DESARROLLA TUS

HABILIDADES

Y POTENCIA TU VIDA

Edt

Maria Glo G IMI
@ NyPt CItSdI




POLI | CPB

POLITECNICO
GRANCOLOMBIANO Centro de Recursos y Experiencias para el Aprendizaje
INSTITUCION UNIVERSITARIA

Desarrolla tus habilidades y potencia tu vida, Vol. 2 / Maria Gloria Gonzalez Molina y Nancy Patricia
Calixto Sandoval, editoras académicas; - Bogota D.C.: Editorial Politécnico Grancolombiano, 2025.

128 p.:il; 16x23 cm.
Incluye referencias bibliograficas.
ISBN: 978-628-7840-03-4

1. Adaptacién al cambio 2. Innovacién 3. Habilidades blandas 4. Negociacién 5. Toma de decisiones I.

SCDD 658.405

Institucion Universitaria Politécnico Grancolombiano II. Tit.

Institucion Universitaria Politécnico Grancolombiano.

Co-BolUP

Sistema Nacional de Bibliotecas - SISNAB

Institucion Universitaria
Politécnico Grancolombiano
Calle 61 n.°7 - 66

Tel: 7455555, Ext. 1516
Bogot4, Colombia

© Derechos reservados
Primera edicion, octubre de 2025

Desarrolla tus habilidades
y potencia tu vida. Vol. 2

eISBN: 978-628-7840-03-4

Editoras académicas
Maria Gloria Gonzalez Molina
Nancy Patricia Calixto Sandoval

Autores

Maria Gloria Gonzalez Molina
Nancy Patricia Calixto Sandoval
Erly Tatiana Rodriguez Galindo

Franklin Deiber Buitrago Echeverry

Sandra Milena Aguilar Quemba
Cindy Patricia Consuegra Pantoja
Ximena Stephani Ramos Arana

EQUIPO EDITORIAL

Director editorial
Eduardo Norman Acevedo

Analista de produccion editorial
Guillermo A. Gonzalez T.

Correccidn de estilo

Maria Elvira Mejia

Diseiio y diagramacion

Nancy Patricia Cortés

Diserio de portada

Laura Alejandra Luque Gonzélez
Impresion

Xpress Estudio Grafico y Digital

;Coémo citar este libro?

Gonzalez M. G. y Calixto N. P. (Ed.) (2024). Desa-
rrolla tus habilidades y potencia tu vida. Vol. 2.
Institucién Universitaria Politécnico Grancolom-
biano.

No se permite la reproduccion total o parcial de
esta obra, ni su incorporaciéon a un sistema in-
formatico, ni su tratamiento en cualquier forma
o medio existentes o por existir, sin el permiso
previo y por escrito de la Editorial de la Institu-
cion Universitaria Politécnico Grancolombiano.
Para usos académicos y cientificos, la Institucion
Universitaria Politécnico Grancolombiano acce-
de al licenciamiento Creative Commons del con-
tenido de la obra con: Atribuciéon - No comercial
- Compartir igual.

©0Ee

El contenido de esta publicacion se puede citar
o reproducir con propoésitos académicos siempre
y cuando se indique la fuente o procedencia. Las
opiniones expresadas son responsabilidad exclu-
siva del autor(es) y no constituye una postura
institucional al respecto.

La Editorial del Politécnico Grancolombiano per-
tenece a la Asociacion de Editoriales Universita-
rias de Colombia (ASEUC).

El proceso de gestion editorial y visibilidad en las
publicaciones del Politécnico Grancolombiano se
encuentra CERTIFICADO bajo los estandares de
la norma 150 9001: 2015 cédigo de certificacion
ICONTEC: SC-CER660310.



05

07

33

61

Contenido

Introduccioén

ASUMIENDO EL CAMBIO:
una oportunidad para reinventarse

EMBRACING CHANGE:
An Opportunity to Reinvent Oneself

Erly Tatiana Rodriguez Galindo

LA INNOVACION
una habilidad humana

INNOVATION
a Human Ability

Franklin Deiber Buitrago Echeverry

MAS ALLA DEL TRATO:
dominando el arte de negociar

BEYOND THE DEAL:
Mastering the Art of Negotiating

Ximena Stephani Ramos Arana



85

109

DECIDIENDO CON PROPOSITO:
un enfoque integral para la toma de decisiones

DECIDING WITH PURPOSE:
A Holistic Approach to Decision Making

Cindy Patricia Consuegra Pantoja

EL APRENDIZAJE AUTONOMO,
en un mundo de permanente aprendizaje

AUTONOMOUS LEARNING,
in a World of Continuous Learning

Sandra Milena Aguilar Quemba
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Introduccion

n la actual dindmica del mundo enmarcada por la cuarta revolucion,
' la era digital y de la informacidn, el fortalecimiento de las capacidades
humanas se convierte en una exigencia fundamental para aportar y
avanzar en las organizaciones laborales y sociales. En este sentido, las
habilidades blandas, poderosas o también conocidas como soft skills son
cada vez mas requeridas en el mundo, en general, y en la vida laboral, en particular.

El Centro de Liderazgo 360 del Politécnico Grancolombiano, comprometido
con el desarrollo de habilidades del ser, ha venido trabajando en la construccién de
una serie de materiales para el fortalecimiento de estas capacidades humanas, con
el objetivo de ofrecerle a la comunidad académica, estudiantes, egresados, docentes,
empresarios y demas stakeholders, elementos tedricos y herramientas practicas
para el desarrollo de habilidades personales para el trabajo y para la vida, en general.

En este segundo tomo, de la coleccion conformada Desarrolla tus habilidades y
potencia tu vida se presentan cinco capitulos; en cada uno se hace referencia a una
habilidad particular: adaptacién al cambio, innovacién, negociacién, toma de deci-
siones o aprendizaje auténomo. A lo largo del libro se facilita la comprension de cada
una de las habilidades poderosas abordadas, no solo desde el punto de vista concep-
tual, sino también desde la comprensidn del impacto que estas habilidades tienen en
las diferentes areas de la vida de las personas.

El primer capitulo hace referencia a la habilidad de la adaptacién al cambio,
la cual es fundamental, puesto que les ayuda a las personas a encontrar opciones,
conocer nuevos escenarios y disfrutar experiencias enriquecedoras. En el segundo
capitulo se presenta la innovacién como una de las habilidades mas importantes
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para la vida del ser humano, ya que aporta ventajas competitivas en las diferentes
areas en las que se desempefia. El tercer capitulo aborda la negociacién como una
habilidad que les permite a los individuos llegar a acuerdos que sean beneficiosos
para todas las partes involucradas, lo cual tiene un impacto directo en el crecimiento
profesional y personal. El cuarto capitulo trata la toma de decisiones, como la capa-
cidad que ayuda a las personas apropiarse mejor de sus acciones, al brindar una
ruta clara hacia déonde y cdmo llegar en el marco de sus metas personales, familiares,
laborales o sociales. Al final de esta publicacién, en el quinto capitulo, se presenta el
aprendizaje auténomo como una habilidad que permite explorar, investigar y pro-
fundizar temas de interés, en los diferentes contextos en los que cada persona que
se desenvuelve.

Es de resaltar que en cada uno de los capitulos se brindan recursos y reco-
mendaciones, de tal manera que para el lector sea facil poner en practica acciones
que favorezcan el fortalecimiento de las habilidades aca tratadas, lo cual, a su vez,
les da herramientas para avanzar en sus suefios y metas tanto personales como
organizacionales.

Por ultimo, es importante mencionar que esta publicacién ha sido elaborada
con fines formativos y con el interés autentico de brindar elementos que favorezcan
el desarrollo de las habilidades blandas aca tratadas, facilitando el alcance de las
metas laborales y de la vida, en general, de cada uno de los lectores.

((centro e
0
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Embracing Change:
Opportunity to Reinvent Oneself
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Erly Tatiana Rodriguez Galindo
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“Todo fluye, nada permanece”.

Heraclito

En la teoria de la evolucion se manifiesta que “no es la especie mas fuerte ni la mas
inteligente la que sobrevive, sino la que mejor responde al cambio” (Darwin, 1859,
p. 117). El hombre debe adaptarse a su entorno para poder sobrevivir; esto ocurre
mediante la transformacién que va obteniendo a través de su crecimiento, forma-
cién y experiencias. Por esta razdn, la asimilacion, la adaptacion y la flexibilizacion
seran palabras que le acompafaran durante toda la vida.

En la actualidad, se vive en un mundo de constantes cambios por diversos
motivos geograficos, econdémicos, culturales, politicos o sociales, por lo tanto, se
deben desarrollar estrategias que le permitan al ser humano adaptarse a ellos,
evitando un desequilibrio fisico, mental o emocional.

Es evidente que la reaccién a un cambio no siempre es la misma, desprenderse
de algo genera diferentes transiciones segun su complejidad. En ocasiones, puede
ser frustrante o traumatico, por lo tanto, es esencial desarrollar esta habilidad para
el bienestar y la estabilidad del hombre, en general. Desarrollar una actitud positiva
frente al cambio le permitird superar obstaculos, enfrentar desafios y aprovechar
nuevas oportunidades.



ASUMIENDO EL CAMBIO 9

En un mundo de constantes cambios, adaptarse
es el camino correcto

“Una mente adaptativa tiene una mejor
capacidad de aprendizaje”.

Pearl Zhu

En un mundo globalizado y de entornos dinamicos, la adaptacién al cambio se
convierte en una habilidad fundamental que les permite a las personas navegar por
un mar de opciones, conocer otros escenarios y disfrutar de nuevas experiencias.
El ser humano ha pasado por varias fases evolutivas en las que se ha adaptado para
sobrevivir, lo que se evidencia al pasar del nomadismo a un sedentarismo, lo cual
trajo el desarrollo constante de técnicas agricolas que se descubrieron, segtin la inte-
racciéony el pensamiento que crecié mediante intentos, inventos y experiencias. Otros
ejemplos de adaptacion incluyen el crecimiento humano a partir de su desarrollo cor-
poral, emocional y mental, de acuerdo con el contexto en el que se ha desenvuelto,
los procesos de aprendizaje que ha superado, el desarrollo de su motricidad, como,
por ejemplo, poder gatear o caminar, el hecho de acogerse a un clima, de superar
un proceso doloroso o de enfermedad, un cambio de residencia, etcétera.

Segun Carranza et al. (2010, citando a Dobzhansky et al. 1980): una definicion
de evolucion, con la complejidad y variedad de aspectos que la componen, resulta di-
ficultosa; en este sentido una interesante definicidn la presenta este autor al afirmar
que “La evolucién de los organismos constituye una serie de transformaciones par-
ciales o completas e irreversibles de la composiciéon genética de las poblaciones,
basadas en interacciones alteradas con el ambiente”. La evolucién consiste, princi-
palmente, en procesos adaptativos a nuevos ambientes, ajustes a cambios ambien-
tales que se producen en un habitat determinado y el origen de nuevas formas de
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explotar habitats ya existentes. Estos cambios adaptativos dan lugar, ocasional-
mente, a una mayor complejidad en el patrén de desarrollo, de las reacciones fisio-
logicas y de las interacciones entre los organizamos y su ambiente. A partir de la
literatura especializada, comprobamos que el concepto de adaptacion forma parte
de dos submodelos: el fisiologico y el evolutivo (De la Gandara et al., 2002, p. 306).
El ser humano siempre vivira en conexioén con el ambiente, transformandose dia a
dia, segun sus modificaciones y alteraciones.

La seleccion natural es un mecanismo cuyo origen depende de un conjunto de
sucesos independientes en la naturaleza. Charles Darwin (1859) propuso el argu-
mento deductivo del proceso asi: las poblaciones naturales pueden incrementar su
densidad a un ritmo geométrico, pero como los recursos son limitantes, el ambiente
impone una presion selectiva que da lugar a una lucha por la existencia (adaptado
de Naylor y Handford, 1985; como se cit6 en Marone et al., 2002).

El ser humano forma parte de este mundo dindmico y, por lo tanto, esta sujeto
a multiples cambios a los que debe adaptarse para mantener su estabilidad fisica,
psicolégica y mental. Cuando el cambio esta provocado por un suceso que altera el
estado psicolégico de la persona, la adaptacién constituye un requisito para volver
al equilibrio y la estabilidad. En este ambito, la capacidad para adaptarse a los cam-
bios puede considerarse como una propiedad de la mente humana relacionada con
el mecanismo de la homeostasis psicolégica, lo cual se entiende como “el conjunto
de cambios ocurridos en el Yo (cognitivos y/o conductuales) a instancia de los cam-
bios producidos en el entorno con el fin de mantener la estabilidad emocional y el
equilibrio psicolégico” (Alberola, 2019).

La adaptacion humana responde a la accion de los individuos de habituarse a
multiples circunstancias y condiciones, siendo capaces de dar respuesta a estas, me-
diante acciones de afrontamiento adecuadas. Por lo tanto, adaptarse implica tener
en cuenta los pensamientos y las emociones que marcan lo que hacemos (conducta)
para resolver un problema (adaptacion al cambio, 2020). La implementacidn de
esta habilidad promueve superar desafios y ajustarse a nuevas situaciones con efi-
cienciay eficacia a través de la revision y el andlisis de diversos ambientes posibles.

