos en el marco de diversas ciencias.

En efecto, en el transformacionalismo se parte del principio que el ejercicio del liderazgo
se desarrolla dentro de un sistema, en el sentido de “ente o fendmeno integrado que
engloba todos los aspectos y niveles que le componen, caracterizandose por su
interrelacion mutua”(Gutiérrez Pantoja,2001). Esta nocion de sistema es complementada
con la apreciacion de objetivos que le asigna cierta integracion y coherencia asi como la
relevancia de los valores respetados y compartidos en todo esto. Esto Ultimo trae a

colacién a Senge(2000) al afirmar que:

Un sistema es un todo cuyos elementos se mantienen juntos porque cada uno
de ellos afecta a cada otro todo el tiempo y porque cada uno tiene su puesto,
rol y funcion. La palabra sistema viene del verbo griego sunistanai, el cual
originalmente significa la causa de estar juntos(...)Por ello el pensamiento
sistétmico es el estudio de Ila estructura del sistema y su
comportamiento.(p.78)

Lo referido anteriormente también es recogido por Thonon(1992) al definir al sistema
como ..."un conjunto de elementos o entidades interrelacionados de manera tal que
forman un complejo interconectado que acttia como un Todo con el ambiente”(p. 15)".
Sin embargo, es innegable que el vocablo sistema es multivoco y sus definiciones
multiples. Ello no obsta para que se acepte generalmente que el concepto concita varias
nociones, a saber (Thonon, 1992):

* Totalidad, en el sentido de que el sistema es un todo y, a la vez, una unidad compuesta
por sus elementos identificatorios;

* Elementos, que son sus componentes integrantes;

* Complejidad, en razon de las multiples interrelaciones integradas;

1 Esta referencia al ambiente esta en clara concordancia con el pensamiento de Niklas Luhman (1971) quien advierte que
...”la distincién entre sistema y mundo circundante-ambiente- reconstruye la distincion del todo y sus partes a través de una
teoria de diferenciacion sistémica y cambio de paradigmas”(p. 992).
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* Relaciones, tanto del sistema en estudio con otros sistemas que integran su ambiente y
que se engloban en el suprasistema, como aquellas que se verifica entre los elementos
identificados; y

e Conectividad, que alude a la interconexion de cada uno de los componentes, sin
excepcion.

Estas nociones adquieren relevancia especial a la hora de asumir sus correlativos en el
campo de las afirmaciones que guian el desarrollo de esta investigacion, en lo que a
enfoque de sistemas se refiere (Thonon, 1992)2:

* Todo sistema esta formado por elementos;

* Todo sistema es elemento de un sistema mayor;

* No existen entes aislados ya que todo elemento esta en conexioén o relacionado con, al
menos, otro elemento;

* Los sistemas tienen propiedades que sus partes por separado no tienen y los elementos,
a su vez, tienen propiedades dentro del sistema que fuera de él no tendrian;

* Los sistemas cambian pero siempre tienen una parte invariable que permite sean
reconocidos.

Los sistemas usualmente son agrupados en cuatro clases basicas: en principio se hablé
mucho de sistemas abiertos (permeables al intercambio de influencias con el exterior) y
los sistemas cerrados (no susceptibles de intercambios con el contexto circundante)
aunque poco después quedd claro que los cerrados semejaban una construccion idealista
casi con fines academicistas; después se hablé de los sistemas lineales, por un lado,
caracterizados por la poca interrelacién entre sus componentes y por ser susceptibles de
deconstruccion y reconstruccion, a la vez, sin detrimento de su conjunto y, por otro lado,
los sistemas no lineales, en los cuales las interacciones son frecuentes e intensas y
donde los cambios de posiciones y relaciones pueden ser dramaticos. Esto ratifica el
dinamismo interno de los sistemas no lineales y, por ende, del enfoque de sistemas y del
todo polisistémico.

El entorno® moderno y especialmente el contexto en el cual se ejerce el liderazgo como
actividad esta constituido basicamente por sistemas no lineales (Martinez Miguélez,2002).
Casi todo nuestro universo esta constituido por sistemas no lineales en los cuales hay

entidades complejas en constante y sinalagmatica interaccion.

2 Ver la referencia a la cuestién categorial en la seccién siguiente.

3 Es el contexto en medio del cual se ubica un sistema y que tiende a tener una influencia importantisima en los sistemas
cuando se trata de aquellos conocidos como abiertos aunque es precisamente la diferenciacion con el entorno lo que
preserva el caracter preciso de un sistema determinado. En este caso y para ilustrar el intercambio fluido entre el sistema y
su entorno se identifican dos acciones: los inputs ( entradas) y los outputs(las salidas). La relaciéon dinamica de ambas
acciones determina ciertamente la nocién de equilibrio a la cual atiende el sistema en cuestion. La retroalimentaciéon se
evidencia cuando parte de los outputs se reconvierten en inputs, lo cual redunda en la posibilidad concreta de ejercer
seguimiento de sus propios procesos y nutrirse de los mismos.
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La teoria de sistemas alude a la interconexion de los mismos y a la obligacion de indagar el
caracter y contenido de esas relaciones como fundamental para la fijacion de los sistemas
individuales o plurales. Del estudio del caracter y contenido de los mismos se obtienen
pistas acerca de su equilibrio interno y las acciones requeridas para su restauracion.

Mas alla, la teoria mencionada asume como propia una cantidad de conocimientos
generados por otras ciencias. De hecho, usualmente se advierte que la existencia final de
un sistema es establecida por la verificacion de operaciones ejecutadas por varias
disciplinas cientificas. Esto ha llevado a la utilizacién del término isomorfismo, en el sentido
del aprovechamiento de explicaciones procedentes de varios campos de estudio aplicables
a fendmenos similares que se repiten en sistemas distintos. Esta idea es de alta relevancia
en el campo de los estudios multidisciplinarios y los andlisis de liderazgo son,
particularmente, integrados y demandantes de explicaciones de origenes diversos. Asi, el
enfoque de sistemas sirve de base para la convergencia y unificacion de diversos campos
del conocimiento. Este esquema ha sido utilizado por las ciencias fisicas, bioldgicas y
sociales, como marco de referencia para la integracion moderna. Para ello emplean
instrumentos provenientes de varias disciplinas, a fin de garantizar la extrapolacion de los
descubrimientos y avances y la integraciéon de los mismos. En fin de cuentas se parte del
supuesto de que la conducta en los sistemas se puede regir por procesos analogos y hasta
homélogos (Easton,1992).

