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Temario

m Describir el area de conocimientos de Recursos Humanos.
m Procesos de la gestion de los Recursos Humanos.

m Estructuras organizacionales de los proyectos.

m Desarrollo de los equipos de proyecto.

m Liderazgo y Motivacion.

m Conflictos en proyectos.

m Pensamiento grupal

m Conclusiones

m Bibliografia
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Modelo de Gestidn efectiva de Recursos Humanos

GESTION EFECTIVA
DE LOS
RECURSOS HUMANOS

Liderazgo
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Integracion — Estrategia y Cultura

B Medios para lograr viabilidad y efectividad de la organizacion.

B |a estrategia brinda logica formal a los objetivos de la compania y orienta a

las personas en pos de los mismos.

B La cultura expresa dichos objetivos en valores y creencias que guian

actividades mediante supuestos y habitos compartidos.
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Estrategia

B Brinda claridad y foco a la accion colectiva y a los procesos de toma de

decisiones.

B Se basa en planes y conjuntos de alternativas disponibles que movilizan a las

personas en pos de los objetivos.

B Incluye elementos adaptativos que permiten responder eficazmente a los

cambios y nuevos desafios que se plantean.

B El liderazgo es componente clave de la estrategia.
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Cultura

B La cultura, en cambio, es algo mas abstracto, pues muchos de sus elementos estan
anclados en comportamientos, creencias y normas no escritas, pero muy arraigadas

en las personas.
B La cultura y el liderazgo estan intrinsecamente unidos.

B No deberia haber plan estratégico, con su correspondiente ejecucion, que no tengan

en cuenta la cultura del contexto.

B "La cultura se come a la estrategia durante el desayuno”(P. Drucker).
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¢, Como se constituye el Equipo de Proyecto?
En general, con dedicacion part-time

En general, con dedicaciC -fime

Equipo
extendido
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Planificacion de Recursos Humanos

m Se utiliza para identificar y establecer los recursos humanos y sus
correspondientes competencias, requeridos para el proyecto.

m Documenta roles, responsabilidades y organigramas del proyecto.

m Desarrolla el plan de asignacion del personal al proyecto, con indicacion de las
fechas de alta y baja del proyecto.

m Incluye ademas los requisitos de entrenamiento y capacitacion.

m Establece estrategias para desarrollo del equipo (team building), incentivos vy
planes de reconocimientos y recompensas.
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Matriz de Asignacion de Responsabilidades

m Herramienta que relaciona la estructura de la organizacion del proyecto con la

EDT del mismo, de modo que cada elemento del alcance o actividad del
proyecto tenga una persona responsable asignada.

m En grandes proyectos, la matriz RAM se puede desagregar en varios niveles.

m La forma matricial permite mostrar todas las actividades que debe llevar a

cabo una persona, asi como todas las personas asignadas a cada actividad.
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Matriz RAM — Ejemplo |

Abastecimiento de Materia Prima

Preparar Facturas de materic
Contactos con Vendedores.

Visitas de vendedores.

Preparacion de Ordenes de Compra.
Autorizacion de Gastos.

Colocacion de Ordenes de Compra.
Inspeccién de Materia Prima

Pruebas de control de calidad.

Actualizacion del Archivo del Inventarid.

Preparacion del Reporte de Inventario.

Materiales de Rechazo.

PP rDhpEDPooe

| JON BNON )

LEYENDAS

O Responsabilidad de la Gerencia General
@ Responsabilidad del Especialista

2\ Debe ser consultado
A Puede ser consultado.

] Debe ser notificado
[l Debe aprobar.

10



43 UNCUYO

w2 UNIVERSIDAD
NACIONAL DE CUYD

e\

N FACULTAD

¢ DE INGENIERIA

Y Posgrados

FACULTAD DE INGENIERIA

Matriz RAM — Ejemplo |l

Tarea
(PdeT)

Descrip
cion

Responsable

Aproba
cion

Soporte

Informe

Consulta

R = Responsable — Duefio de las tareas, inicia la accién; se asegura que la accion se realiza;
desarrolla tarea o le delega a otros; involucra apropiadamente a otros miembros del equipo.
A = Aprueba — Aprueba o veta la accion recomendada; asegura que los miembros del equipo son
propiamente informados; asegura que los recursos estan disponibles para la implementacion
S = Da Soporte — Provee soporte y recursos; comparte experiencia y conocimiento; desafios/ preguntas.
| = Informado — Escucha para asegurar el entendimiento; usa informacioén; mantiene retroalimentacion
abierta; pregunta y expresa opiniones
C = Consultado — Comparte conocimiento y experiencia; pregunta; ofrece opiniones y sugerencias.