Garcia y Magaz (1998, como se cit6 en Aragén y Bosques, 2012) afirman que
“la adaptacion humana consiste en un doble proceso: ajuste de la conducta del indi-
viduo a sus propios deseos, gustos, preferencias y necesidades y ajuste de tal con-
ducta a las circunstancias del entorno en que vive, es decir a las normas, deseos,
gustos, preferencias y necesidades de las personas con las que interactia ocasional
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o habitualmente” (p.265). Paradichos autores, laadaptacién es “una clase de conducta
que puede o no constituir un habito y un estado emocional relacionado con parte de
su entorno” (Garcia y Magaz, 1998, citado en Aragdn y Bosques, 2012, p. 265).

Por otro lado, a nivel social, en la investigacion realizada por Amezcua et al.
(2002) se relacionan algunas incidencias que tiene la familia en el desarrollo y la
adaptabilidad del ser humano como parte del crecimiento. En su investigacion se-
fiala que la familia representa para el individuo un sistema de participacién y exi-
gencias, contexto en el que se generan y se expresan diversas emociones, lo cual
desarrolla la habilidad de adaptacién o inadaptacién personal y social, segin el
tipo de comunicacion, relacién y organizaciéon que exista, ademas de la etapa de
formacion por la que esté pasando el individuo, ya sea la nifiez o la adolescencia.

En general, en varias investigaciones realizadas sobre el tema muestran que los
sistemas familiares estables y con un clima afectivo proporcionan seguridad y afecto
a sus miembros, puesto que son elementos indispensables para un buen funciona-
miento psicolégico personal y social. Por lo tanto, la ayuda mutua, el acercamiento,
los vinculos afectivos, la expresion clara de emociones y el carifio son atributos clave
de las relaciones familiares que los distinguen de otros marcos sociales mas superfi-
ciales (Wish et al,, 1976; citado en Amezcua et al., 2002, p. 6).

Desde un enfoque empresarial, Mintzberg y Westley (1992, citado en Rivera,
2013) argumentan que el cambio organizacional es un proceso que se genera den-
tro de las organizaciones y que puede ser inductivo (de adentro hacia afuera) o
deductivo (de afuera hacia adentro). Estos autores consideran que el cambio orga-
nizacional no solo se relaciona con las personas y los procesos, sino que también
posee otras dimensiones. Por una parte, aspectos conceptuales asociados a la cul-
turay ala estructura y, por otra parte, las personas y los sistemas. El cambio orga-
nizacional no se define mas como un elemento constante, ahora es analizado como
proceso que tiende a ser general y contempla estas cuatro variables.

En la actualidad, las organizaciones, sin importar su naturaleza o giro de nego-
cio, enfrentan constantes turbulencias en su entorno. En muchos casos, las fortale-
zas que tenian ya no son suficientes para mantener su permanencia. Las respuestas
que ayer brindaron soluciones ya no se acomodan a las preguntas actuales, debido
a que existen nuevos actores, mercados, reglas, escenarios y retos (Sandoval, 2014,
citado en Rueda et al, 2018). Lo anterior implica que, las organizaciones deban
cambiar como respuesta a ese entorno.
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Desde esta perspectiva, Sandoval (2014) menciona que existen dos aproxima-
ciones dominantes con respecto al cambio organizacional. La primera es el cambio
planeado, el cual esta determinado por la orientaciéon de los procesos de transfor-
macién que se dan por el ajuste gradual de las organizaciones. El segundo es el
cambio subito o emergente, relacionado con la capacidad de las organizaciones
para responder oportunamente a las situaciones inesperadas que se presentan en
su entorno. (Rueda et al, 2018).

Pueden existir razones por las que las personas no aceptan el cambio y se
cubren comuUnmente en el miedo, incluyendo la aprension al fracaso, el panico a
lo desconocido, el temor a la aceptacion por parte de los compaifieros e, incluso, el
miedo al éxito. Muchas veces, hay luchas internas de poder que necesitan ser consi-
deradas (Rico, 2017). La realidad indica que el individuo esta en constante cambio
y que el conjunto de los individuos tiende a mantener estados de confort. Pero los
desafios mueven las barreras del confort y obligan a tensionar las estructuras, en
consecuencia, los individuos son impulsados a buscar y encontrar un nuevo equi-
librio (Anénimo, 2012, s.f, citado en: Ramirez y Pinelo, 2016). Por lo anterior, es
ideal que se desarrolle la capacidad de adaptacién al cambio, con el fin de mante-
nerse en constante aprendizaje y crecimiento personal, social y profesional, puesto
salir de la rutina abre puertas a nuevas oportunidades.

Acercandonos a la habilidad de adaptacion
al cambio

“Cuanto mas te adaptas, mas interesante eres”.

Martha Stewart
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¢Qué es la adaptacion al cambio?

La adaptacién al cambio se refiere a la habilidad de una persona para transformarse
o evolucionar para alcanzar un objetivo o solucionar un problema de manera efec-
tiva, manteniendo su equilibrio emocional.

En psicologia, la adaptacion es uno de los conceptos que permite tener un
referente de la estabilidad emocional y de la personalidad de los individuos; esta
se refiere a la exigencia de lograr un ajuste entre sus caracteristicas personales
—incluidas sus necesidades— y las demandas del medio donde interactiia. Una
persona bien adaptada tiene sentimientos positivos de si misma; se considera
competente y exitosa; muestra autonomia e independencia; es activa, laboriosa y
enérgica en la consecucion de sus intereses; se relaciona armoénicamente con los de-
mas y se siente satisfecha de su vida, disfruta de ella y no la abruman los problemas
(Davidoff, 1979, citado en Aragén Borja y Bosques, 2012, p. 265).

Conforme enuncia Lewin (1969, citado en Benito, 1979), generalmente, se
emplea la palabra adaptacién para significar que se esta a tono con la situacion
presente, aun cuando implique hacer algo contra la voluntad de la persona que no
esté de acuerdo con la situacién presente. Con esto se relaciona, muchas veces, la
idea de actuar conforme a un grupo social al que pertenezca, o en el que uno quiera
o0 espere integrarse, no sentir la extrafieza o el rechazo de un sector integrado o
aspirar a ellos, y el alcanzar metas que se consideran de valor.

Jean Piaget, con su teoria del aprendizaje, define la adaptacién como el proceso
de ajuste por el cual el conocimiento del individuo y la informacién que le llega del
entorno se adaptan el uno al otro. A su vez, dentro de la dinamica de adaptacion
operan dos procesos: la asimilacion y la acomodacion (Regader, 2015).

Para Piaget, la adaptacion consiste en abrir el medio donde el hombre florezcay
consiste, eventualmente, en obtener de la sociedad misma que cree “las desemboca-
duras” apropiadas a este florecimiento. Toda adaptacién implica obtener un estado
de equilibrio (que ha de concebirse en forma dinamica). Hay que tener en cuenta que
toda adaptacidn particular implica otras adaptaciones simultaneas dentro de la com-
pleja organizacidn de la personalidad. Por ello, se exige como condicién necesaria
previa el ajuste de las relaciones internas a la personalidad. Pero la adaptacion no
corresponde solo a una perfeccion de la personalidad; esto seria la situacion ideal,
que no se da practicamente en ninguna persona, puesto que la adaptacién supone,

mas bien, un prepararse o capacitarse para situaciones, que el alcanzar un estado
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ideal perfectivo y cerrado (Benito, 1979, p. 95). La adaptacién puede definirse como
un equilibrio entre la asimilacién y la acomodacién, asi como un equilibrio de los
intercambios entre sujeto y objetos (Piaget, 1970, p. 75).

La adaptacion es la integracion en un solo término de las areas en las que
la vida personal se desarrolla —lo personal, lo académico, lo familiar, lo social y lo
emocional— valorando positivamente aquellas dimensiones de la personalidad y
el comportamiento adaptativo (Ramirez y Pinelo, 2016). La adaptacién personal
busca un equilibrio con uno mismo y con la sociedad, ajustandose a las situacio-
nes que le plantea su contexto.

La capacidad de adaptacidn se refiere a la habilidad de ajustarse eficazmente
a situaciones nuevas o cambiantes. Incluye ser flexible en el pensamiento y en la
accion, manejar la incertidumbre de manera constructiva y ser capaz de modificar las
estrategias personales en respuesta a nuevas circunstancias. Esta capacidad es cru-
cial para enfrentar los desafios de la vida cotidiana, el cambio constante en el entorno
laboral y personal, asi como para el bienestar emocional general (Martinez, s. f.).

El cambio personal es una accién consciente y voluntaria de la persona para
mejorar su estado de vida y potenciar su desarrollo. De esta manera queremos sig-
nificar el esfuerzo de mejora personal o de superacién personal (Delgado, 2015).

Caracteristicas de los cambios

“La Unica constante en la vida es el
cambio”.

Heraclito Yetets

Para generar procesos de cambio es importante comprender inicialmente que el
cambio es la transformacion de una cosa o situacidn. El cambio esta asociado a una

serie de caracteristicas que son fundamentales conocer y revisar, como:
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¢ Constantes: a menudo nos enfrentaremos a cambios como: las variaciones del
clima, reuniones de ultimo momento, accidentes, un ascenso, noticias exter-
nas, conocer personas, etcétera. A diario, aunque mantengamos nuestra rutina
se generan momentos y emociones diferentes, segiin como se desarrolle dia.

e Presentan incertidumbre: no saber qué va a pasar genera confusion, indeci-
sion y falta de certeza, lo cual resulta en un desequilibrio al salir de la zona
de confort. Cabe resaltar que esta se puede darse de manera positiva y emo-
cionante, al esperar un buen escenario, o negativa, al generar inseguridad.

¢ Tienen un nivel de riesgo: cada cambio genera un impacto, lo que puede traer
consigo probabilidades de peligros o conflictos, segun el caso. Sin embargo,
también puede indicar que arriesgarse conlleva crecimiento personal, social
y profesional.

¢ Pensamientos conflictivos: frente a los cambios, diversas ideas pasan por
nuestras mentes, entre las cuales se encuentran las negativas, lo que genera
preocupaciones, creencias limitantes y malestar.

¢ Generan cambios de humor: a diario, se generan diferentes emociones cada
una conectada a factores externos a los que estamos expuestos, cambios que
se van generando conforme compartimos en diferentes escenarios.

e Existe la sorpresa: como reacciéon espontanea a un cambio o imprevisto se
desarrolla esta emocion, la cual puede ser positiva o negativa conforme al
estimulo que la libera.

¢ Aumenta la ansiedad: enfrentarse a un cambio puede generar miedos, lo que
lleva a pensar en palabras como el “fracaso” y el “éxito”, produciendo estados
de ansiedad que, si no se controlan, pueden llegar a convertirse en estrés
agudo (a corto plazo) o crénico a (largo plazo).

Tipologia de cambios

“Debes estar dispuesto a cambiar porque
la vida no serd la misma siempre”.

William Bridges ceee N
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Los cambios surgen a partir del desarrollo personal del ser humano y de los avances
y trasformaciones que se presentan en sus entornos, por lo que cada uno se expe-
rimenta de maneras diferentes. A continuacién, se relacionan los tipos de cambios:
Segun la causa:
e Interna: cambios generados por motivos intrinsecos como: la autonomifa, el
crecimiento personal o el deseo o desafio por mejorar.
e Externa: cambios motivados por agentes externos como: la familia, los grupos
sociales, el trabajo o el contexto.

Segun su proyeccién:
e (Corto plazo: cambios generados en menos de un afo.
e Mediano plazo: cambios que se producen entre 1y 3 afios.
e Largo plazo: cambios que se proyectan para mas de 3 afios.

Segun su alcance:
¢ Radical: cuando el cambio se da de raiz, de manera definitiva y total.
e Evolutivo: es el cambio que se produce con el tiempo de manera progresiva.

Componentes de adaptacion al cambio

“La adaptabilidad es la manera en
que surfeamos la ola del cambio”. '/_,

Kelly Slater Ritase \')

El proceso de adaptacion busca encontrar un equilibrio del ser humano a nivel per-
sonal, social y profesional, con el fin de alcanzar sus objetivos y propdsitos. La ha-
bilidad de adaptacion al cambio se desarrolla en la medida en que se presentan las
siguientes etapas.
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Capacidad de asimilacién y aceptacion

“No es que no podamos ver la solucion. Es que no podemos ver el problema” (Keene,
2019). Debemos partir de que las situaciones y los contextos varian segin nuestras
actividades diarias, no tenemos el control de todas las cosas que suceden. Ademas,
todas las personas son diferentes al igual que sus reacciones. Los cambios son
inevitables y debemos dejar de resistirnos.

Preparacion

En este punto ya somos conscientes de que debemos mejorar y empezamos a ana-
lizar cdmo hacerlo. Para ello es importante conocerse a uno mismo, desprenderse
del pasado, presentar una actitud y disposicion positivas. Es importante salir de la
zona de confort, manteniendo la calma en momentos de incertidumbre.

Proyectar un nuevo panorama de la situacién

A partir de este momento se generan y analizan opciones, se construyen nuevos
objetivos, se redefinen metas y se hacemos frente a los desafios que surgen con el
cambio. Nos centramos en la solucion.

Flexibilidad y adaptacion

Con una mentalidad abierta, empieza un proceso de resiliencia, de adaptacién a
nuevas actividades y espacios. Se desarrolla la capacidad de reaccionar ante los
imprevistos.