Es tipico que, en cuanto a los sistemas, se hable de una terminologia especifica. De suerte
que se alude constantemente a los términos sistema (conjunto organizado de partes
interactuantes o interdependientes), proceso(es la transformacién de un desequilibrio
producido, a su vez, por un ingreso), relaciones (enlaces vinculantes entre las partes
integrantes del sistema o de los subsistemas existentes), contexto (ambiente de referencia
circundante e influyente), organizaciones( sistema socio-técnico incluido en otro mas
amplio que es la sociedad con la cual interactua, influyéndose en ambas vias) , inputs y
outputs (entradas y salidas), retroalimentacién ( regreso del resultado de un input ya
procesado que reingresa al sistema abierto), sistemas vivos como sistemas abiertos
(mantienen un continuo intercambio con el ambiente) y sistemas no lineales o lineales
(seguin acepten perturbaciones en las relaciones de las partes con el todo), funciones
segun su estructura, transformacion( el proceso de transformar un input en un output) y
jerarquia (nocion de interrelacion organizada donde hay orden vertical) (Yourdon,1989).
Finalmente, es importante resaltar que existen, al menos, dos posibilidades diferenciadas

de desarrollo practico del enfoque de sistemas: una matematicista® y otra evidentemente
y

4 Van Gigch(2001), por ejemplo, advierte que el enfoque de sistemas anima el uso de modelos matematicos que permiten
sugerir analogias entre los sistemas y lo adhiere a la cultura cuantitativa.
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cualitativista (Weil, 1997) que, sin embargo, convoca a la implementacion de multimétodos.

En esta ultima corriente se inscribe el proyecto presentado.
Categorias’

A partir de la visidén de sistema asumida en la seccién anterior, se aborda, a continuacion,
las categorias de andlisis capaces...” de recoger la esencia del fenémeno”( Blanco Mufioz,
1981,p. 73). En el acercamiento a ellas ha privado, indefectiblemente, la actitud creadora a
la cual alude el propio Blanco Mufiéz (p. 73) y ello se ha hecho, no obstante, con la ayuda
de la sistematizacion de la cuestion categorial realizada por Thonon(1992).

* El Todo y las Partes, entendidos el primero como el sistema mismo y los segundos
como los componentes de aquel. Ello engloba los atributos de las partes y del Todo mismo
en razon de que la suma de los primeros no determina los del segundo.

» Estructuras y funciones. El primer concepto se utiliza en el sentido esbozado por
Thonon y que apunta al conjunto de relaciones entre los componentes de un sistemay , a
su vez, con el ambiente que rodea al propio sistema. El tGltimo se interpreta como indicativo
de las actividades que los sistemas desarrollan, sus elementos y que encierra,
evidentemente, el proposito de sus estructuras, advirtiéendose que ningun elemento del
sistema puede cumplir la funcion de la totalidad. La diferenciacion, tal y como lo apunta
Thonon, es artificial toda vez que no se concibe estructura sin funcién alguna ni actividad
determinada dentro del sistema sin relacién correlativa.

» Estados, Procesos y Trayectoria. Continuando con Thonon, los estados se entienden
como la expresion valorativa de las propiedades de un sistema en un momento preciso. El
decurso y sucesién de estados en un lapso determinado es lo que se llama proceso. Los
estados dentro de un mismo periodo es lo que se llama trayectoria.

» Estabilidad y Equilibrio y Catastrofe. Por equilibrio del sistema se entiende aquella
..."trayectoria cuyos estados cumplen ciertas relaciones deseadas entre los valores de sus
propiedades”(Thonon, 1992,p. 29). Mientras, se aludira a trayectoria estable cuando aun a
pesar de un desequilibrio o alteraciéon de trayectoria, el sistema pugne por regresar al
desarrollo de su trayectoria primigenia. Se alude a la estabilidad también como fase de
regulacion y se caracteriza por la intencidon de contrarrestar perturbaciones a través de
diferentes mecanismos de defensa (Sarabia, 1995, p. 107). Por catastrofe se entendera el
paso brusco, no evolutivo, de una trayectoria estable a otra estable. Estas nociones surgen
como antecedente basico a la comprension de la adaptacién tipica del concepto de

liderazgo que se desarrolla en esta investigacion.

5 Se asume la éptica que en tal sentido desarrolla Thonon(1992, pp. 26-35) en concordancia con la definicion
correspondiente de Blanco Mufi6z(1981).
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* Entropia y negantropia. Se les entiende como las tendencias al desorden y al orden,
respectivamente. De suerte que un sistema en el cual las interrelaciones internas y sus
dependencias con el ambiente son minimas sera mas proclive a estados de entropia
mayor, o sea, de mayor desorden. Por otra parte, la entropia es una medida de la
magnitud de la evolucion de un sistema hasta que éste alcanza el equilibrio y cierta
uniformidad (Sarabia, 1995, p. 49).

* Dinamica del sistema. A partir de la asuncion de que el sistema que se estudiara en
esta investigacion es abierto y, por ende, expuesto al constante intercambio con el entorno,
también se asume su caracter dinamico. Ello en virtud de que sus propiedades son de
aquellas que varian con el tiempo.

* Conflicto y Cooperacion. Son las relaciones que caracterizan la dinamica de los
sistemas y que indican, en el primer caso, que existe oposicion entre las fuerzas que
interactuan por contraposicién de los objetivos de las partes integrantes de un sistema vy,
en el segundo, se entendera la coincidencia de objetivos de las partes integrantes. En la
dindmica de un sistema pueden configurarse ambas situaciones.

* Informacién. Con este término se alude a la transmisidon y percepcion de mensajes

dentro de un sistema y en relaciéon con su ambiente.