11
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Matriz RAM — Ejemplo Il

Persona: A B C D E F
FASE:
Requerim. \'} R P P
Funcional F R P P
Diseno F \'/ R (0
Desarrollo \'"/ F R P
Pruebas F P (0] R

P = Participante / R = Responsable / V = Revisiéguerida
O = Opinion Requerida / F = Firma requerida

12
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Creacion de Conexiones

+ La interaccion informal con los demas en una organizacion es una forma
constructiva de comprender los factores politicos e interpersonales que tendran

un impacto sobre la efectividad de las diversas opciones de gestion de
personal.

+ Las actividades de creacion de conexiones de recursos humanos incluyen
correspondencia proactiva, almuerzos de negocios, conversaciones informales,

conferencias especializadas, simposios, etcétera.

+ Puede ser muy util al inicio del proyecto.

13
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Teorias de la Organizacion

> Proporciona informacion acerca de las formas en que se comportan las

personas, los equipos y las unidades de la organizacion.

> Aplicando principios comprobados se reduce la cantidad de tiempo necesaria
para crear la Planificacion de los RRHH y mejora la probabilidad de que la

planificacion sea efectiva.

» Es importante reconocer que las diversas estructuras organizacionales
producen diferentes respuestas por parte de los integrantes del proyecto, asi

como también influyen sobre su desempefio de distinta manera.

14
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Autoridad y Poder

B Autoridad: el derecho de utilizar los recursos del proyecto, tomar

decisiones y firmar los acuerdos y aprobaciones.
B Formal (de arriba hacia abajo).

B Poder (surge de la forma de establecer las relaciones interpersonales con

los integrantes del equipo de proyecto):
B de Recompensa
B de Castigo
B de Experto

B de Referencia

15
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Estructuras Organizacionales en proyectos

m La asignacion de recursos al proyecto depende en gran medida de la

estructura de la organizacion que desarrolla el proyecto.

m Existe una amplia variedad de estructuras organizativas en proyectos,

desde la funcional a la proyectizada, pasando por la matricial.

m Cada uno de estos tipos de estructuras organizativas tiene ventajas y
desventajas y no hay ninguno que sea el ideal, sino que existe el tipo que

mejor se adapta a la organizacion y a sus proyectos.

16
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Estructura Funcional: Activador

Gerente
General
| |
Gerente de Gerente de Gerente de
Marketing Ventas Desarrollo

— Activador

TTTTILE
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Estructura Funcional: Coordinador

Gerente
General Coordinador
| |
Gerente de Gerente de Gerente de
Marketing Ventas Desarrollo

TITTY LR
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Estructura Matricial Débill

Gerente
General
| |
Gerente de Gerente de Gerente de
Marketing Ventas Desarrollo
| | |
Gerente de | I |
N L Ty oo
Proyecto A I. ‘I ll..
= — | | |
erente de
PN I ooy mhooo
Proyecto B ? ‘I f
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Fuerte

Director de
Proyectos

Gerente de
Proyecto A

Gerente de
Proyecto B

Director de

Director de

Director de

Marketing Ventas Desarrollo
| | |
l | l
........ OO LTI g P
| | |
| | l
........ QI I TG TITTTI T TIAY o WS
| | |
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Estructura por Proyecto

ERlEREA
TELTTILE

1
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Autoridad del DP y de Gerentes Funcionales

Funcional  Matricial Proyectizada

22
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Influencias Organizacionales en proyectos

C?ra!cte- | Matricial Proyecti-
risticas | Funcional q
Proyecto M. Débil | M. Balanc. | M. Fuerte Zadad
Autoridad Poca o Limitada Baja a Moderada a | Alta a casi
D. Proyecto |  pinguna Moderada Alta total
Disponibil. Poca o Limitada Baja a Moderada a | Alta a casi
s/ Recursos | ninguna Moderada Alta total
Control s/ Gerente Gerente Mixto Director Director
Presup. Funcional Funcional Proyecto Proyecto
Rol Dir. Part-time Part-time Full-time Full-time Full-time
Proyecto
Equipo de " " . . .
Proyecto Part-time Part-time Part-time Full-time Full-time

23
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Influencias Organizacionales en proyectos