Red de apoyo

En los procesos de cambio es indispensable contar con personas que nos brinden

fuerza y aprendizaje. Por esta razén, es importante solicitar otros puntos de vista a
personas conocidas o pedir ayuda a un experto.
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Refuerzo y mantenimiento

Para finalizar, es ideal realizar el proceso de retroalimentacion de la experiencia y
verificar hasta donde llega nuestro autocontrol y proceso de avance. Este modelo
brinda la oportunidad de comprender que el desarrollo humano no es lineal, sino
mas bien circular y que los seres humanos podemos pasar por diversas fases e,
incluso, estancarnos y retroceder en el camino del cambio (Garcia, 2015).

La adaptacion como estrategia competitiva
empresarial

“La adaptabilidad no es imitacion.

Significa poder de resistencia y )
asimilacion”. v
Mahatma Gandhi e >

En la revolucionaria economia actual, las empresas estan buscando agresivamente
formas y herramientas de mantenerse competitivas y la mayoria no sabe c6mo pre-
parar a sus empleados para manejar las iniciativas y los modelos de cambio. Esto
genera la resistencia de los empleados a la transformacién organizacional, lo cual
es un tema complejo que enfrenta la direccidn y la evolucion en la organizacion
(Rico, 2017, p. 4). Resistirse a los cambios en la actualidad genera obstaculos para
la evolucion y la sostenibilidad de la empresa, retrasando el cumplimiento de las
metas, bajando los niveles de productividad, limitando el desarrollo de los procesos
y de los colaboradores, razén por la cual, las organizaciones deben buscar una
manera de promover el cambio de forma positiva y participativa.

Con la globalizacion, las empresas han evolucionado, pasando de procesos rigi-
dos aimplementar estrategias de flexibilizacion y adaptacidn al mercado cambiante
para mantener su ventaja competitiva. El cambio es indispensable en la dindmica
empresarial, ya que le permite a la organizacién estar a la vanguardia de nuevos
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procesos, como la actualizacién de la tecnologia y los sistemas de comunicacién, o
de innovadoras estrategias de cultura y administraciéon. Ademas, es un escalén para
encontrar nuevas oportunidades.

Los cambios constantes y frecuentes en las organizaciones son asunto de
todos los dias. Los ambientes y las condiciones que afios atras permanecian estables
ahora evolucionan cotidianamente, provocando con ello cambios importantes en
diversos ambitos de la vida del ser humano. Por el lado de las organizaciones, estos
cambios se ven reflejados en las constantes transiciones de formas de administrar
los procesos, las estructuras, las funciones, los procedimientos, los recursos e,
incluso, las exigencias de los clientes. Los esquemas estables y constantes ahora
son, por exigencias del mercado y por la disponibilidad de recursos, dinamicos y
flexibles. Como respuesta a esta dinamica y flexibilidad, las organizaciones han
desarrollado e implementado estrategias para adaptarse a los cambios y solventar
los problemas de los nuevos modelos y circunstancias (Rivera, 2013, p. 93). En la
actualidad, cada vez son mas los administrativos y los directivos que fomentan es-
trategias de asimilacion y adaptacion a los cambios, lo que genera en estas ventajas
productivas y competitivas en un mercado flexible y de incertidumbre.

Lo importante para las organizaciones es identificar las razones por las cuales
deben adaptarse o cambiar. Sandoval (2014, citado en Rueda et al., 2018) enuncia
cuatro razones para cambiar:

e Cambios por planeacion: los cuales se dan en las organizaciones para tomar
decisiones con el tiempo suficiente, con el fin de que estas orienten acciones
que favorezcan la consecucion de sus objetivos.

¢ Cambios por inercia o por imitacion: se refieren a los procesos de cambio que
se dan por influencia de otras organizaciones.

¢ Cambios por reaccién: se dan como respuesta cuando el tiempo para tomar
decisiones ya ha pasado.

¢ Cambios por tension final o crisis: se dan cuando la organizaciéon no ha po-
dido o querido percibir las sefiales de cambio y, por lo tanto, se enfrenta a
circunstancias complejas que hacen peligrar su superveniencia.

El cambio debe planearse considerando los impactos que generara y los ries-
gos en los que se incurrira. Sin embargo, también se debe tener una estructura flexi-
ble y agil, especialmente, en estos tiempos de crisis. El cambio debe considerarse
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como una oportunidad y no como algo atemorizante. Es conveniente que todos los
miembros de la organizacion estén involucrados en este proceso (Gestion del cam-
bio en tiempos de crisis, s. f.).

Ferrer, en su libro de Gestién al cambio (2014), sustenta que las personas en
las empresas deben ser lideres transformadores de procesos y experiencias, per-
suadiendo al cambio y generando propuestas en equipo de cambio y evolucion. El
propdsito de la adaptacion a los cambios es impulsar esa evolucién empresarial, lo
cual se logra gracias a un liderazgo y administracion efectivos que permitan poten-
cializar las fortalezas de la empresa y minimizar los niveles de incertidumbre, adap-
tdndose a las exigencias de un mercado cambiante. Quienes lideran este proceso
deben ser responsables de disefiar estrategias que se alineen con la visién organi-
zacional y con los colaboradores que los empezaran a implementar. De esta manera,
se deben desarrollaran actividades que definan la ruta de accién para cada cambio y
preparar a las personas generando conocimiento y confianza en la iniciativa.

Construyendo caminos para adaptarme al cambio
con éxito

“Los unicos limites en nuestra vida
son los que nos imponemos”. '/—/

Bob Proctor Bt \)

Identificando los muros frente al cambio

La resistencia que surge ante los cambios es parte del proceso; el cerebro los per-
cibe como amenazas a la zona de confort ya generada, lo cual hace que emociones
como el rechazo, la tristeza, la ansiedad y la angustia, entre otras, sobresalgan en
estos casos.
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La adaptacion al cambio no es tarea facil, se necesita actitud, disciplina y per-
severancia. A continuacién, identificaras algunas barreras que pueden presentarse
cuando has tomado la decisién de generar el cambio:

¢ Negacion: no asimilar que se requieren cambios.

¢ Comodidad: mantenerse aferrado a la zona de confort, a los habitos estable-
cidos y a la rutina.

¢ Rigidez: resistencia al cambio.

e Incertidumbre: falta de certeza e informacion, limitando la toma de decisio-
nes frente a los cambios.

¢ Inseguridad: miedo a lo desconocido, retrasando procesos de cambio.

¢ Identidad cultural: creencias personales y prejuicios arraigados que sesgan
la capacidad de conocer otras opiniones.

¢ Ansiedad: el estrés que se desarrolla por la resistencia al cambio.

e Falta de tiempo: exceso de actividades y compromisos, la procrastinacion y el
perfeccionismo, aplazando los procesos de cambio.

¢ Falta de dinero: necesidades o deseos adquiridos para la gestion del conoci-
miento no estimados en el presupuesto personal.

e Falta de apoyo: falta de compaiiia y respaldo para iniciar procesos de cambio.

e Falta de motivacion: a primera vista, no se evidencian incentivos intrinsecos
o extrinsecos para iniciar un cambio.

¢ Falta de comunicacidn: en ocasiones, por falta de informacién se generan mal
entendidos, lo que genera mas resistencia al cambio.

¢ Falta de planeacion: no definir los objetivos y las actividades de manera deta-
llada no fomenta la perseverancia a la hora de cumplir los cambios.

La Curva de Transicion Personal disefiada por Fisher (2012) muestra diferen-
tes etapas que pueden surgir al enfrentar un cambio, por lo tanto, es un modelo que
puede ayudar a comprender las emociones o reacciones que pueden presentarse
como también la manera mas asertiva para gestionarlas. “Comprender las etapas
de la curva de cambio permite elaborar estrategias eficaces para reducir los efectos
adversos del cambio y facilitar una adaptaciéon mas rapida” (WalkMe Team, 2024).
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Estrategias para navegar en un mundo de cambios y triunfar
en el camino

“El arte de la vida radica en un
constante reajuste a nuestro entorno”. vV —

Kakuzo Okakura coee \)

El cambio es inevitable e imparable. Todos los intentos de detenerlo, retrasarlo o

anularlo son estériles. Es una pelea que debemos abandonar (pues estd perdida)

y enfocarnos en como “surfear” la ola del cambio (Bucay, 2019). La adaptaci6n al

cambio es una habilidad que se puede aprender y fortalecer. Las siguientes reco-

mendaciones muestran algunas técnicas que se pueden implementar para que este

proceso sea exitoso:

e Autoconocimiento: es importante realizar ejercicios de introspeccion, tres

de ellos puede ser crear una DOFA personal, la matriz de Eisenhower, la me-

ditacion o llevar un diario, todo lo cual ayudara a priorizar tus actividades y

a tener claras tus metas. Ademas, de identificar si existe una resistencia al

cambio y fomentar una mentalidad emprendedora.

¢ Asimilar el cambio: analizar y entender las razones del cambio favorecera el

proceso, ten una mente abierta y una actitud positiva.

e Conservar un buen estado fisico: mantener un estilo de vida saludable te

ayudara a conservar la calma y estar activo: practica ejercicio, come sano,

duerme bien y establece buenas comunicaciones.

e Manejar el estrés: reconocer tus emociones y saberlas manejar te ayudara a

enfrentar la situacién con serenidad y asertividad.

¢ Salir de la rutina: buscar actividades o eventos en los que puedas partici-

par, salir de la zona de confort y generar progresivamente desafios y retos.

Todo lo anterior te ayudara a identificar nuevos métodos de cémo hacer

mejor las cosas.
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Resolucion de problemas: practicar técnicas de resolucién de problemas y
estudios de caso que fomenten el pensamiento critico y creativo. Algunas téc-
nicas o herramientas que puedes usar son: Brainstorming, Diagrama de Ishi-
kawa o Espina de Pescado, Diagrama de flujo, Mapa mental, Benchmarking,
Arbol de decisiones, Modelo Canvas, entre otros.

Gestion del conocimiento: leer libros o participar en conferencias relacio-
nadas con la gestion del cambio y la flexibilizacion.

Fijar objetivos: escribir tus metas a corto, mediano y largo plazo, teniendo
en cuenta principios de claridad, alcance, coherencia y gestién del tiempo.
Ademas de mantener la perseverancia en tus propositos.

Cambiar el panorama: ser optimista te ayudara a buscar oportunidades en la
adversidad. Esto te ayudara a ampliar tus perspectivas.

Mentalidad abierta: desarrollar una mentalidad flexible, integra la empatia
en tus decisiones. Animate a ejercer los cambios en tu vida y miralos como
oportunidades de desarrollo y crecimiento.

Practicar las decisiones rapidas: ejercer juicios de manera agil frente a cam-
bios inesperados.

Desarrolla la resiliencia: superar los obstaculos y hacerle frente a la adversi-
dad, desde la comprension que los cambios son necesarios para crecer.
Celebrar tus avances: reconocer aquellas actividades en las que has progre-
sado y continda trabajando en ellas con entusiasmo.

Buscar ayuda: solicitar el apoyo de personas que conozcas o expertos es im-
portante en un proceso de cambio, te servirdn como agentes de impulso y
motivacion.

Resiliencia: reinventarte facilita que te recuperes de situaciones dificiles
Proactividad: conviértete en una persona propositiva, emprendedora, que se
anticipa a los cambios. Vinculate en proyectos de innovacién y creatividad.
Aprendizaje continuo: leer libros o articulos que te ayuden a encontrar en los
cambios diversas oportunidades. Participa en eventos, talleres y actividades
que te reten y generen una mejor version de ti.

Gestion de recursos: organizar el tiempo, las actividades y el dinero; esto te
permitird conseguir mayores resultados, ser mas productivo y generar me-
nos estrés.
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A partir de lo anterior, es importante que te preguntes:

e ;Do6nde estoy y donde deseo estar?

e ;Me resisto o asimilo los cambios?

¢ ;Qué cambios quiero para mi vida y cudndo?

e ;Cudles son las metas y suefios que deseo alcanzar?
e ;Como administro mis emociones frente al cambio?
e ;Como puedo hacer mejor las cosas?

¢ ;Qué huella quiero dejar?

¢ ;Qué personas te apoyaran en el camino?

Ventajas de abrazar el cambio

“Adaptarse es avanzar”.

Byron Pulsifer — \)

Al iniciar procesos de cambio se adquieren beneficios que fortalecen las nuevas
decisiones y experiencias como:

e Mejora las habilidades interpersonales y sociales, aumentando la comunica-
cién asertiva.

e Promueve una estabilidad mental, emocional y fisica, disfrutando de la tran-
quilidad y la felicidad.

e Favorece las habilidades de comunicacién asertiva y negociacion, generando
espacios flexibles.

e Permite ver una situaciéon desde diferentes perspectivas, gestionando el
aprendizaje continuo.
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e Aumenta el nivel de resiliencia y de resolucién de problemas, desarrollando
practicas que mejoran la gestion del estrés.

¢ Disminuye los niveles de incertidumbre e inseguridad, generando confianza
y autoestima.

¢ Cambia creencias y conductas que no estan siendo asertivas, aprovechando
nuevas experiencias.

o Identifica brechas en las actividades, lo que permite nuevas formas de traba-
jo mas eficaces.