2.Adaptacion: En palabras de Heifetz (1997)...” es el desarrollo de la capacidad
organizacional y cultural para enfrentar los problemas exitosamente, de acuerdo con
nuestros valores y propdsitos”(p.3). Es distinto a la resignacion o la aceptacién del status
quo en razén de intervenir la necesidad de triunfar y , a la vez, de hacerlo en términos de
nuestros valores, es decir, terminar sacandole provecho al problema como forma de
alcanzar un nuevo punto de equilibrio. Diferencias entre administrar, gerenciar y ejercer
el liderazgo.

3.Cambio: Se entiende como aquella situacién sobrevenida que causa desequilibrio en
el sistema abierto y demanda la creacion de nuevos esquemas de adaptacién para
enfrentarse a la nueva situacion, sacarle provecho y, por ende, restaurar el equilibrio, lo
cual implica la absorcion de una nueva idea o un nuevo comportamiento por una
organizacion y, evidentemente, un aprendizaje. Si la nueva circunstancia fuese
remediable a través de la aplicacion de recetas ya conocidas o soluciones tradicionales,
estariamos frente a un problema técnico que amerita una solucién técnica y no ante un
cambio requirente de trabajo de adaptacion (Heifetz, 2002). En cuanto al Manejo del
cambio organizacional: Usualmente se aceptan varias acepciones importantes: por un
lado la vision de tarea ( que va de un desempefio reactivo a uno proactivo), mas alla, la
consideracion de un cuerpo de conocimientos y habilidades y , finalmente, la que apunta
a un area de practica profesional. En lineas generales se entendera por manejo del

cambio organizacional como la implementacion de cambios en forma planeada,
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gerenciada y sistematica, es decir, en un proceso. Esta definicion acerca los términos
manejo del cambio, ejercicio del liderazgo e inteligencia emocional. Los agentes de
cambio son los responsables de administrar las actividades de cambio (puede ser
externo o interno).

4.Comportamiento Organizacional: Segun Robbins es un campo de estduio que
investiga el impacto de las personas, grupos y relaciones sobre el comportamiento
dentro de las organizaciones y con el propésito de aplicar esos descubrimientos al
mejoramiento de la organizacion.

5. Desarrollo Organizacional: Segun Warren Bennis, la filosofia y los valores en
funcion de los lineamientos e instrucciones sobre lo que hay que emprender en un
esfuerzo y la forma en la cual el programa evolucionara y se sostendra. Implica cambios
estructurales y técnicos aunque su objetivo principal es cambiar a las personas vy
naturaleza y calidad de sus relaciones laborales a través del cambio de cultura
organizacional. De suerte que el desarrollo organizacional es un cambio organizacional
planificado y extendido en el tiempo.

6.Cultura organizacional: Siguiendo a Aranzadi(1995):

...consiste en los valores centrales de la organizacion, su filosofia basica y sus
preocupaciones técnicas, financieras y humanisticas, que mantienen los limites de
la propia organizacién, dota de una interpretacion compartida de los sucesos y da
a sus miembros un sentido de comunidad, lealtad y compromiso.(p.181)
7.0rganizaciéon: Van Gigch al referirse a la organizaciones advierte que las mismas
exceden la caracteristica de complejidad organizada (en razén del nuamero finito de
componentes del sistema y porque el sistema posee propiedades propias mas alla de las
derivadas de sus partes componentes) toda vez que apuntan a la existencia de sistemas
hombre-maquina, cursos alternativos de accidn con propiedades aun propias,
comunicaciones de gran relevancia para la determinacion de conductas e interaccion de
sistemas y cursos de accion posibles que constituyen el sustrato de una posterior
eleccién entre opciones de decision(Van Gigch,2001, p. 59). De hecho, las
organizaciones son sistemas altamente especializados y en su mundo conviven muchas
formas para agruparlas o clasificarlas. Bien por su rama de actividad, o su caracter de
profit o non-profit, 0 por su pertenencia al area publica o privada, por si son objeto de
regulaciéon o no, si son de capital multinacional o doméstico...pero lo cierto es que dos
no son iguales. Los elementos basicos de toda organizacién son: las personas, la
tecnologia-instrumentos-, las tareas u objetivos u trabajo y la estructura.

8.Transformacionalismo
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Unidad I

La tarea del manejo del cambio
Manejar el cambio implica enfrentar la implantacion de cambios de forma
planeada, administrada y sistematica. Desde esta perspectiva, se refiere a
la implementacion de nuevos métodos y sistemas en una organizacion ya
formada. Esta necesidad puede obedecer a causas internas o puede
constituir una respuesta de adaptacion al ambiente del sistema sobre el
cual se tiene poco o ningun control. Por ello envuelve respuesta desde
reactivas a preactivas. Innegablemente envuelve la aproximacion a
problemas esenciales de contenido y proceso en razéon de que la utilizacion
de esquemas tradicionales de clasificacion no pueden ser tomados como
reglas, ya que no hay dos organizaciones iguales. El contenido alude a los
valores y culturas envueltas, el proceso alude al pacing y sequencing de
desarrollo del trabajo de adaptacion, el cual si puede ser sometido a
ciertas reglas o ensenanzas similares.
El proceso del cambio
Los enfoques estructurales del cambio .
Segun Bartlett, se caracterizan por concebir al cambio organizacional como
una dinamica a nivel estructural. Se dividen en cuatro clases:

Las teorias clasicas El mejoramiento de la estructura es el
cambio organizacional en si. Ello a través
de clarificacion de las actividades de las
personas, usualmente. Parten de la
asuncion del correcto cumplimiento de
obligaciones.

La descentralizacion Apunta a la descentralizacion de la
estructura.

Ingenieria social en orden a las tareas a | Se apunta a modificar la conducta de la
través de las personas (Chapple y Sayles) | gente a través del cambio de estructuras-
flujo de trabajo-

Redes de comunicacion Entienden que las variaciones en las redes
de comunicacion afectan tanto las tareas
rutinarias como a las nuevas.

Los enfoques tecnolégicos del cambio
Nuevamente, segun Bartlett:

La administracion cientifica de Taylor Enfoque concreto caracterizado por las
posibilidades de medicién del trabajo y ,
por ende, se hace posible disenar,
organizar y controlar el trabajo.