Matricial

Funcional

Débil

Fuerte

Proyectizada

Promueve alto
grado de
especializacion y

Coordinacién y
administracion de
proyectos

Ventajas en
integracion y
velocidad para

Recursos son
asignados en
forma Optima

FORTALEZAS | profesionalismo. | asignados a lider | organizar dentro del equipo.
de proyectos. proyectos. Trade-off técnicos
Mantiene Retiene especializ. | y de mercado se
desarroll. de de la organizacién | pueden evaluar
especializacion y funcional. rapidamente.
profesionalismo.
Coordinacién entre | Requiere mas directivos y Dificultades para
DEBILIDADES areas puede ser adminis’gradores gue una organizacion manfcener capacid.
lenta y burocratica | no matricial. funcionales.
Integracion de las | Balance entre areas y proyectos. Mantener
DESAFIOS | diferentes areas. | Evaluacién simultdnea del desempefio $spe_ciali|zacic’>n
uncional.

en areas y en proyectos.

Compartir info.
entre proyectos.

24
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Interfases entre DP y Gerentes Funcionales

Gerente de Proyecto

Gerente Funcional

¢Qué debe hacerse?

¢Como hacerlo?

¢Cuando debe hacerse?

¢Donde debe hacerse?

¢Por qué debe hacerse?

¢Quién lo va a hacer?

¢Cuanto tiempo y recursos estan
disponibles?

¢Como integrar el input funcional al
proyecto?

¢Qué grado de éxito ha alcanzado el
proyecto?

25
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¢, Como armar un Equipo de Proyecto?

Factores primordiales que aseguran el éxito del Proyecto. En

orden de importancia son:

1. Elegir a la gente correcta
2. Elegir a la gente correcta
3. Elegir a la gente correcta
4. Definir una organizacion adecuada

5. Utilizar los sistemas correctos.

26
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Roles y Funciones del DP

Roles:
Integrador
Comunicador
Lider de grupo
Decision maker
Creador de clima

Funciones:

Planificar, organizar y controlar (tareas, plazos, recursos).

- Analizar tendencias (plazos, costos).
Manejar interfases.

27
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¢, Qué se necesita para ser un DP efectivo?

m Flexible

m Toma la iniciativa

m Comunicador

m Integrador

m Organizado

m Tomador de decisiones

m Solucionador de problemas

m Capaz de ver la gran perspectiva

28
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Desarrollar el Equipo de Proyecto (i)

» Es un factor critico de éxito del proyecto y es responsabilidad principal del

Director de Proyecto (DP).

» Los DP deben crear un ambito adecuado al desarrollo del equipo, motivar a sus
miembros asignandoles desafios y oportunidades, brindar apoyo vy

retroalimentacion periodicos, reconociendo y recompensando el buen desempeino.

» Un Equipo del Proyecto de alto desempeio solo se puede lograr en un contexto
de efectiva comunicacion, de confianza entre los integrantes, de resolucion eficaz

de los conflictos, promoviendo la colaboracion entre los integrantes en la solucion

de problemas y en el proceso de toma de decisiones. @ @
29



/2 UNCUYO N\ FACULTAD ¢
’ UNIVERSIDAD ' ’ DE INGENIERIA SZ\/\\; Posgrados

M NACIONAL DE CUYD )
FACULTAD DE INGENIERIA

Actividades de Desarrollo Equipo Proyecto

v Pueden variar en formas y tipos, pero su objetivo es siempre ayudar a los

Integrantes del equipo a trabajar en forma conjunta.

v' Son muy importantes y eficaces cuando los miembros del equipo trabajan en

lugares distintos y remotos.

v' Las comunicaciones informales son una ayuda importante en la creacioén de

confianza y establecimiento de buenas relaciones laborales.

v Los problemas que debe afrontar el equipo deben ser tratados por el mismo

equipo y como un tema mas de su agenda. @

30
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Etapas del Desarrollo Equipo Proyecto

e Formacion : se encuentran los integrantes del equipo, se enteran del proyecto, rolesy

responsabilidades; falta de apertura y comunicacion entre los miembros del equipo;

» Tormenta : empiezan a asumir roles/responsabilidades y a tomar decisiones, lo que

lleva a enfrentamientos y discusiones;

= Normativa . crece la confianza entre los integrantes, trabajan coordinadamente,

definen habitos y conductas compartidas;

= Desempenio . alcanzan altos grados de desempeno y trabajan como una unidad bien

organizada, alta interdependencia;

= Desmembramiento : completan trabajos y se van del proyecto.