¢ Genera una ventaja competitiva al asimilar con facilidad las tendencias cam-
biantes del contexto.

e (Cultiva la innovacién y la creatividad, generando un crecimiento personal,

social y profesional.

Investigaciones del impacto

“La adaptabilidad es el simple
secreto de la supervivencia”. )

Jessica Hagedorn et

Existen diversos paradigmas tradicionales que se reestructuran, segin evoluciona
nuestra sociedad, empleando paradigmas tecnolégicos: la informacién y la comuni-
cacién en la actualidad (Guarnizo et al, s.f.).

En el contexto personal

Los jévenes mejor adaptados socialmente son aquellos que viven en hogares donde
las actividades cotidianas se planifican y organizan, donde cada uno de los miembros
de la familia conoce su funcién dentro de esta y, ademas, no existen grados eleva-
dos de conflicto entre ellos. Estos resultados estan en concordancia con los hallados



26 DESARROLLA TUS HABILIDADES Y POTENCIA TU VIDA

por Herbert (1980), aunque para este ultimo el control inconsistente o laxo también
es determinante de la inadaptacion social (Amezcua et al., 2002, p. 584).

Ademas de una buena relaciéon y comunicacion con los padres, una variable
que desempefia un importante papel en la adaptacién del adolescente es el tipo
de vinculos que establece con sus amigos. En un estudio llevado a cabo por Laible,
Carlo y Raffaelli (2000, citado en Aragdén y Bosques, 2012) se examinaron las rela-
ciones entre el apego paterno y el de los amigos en el ajuste adolescente. La muestra
la conformaron 89 adolescentes que contestaron cuestionarios de apego paterno y
con amigos, empatia, eficacia académica, agresion, ansiedad y depresién. El grupo
se dividié en cuatro clases de acuerdo con sus puntajes de apego: alto tanto en
padres como en amigos, bajo en ambos, alto en amigos, pero bajo en padres, y alto
en padres y bajo en amigos. Los resultados revelaron que el apego paterno y hacia
los amigos tuvieron funciones similares en cuanto a los indices de ajuste medi-
dos: los adolescentes con alto apego en ambos fueron los mejores ajustados, menos
agresivos y deprimidos y mas empaticos, y los peor adaptados aquellos con bajo
apego en ambos; por otra parte, un dato interesante fue que los adolescentes con
bajo apego paterno pero alto en amigos estuvieron mejor adaptados que aquellos
en quienes ocurria lo inverso.

Por otra parte, Martinez et al. (2007, citado en Aragén y Bosques, 2012)
tuvieron el objetivo de analizar la relacién entre variables escolares (ajuste social
valorado por el profesor y clima social en el aula) e indicadores de ajuste social en
adolescentes (autoestima, victimizacién y satisfaccién con la vida). La muestra
estuvo conformada por 1319 adolescentes espafioles de ambos sexos, con edades
comprendidas entre 11 y 18 afios, con quienes se aplicaron instrumentos que
median la percepcién del alumno por el profesor, una escala de clima social en la
escuela, un cuestionario de autoestima, una escala de victimizacién en la escuela
y una escala de satisfaccion con la vida. El ajuste social correlacion6 positiva y
significativamente con autoestima, amistad y satisfaccion con la vida, y negativa
y significativamente con victimizacién manifiesta verbal, victimizacién manifiesta
fisica y victimizacién relacional.

Estos resultados indican la existencia de una relacién positiva entre el ajuste
social de los alumnos valorado por el profesor, el clima social percibido por el alum-
no y la autoestima del adolescente, asi como una relacién negativa con el grado de
victimizacién. En cuanto a la satisfaccidn con la vida, la autoestima tuvo un efecto
positivo en ella y negativo la victimizacién. Los autores concluyen que cuando el
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profesor se esfuerza por establecer un contacto positivo, les presta atencion indivi-
dualizada, les trata con respeto y apoyo, disminuyen los comportamientos agresivos
en el aula y que los adolescentes aceptados por sus iguales tienen una autoestima
adecuada, tienen mayores recursos de apoyo y mejores sentimientos de bienestar
y ajuste psicosocial. La necesidad de personalizar la vivienda del ser humano esta
directamente relacionada con la de apropiarse y transformar su entorno (Aragén y
Bosques, 2012, p. 269).

En el contexto laboral

Las compaifiias que tienen éxito en la implementacién del cambio corporativo
tienen algunas cosas en comun, como se sefiala a continuacién: involucran a los
colaboradores en el proceso de planificacion y aplican el analisis de las fortalezas,
las debilidades, las oportunidades y las amenazas —conocido como andlisis FODA—
para evaluar la situacién actual de la empresa, las capacidades, los problemas
subyacentes y los modos de pensar que tienen que cambiar para que la transfor-
macion tenga éxito. Motorola, General Electric y Nissan Renault, todos los ejemplos
de libros de texto de Six Sigma estrategia de gestidn son los principales casos de la
gestion del cambio con éxito (Duff, 2018).

La potencia financiera Jp Morgan Chase & Co. se gand su titulo de actor
destacado dentro de la economia global al adoptar constantemente el cambio.
Esto es particularmente cierto después de la pandemia, ya que las ganancias de las
empresas financieras aumentaron a 11 700 millones de délares en el tercer trimes-
tre del 2021, frente a los 9400 millones de ddlares obtenidos en el mismo trimestre
del afio anterior. Jp Morgan, con una fuerza laboral de alrededor de 271 025 em-
pleados, tiene experiencia en impulsar el cambio en diversos sectores con una gran
base de colaboradores. Un ejemplo de los ultimos cambios es su rapida adopcién
de la 1A y la nube. En su Informe Anual de 2022, el presidente y director ejecutivo,
Jamie Dimon, comparti6 lo siguiente: “La 1A y la materia prima que la alimenta, los
datos, seran fundamentales para el éxito futuro de nuestra empresa; simplemente
no se puede subestimar la importancia de implementar nuevas tecnologias”
(Chefredakteur, 2024).

Segtn la BBC News Mundo (2019), una investigacion realizada por la consul-
tora estadounidense Innosight identificé algunas de las empresas mas innovado-
ras del mundo de los negocios en la ultima década entre las que se mencionan:
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Netflix pasé de ser un distribuidor de DVD por correo, a convertirse en un proveedor
lider de contenido por streaming y luego en un proveedor de contenido propio.

¢ Adobe pas6 de ser un negocio enfocado en el desarrollo de software a uno
dirigido a la creacion de experiencias digitales, marketing, plataformas de
comercio y andlisis de datos, al tiempo que cambié su tradicional modelo
de negocio de software a suscripciones en la nube.

¢ Amazon inici6 su servicio en la nube Amazon Web Services (Aws) para re-
ducir el costo de la infraestructura requerida para realizar sus operaciones.
Con el tiempo, AwS se ha convertido en un motor de ganancias sorprenden-
temente lucrativo. La firma, ademads, logro crear un ecosistema completo de
productos y servicios para los miembros de su servicio Prime.

¢ En China, Tencent se transform6 desde un negocio de mensajeria y video-
juegos en linea, a un negocio de tecnologia integral que tiene presencia en
entretenimiento, vehiculos auténomos, computacidn en la nube y tecnologia
financiera.

e Microsoft paso6 de tener un negocio centrado en la venta de productos, licen-
cias y dispositivos a un servicio de negocios basado en la nube.

e Alibaba ha evolucionado desde ser una empresa de comercio minorista elec-
tronico a una firma tecnologica.

e La danesa @rsted experiment6 dio un giro radical. Era una empresa estatal
de exploracion y produccion de petréleo y gas, y se transformo en la firma de
energia eélica marina mas grande del mundo.

¢ Intuit pasd de ser un proveedor de productos y servicios a un ecosistema en
linea de servicios financieros para pequefias y medianas empresas.

¢ Establecida originalmente como una compafifa de servicios financieros y de
seguros, la empresa china Ping An se transformd en un negocio de tecnologia
en la nube que proporciona servicios para el sector de finanzas tecnolégicas
y para el sector médico, utilizando inteligencia artificial.

¢ El Banco de Desarrollo de Singapur (DBS Bank) pasé de ser un banco tradi-
cional a una plataforma digital global. La mitad de los ingresos proviene de

SUS nuevos servicios.
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Conclusiones

“El cambio es inevitable,
el crecimiento es opcional”. ),

John C. Maxwell Xokexe \)

El cambio es una decisiéon personal que conlleva una transformacién positiva a
través del desarrollo personal, social y profesional. En un mundo de constantes
cambios, es indispensable adaptarse a ellos para garantizar, no solo la superviven-
cia, sino también un buen estilo de vida.

Una adecuada gestion del cambio nos conduce al éxito, al cumplimiento efec-
tivo de metas y al aprovechamiento de las oportunidades de una manera mas agil.
Es importante que, en tu camino hacia el cambio, compartas con personas que te
apoyen en los procesos y te motiven a crear una mejor version de ti mismo. Recuerda
que el cambio es un escaldn para reinventarte.

La clave para liderar procesos de adaptacion al cambio esta en mantener una
mente abierta y ser flexible, cumpliendo con lo proyectado en la planeacién estra-
tégica de tu vida y de la entidad en la que te desempefias. Mantener en constante
aprendizaje te permitird estar a la vanguardia de las actualizaciones que van sur-
giendo en un mercado dinamico.

Por dltimo, si estas al frente de algin proceso de cambio, mediante estrategias
sencillas y creativas, motiva a los colaboradores a ser gestores del cambio, mostran-
doles las ventajas de asumirlos con buena actitud y entereza. Genera un plan de
accion detallado sobre como alcanzar los objetivos propuestos.
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El presente capitulo pretende dar a conocer los principales elementos que posibi-
litan la innovacién y hacer referencia a su importancia para los seres humanos. La
innovacién es la implementacion de ideas creativas, es uno de los factores mas im-
portantes que hacen parte de la ventaja competitiva de las personas y las organiza-
ciones. La innovacién comienza con el reconocimiento y la generacién de ideas o
soluciones novedosas que desafian las practicas pasadas y los procedimientos ope-
rativos estandar.

El ritmo de desarrollo de las nuevas tecnologias y de los procesos ha llevado al
desarrollo de productos innovadores; de igual manera, estas tecnologias y procesos
son en si mismas innovaciones y han dado lugar a muchos nuevos productos bienes
y servicios que nunca se habian pensado antes.

La innovacion, reconocida como una habilidad esencial, ha sido identificada
como uno de los factores mas determinantes para impulsar la productividad y el
crecimiento econémico a largo plazo (Grubler et al, 1999). Este reconocimiento ha
llevado a que tanto las empresas como los gobiernos y el mundo académico man-
tengan un interés constante en comprender y mejorar los procesos de innovacidn.
Identificar las acciones necesarias para llevar a cabo cambios innovadores se
considera vital para mantenerse competitivo en un entorno global en constante
evolucidn. La capacidad de innovar no solo impulsa el crecimiento econémico, sino
que también les permite a las organizaciones adaptarse y prosperar en medio de los
desafios contemporaneos.

Ademas, lainnovacion se considera cada vez mas crucial para hacer frente alos
efectos secundarios negativos asociados a esa misma productividad y crecimiento
econdmico. Por lo tanto, influir en la direccién de la innovacién hacia direcciones
mas sostenibles ocupa un lugar destacado en muchas agendas politicas, econémi-
casy organizacionales (Hekkert y Negro, 2009). Por lo tanto, es fundamental enten-
der que el proceso de innovacion es la concrecion de la creatividad de las personas.
Cuando se desarrollan estos procesos de innovacion dentro de la organizacion, se
generan soluciones que responden a las necesidades presentes en el entorno.
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“El hombre tardd cientos de afos desde
el descubrimiento del fuego hasta la
invencion de la rueda”. v

....\)

Peter Drucker

Origenes de innovacién

Esimportante destacar que lainnovacién no puede darse sin la existencia de la crea-
tividad. Por lo tanto, es crucial priorizar la creaciéon de contextos organizacionales
que fomenten la creatividad entre los colaboradores. Sin embargo, no todas las
organizaciones logran incentivar de manera efectiva los comportamientos que
promueven la innovacién. En las ultimas décadas del siglo xx surgié un creciente
interés teorico por transformar el modelo lineal de innovacién en uno que reflejara
con mayor precision la complejidad y la interdependencia inherentes al proceso de
innovacion.

En este sentido, la evolucion en los Gltimos afios en relacién con los estudios
asociados a la innovacion se ha ido acercando gradualmente a un proceso total-
mente sistémico, dindmico y de ninguna manera lineal en el que intervienen una
serie de agentes que interactlian entre si. Esta perspectiva enfatiza el intercambio
de conocimientos entre diversos factores, como las expectativas sobre la evolucién
futura de la tecnologia, el mercado y las politicas, el riesgo politico y normativo, asi
como las estructuras institucionales. Estos elementos influyen en los incentivos y
las barreras del proceso de innovacién, contribuyendo a la mejora de los procesos
productivos dentro de las organizaciones (Arsawan et al., 2022).