La investigacion de operaciones Creencia firme en que los instrumentos
operacionales para asegurar mayor eficiencia
automaticamente son aceptados.

Los enfoques humanos del cambio
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Parten del principio de que el cambio organizacional responde a una
expresion posterior del cambio en las conductas de quienes constituyen el
sustrato personal de las organizaciones (Bartlett).

La manipulacion de la conducta de las personas para lograr lo que se quiere
Grupo T (training)

El proceso del cambio como “Descongelar, cambiar y recongelar”(Lewin)

Esta vision se basa basicamente en la adhesion de Kart Lewin del concepto
sistémico de homeostasis y estabilidad dinamica.

El descongelamiento apunta a motivar y a alistar a los individuos o el
grupo. Consiste en eliminar usos, costumbres y tradiciones(vieja forma de
hacer las cosas) para que los individuos estén listos para aceptar nuevas
alternativas.

El cambio ocurre cuando el proceso acude a tres mecanismos: la
identificacion(cuando hay en el medio uno mas modelos de los cuales los
individuos pueden aprender las nuevas pautas de conducta al identificarse
y tratar de ser como ellos), la internalizacion(aprenden nuevos
comportamientos para sobrevivir) y la sumision(se manipulan
recompensas y castigos para obligar al cambio).

Recongelar es convertir en tradicion y pauta integrada a la personalidad
del individuo el nuevo comportamiento aprendido. Ello busca perpetuar el
nuevo comportamiento.

Lo util de este framework es el apuntar un esquema de pasos que
usualmente se sigue y que se esconde tras una quizas desafortunada
utilizacion de términos. Sin embargo, la busqueda de la estabilidad es
connatural al pensamiento sistémico y deviene de leyes fisicas incluso. Lo
negativo es que esta vision no es precisamente util cuando se trata de
organizaciones en pleno desequilibrio y, por ende, en las cuales todo esta
descongelado y la estabilidad puede llegar a ser algo perdido mucho
tiempo antes.

El proceso de cambio como manifestacion multifactorial

( Chiavenato desarrollando a Argyris)
| Tipo de cambio Manifestacion | Consecuencia
Redisefio de la organizacion,
cambio en la estructura del
trabajo, nueva configuracion
Nuevos equipos, nuevos procesos,
rediseno del flujo de trabajo
Nuevos productos, nuevos
servicios, rediseno del flujo de
trabajo, nuevos clientes
Nuevas actitudes, percepciones,
expectativas, mentalidades,
habilidades, resultados

Cambios en la estructura
organizacional

Cambios en la tecnologia } o
Desempeno organizacional

mejorado

Cambios en los productos o
servicios

Cambios en la cultura
organizacional

Secuencia del proceso de cambio
| Fuerzas ambientales | | Implementacién del |
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(competencia global,
clientes,
competidores,
proveedores,etc)

Necesidad de cambio

Diagnéstico del
cambio

(definicion de cambios
necesarios)

cambio de manera
planificada

Fuerzas internas
(misién, objetivos, ¥
problemas,
necesidades de la
organizacion)

(analisis de los
problemas y
necesidades)

El proceso del cambio como “resolucion de problemas” y “detecciéon de
problemas” (Sheldon Davis)

Atender a la resolucion de problemas es una herramienta de gran utilidad
a la hora de analizar el proceso de cambio. De suerte que de acuerdo a
esta vision, manejar el proceso del cambio se traduce en el paso de un
estadio-el problematico- a otro-el de la resolucion del problema-. De
hecho, el diagnostico o el analisis de problemas es generalmente
reconocido como esencial y como punto de partida a un cambio planeado y
ordenado. También es conocida como la tesis del cambio planificado.

La palabra problema se asume como una situacion que requiere accion la
cual, en cuanto a tenor y caracteristicas, es desconocida para el momento
de la deteccion. El curso de accion, luego, para enfrentar el problema y
conseguir una solucion es la tendencia a resolver problemas. Se puede
advertir que son dos pasos de un mismo baile, aunque la “deteccion de
problemas” es , en el mismo sentido anterior, la busqueda de aquellas
situaciones que requieren de accion.

Aproximacion al problema del cambio

En el corazon mismo del manejo del cambio se encuentra el problema del
cambio que es un estado futuro que debe ser imaginado, algin estado
actual que debe ser superado, y algun proceso estructurado y organizado
para pasar de uno a otro. La magnitud del cambio es otra cosa y en el nivel
conceptual, el problema del cambio es asunto de moverse de un
posicionamiento A a otro A’. Moverse de uno a otro es tipicamente
producto de alcanzar tres tipos de objetivos: transformar, reducir y aplicar.
Los objetivos de transformacion estan involucrados con la identificacion
entre el estado A y el A’. Los objetivos de reduccion implican la
determinacion de vias para eliminar esas diferencias. Los objetivos de
aplicacion son aquellos que envuelven poner en practica el efecto de
eliminacion de esas diferencias ( Newell&Simon).

Como se ve, los tres tipos de objetivos hacen que esta vision intente
defini9r los resultados del esfuerzo de cambio a desplegar y en encontrar e
implementar medios y vias para lograr el cambio necesario. En simples
términos, el problema del cambio puede ser tratado como problemas mas
pequenos que tiene que ver con una formulacion compuesta por el céomo,
el qué y el porqué del cambio, los cuales dependen de la ubicacion de
quien formula el problema. Sin embargo, en tiempos dificiles todos deben
ocuparse de todo.
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Cambio = como.

El problema del cambio usualmente es expresado inicialmente en la forma
del como. Seguidamente, la formulacion inicial se centra en la discusion
sobre los medios. Usualmente es la pregunta que se plantean las unidades
basicas (ej. Sistemas y operaciones), en las cuales la coordinacion es
obtenida a través de estandarizacion, o sea, el apego a la rutina.

Cambio= qué.