31
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Conflictos durante el Desarrollo Equipo Proyecto

Nivel qe Conflictos

..Etapade§y
Tormenta

Etapa
NG

Etapa
Formacion

5 Planvg Tigmpo
Concepto Diseﬁcé) Ejecucion Cierre

32
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Liderazgo y Motivacion en Proyectos

¢, Como lograr que un individuo o un grupo trabajen de modo de

conseguil los objetivos de la organizacion asi comc sus objetivos

personales?

33
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¢, Por qué trabajan las personas?

Las personas trabajan p/satisfacer necesidades, pero...

e (cuales son esas necesidades?
e {cOmo pasar del campo teodrico al practico?

e ¢(sabemos lo suficiente sobre las necesidades humanas segun lo

dicta el sentido comun?

e ¢es suficiente distribuir valor econdmico generado por la empresa

para inducir a la gente a trabajar?
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Modelo Mecanicista

En resumen, presupone:

e Motivacion: cuanto hay que darle a una persona para que se

decida a hacer el trabajo que se le pide.

e Cuales son sus incentivos y su cuantia.

e A los efectos practicos, el dinero es el motivador universal.

38
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Modelos Psico-sociologicos

Se contempla a la empresa como un organismo social, donde los individuos
trabajan para conseguir:

¢ incentivos que les ofrece la empresa, y

e satisfacer otras necesidades por la interaccion con otras personas

e Lograr que una persona esté motivada depende de factores mucho mas

complejos que administrar incentivos.

e Se debe profundizar motivos que llevan a la persona a trabajar vy

necesidades que busca satisfacer a través del trabajo.

40
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Modelos Psico-sociologicos

Maslow Herzberg McGregor (X /Y)
Alimento, descanso, .
. Fisiologicas
agua, proteccion, etc.
!Drotg cclon conFra De Seguridad Jerarquia Infgr[or Factores Extrinsecos
privaciones y peligros (Factores de Higiene)
Dar/recibir afecto,
aceptacion por los Sociales
otros, etc.
Confianza, cono-
cimiento, compe- Autoestima
tencia profesional Jerarquia Superior ,
. Factores Intrinsecos
Desarrollo de las (Factores Motivadores)
potencialidades de la Autorealizacion
persona
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Jerarquia necesidades humanas (Maslow)

e Creatividad, Vision Global, Espontaneidad,
Sin prejuicios, Aceptacionde Hechos, Gestion
de Problemas, Liderazgo, etc.

REZ LIZACI N

A

Necesidad de % e Auto-reconocimiento, Confianza,
Reconocimiento 'y Respeto, Prestigio Logros, Exito, etc.

e Amistad, Afecto, Pareja, Raices,
Relaciones Sociales, Pertenencia

a algun colectivo.

Necesidad de Afiliacién
o Pertenencia

e Seguridad Fisica, Empleo,
Familiar, Recursos, Proteccion,
Moral, etc.

Necesidades Basicas y * Necesidades basicas:
i e Respirar, Alimento,
Fisiologicas Descanso, Salud...
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Teoria de Comportamiento de Mc Gregor
B Teoria X (Mc Gregor)

B Al trabajador promedio le disgusta el trabajo y lo evita cuando es posible.

B Para conseguir un esfuerzo adecuado, el supervisor debe amenazar con
castigos y ejercer una vigilancia cuidadosa de los trabajos.

B El trabajador promedio evita aumentar sus resposabilidades y busca ser
dirigido.
B El gerente que acepta la Teoria “X”, normalmente ejerce un tipo autoritario

de control sobre sus trabajadores y permite poca participacion de ellos en
la toma de decisiones.
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Teoria de Comportamiento de Mc Gregor

B Teoria “Y” (Mc Gregor)

B E| trabajador promedio quiere estar activo y encuentra satisfactorio el

esfuerzo fisico y mental del trabajo

B Grandes resultados se obtendran con participacion voluntaria, que
tendera a producir auto-direccion hacia las metas, sin la necesidad de

cohersion y control.

B E| trabajador promedio busca oportunidades para su mejora personal y

auto-respeto

B El gerente que acepta la teoria “Y” normalmente propicia una relacion de

participacion entre la gerencia y los empleados.
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Teoria de Comportamiento de Herzberg

B Factores de Higiene: su ausencia destruye la motivacion, pero en muchas circunstancias,

mejorarlos no ayuda a aumentar la motivacion. Es decir, no son suficientes para motivar.