La innovacioén es, entonces, clave como habilidad blanda para fortalecer los
equipos de trabajo que tengan el propdsito de integrar grupos de trabajos efectivos
y de alto desempefio para lograr conseguir los objetivos que se fijen en las organiza-
ciones y, por supuesto, para quienes deseen liderar tanto equipos como proyectos.
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La innovacién es una habilidad que facilita que las personas den origen a nue-
vas cosas, ideas o procesos; la innovacidn no se refiere a inventar bienes o servicios,
sino que es una habilidad que materializa el proceso creativo de ideacién y pone a
disposicion de una persona u organizacion la solucidn a una necesidad o problema;
lo anterior quiere decir que la innovacién no se centra en crear cosas nuevas, sino
que es mas bien un proceso que favorece la mejora continua de algo que ya existe
y es la consecuencia de una serie de pasos en un proceso articulado que conduce a
buscar soluciones a procesos, procedimientos, productos y cualquier mejora que se
pueda dar dentro de las organizaciones (Carrién e Innes, 2010).

La teoria de la innovacion no esta arraigada en una tnica disciplina o escuela
de pensamiento (Gross, 2010). Mas bien, las lineas conceptuales proceden de diver-
sas disciplinas académicas y ambitos de investigacion, como la economia de ren-
dimientos crecientes; la economia del comportamiento; el andlisis de la ventaja
competitiva de la “escuela de negocios”; el anlisis de los sistemas nacionales y las
miradas técnicas.

A partir de la década de 1930, las primeras perspectivas tedricas consideraban
el proceso de innovaciéon como un recorrido relativamente sencillo y unidireccional
desde la investigacion basica a la investigaciéon aplicada, pasando por el desarrollo
y la difusién de la tecnologia. Este llamado “modelo lineal” sugiere que los avances
de la ciencia determinan el ritmo y la direcciéon de la innovacién y que la forma
optima de aumentar la produccién de nuevas tecnologias es aumentar la aportacién
de nuevas invenciones, simplemente, dedicando mas recursos a la innovacion, lo que,
finalmente, conduce al desarrollo de nuevos productos y servicios (Redlich, 1951).

Una perspectiva alternativa, la demanda-traccién, se impuso en la década de
1950 con el argumento de que la demanda de productos y servicios es mas impor-
tante para estimular la actividad inventiva que los avances en el estado del cono-
cimiento. Desde entonces, tanto la perspectiva del empuje tecnolégico como la de
la demanda han sido tachadas de excesivamente simplistas y los enfoques teéricos
mas recientes aceptan la importancia de ambas.

Durante las décadas de 1950 y 1960, la investigacién tedrica sobre innovacién
también empez6 a ampliar su perspectiva sobre las fuentes de innovacién. En
parte, se centré en como promover la innovacion en las organizaciones mediante
una gestion eficaz de los departamentos de investigaciéon y desarrollo, asi como
sus actividades (Xu, 2007). Ademas, la importancia macroecondmica de entender
la innovacidn se exploré en el trabajo de Robert Solow y otros que investigaban la
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importancia relativa de diferentes factores para el crecimiento de las economias
nacionales (Solow, 1957).

En la segunda mitad del siglo Xx, el abordaje de la innovacidn se vio impulsado
por tres enfoques de la comprension del cambio tecnolégico: la innovacién indu-
cida, el enfoque evolutivo y el modelo dependiente de la trayectoria (Greenacre et
al., 2012). Estos planteamientos estan asociados a varios conceptos fundamentales
para la teoria contemporanea de la innovacién.

El modelo evolutivo incluye el concepto de “incertidumbre” en varios niveles:
tecnoldgico, de recursos, competitivo, de proveedores, de consumidores y politico.
También se encuentra la idea de “racionalidad limitada”, que subraya que los res-
ponsables de la toma de decisiones tienen una capacidad limitada para reunir y
procesar informacion. La sugerencia es que tanto la racionalidad limitada como la
incertidumbre dan lugar a mentalidades que, en general, favorecen las innovacio-
nes incrementales de los productos o procesos actuales en lugar de las radicales y
disruptivas (Saura et al.,, 2022). Una de las teorias mas desarrolladas es el enfoque
de los sistemas de innovacion tecnolégica; en este se subraya la importancia de reco-
nocer no solo los componentes estructurales de un sistema, es decir, las condiciones
marco generales y las multiples entidades que intervienen en él, sino también las in-
teracciones dindmicas de esos agentes entre si, junto con los flujos de conocimiento.

Otro avance importante ha sido la investigacion sobre la dindmica de tran-
sicién, en la que el cambio tecnolégico no es simplemente incremental, sino que
representa un cambio radical, posiblemente incluso disruptivo, en productos y pro-
cesos. Aqui se subraya la importancia de los nichos tecnoldgicos y de mercado, gra-
cias a los cuales una innovacidn puede protegerse de las condiciones normales del
mercado y alimentarse durante un tiempo (Schilling y Esmundo, 2009).

El primer esfuerzo sistemdtico por analizar el proceso de innovacién fue em-
prendido por Joseph Schumpeter en la primera mitad del siglo xx. Schumpeter iden-
tificd tres etapas del proceso: invencion, innovacidon y difusién (Schumpeter, 1934).
Para este autor, la invencién es la primera demostracién de una idea, asf como la pri-
mera aplicaciéon comercial de una invencion en el mercado y la difusién es la propa-
gacion de la tecnologia o el proceso por todo el mercado (Stenzel, 2007).

En la ultima parte del siglo xx, la teoria de la innovacién siguié evolucionando
y, en particular, se vio impulsada por tres enfoques para entender el cambio tecnol6-
gico: la innovacién inducida, los enfoques evolutivos y los modelos dependientes de
la trayectoria (Ruttan, 2001). Los enfoques evolutivo y dependiente de la trayectoria
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destacan la importancia de las decisiones pasadas que pueden limitar la innovacién
presente, mientras que la perspectiva de la innovacién inducida subraya la impor-
tancia de los cambios en los precios relativos para impulsar la direccién del cambio
técnico (Foxon, 2003).

La investigacion reciente sobre innovacién ha explorado, en profundidad, el
proceso detallado como una habilidad fundamental del ser humano. La corriente de
analisis que se enfoca en la innovaciéon como una habilidad humana esencial tras-
ciende los limites de la economia y abarca disciplinas como la sociologia, la historia y
la ingenieria, explorando cdmo estas areas interactiian en el proceso de innovacidn.
A menudo, este enfoque se denomina teorfa de las “transiciones”, la cual estudia
cémo los individuos y las organizaciones atraviesan fases de cambio significativo,
fortaleciendo su capacidad para innovar a nivel personal y colectivo (Gross, 2010).
Este marco tedrico no solo busca entender como se producen los cambios innova-
dores, sino también como se pueden cultivar las habilidades necesarias para que
estos cambios sean posibles.

“Grandes descubrimientos y mejoras
implican invariablemente la cooperacion
de muchas mentes”. v

....\)

Alexander Graham Bell

¢Qué es innovacion?

Las innovaciones son ideas, practicas u objetos que son percibidos como nuevos por
un individuo u otra unidad de adopcién que puede ser cualquier entidad que toma
decisiones sobre la adopcién de una innovacién, como una persona, una organiza-
cién o un grupo social (Rogers, 1983). La innovacidn incluye todos los conjuntos de
productos y servicios que son nuevos o antiguos, pero que presentan una utilidad
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inédita para el usuario cuando lo utiliza o, simplemente, cuando un usuario lo per-
cibe como nuevo en términos de uso, se convierte en una innovacion.

La innovacion puede clasificarse en incremental, radical o disruptiva, depen-
diendo de si se origina dentro o fuera de la corriente dominante y de si deja obso-
leta una habilidad o proceso ya existente. La innovacién es una habilidad personal y
social que ayuda a mejorar los procesos del mundo empresarial. Ademas de ser una
habilidad personal y social, la innovacién es la mejora de los productos existentes,
para satisfacer las necesidades del cliente y tener éxito en el mercado.

Lainnovacion digital se ha convertido en temas prominentes en las discusiones
de gestidn en las dltimas décadas. La relevancia de la innovacién se refleja empirica-
mente en las altas proporciones de innovaciéon empresarial actual, que involucran
conjuntos dinamicos de actores con objetivos diversos y que producen una nueva
generacion de procesos de innovacién en contextos digitales (Gross, 2010).

La innovacion se define como una habilidad personal orientada al desarrollo
y mejoramiento de productos, servicios y tecnologias. Esta habilidad les permite a
los individuos no solo reducir significativamente los problemas organizacionales y
proporcionar beneficios econémicos a la empresa, sino también mejorar distintas
dimensiones de la vida, como la personal, social y comunitaria, fomentando el creci-
miento y la adaptacién constante en diferentes contextos (You et al, 2019).

En su libro Difusion of Innovations, Rogers (1983) define la innovacién como
“una idea, practica u objeto que es percibido como nuevo por un individuo u otra
unidad de adopcién” (p. 11). En lo que respecta al comportamiento humano, poco
importa que una idea sea o no objetivamente nueva en funcién del tiempo transcu-
rrido desde su primera utilizaciéon o descubrimiento: la novedad percibida por el
individuo determina su reacciéon ante ella. Si la idea le parece nueva al individuo, se
trata de una innovacion.

De la definicién anterior se desprende que una innovacién es una habilidad
que genera ideas que no tienen por qué ser algo nuevo o de origen reciente, sino que
puede ser una idea u objeto antiguo que un usuario perciba que tiene un uso sin pre-
cedentes. Los teléfonos inteligentes, si se incluyen en esta familia de objetos, pueden
considerarse una innovacion en si mismos.

La teoria de la difusion de la innovacion fue introducida en 1962 y perfeccio-
nada por Rogers (1995). Esta se centra en comprender cdmo, por qué y a qué ritmo se
difunden las ideas y las tecnologias innovadoras en un sistema social (Rogers, 1962).
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En cuanto a las teorias del cambio, la teoria de la difusién de la innovacién adop-
ta un enfoque contrario para estudiar los cambios. En lugar de centrarse en persuadir
a los individuos para que cambien, considera que el cambio consiste principalmente
en la evolucidén o “reinvencion” de productos y comportamientos para que se adapten
mejor a las necesidades de individuos y grupos. En la difusién de innovaciones no
son las personas las que cambian, sino las propias innovaciones (Marécha, 2007).

Por otro lado, la difusion es el proceso por el cual una innovacién se comunica
a través de determinados canales a lo largo del tiempo entre los miembros de un
sistema social (Rogers, 2003). El concepto de difusién de innovaciones suele refe-
rirse a la propagacién de ideas de una sociedad a otra, o de un foco o institucién
dentro de una sociedad a otras partes de esa sociedad (Rogers, 1962).

La innovacion es habilidad gradual, 1a cual es desarrollada por los individuos y
las organizaciones; en consecuencia, la innovacién es la respuesta o lo que preside
el proceso creativo, dando origen al desarrollo de nuevas soluciones en productos
y servicios que satisfacen las necesidades de las personas, empresas y mercados.

Algunos autores sostienen que la innovacion trae consigo un nivel de adap-
tacion o aceptacion; por ello, el aspecto de difusién de la innovacién es registrado
en la realidad, segun la categorizacion de los adoptantes y la tasa de adopciones
de estos. Es decir, se debe medir el tiempo desde el momento de la creaciéon de
una innovacion hasta que deja de serlo. A demas, se debe registrar el ritmo al que
la innovacién se difunde en una sociedad y es adoptada por diferentes personas u
organizaciones (Adamides y Karacapilidis, 2020).

Al mismo tiempo, algunos estudios se centran en los impactos de las Tecnolo-
gias de la Informacion y las Comunicaciones (TIC) o Internet en el crecimiento de la
innovacién (Lin et al,, 2017). Esto quiere decir que las Tic son un elemento fundamen-
tal en la medicién, difusién y aceptacién de las innovaciones de los bienes y servicios.

Ademas, la infraestructura de TI crea ecosistemas colaborativos no conven-
cionales que impulsan la innovaciéon en productos, servicios eficientes y soluciones
(Appio et al, 2019), lo que genera nuevas ventajas para el desarrollo impulsado por
la innovacion.

Sin embargo, segin Hekkert et al. (2007), las teorias centradas en la estruc-
tura de los sistemas de innovacién han resultado insuficientes para fundamentar
plenamente el estudio del proceso de innovacién. Hekkert y Negro (2009) sefialan
que cuando se estudian a escala nacional, la dindmica del proceso es dificil de carto-
grafiar, debido a la gran cantidad de agentes, relaciones e instituciones. Por ello,
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muchos autores que estudian los sistemas nacionales de innovacién se centran en
la estructura y no en cartografiar el surgimiento de los sistemas de innovacién y su

dinamica.

“Yo prefiero equivocarme yendo en
busca de novedad, a conseguir aciertos

=

faciles, que muchas veces no son mas v
que simples repeticiones de triunfos Bitat.* \§
anteriores”.

Vicente Blasco Ibanez

Categorizacion de la innovacion

La teoria de la difusién de la innovacién ayuda a comprender la adopcidén por parte
de los usuarios de distintas innovaciones en las poblaciones destinatarias. Ryan y
Gross (1943) encontraron cinco tipos de adoptantes que acogen la innovacidn en el
curso de su difusion en el sistema social. Estos cinco tipos de personas se diferen-
cian entre si por su desempefio en el tiempo.

¢ Innovadores: son las personas que demuestran fortalecida su habilidad de
innovacidn y estan dispuestas a adoptar nuevas ideas y productos.

¢ Primeros seguidores: acogen la innovacién poco después de los innovadores
y son respetados como lideres de opinion.