Es el diagnostico mismo, sin el cual el manejo apropiado del como pierde
sentido. Es el fin mismo. En las unidades de mitigacion (alta gerencia y
personal de apoyo) la coordinacion se alcanza a través de la planificacion y
aqui es donde esta pregunta tiene mayor relevancia. Las dos anteriores
son tipicas de las unidades perimetral.

Cambio=porqué

Es el engranaje de las dos nociones anteriores. Responder esta pregunta es
arribar al proposito final de las funciones y abrir la puerta a encontrar
mejor y nuevas maneras de desarrollarlas. Son responsabilidad tipica de
la mas alta gerencia, que no esta envuelta en operaciones del dia-a-dia y
tiende, mas bien, a la vision de largo plazo y de caracter estratégico.

El cambio como proceso de adaptacion y aprendizaje

Este entendimiento apunta hacia los modelos, métodos y técnicas, asi
como herramientas y habilidades que deben tenerse a mano para
efectivamente guiar el cambio. Este cuerpo de conocimientos inicia a partir
del pensamiento sistémico y adquiere multiples manifestaciones.

Seccién lera
Fuentes de cambio

Kast & Rosenzweig
Identifican las fuentes como provenientes del suprasistema, del ambiente,
y de los subsistemas (valores, técnicos, estructural, psicosocial y

administrativo)
Fuentes Observaciones
Medio Alteraciones en el contexto (factores tecnologicos, legales,
politicos, demograficos, ecolégicos, culturales)
Objetivos y valores Los cambios en los valores también obran sobre los
objetivos
Técnico Nuevos métodos y nuevas tecnologias en environments de
competencia son fuentes inspiradoras y , a la vez, obligantes
Estructural Cambios, reorganizaciones con sentido de permanencia.
Psicosocial La moral, motivacion y trabajo de los grupos
Administrativo Necesidades por cubrir, metas que demandan ajustes
Asesores Facilitacion del proceso de ayuda a si mismo

Resistencia al cambio
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Kast & Rosenzweig
Es natural y a veces, hasta deseable. Su origen :

Comunicacion-problemas | Costos ocultos-las pérdidas

Se resuelve gracias a

Compromiso Comunicacion efectiva y
Negociacion

Petit Medina

El problema fundamental es de las sensaciones de pérdida (Petit) y la
incertidumbre en el caso de las resistencias personales. En el campo de la
resistencias organizacionales hay que atender a la tradicion existente, la
magnitud de la afectacion en conjugacion con cierto comportamiento
inercial y la sempiterna afectacion de recursos. La resistencia, tanto en el
orden personal como organizacional s6lo pueden ser superadas en virtud
de un claro ejercicio de liderazgo.

Personal | Organizacional

Ejercicio de liderazgo

Seccion 2da
Las estrategias basicas para el manejo del cambio
Bennis, MIT
No hay una simple. Usualmente se acude a mezclas de las distintas
alternativas segun el grado de resistencia al cambio, el tamano de la
audiencia, los intereses involucrados, el tiempo disponible, la habilidad, la
dependencia.

Estrategia Descripcion | Observaciones
La gente es racional y seguira
sus propios intereses una vez
que éste les es revelado. El
cambio estd basado en la

comunicacién y la informacion
y la planificacién de incentivos

* Recomendable en casos de

Empirica-racional débil resistencia al cambio.

Las personas humanas se
adheriran a normas culturales
y valores. El cambio esta
basado en la redefiniciéon y la | * Recomendable en casos de
reinterpretacion de normas y débil resistencia al cambio.
valores preexistentes asi como
el desarrollo de compromisos
con nuevos.

Normativa-reeducativa

La gente esta basicamente |* Recomendable en casos de
Poder-Coercitivo regulada y  generalmente | fuerte resistencia al cambio.
terminara haciendo lo que le | * Recomendable para el corto-
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indican. El cambio esta basado
en el ejercicio de la autoridad
formal y la imposiciéon de

plazo
* Recomendable para casos en
los cuales no hay grandes

Adaptativa

sanciones habilidades y experiencias
La gente se opone a la pérdida
y al estrés pero pueden

adaptarse rapidamente a los
nuevos cambios. El cambio
esta basado en la construccion
de una nueva organizaciéon y la
adaptaciéon a nuevos esquemas

* Recomendable en casos de
fuerte resistencia al cambio.

Factores relevantes a la hora de seleccionar una estrategia de cambio

Factor

Grado de
resistencia al
cambio

Explicacion
Fuerte resistencia usualmente amerita una mezcla de estrategia
coercitiva y adaptativa. Débil resistencia usualmente amerita una
combinacion de estrategias empirica-racional y normativa-
reeducativa.

Tamaiio de la
audiencia ( o

Grandes conglomerados usualmente presionan por la

conglomerado implementacion combinada de las cuatro estrategias.

humano)
Grandes intereses involucrados usualmente presionan por la
implementacion combinada de las cuatro estrategias y la utilizacion
de la negociacion estratégica.

Escala de Intereses
Intereses
involucrados Diferentes

Comunidad (ca Opuestos

Intereses

Tiempo disponible

El corto plazo esta relacionado con la estrategia coercitiva. Plazos
mayores admiten la mezcla de las otras tres estrategias.

Habzlz.dad?s y La disponibilidad de habilidades adecuadas y experiencias
Experiencias teri den determinar la mezcla de las cuatro estrategias
disponibles anteriores puede gias.
Si la organizacion depende basicamente de su gente, el margen de
. maniobra es limitado. Por el contrario, si la gente depende de la
Dependencia

organizacion, el margen para oponerse al cambio es limitada .
Ambos casos claman por negociacion estratégica.

Hersey & Blanchard
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Estrategia de cambio

Cambio participativo

Observaciones
En este nivel se hace participar directamente a los
individuos o al grupo en la eleccion o formalizacion
de nuevos métodos para alcanzar las metas a partir
de nuevos conocimientos a ser aplicados y
finalmente afecta el comportamiento grupal.

Cambio directivo

Se impone el cambio a partir de una fuerza externa
(como la alta direccion, la comunidad y hasta de
nuevas leyes). Afecta primero el comportamiento
grupal y finalmente las actitudes.

Advierten que no hay una estrategia de cambio mejor que otra y que todo

depende de la situacion.