Ejemplos:
B Condiciones laborales
B Sueldos / Seguros
B Relaciones laborales / Status
B Agentes de motivacion: lo que motiva a las personas es el trabajo en si, lo cual incluye:
B Responsabilidades y desafios asignados
B Auto-desarrollo

B Crecimiento profesional

B Reconocimientos. @
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Grilla Gerencial

1.9 Gerencia 9.9 Gerencia
de Club de equipo

5.5 Gerenci:
hombre-organizacion

Interés en las persone
o1

1.1 Gerencia 9.1 Gerencia
1 | empobrecida autoritaria

1 5 9
Interés en las tareas

®E
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Modelo Antropoldgico — Humanistayii

e Establece que las personas actuan por 3 tipos de motivos:

v Extrinsecos: incentivos resultantes de acciones realizadas por

otra persona distinta a la que ejecuta la tarea (palmadita).

v Intrinsecos: Resultado de la tarea para la persona que la realiza

y que depende tan solo del hecho de realizarla (gusto de hacerla).

v Trascendentes: Resultados que la accion provoca en otras

personas distintas de quien ejecuta la accion (ayuda a un amigo).
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Seis (6) estilos de Liderazgo

Resumen del libro "El liderazgo que da Resultados"”, escrito por Daniel
Goleman (el autor de “La Inteligencia Emocional®™), y publicado en Harvard

Business Review.

En él se hace referencia a un estudio realizado con una muestra aleatoria de

3.871 directivos seleccionados a partir de una base de datos con mas de

20.000 directivos de todo el mundo

En esta investigacion identificaron seis tipos de estilo de liderazgo que,

analizados de manera individual, parecen tener un impacto directo y real

sobre el ambiente de trabajo y los resultados financieros

Los diferentes perfiles definidos son los siguientes:
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Modus
operandi

El lema

Competen-
cia
inteligencia
emocional
de base

Cuando
funciona
mejor

Impacto
sobre el
clima

Los seis estilos del liderazgo (cont.)

Coercitivo

Exige obediencia

inmediata

Hagan lo que
digo

Orientacion al
logro, iniciativa,
autocontrol

En momentos de

crisis, para
remontar un
negocio o con

empleados
problematicos

Negativo

Orientativo

Motiva a las
personas a
trabajar por
un objetivo

Vengan
conmigo

Autoconfianz
a, empatia.

Cuando los
cambios
requieren
nueva vision
0 es
necesaria
una
direccion
clara

Casi siempre
positivo

Afiliativo

Crea
armonia y
fomenta
las
relaciones

10 Jas
personas

Desarrollo

relaciones,

comunica-
ciones

Situacion
de stress,
cuando es
necesario
motivar al
equipo o
mejorar
relaciones
del equipo

Positivo

Participativo

Crea consenso
a través de la
participacion

¢Qué piensan?

Colaboracion,
liderazgo,
comunicacion

Para fomentar
el consenso o
el compromiso
O para
conseguir que
los empleados
con talento
aporten

Positivo

Imitativo

Fija
estandares
de
excelencia
exigentes

Hagan
COmo Yo

Constancia,
orientacion
al logro,
iniciativa

Para
obtener
resultados
rapidos de
un equipo
muy
motivado y
experimen-
tado

Negativo

Capacitador

Desarrolla las personas
para el futuro

Inténtenlo

Desarrollo de otros,
empatia, conciencia
emocional

Para ayudar a los
empleados a mejorar
su desempeiio o
desarrollar su potencial
a largo plazo

Positivo
49
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Factores gque favorecen la cohesion

Tamano del
equipa

Compatibilidad
entre integrantes

Logros del
equipo

\ o
)

Sentido de
pertenencia

Interaccion
entre miembros

Desafios
Competencia
externa
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Claves de motivacion

= Brindar confianza al delegar

« Comunicacion abierta

= Tolerancia ante el error

= Involucrar a los participantes

= Valorar esfuerzos y reconocer el buen desempeno

= Alinear los objetivos del proyecto con los individuales

= Confie en los integrantes del equipo y sea confiable para ellos
= Desarrolle un "empowerment” adecuado

= No prometa lo que no puede cumplir

= No guardarse informacion

= Dar a cada persona la atencidon que requiere.
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Gestidn de conflictos

Los conflictos son inevitables en el ambito de proyectos.
Exitosa gestion de conflictos genera mayor productividad y relaciones laborales positivas.

Diferentes opiniones manejadas adecuadamente: incrementan la creatividad y mejoran

el proceso de toma de decisiones.
Si el problema escapa a las posibilidades del equipo, es el Director de Proyecto quien
debe procurar su resolucion.