¢ Mayoria temprana: adoptan la innovacién después de un tiempo de delibera-
cién y observacion de los primeros adoptantes.

e Mayoria tardia: son mas escépticos y reciben la innovacién cuando ya ha sido
probada por la mayoria.

¢ Los rezagados: las personas que tienen bajas capacidades innovadoras se
muestran escépticos ante las nuevas ideas o maneras de hacer las cosas. Son
los dltimos en adoptar una innovacién y suelen ser muy resistentes al cambio.
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Los individuos con habilidades de innovacién son aventureros, asumen ries-
gos y actiian como guardianes de los que les siguen (Kaasinen, 2005). El proceso de
adopcion como decision requiere que el adoptante potencial recopile informaciéon
sobre la tecnologia, la examine y considere si aporta suficientes mejoras como para
merecer la inversion de energia y tiempo necesaria para incorporarla a su abanico
de competencias (Rogers, 2003).

Los adoptantes tempranos son vitales por otra razdén: se convierten en un banco
de pruebas independiente que subsana las deficiencias y reinventa la innovacion para
adaptarla a las necesidades generales. Esta categoria desempeia una funcién mas de
transmisién de informacién a los demdas miembros de un sistema social sobre la inno-
vacion; de igual manera, son los asesores de un grupo social sobre una innovacion,
por lo tanto, su juicio contribuye en gran medida no solo a decidir el destino de una
innovacion, sino también a determinar el indice de adopcién posterior por parte de
otros usuarios (Zhu et al, 2019).

El proceso de adopcidn se refiere a las etapas (conocimiento, persuasion, de-
cision, implementacion y confirmacion) que un individuo o una unidad de adopcion
atraviesan desde el momento en el que se enteran de una innovacién hasta que
deciden adoptarla o rechazarla.

La innovacioén, entendida como habilidad del ser, favorece que las personas
actden con rapidez ante un cambio y se apresuran a adoptarlo. Las personas inno-
vadoras no solo dedican tiempo y esfuerzo para proponer ideas y acciones innovado-
ras, sino que también proporcionan informacién oportuna para que otras personas
también la adopten. Esta habilidad ayuda a que las personas asuman riesgos y estén
dispuestas a probar las nuevas opciones o formas de hacer las cosas, asi como a reco-
nocer la circunstancias o vivir la vida. Asumir una actitud innovadora frente a la vida
se asocia con asumir riesgos, por ello, quienes fortalecen su habilidad de innovacién
deben estar preparados para hacer frente a resultados no rentables o, a veces, que
llevan al fracaso; es decir, tener la capacidad para afrontar un cierto nivel de incerti-
dumbre sobre la innovacién (Kohler et al, 2019).

En este sentido, los lideres desempenan un papel fundamental en practica-
mente todas las fases del proceso de innovacién, desde el inicio hasta la apli-
cacion, sobre todo, a la hora de desplegar los recursos que hacen avanzar la
innovacion (Schumpeter, 1934). Aunque esta categoria de adoptantes sea menor
en numero, el papel que desempefian es crucial para reducir los niveles de incer-
tidumbre en torno a la adopcién de una innovacion.
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“La innovacion constante

es la Unica forma de mantenerse

competitivo, porque ninguna ventaja v
es sostenible en el largo plazo”. J00C \)

Jorge Gonzalez Moore

Caracteristicas de la innovacidn

El uso del modelo de atributos de la innovacién para explicar las caracteristicas de
una innovacién puede influir en su aceptacién o rechazo. Xu (2007) sugirié que el
hecho de que una persona adopte o rechace una determinada innovacién es una
decision a la que se llega tras una serie de reflexiones y pensamientos. Por su parte,
Rogers (2003) describi6 el proceso de innovacién-difusién como “un proceso de
reduccidén de la incertidumbre” (p. 232), y propone atributos de las innovaciones
que ayudan a disminuir la incertidumbre sobre la innovacidn. Rogers y Bhowmik
(1971) observaron que cinco atributos de una innovacion influyen en gran medida
en su adopcidén: 1) ventaja relativa, 2) compatibilidad, 3) complejidad, 4) capacidad
de ensayo y 5) observabilidad.

Estos dos autores se centraron en la innovaciéon como agente cardinal en la
teoria de la difusion. Su estudio destacd como las caracteristicas de la innovacion,
tales como su ventaja relativa, compatibilidad, complejidad, capacidad de prueba y
observabilidad, pueden influir en su aceptacién y propagacién. Estas propiedades
determinan, en gran medida, la rapidez y el éxito con que una innovacién es adop-
tada por diferentes segmentos de la sociedad. Las percepciones de los individuos
sobre estas cinco caracteristicas predicen la tasa de adopcién de las innovaciones
(Rogers, 2003). Rogers creia que estas cinco cualidades determinan entre el 49 %y
el 87 % de la variacion en la adopcién de nuevos productos.
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Ventaja relativa

La ventaja relativa es un concepto sencillo, pero poderoso para la difusiéon de una in-
novacion. Es un término de sentido comun, el cual se refiere a que una persona solo
adoptara una nueva idea, un nuevo producto o servicio si percibe que es una mejor
opcion en comparacion con la que estd en practica. Si un usuario percibe que una
innovacién es mas ventajosa que la operativa, se vera obligado a adoptarla. Por lo
tanto, cuanto mas ventajosa sea la nueva innovacién, mas rapidamente se difundira
en un sistema social.

El grado de ventaja relativa se expresa, a menudo, por un conjunto de subdi-
mensiones: bajos costes iniciales, disminucién de la incomodidad, prestigio social,
ahorro de tiempo y esfuerzo, inmediatez de las recompensas. Los demas elementos
de la difusion de la innovacién, como los canales de comunicacién, son cruciales
para difundir la informacién sobre las ventajas relativas de una innovacién con
respecto a las practicas y objetos actuales. Cuanto mas rapido y fiable sea el sistema
de comunicacidn, mas rapida sera la tasa de difusion de una innovacion.

Compatibilidad

Es cdmo se mide si la innovacién es compatible con lo que la gente hace (Kaasi-
nen, 2005); asimismo, se refiere a si la innovacion se percibe como coherente con
las necesidades, los valores y las creencias de los consumidores, las ideas previas
y las experiencias anteriores. También ayuda a darle sentido a la nueva idea y
a considerarla méas familiar. Cuanto mas compatible sea la innovacién, mayores
seran las posibilidades de adopcion. Es decir, cuando una empresa que quiera
introducir una nueva linea de operaciones considerara adecuado disponer de una
tecnologia que no tenga un gran impacto en las lineas de operaciones existentes.
Si la nueva linea interrumpe las lineas operativas existentes, puede aumentar el

costo y la empresa puede descartar la operacion.
Complejidad
Se trata de cdmo se percibe una innovacion, es decir, si es dificil de entender y uti-

lizar (Roger, 2003). Al contrario que otros atributos, este tiene un impacto inverso
en la tasa de adopcién de una innovacién. Para Rogers, cuanto mas sencilla es la
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innovacién, mayor es el indice de adopcién. Ahora bien, esto puede no ser valido en
todas las situaciones, ya que algunos productos de alta tecnologia se perciben como
mas ventajosos, debido a su complejidad, pero, a menudo, la regla de la simplicidad
ayuda a la difusion de una innovacion.

Observabilidad

Se refiere a la facilidad con la que los resultados de una innovacién son visibles
y pueden ser comunicables a los posibles usuarios. Una vez mas, los sistemas de
comunicacién juegan un papel crucial, sobre todo cuando un sistema de comuni-
cacion puede compartir los resultados de una innovacién, puesto que mas rapida
sera su tasa de adopcion. Esto quiere decir que las empresas que lanzan nuevos
productos, a menudo, anuncian los comentarios y las resefias de los clientes que
han adoptado (o comprado) sus innovaciones. Lo anterior crea una sensacién de
seguridad entre los usuarios potenciales para acoger un nuevo producto. Moore y
Benbasat (1991) encontraron bastante complejo el constructo de observabilidad,
por lo tanto, lo dividieron en un constructo de demostrabilidad de resultado y un
constructo de visibilidad.

Mientras que la demostrabilidad se refiere a la facilidad con la que se pueden
presentar y demostrar las caracteristicas y los beneficios de una innovacion, la visi-
bilidad define el grado en el que la innovacion es expuesta y notada por el ptblico. La
demostrabilidad facilita la comprension y la evaluacidn de la innovacion por parte de
los potenciales adoptantes, mientras que la visibilidad aumenta la conciencia y el in-
terés en la innovacion, lo que puede acelerar su adopciéon (Moore y Benbasat, 1991).

La visibilidad se refiere a como los otros pueden observar que una innovacion
se estd utilizando. Christensen (1997) también destaca que la visibilidad mide la ex-
posicidn publica de una innovacion. En ultima instancia, ambos constructos evaliian
el grado de observabilidad de una innovacion, lo cual es crucial para su adopcion,
ya que una mayor visibilidad puede aumentar la conciencia y el interés entre los
potenciales adoptantes.

Triabilidad

La triabilidad se refiere al grado en que una innovacidon puede ser probada o eva-
luada antes de su adopcion definitiva. Esto implica que las organizaciones deben
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ofrecer oportunidades practicas como pruebas piloto, demostraciones o ensayos
gratuitos que les permitan a los potenciales usuarios experimentar el producto o
servicio en condiciones reales, antes de tomar una decisién de compra. Estas ex-
periencias generan confianza y reducen la percepcion de riesgo, lo que facilita el
proceso de adopcién. El resultado de esta fase de prueba es crucial: una experiencia
positiva puede conducir a la aceptacién de la innovacién, mientras que una negativa
puede generar su rechazo.

Desde un enfoque tedrico, algunos autores argumentan que la comunicabilidad
es equivalente a la observabilidad, en tanto que la divisibilidad guarda relacién di-
recta con la triabilidad. Por otro lado, el precio y la ganancia no son necesariamente
sinénimos ni constituyen factores decisivos en la adopcién de una innovacién. En
contraste, la aprobacion social si se ve influida, en parte, por los atributos antes
mencionados.

Investigaciones mas recientes han ampliado el modelo propuesto por Rogers.
Por ejemplo, Li (2020) introduce la imagen como un factor adicional: el grado en que
la adopcién y uso de una innovacidn es percibido como una mejora en la imagen o
el estatus personal del usuario. Este atributo destaca el componente simbdlico que
puede tener una innovacion, mas alla de su funcionalidad.

Una innovacidén tarda un tiempo en extenderse en un sistema social, no sucede
de repente. Si una persona realmente adopta o niega una innovacion, en particular,
es una decisién que se toma después de una serie de pensamientos y decisiones. En
los textos de Roger y Shoemaker (1971) y Rogers (1958) se proponen cinco etapas
por las que pasa una innovacidn antes de que un individuo la ponga en uso:

e La etapa de conciencia: en la cual el individuo llega a conocer el ser de una
innovacién.

¢ La etapa de interés: el individuo comienza a recopilar datos e informacion
especificos sobre la innovacion.

¢ La etapa de evaluacion: el individuo determina o fija el valor o valor de una
innovacién y decide si probarla o no.

e La etapa de prueba: una persona lleva la innovacién a un uso experimental
o la aplica en una escala menor.

¢ La etapa de adopcidn: la innovacidn se utiliza continuamente a gran escala
y los miembros de la sociedad le otorgan una aprobacidn favorable.
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Sin embargo, Rogers (1983) propuso un modelo adicional y mejorado para
estudiar las etapas de adopcién que denominé Modelo de proceso de decision de
innovacion. Este es, en esencia, una actividad de busqueda y procesamiento de in-
formacioén en la que el individuo esta motivado para reducir la incertidumbre sobre
las ventajas y las desventajas de la innovacion (Rogers, 1983).

Debido a la naturaleza acumulativa del proceso de innovacidn, esta habilidad
presenta un ciclo vital de desarrollo. En las primeras fases de desarrollo existe una
variedad de posibles diseflos que compiten entre si. Las caracteristicas ventajosas
favoreceran, entonces, a un determinado disefo, a menudo en un nicho de mercado
concreto y ese disefio puede empezar a adoptarse. Si el mercado crece, a menudo a
expensas de la tecnologia actual, el cambio institucional puede producirse gradual-
mente a medida que el régimen institucional se adapta a las necesidades de la nueva
tecnologia.

Sin embargo, en los procesos de desarrollo, construccién e implementacién
de nuevas ideas (Gatzweiler et al., 2017), para acelerar la innovacion de las activi-
dades empresariales, las empresas requieren apoyo externo (West y Bogers, 2014),
conocimiento critico, asi como la identificacion de nuevas formas de obtener o
crear conocimiento.

Si bien la innovacién abierta es un proceso muy complejo, es fundamental
para las estrategias de innovacién de las empresas. Los flujos de informacion, tecno-
logias e ideas son todos componentes basicos del proceso de innovacién (Alassaf et
al, 2020). En este sentido, Fischer et al. (2021) argumentaron que las redes sociales
pueden servir como una fuente relevante de creacién de conocimiento para impul-
sar el cambio en las organizaciones. En consecuencia, las redes sociales también
podrian ayudar a mejorar los procesos de innovacién abierta.