Robert Blake & Jane Mouton
 Estrategia de cambio

Observaciones
El cambio es gradual y esta dentro de los limites de
expectativas y conveniencias del status quo. Es

Evolutivo lento, moderado y no crea sentimiento inmediato de
pérdida.
El cambio es grande y afecta al status quo. Es
. . rapido, intenso y causa sentimiento inmediato de
Revolucionario

pérdida. Genera gran entusiasmo y/o feroz
resistencia.

Desarrollo sistematico

La dinamica del cambio va a acompanada de
consulta y logran, mas que resistencias o
resentimientos, apoyos.
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<Como medir el éxito
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;,COmo mide usted el éxito?

« ¢ Quien fue el mas popular?

» s Logrd algo “mejor” para todos?

« ;Le obedecimos?

+ ¢ Integrd a la gente en sus propédsitos?
« ;3¢ evitd el conflicto... postergandolo?
« ;. Se aprendid algo para el futuro?

« ; Quedamos todos contentos?

Liderazgo: aproximacion a un buen
resultado

Se ha logrado un nuevo posicionamiento ante un cambio
Este es positivo para el grupo o sistema

Se consiguidé concitando los mejores recursos del grupo
Se ejercid con o sin autoridad

Se logrd un aprendizaje mediante un proceso de
adaptacion

Se utilizaron las armas de persuasion disponibles

Se brindé DPO

8. Se sobrevivio al ejercicio del liderazgo

GhRWON=

NO
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Liderazgo y persuasion : una

diferencia clave

Liderazgo

Persuasion

*Es el proceso
general que se
vale de la
persuasion

+Es distinto a la
autoridad ya que
se puede ejercer
aun sin ella

Proceso
especifico de
convencimiento
del cual se sirve
el liderazgo

+Es distinto al
liderazgo pero lo
facilita,
especialmente en
los procesos
democraticos

Preguntas tipicas sobre el
liderazgo y la persuasion

» ¢ Es esto un ejercicio de liderazgo?
» . No naci lider?

» ¢ Es esto un ejercicio persuasivo?
» s Acaso soy un sujeto persuasivo?
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Lideraz
Qg,- :
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realidad

aplicable a nuestra
sentido practico

con valores
sistémico
dinamico-actividad

nuevo concepto

ejercicio

aprendible
metodologia para su

Visiones del

liderazgo

N\

recetas tradicionales /u\

gfectivas

recetas tradicionales
efectivas a corto
plazo

\

16/11/2002 - v7

Marco Tedrico del nuevo Liderazgo
L S
——

fa

el sistema social y
su busqueda por
restaurar el
equilibrio

N /L

etapas de

_aprendizaje

16/1112002- V3

Equilibrio, desequilibrio y adaptacion

]

las reacciones del
sistema a los
cambios

recetas que no se
aplican-
movilizacion+nueva
adaptacion

la adaptacion
vs.supervivencia
vs.conformacion
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— permite aprender y
_moyvilizar

valores y la
realidad

no se adaptan por
percepcion
equivocada

trabajo de adaptacion

overwhelmin
16/11/2002 - v5 e|rte_ma es
subitamente
\a reacciones frente a Formas de abandonado
su necesidad evitacion del cae el stress y se
acude a una

trabajo de
= adaptaciéon < solucidn técnica

se responde a un
blanco mas
accesible

pacing and
sequencin

tradicionalismo o
— Sidg-issues

expulsar al

enemigo Stapegoating

Formas de evitacion deltrabajo de adaptacion

1) salfar aas
conclusiongs

fMMw:

Culpara l

autoridad %mwdmmm
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autoridad como _autoridad y poder

posicién
autoridad como
una confianza en
; términos de
la autorldad servicio (contenido
T 16/112002-v5 _J]  de la autoridad) —_ poder y servicio
limitantes y
beneficios
liderazgo vs.
_autoridad
proteccion al grupo elegir la direccion
genera atencion

mantener las
“normas

sobre los temas
reales

funciones de la autoricad
16/11/2002 - v2

controlar el ordenar y orientar

conflicto :
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informal formal

tipos de autoridad
16/11/2002 - v3

|a legitimacion
COMO proceso
“continuo

la no autoridad

claridad en objefivos
Y metas y en la forma
(e abordarlos

Direccion

diferencias entre -
problemas técnicos Pt (dentiicacion de l

y retos adaptativos ‘hisqueda de DPO amenza y bisqueda
| *' (e a respuesta

orenta a las

Orden  personas, conrola ¢
conflct, establece y
manfien las nomas

movilizacion del traiajo de adaptacion
161172002 - v2
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identificar el reto de

:adagtacién

Regular el grado de holding environment
_angustia pacing and
sequencin

Proteger las voces
de ladisidencia

enmarcar las
cuestiones
trascendentes

orquestar el conflicto

segUn resistencia y
tolerancia a la accion
segun tipo de
roblema
segun su gravedad
segun el timing
planeado o
disponible

Pasos ejercicio del liderazgo

Redirigir la
atencion sobre las
cuestiones
rtinentes

16/11/2002 - vé

elegir el proceso de
toma de decisiones

Devolver el trabajo

dosificando
ala gente

manejando las

expectativas
abordar los temas

ocultos

facilita trabajo
_adaptativo

relacion o persona

el holding environment

16/11/2002 - v2

su funcion es
regular el stress
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porque se carga con
|la responsabilidad de
las pérdidas, el

causa fundamental
= convertirse en el
parrayos de la
atencion

popularidad vs.

respeto

no se culpan a si gsfuerzg_z Ig
mismos por miedo e Incomodida
inexperiencia /
por mal manejo de
las expectativas
por dislocacion
timing-logros
sobre el martirio

Sobreviviendo

16/11/2002 - v2

\
P

eI asesinato del Ilderaz
usualmente es

injusto e
_improductivo

ir al balcon

distinguir la persona del
rol desempenado

externalizar el conflicto

utilizar asociados y
confidentes

escuchar, usandose uno
mismo

‘Sugerencias

asumir un santuario

preservar el sentido de
10s objetivos
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Diagramas de direccionalidad v