Los conflictos, en general, se resuelven primero de manera informal y colaborativa. Si

esto no se logra, se aplican procedimientos formales.
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Vision del conflicto

Tradicional:

» Son causados por gente

problematica;
> Son siempre negativos;
» deben ser evitados;

» una vez producidos, deben

eliminarse.

Moderna:

>

inevitables entre seres humanos vy
propios de los equipos;
resultado natural de los cambios;

deben manejarse en forma transparente,
con foco en el problema y no en las

personas;
exige busqueda de alternativas;

deben resolverse con foco en el

presente, no en el pasado. 56
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Estilos de resolucion de conflictos

=

A2 Forzar Colaborar
-

®

-

S

| -

S Comprometer

c

O

O

S

o

8 Evitar

® . Suavizar
@ Retirarse

al

Preocupacion por los otros
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Caracteristicas de los conflictos

El conflicto es natural entre los seres humanos.
Es una situacion inarmonica de dificil salida.

Las partes sostienen diferencias en ideas, opiniones, intereses, creencias,
valores, percepciones, necesidades, deseos, presunciones basicas o visiones

de la realidad, las cuales generan una lucha.
Esta acompanado de expresiones emocionales abiertas o encubiertas.

No es bueno ni malo en si mismo. Bien manejado puede ser productivo; mal

manejado puede ser destructivo. 59
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Mitos y creencias erroneos

La armonia es normal y el conflicto es anormal.

Hay lugares donde jamas se produce un conflicto.

El conflicto siempre es negativo.

Conflicto y desacuerdo son la misma cosa.

Los conflictos son totalmente evitables.

Si no se le presta atencion a un conflicto, tiende a desaparecer.

Con el tiempo, los conflictos se resuelven solos.
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Claves para la negociacion

m Negocie sobre los intereses, no sobre las posiciones.

m Despersonalice el conflicto, separe a la persona del problema.

m Separe la definicion del problema de la busqueda de soluciones.
m Genere soluciones alternativas.

m Reflexione sobre el conflicto y la negociacidon en que esta involucrado;
aprenda de sus aciertos y errores.

m Muestre una actitud de respeto y cuidado.
m Manténgase en el presente; no traiga asuntos del pasado.

m Haga de la escucha activa su mejor herramienta.
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Pensamiento Grupal

Forma de pensamiento que adoptan las personas que participan
de un grupo excluyente y cohesionado, cuando la busqueda de
coincidencias se vuelve tan dominante, que tiende a eliminar Ia

evaluacion realista de los cursos de accion alternativos.
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Consecuencias del Pensamiento grupal

El grupo limita sus discusiones solo a 1 o 2 alternativas.
No analizan otras alternativas posibles.

No siguen con la revision de alternativas preferidas por la mayoria, pues

aparecen riesgos no considerados al inicio.

No se evalla si existe algun beneficio no considerado (por no ser evidente),

en las alternativas desechadas.
No se consulta a expertos o especialistas.

Hay interés positivo en hechos y opiniones que respaldan sus opciones

preferidas e ignoran los que no lo hacen.

No hay planes de contingencia, pues se consideran innecesarios.
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¢, Como reducir el Pensamiento grupal?

« El lider asigna a algun miembro un rol critico, estimulando el planteo

de objeciones y la manifestacion abierta de las dudas.

« El lider acepta la critica a sus propios juicios (con lo que ademas

muestra coherencia con lo que propone).

« Al asignar a un grupo de trabajo obtener una solucion, no manifestar

preferencias o expectativas por alguna alternativa en particular.

+» Fomentar la realizacion de reuniones en las que se haga un analisis

critico de lo realizado en cada etapa. o
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Conclusiones
« Para tomar decisiones en contextos que plantean desafios

adaptativos, no quedarse con los sintomas, sino buscar causas en:

< Strategy (Estrategia)

< Structure (Estructura)

< Systems (Sistemas y procesos)

< Style (Estilos de Gerenciamiento)
« Staff (Personal)

< Skills (Capacidades, Competencias)

< Shared Values (Cultura)
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Conclusiones

ersonas motivadas y Equipos de alto Desempeér
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Resumen del mdédulo RRHH

B Procesos de la Gestion de RRHH
B Estructuras Organizacionales
B Funcional
B Matricial
B Proyectizada
B Matriz de Asignacion de Responsabilidades
B Liderazgo
m Motivacion
B Desarrollo del equipo
m Conflictos

B Pensamiento Grupal
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