“Innovar es encontrar nuevos o
mejorados usos a los recursos de
que ya disponemos”. v

=

Peter Drucker
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Procesos de innovacién

Lainnovacion, entendida como una habilidad del ser; es el proceso a través del cual un
individuo pasa de conocer una innovacion a formar una actitud hacia esta, y a decidir
si la adopta o la rechaza, implementarla y confirmar su decisién (Rogers, 1983). Las
cinco etapas identificadas en el proceso de innovacién-decision son las siguientes.

Etapa de conocimiento

El primer paso de un proceso de innovacién-decisién comienza con la etapa de
conocimiento. En esta etapa, el individuo llega a conocer el ser de una innovacién.
La existencia de una innovacion llega a ser conocida por una persona a través de los
canales de comunicacidn. El individuo comienza a hacer preguntas como “;qué?”,
“;cémo?” y “;por qué?” sobre la innovacién. Durante esta fase, el individuo intenta
determinar “cudl es la innovacién y cdmo y por qué funciona” (Rogers, 2003).

Las preguntas planteadas por un individuo provocan tres tipos de formacion
de conocimiento: conciencia-conocimiento. El conocimiento de la conciencia repre-
senta el conocimiento de la existencia de la innovacién. El conocimiento practico
(otro tipo de conocimiento), por otra parte, contiene informacién sobre como usar
una innovacion correctamente. Principio-conocimiento es el tltimo tipo de conoci-
miento, el cual incluye los principios de funcionamiento que describen cémo y por

qué funciona una innovacién.
Etapa de persuasion

La persuasion ocurre cuando un individuo (u otra unidad de toma de decisiones)
adopta una actitud favorable o desfavorable hacia la innovacién (Rogers, 1983). Sin
embargo, Rogers argumenta que la formacioén de actitudes positivas o negativas
sobre la innovaciéon puede no estar directamente involucrada en la decisiéon de
adoptar o rechazar una innovacién. Una persona solo forma una actitud sobre una
cosa o idea solo cuando percibe su existencia. Asi, la etapa de persuasién sigue co-
rrectamente a la etapa de conocimiento.

Ademas de lo anterior, la etapa de persuasion es mas latente y afectiva, es
decir, tiene que ver con sentirse centrado, mientras que la etapa de conocimiento
es cognitiva y conocida. En esta etapa, la incertidumbre que rodea el uso de una
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innovacién puede aumentar o disminuir. Un boca a boca incorrecto o una publici-
dad incorrecta pueden aumentar los niveles de incertidumbre, mientras que una re-
troalimentacién positiva de amigos cercanos, compafieros o familiares disminuira
considerablemente los niveles de incertidumbre. Ma y Zhu (2022) argumentan que
las personas, generalmente, confian en la informacién de sus compafieros de circulo
cercano y miembros de la familia sobre una innovacién y filtran la informacién que
proviene de fuera de este circulo.

Etapa de decision

Ladecisiéon ocurre cuando un individuo o grupo de personas se involucra en activida-
des que conducen a la eleccién de adoptar o rechazar la innovacién (Rogers, 1983).
Mientras que la adopcion se refiere al “uso completo de una innovaciéon como el
mejor curso de accién disponible”, el rechazo significa “no adoptar una innovacién”
(Rogers, 2003). Para Rogers, si una innovacion se puede probar en una escala mas
pequeiia o si los senderos pueden ser mayores, aumenta las posibilidades de adop-
cién o aceptacion por parte de las personas. Sin embargo, esto puede no valer para
todas las innovaciones. Rogers (1983) dice que, en la etapa de decisidn, el individuo
decide adoptar o rechazar la tecnologia. Sin embargo, la aceptacion o el rechazo
pueden no ser permanentes y el individuo puede cambiar posteriormente su deci-
sién, por lo que Rogers propuso cuatro resultados de esta etapa:

e Adopcién continua: un individuo encuentra una innovacion favorable y la
adopta de forma permanente.

e Adopcién posterior: un individuo percibe favorablemente la innovacién y
tiene la intencién de adoptarla en un futuro préximo. El retraso de tiempo
puede deberse a cuestiones monetarias u otras cuestiones sociales.

e Suspension: un individuo adopta una innovacion, pero la rechaza después.

¢ Rechazo continuo: el individuo rechaza la innovacién desde el principio y
continda haciéndolo.

Etapa de implementacion

En esta etapa, la innovacion se aplica en el uso diario o la puesta en practica se
puede de la innovacion. Hasta la etapa de implementacion, el proceso de decision ha
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sido un ejercicio estrictamente mental. Pero, la implementacién conlleva un cambio
de comportamiento manifiesto, ya que la nueva idea se pone realmente en prac-
tica (Rogers, 1983). La etapa de implementacién puede resultar una tarea dificil
para un usuario; la novedad de una innovacidn y las incertidumbres que prevalecen
pueden obstaculizar el proceso de adopcidén posterior de una innovacién por parte
del individuo. Por estas circunstancias, la informacion sigue desplazandose de los
usuarios hacia otras personas, por lo cual la incertidumbre sobre los resultados de
la innovacién todavia puede ser un problema en esta etapa. Por lo tanto, el imple-
mentador puede necesitar asistencia técnica de los agentes de cambio y otros para
reducir el grado de incertidumbre sobre las consecuencias. Ademas, el proceso de
innovacién-decision terminara, ya que “la innovacién pierde su cualidad distintiva
amedida que desaparece la identidad separada de la nueva idea” (Rogers, 2003).

Etapa de confirmacién

El cambio de comportamiento humano esta motivado, en parte, por un estado de
desequilibrio o disonancia interna, un estado mental incomodo que el individuo
busca reducir o eliminar (Rogers, 1983). Segin Rogers, incluso, después de que se
toma una decisién de adopcidn sobre una innovacién, es comuin buscar informacién

sobre la innovacién para sentirse motivado a disfrutar la innovacion.

“Para crear debes estar consciente de
las tradiciones, pero para mantener las )
tradiciones debes de crear algo nuevo”. Vv

Carlos Fuentes Sy

Utilidad de la innovacion

La innovacioén se manifiesta en diversas areas, incluyendo la social, empresarial,
organizacional y tecnolégica. En el ambito social, la innovacidn se centra en mejorar
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las condiciones de vida y el bienestar de las comunidades. En el entorno empre-
sarial, busca optimizar procesos, productos y modelos de negocio para mejorar la
competitividad. A nivel organizacional, la innovacién implica la reestructuracion de
sistemas y practicas internas para fomentar la eficiencia y la adaptabilidad. Final-
mente, en el campo tecnoldgico, la innovacién impulsa el desarrollo de nuevas tec-
nologias y herramientas que transforman industrias enteras. Los siguientes son los
puntos principales cuando se trata de innovacion.

Innovacion del modelo de negocio

La innovaciéon del modelo de negocio consiste en innovar los mecanismos de crea-
cién, entrega y captura de valor de las empresas para seducir a los clientes a pagar
por el valor y convertirlo en ganancias. Es una nueva fuente de innovacién que com-
plementa los temas tradicionales de innovacién de procesos, productos y organiza-
ciones (Olofsson et al., 2018; Sanasi et al., 2020); ademas, es el medio por el cual las
empresas crean y mantienen margenes o crecimiento. Como una mega tendencia,
hoy en dia, la tecnologia digital esta interrumpiendo y reconstruyendo los modelos
de negocios existentes, al prometer enormes oportunidades de negocios (Li, 2020).

Innovacion en productos o procesos

En este contexto, la produccién se enfoca en mejorar los productos existentes y
optimizar los procesos para lograr los resultados deseados. Esto implica la aplica-
cion de técnicas y estrategias innovadoras que les permiten a las organizaciones
adaptarse y evolucionar en un mercado competitivo. Por ejemplo, Apple, constan-
temente, mejora su producto icdnico, el iPhone, integrando nuevas tecnologias y
funcionalidades que elevan la experiencia del usuario. De manera similar, Amazon
ha revolucionado sus procesos de logistica y distribucién, lo que permite una efi-
ciencia sin precedentes en el comercio electréonico. Estos ejemplos ilustran como la
innovacion en productos y procesos puede impulsar el éxito y la sostenibilidad a
largo plazo en distintas industrias.
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Innovacién organizacional

La innovacién no solo responde al hecho de mejorar o crear productos que revolu-
cionen el mercado, sino que también puede aplicarse a la organizacion de la propia
empresa. Lo anterior se puede hacer mediante la planificacion de la propia orga-
nizacidn, las tareas y las relaciones internas y externas con la empresa, asi como
aplicando mecanismos y bases de trabajo que incorporen las innovaciones en
la implementacién. Esto incluye nuevo software, aplicaciones para ayudarlo a
administrar su negocio y nuevas formas de comunicarse con sus clientes a través de
correo electronico personalizado.

Innovacion tecnolégica

Se puede mejorar la sociedad, los negocios y la organizacién, también se puede
decir que se hace con tecnologia, si se utiliza tecnologia de producto, maquinas o
herramientas que aumentan el valor del producto y producen nuevos resultados,
o utilizando la inteligencia artificial para crear y mejorar los productos existentes.
Hay muchos factores que afectan el area de desarrollo. Siempre se habla de innova-
cion, inspiracion, creatividad, pero hay otras cosas involucradas en la innovacién.

Avanzando también hacia una perspectiva mas compleja y basada en siste-
mas, Freeman y Pérez (1988) propusieron la siguiente taxonomia del proceso de
innovacién:

¢ Lasinnovaciones incrementales se producen continuamente en cualquier ac-
tividad industrial o de servicios, a menudo, como resultado del aprendizaje
por la practica o del aprendizaje por el uso, mas que a causa de una actividad
especifica de [+D.

e Las innovaciones radicales proceden de fuera de la corriente dominante,
como resultado de actividades de I+D en empresas o en laboratorios uni-
versitarios y gubernamentales, o de empresas mas pequefias. Estas innova-
ciones pueden provocar un cambio estructural, pero su impacto econémico
es relativamente pequeio y localizado, a menos que todo un grupo de inno-
vaciones radicales estén vinculadas entre si en el surgimiento de nuevas
industrias y servicios.
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e Los cambios de “sistema tecnolégico” son cambios de gran alcance en la
tecnologia, causados por innovaciones interrelacionadas desde el punto de
vista técnico y econdémico, que combinan grupos de innovaciones radicales
e incrementales, junto con innovaciones organizativas y de gestion que
afectan a mas de una o unas pocas empresas.

¢ Loscambiosen el “paradigma tecnoeconémico” (“revoluciones tecnolégicas™)
van mas alla de las trayectorias de ingenieria de tecnologias especificas de
procesos o productos y afectan la estructura de costes, asi como las condicio-
nes de produccion y distribucién de todo un sistema econémico.

“La innovacion es lo que distingue
al lider de sus seguidores”.

Steve Jobs coee \.)

Elementos esenciales para desarrollar la innovacion

La teoria de la innovacidn se ha aplicado con éxito al ambito de la energia y también
podria ser util aplicarla a la rehabilitacién y la adaptacién. Por lo tanto, merece
la pena investigar como los conceptos clave de la teorfa de la innovaciéon pueden
aplicarse a la innovacioén en materia de rehabilitacién y adaptacion.

Ademas de la necesidad de nichos de mercado, también ha habido mucho in-
terés en las diferencias entre innovaciones incrementales, radicales y disruptivas, y
en como la estructura de la industria estd relacionada con ellas. Dentro de la indus-
tria, es mas probable que las empresas mas grandes tengan capacidad de [+D para
generar nuevas ideas, pero, normalmente, se centraran en mejoras incrementales a
lo largo de la trayectoria tecnolégica existente.

La innovacién incremental se basa en la tecnologia existente y la mejora, pero
no la altera significativamente. Kemp y Foxon (2007) sefialan que las innovaciones
incrementales son una fuente importante de productividad y de mejoras medioam-
bientales, y no son necesariamente menos importantes que las radicales.
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Las empresas mas pequefias y con menos inversiones seran mas propensas a
intentar enfoques mas arriesgados y radicales, siempre que dispongan de los recur-
sos necesarios. La innovacién radical produce cambios significativos, pero no es ne-
cesariamente disruptiva (a veces denominada “discontinua”); es decir, no desplaza
necesariamente a la tecnologia o proceso dominante. En el ambito de los motores
de combustidn interna, la inyecciéon de combustible es un ejemplo de innovacién
radical que no es una tecnologia disruptiva.

Esta rapida generacion de nuevas ideas, productos o servicios es buena para
el cliente, pero, igualmente, dificil y desafiante para el productor o el vendedor. Una
innovacién o un producto o servicio innovador es inutil e infructuoso hasta que se
difunde adecuadamente al usuario final. La difusién por si sola no es importante, el
nuevo producto o servicio debe ser adoptado y reconocido por el usuario para su
posterior difusion.

Si se revisan los conceptos de innovacién, sus caracteristicas y utilidades, po-
demos establecer que como habilidad poderosa es un componente en la persona
que al desarrollarlo y potencializarlo contribuye a mejorar las caracteristicas del
liderazgo que permite aumentar las fortalezas de la persona dentro de la organi-
zacion con el propoésito de movilizar a las personas para alcanzar las estrategias
planteadas y obtener los mejores resultados.