()
O
o © 1VO (@]
O
no se convierta en -
armrayos para tener siempre a mano ,...rmine cul es

diferencie entre el rol y el
ser

N diferencie entre los
rel reto adaptativo problemas técnicos y el
trabajo de adaptacion
Regule el grado de defina su holding

evite ser asesinado _ angustia environment
= defina su ritmo de pacing
and uencin,

orqueste el conflicto

comparta las cargas
maneje sabiamente las
expectativas con relacion
a su timing
suba constantemente al
balcén, escoja su
santuario y hagase de
asociados y confidentes
externalice el conflicto

redirija la atencion
sobre las

cuestiones
rtinentes

frame lo esencial

elija el proceso de toma
de decisiones

decida si abordar o no los
temas ocultos

holding steady or holding
back

escuche e inicie el
roceso con usted mismo,

preserve el sentido de los
objetivos

dibuje la situacion fpara ejercer el liderazgo
17/ 002 4

no genere
mecanismos de
evitacion del
trabajo de
adaptacion y si
alguien los utiliza

redirija el trabajo

devuelva el trabajo

a ente
= manejo de expectativas

inclusion

lice Ia f d proteja las voces
anallce 'a forma de _de la disidencia
intervenir para —
causar trabajo de
_adaptacién analice la posicion
desde la cual ejerce

el liderazgo

autoridad
no autoridad

Movilice el trabajo

busque y simbolice DPO de adaptacion .



34

Persuasion
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Manejo eficiente de la persuasion

« Ejecucidon de un proceso planificado
» Utilizacidén correcta de los principios o
armas

« La consecucidon de una respuesta
automatica o casi automatica

W Principio de
conformidad

& social

Principio de
autoridad y
[k obediencia

Principio de la
[ escasez

Principio de
& reciprocidad

Pcipios de
‘persuasion

&

La finalidad
= es influir

[ Persuasion: manejo eficiente de la opinion publica y privada ]

La
persuasion
es un

& proceso
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&

Con una audiencia
_precisa

Con un interlocutor VA A\
/N

] 1
1 Con un mensaje

La persuasiéon es un proceso

11/11/2002 - v7
Diferencias con
la manipulacién

Se utilizan

principios que

gobiernan la 7
2 conducta normal

Con tacticas y

:estrategias
Por ello se usan
principios que
gobiernan la Se fijan estrategias
conducta normal y acciones tacticas

N ® ya
La finalidad es influir

11/11/2002 - v5
=
’
Respuesta '

automatica o casi ¢Por qué
automatica — Click?

Propension a decir
que si casi sin
pensarlo
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/

¢

La folrma de g//\
usarlos con E/ portugués vs. fas

Explotabilidad del aparienciade  Contraste _pomotoras

inconciencia o \_ LaCarta

poder por quien Vel /
conozca sus reglas . :conCIenC|a
Componentes de pcipios de influencia automatica Hu . Graffit
111112002 - v7
Mecinica Activacion _/
Prejuicios Indican posicion
, . Actitudes Direccion de accion
El patron El cambio
actitudinal actitudinal /__Dificiisimoo
Cambio automatico vs.

resistencia al cambio

4 formas de causar
adaptacion actitudinal ¢

La respuesta inmediata
11/11/2002 - v6
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Checkers /

W Reforzamiento Conversion

4 formas de causar adaptacion actitudinal
1/112002- v10

,/ Desactivacion 0

esactivacién_

Activacion

Checkers
17/03/2002 - vS Y

7

Patriotismo

H
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Desactivacion

17/03/2002 - v5

Se basa en una
Es tan poderoso concesion o favor
que se usa por que trata de crear
solicitud o sinella Una obligacion
—II} /
, Principio de reciprocidad
Trabaja sobre el P P
sentido de LR La postal del profesor
responsabilidad y \ Flopay Morio
la hlsqueda de la '
I : snas/
satisfaccion | . i Los hare krishnas

El ejercicio en la Univ. de
Comel
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Si todos si ¢ Por La verdad somos

?
Camed laughters _— U yo no’ , _nosotros

Lo correcto es Actuar de acuerdo
aquello que la con la evidencia
gente piensa que lo social induce a
es - _menos errores
' Principio de conformidad social
LGN Trabaja mejor bajo
condiciones de
insequridad
. personal 0 Sinadi st preocupaco
,. ‘OJO El efecto W
- Werther < Responsabilidad atenuada
T 0 suspendida
El caso enovese
La cufia de
_televisién
]
No renovable ‘Exclusividad

maa

Principio de la escasez
17/03/2002 - v&

Distincion / \ Eiemplos .20 Molywood
El Gltimo tango en Paris
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Conocimiento Video Stnly
Reputacion '\ Atributos Milgram
Vestido X /
—i 1

Principio de autoridad y obediencia
17/03/2002 - v4
Experimento de
Univ. of Cambridge

Conocer a su
audiencia

Personalizacion

Otros principios
111172002 - v7

:Repeticién

Simplicidad-claridad

Storytelling and
del mensaje

approach
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persuasion
favorecida por el
agrado o por el
deseo de parecerse
0 ser como alguien

B P 2 g
o algo 9 4qué causa el agrado?

, _dos pasos
\ [ - < luego se persuade

el elemento aspiracional- liking

17/03/2002 - v6 S

the underdog and
clinton

, ) similaridad
pensamiento, origen,
vestido, hobbies

= —

O el atractivo fisico

¢qué causa el agrado?

contacto y
good coplbad cop _—COOPeracion 16/11/2002 - v9 S
—
ositive values related ~ condicionamiento .
2 :__p—Cum lidos the old flattering effect

the flinstones y mala "\ Y asociacion
suerte
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usualmente

conlleva apariencia

de

talento,simpatia,honestidad

e inteligencia el

caso del concejal el

empleador el efecto el caso del concejal
_en juicio /el empleador

/7 \el efecto en juicio

el atractivo fisico

11/11/2002 - v8 .
——
es una tendencia natural
de ser 0 al menos
parecer explotada por el
sentido del compromiso
puede activar el temor a
2 pasos de un mismo ' reconocer tempranamente
proceso un error
las planillas de @&:@a Notas especiales |/ sive para evitar la
compromiso-el origen v acerca dela !ncertldymbrelo la _
Utimo de as etras-la Introduccion consistencia nseguidad aiin haciendo
tragedia de vargas y los . o algo contranq a nosotros
colegios catdlicos-la mismos-evasion
agenda escrita-iniciacion way-effortless

masanica-juramento de la poder en la creacion del

hander El compromiso y la consistencia estetolpo-famene
11/11/2002 - v13 caso de los

matrimonios-la
playa-meli card-toy store
sold out




44

'Composicion
Gustos

Posibles zonas de click

Estudiando a la audiencia

171032002 - v3

Compromisos Actitudes y prejuicios

Caracteristicas
cruciales en ¢l
speaker para lograr ;Basta con las
~ Una persuasion armas
[ 2 exitosa _ identficadas?

Mejorando [a actuacion de los principios identificados con el speaker

/1112002 v10
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Atraccion fisica o Credibildad y
intelectual o merecedor de
ambas , confianza

Experienciay \—[
Sbita Caractrisfcas cruciales en el speaker paralograr una persuasion exito 2::2:;’;‘::" cnl
{4AP0D 8 °

Ser referencia
" Aparecer quiado
por motivos no
Empatia cona egoistas
audiencia '
v Uidad 010 deur
- J (lehate
posiciones :

| Manejo de un debate
Gana qu el 710312002 - v o ,
transmite con la vieja teoria del
claridad su idea Juiitsu
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de aceptacion general
relativas

acreditadas

tipos de ellas .
de impacto

no acreditadas
no relevantes

|dent|ﬁca0|on de.l origen el juego de tres
la importancia de Ia\ pasos

comparacion
las inferencias ;

claridad y alcance de la
misma

magnitud

El manejo de las estadisticas

15/11/2002 - v6

grado de detalle
comprensivo de las
conclusiones escritas

articulacion

su fuerza

_persuasiva idad la amplitud de

i eneralida aplicabilidad de las
conclusiones

potencialidad de atencion
que facilita un cambio de
opinion, sorpresa

Identificacién de
los elementos del
roceso planteado

audiencia
mensaje propio vs.
mensaje del oponente

analisis de fortalezas
ropias y contrarias
analisis de debilidades
propias y contrarias
oportunidades y
amenazas
Estrategia general vs.
tacticas propias y
contrarias

Elementos de
planificacién
:Aestratégica

ensayo _

Pasos en la elaboracion del mensaje persuasivo

11/11/2002 - v9
redaccién ;

—— Establecimiento de

\ estrategia
_especifica

Inventario de armas
y principios
_diosponibles

:‘prop Ssito reforzar.activar,desactivar.convertir

_decidir el canal
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Jujitsu- negativo en

s . : Aumenta relevancia
positivo y viceversa Personalizacion

Aumenta credibilidad

Reforzar, activar,

desactivar, Abordar ambos
convertir ) ados de un
;argumento

Narraciones e

historias Uso mesurado de
estereotipos
Reciente data vs.
importancia T Establecer la
agenda-
focalizando en el
Argumentos tema
SOrpresivos, )
novedosos
Elementos a ser contenidos en el mensaje El dato de a
- relevancia y la
(1112002 « Vo
Uso mesurado de redireccion

[a informacion

rapidez y alta refencion negativa -

repeticion de la

idea pepal
Multiples fuentes
| llamados
Afirmaciones emocionales y
positivas sobre la _racionales
audiencia
Declarar
Informacion util conglusiones
para la audiencia explicitas
Directo,simple y

especialmenieen  Humor

mensajes negativos ./ - :c'am—
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correcto analisis de la

audiencia ppaganda

La intervencion
propaganda

el discurso como

la presentacion como

Correcto analsisi del Anadlisis previo del
speaker riesgo .
correcto analsis del '

mensaje
rentabilidad

_como propaganda

propaganda

. i . ropaganda
El manejo activo de lo negativo

11/11/2002 - v7

el an6énimo
Lo que nunca se

la persona como tal y su
debe hacer

= El ataque y el
familia que y el propésito del ataque y

ar umento la direccionalidad del
mismo

lo que afecta a todos por
igual

apreciacion
curiosidad, sencillez y
modestia al hacerlo formas coaching
evitar el prejuicio
parafraseando la
comprension de las evaluacién

labras del speaker
mejorando la capacidad

hacer preguntas de
preg de hacerlo

clarificacién

reconocer las fortalezas y
debilidades del speaker,
sttos y afectos

escuchar

feedback

se aprende mas acerca
de la audiencia y sus

inclinaciones beneficios de escuchar

hace sentir bien al \_ bien

otro-persuasion per se

mejorando el feedback

buena forma de bajar la

Analisis acerca del feedback, el escuchar y la empatia
tension

16/11/2002 - v6

conocimiento profundo de
las preocupaciones y
perspectivas de otros

ver el mundo a través de /
los ojos de otro

empatia

el debate como

la repregunta como

focaliza en el individuo y
no en su performance

consejo dirigido a lograr
mejor performance mayor
en el futuro

juicio del performance de
alguien

usar los tres tipos, no
sblo uno

separar al individuo del
performance

evite la alabanza equivoca
o vaClA

no se |uzca en feedback

pregunte si la persona
acepta feedback

pregunte acerca de las
metas antes de hablar

pidale al speaker su ppia
evaluacion de su
desempefio

use un tono de
intercambio y no de foro

sea especifico
sea balanceado

busque y resalte los
aspectos positivos

tenga cfuidado con el
timing
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decida si quiere
activar, desactivar,

para tener siempre a mano reforzar o conert

LS fije la posible
respuesta sobre |a
cual quiere hacer

practique Click
repare su N
;er?saie haga un andlisis de
: para persuadir |}, audiencia
lanifique el . |
groce:o completo haga un inventario
de las armas de
antes de comenzar _

persuasion a mano
con base a su

analicese como pertinencia

speaker

establezca el arma
de persuasion que
quiere y debe
utilizar
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