En el entorno laboral, un estudio publicado por Euronews destaca cémo la
innovacién mejora la motivacién y las condiciones de trabajo de los empleados,
lo que lleva a un aumento de la productividad y la competitividad empresarial. La
Comisién Europea ha impulsado la Red Europea para la Innovacién en el Trabajo
(WIN UE), con el fin de fomentar estas practicas en las empresas europeas.

En el entorno académico, un articulo en la revista Universidad y Sociedad ana-
liza cémo la innovacién educativa, pedagdégica y didactica en la educacion superior
mejora la calidad educativa y fomenta una actitud proactiva en la comunidad univer-
sitaria. El estudio subraya la importancia de la preparacién, la comunicacién y la co-
laboracién para aumentar la participacién de los docentes en procesos innovadores.

En el entorno empresarial, un informe de McKinsey examina cémo las em-
presas que combinan crecimiento e innovacidn logran retornos superiores para los
accionistas. Estas empresas, denominadas innovative growers, se destacan por su
capacidad para realizar movimientos innovadores significativos, como fusiones y
adquisiciones, asi como la reasignacién dindmica de recursos.
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éComo fortalecer la innovacion como habilidad?

Fortalecer la habilidad de innovacién es crucial para mantenerse competitivo y
relevante en cualquier entorno. A continuacion, se presentan algunas recomenda-
ciones para desarrollar esta habilidad. En primer lugar, es fundamental fomentar
un ambiente colaborativo, puesto que promover la colaboracion y el trabajo en
equipo crea un entorno donde los empleados se sienten seguros para compartir
ideas y colaborar, lo cual es esencial para la innovacién. Ademas, es vital incentivar
la creatividad, proporcionando tiempo y recursos para que los empleados puedan
explorar nuevas ideas.

Para potenciar la capacidad de innovacion es esencial crear un entorno cola-
borativo donde los empleados se sientan comodos a la hora de compartir ideas y
trabajar en conjunto. Esto implica incentivar la creatividad a través de la asignacion
de tiempo y recursos para explorar nuevas ideas, como talleres de creatividad. Asi-
mismo, el desarrollo de habilidades de pensamiento critico, mediante la formacién
en técnicas de analisis y resolucion de problemas, es fundamental para abordar si-
tuaciones desde multiples perspectivas.

Fomentar la innovacién como una habilidad esencial que les permite a las per-
sonas y organizaciones mejorar continuamente lo que ya existe. En lugar de enfo-
carse Unicamente en crear algo nuevo, la innovacion debe ser vista como un proceso
articulado que busca soluciones efectivas a problemas y necesidades existentes.

Enfatizar la importancia de la innovacién como una herramienta que facilita
la materializacidn de ideas creativas. Asegurarse de que los equipos comprendan
que innovar no se trata solo de inventar productos o servicios nuevos, sino también
de implementar mejoras continuas en procesos y procedimientos para asi generar
un impacto positivo en el entorno organizacional.

Conclusiones

La innovacién es una habilidad esencial en el entorno actual, ya que les ayuda a las
organizaciones y a los individuos adaptarse a cambios rapidos, resolver problemas
complejos y aprovechar nuevas oportunidades. Desarrollar habilidades como el
pensamiento critico, la creatividad, la colaboracidn, la adaptabilidad y la resolucion
de problemas es fundamental para fomentar la innovacién, ya que esta tiene un
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impacto significativo en diversos entornos, mejorando la productividad en el &mbi-
to laboral, la calidad educativa en el entorno académico y los retornos financieros
en el entorno empresarial.

Es necesario promover la habilidad de innovacidn en el interior de las organi-
zaciones para que los colaboradores se sientan seguros de compartir sus ideas. Un
entorno propicio para la innovacién puede estar estimulado a través de la asigna-
cién de tiempo y recursos para el desarrollo de la capacidad.

Fomentar la comunicacidn abierta es otro aspecto clave, a través de la crea-
cion de canales donde los empleados puedan compartir sus ideas y recibir retro-
alimentacién sin temor a ser juzgados. Establecer un sistema de reconocimiento y
recompensas para aquellos que contribuyan con ideas innovadoras también es una
estrategia efectiva para incentivar la creatividad.

Referencias

Alassaf, D., Dabic, M., Daim, T. y Shifrer, D. (2020). The impact of open-border organization
culture and employees’ knowledge, attitudes, and rewards with regards to open innova-
tion: an empirical study. J. Knowl. Manag., 24(9), 2273-2297. https://doi.org/10.1108/
JKM-02-2020-0122.

Adamides, E. y Karacapilidis, N. (2020). Information technology for supporting the develop-
ment and maintenance of open innovation capabilities. Journal of Innovation and Knowl-
edge, 5(1), 29-38.

Appio, F. P, Lima, M. y Paroutis, S. (2019). Understanding smart cities: Innovation ecosys-
tems, technological advancements, and societal challenges. Technological Forecasting
and Social Change, 142, 1-14.

Arsawan, 1. W. E., Koval, V,, Rajiani, I., Rustiarini, N. W,, Supartha, W. G. y Suryantini, N. P. S.
(2022). Leveraging knowledge sharing and innovation culture into SMEs sustainable
competitive advantage. International Journal of Productivity and Performance Manage-
ment, 71(2), 405-428. https://doi.org/10.1108/IJPPM-04-2020-0192

Carrién-Flores, C. E. e Innes, R. (2010). Environmental innovation and environmental perfor-
mance. Journal of Environmental Economics and Management, 59(1), 27-42. https://doi.
org/10.1016/j.jeem.2009.05.003

Christensen, C. (1997). The Innovator’s Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms

to Fail. Harvard Business School Press.



LA INNOVACION 57

Fischer, D, Prasuhn, |, Strese, S. y Brettel, M. (2021). The role of social media for radical inno-
vation in the new digital age. Int. J. Innovat. Manag., 2150075.

Foxon, T. (2003). Inducing Innovation for a low-carbon future: drivers, barriers and policies - A
report for The Carbon Trust. The Carbon Trust.

Freeman, C. y Pérez, C. (1988). Structural crises of adjustment: business cycles and invest-
ment behavior. En G. Dosi, C. Freeman, R. Nelson, G. Silverberg y L. Soete (Eds.), Technical
Change and Economic Theory. Pinter.

Gatzweiler, A., Blazevic, V. y Piller, E. T. (2017). Dark side or bright light: destructive and con-
structive deviant content in consumer ideation contests. J. Prod. Innovat. Manag., 34(6),
772-789.

Greenacre, P, Gross, R. y Speirs, J. (2012). Innovation Theory: A Review of the Literature.
Imperial College Centre for Energy Policy and Technology.

Gross, R. (2010). Innovation presentation to BP 22nd July 2010.

Grubler, A., Nakicenovic, N.y Victor, D. G. (1999). Dynamics of energy technologies and global
change. Energy Policy, 27, 247-280.

Hekkert, M. P, Suurs, R. A. A, Negro, S. 0., Kuhlmann, S. y Smits, R. E. H. M. (2007). Functions
of innovation systems: a new approach for analysing technological change. Technol Fore-
cast Soc Change 74(4), 413-432. https://doi.org/10.1016/j.techfore.2006.03.002

Hekkert, M. P. y Negro, S. 0. (2009). Functions of innovation systems as a framework to un-
derstand sustainable technological change: Empirical evidence for earlier claims. Tech-
nological Forecasting and Social Change, 76(4), 584-594.

Kaasinen, E. (2005). User acceptance of location-aware mobile guides based on seven field
studies. Behaviour & Information Technology, 24(1), 37-49. https://doi.org/10.1080/01
449290512331319049

Kemp, R.y Foxon, T. (2007). Typology of eco-innovations. EU FP6 funded project 044513: 24.

Kohler, ]., Geels, F. W, Kern, F, Markard, J., Onsongo, E., Wieczorek, A., Wells, P. et al. (2019).
An agenda for sustainability transitions research: state of the art and future directions.
Environ Innov Soc Transit, 31, 1-32.

Li, F. (2020). The digital transformation of business models in the creative industries. A holis-
tic framework and emerging trends. Technovation, 92-93, 102012.

Lin, J,, Yu, Z., Wei, Y. D. y Wang, M. (2017). Internet access, spillover and regional development
in China. Sustainability, 9(6), 946.

Ma, D. y Zhu, Q. (2022). Innovation in emerging economies: Research on the digital econo-
my driving high-quality green development. Journal of Business Research, 145, 801-813.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2022.03.041



58 DESARROLLA TUS HABILIDADES Y POTENCIA TU VIDA

Maréchal, K. (2007). The economics of climate change and the change of climate in econom-
ics. Energy Policy, 35(10), 5181-5194.

Moore, G. C. y Benbasat, I. (1991). Development of an instrument to measure the perceptions
of adopting an information technology innovation. Information Systems Research, 2(3),
192-222.10.1287 /isre.2.3.192 DOI: 10.1287 /isre.2.3.192

Olofsson, S., Hoveskog, M. y Halila, F,, (2018). Journey and impact of business model innova-
tion: the case of a social enterprise in the Scandinavian electricity retail market. J. Clean.
Prod., 175, 70-81.https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2017.11.081

Redlich, F. (1951). Innovation in Business: A Systematic Presentation. The American Journal
of Economics and Sociology, 10(3), 285-291. http://www.jstor.org/stable/3483873

Rogers, E. M. (1962). The Diffusion of Innovations. Free Press.

Rogers, E. M. y Shoemaker, F. F. (1971). The Communication of Innovations. Free Press.

Rogers, E. M. (1983). The Diffusion of Innovations (3.* ed.). Free Press.

Rogers, E. M. (1995). The Diffusion of Innovations (4.* ed.). Free Press.

Rogers, E. M. (2003). The Diffusion of Innovations (5.* ed.). Free Press.

Rogers, E. M. y Bhowmik D. K. (1970-1971). Homophily-heterophily: Relational concepts for
communication research. Public Opinion Quarterly, 34(4), 523-538.

Ruttan, V. W. (2001). Technology, Growth and Development: An Induced Innovation Perspec-
tive. Oxford University Press.

Ryan, B. y Gross, N. (1943). The diffusion of hybrid seed corn in two lowa communities. Rural
Sociology, 8(15), 15-24.

Sanasi, S., Ghezzi, A., Cavallo, A. y Rangone, A. (2020). Making sense of the sharing economy:
a business model innovation perspective. Technology Analysis & Strategic Management,
1-15.

Saura, J. R, Palacios-Marqués, D. y Ribeiro-Soriano, D. (2022). Exploring the boundaries
of open innovation: Evidence from social media mining. Technovation, 119, 102447.
https://doi.org/10.1016/j.technovation.2021.102447

Schilling, M. A. y Esmundo, M. (2009). Technology S-curves in renewable energy alternatives:
Analysis and implications for industry and government. Energy Policy, 37(5), 1767-1781.

Schumpeter, J. A. (1934). The Theory of Economic Development. Harvard University Press.
Obra original publicada en 1911.

Solow, R. (1957). Technical change and the aggregate production function. Review of Econom-
ics and Statistics, 39, 312-320.



LA INNOVACION 59

Stenzel, T. (2007). The diffusion of renewable energy technology - Interactions between utility
strategies and the institutional environment. Centre for Environmental Policy. Imperial
College.

West, ]. y Bogers, M. (2014). Leveraging external sources of innovation: a review of research
on open innovation. J. Prod. Innovat. Manag., 31(4), 814-831.

Xu, Q. (2007). Total Innovation Management: a novel paradigm of innovation management in
the 21st century. Journal of Technology Transfer, 32(1), 9-25.

You, D. Zhang, Y. y Yuan, B. (2019). Environmental regulation and firm eco-innovation:
evidence of moderating effects of fiscal decentralization and political competition from
listed Chinese industrial companies. J. Clean. Prod., 207, 1072-1083.

Zhu, X,, Xiao, Z., Dong, M.C. y Gu, J. (2019). The fit between firms’ open innovation and busi-
ness model for new product development speed: a contingent perspective. Technovation,
86, 75-85. https://doi.org/10.1016/j.technovation.2019.05.005



A TL)



MAS ALLA DEL TRATO:

dominando el arte de negociar

Beyond the Deal:
astering the Art of Negotiating

Ximena Stephani Ramos Arana




62 DESARROLLA TUS HABILIDADES Y POTENCIA TU VIDA

“En la vida obtienes lo que tienes
el coraje de pedir”.

Oprah Winfrey

El propésito de este capitulo es resaltar la relevancia de la negociacién como una
habilidad poderosa e importante en todos los entornos. Hoy en dia, la capacidad de
negociar es una de las habilidades mas valiosas en las diferentes areas de la vida
de los seres humanos, porque es importante llegar a acuerdos que sean beneficio-
sos para todas las partes. Ademas, la forma como se llevan a cabo las negociaciones
influye en el estilo de liderazgo de una empresay tiene un impacto directo en el cre-
cimiento profesional y personal de un individuo. Las habilidades de negociacion no
solo ayudan a resolver conflictos y tomar decisiones, sino que también fortalecen
las relaciones laborales y contribuyen al éxito de proyectos y objetivos conjuntos.

“Nunca entres en una negociacion
temiendo lo que puedas perder, sino con
la vision clara de lo que puedes ganar”. | Vg

....\)

—

Robert Herjavec
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La esencia de la negociacion

La negociacién es un proceso en el que dos o mas partes con diferentes intereses
y objetivos intentan llegar a un acuerdo que satisfaga en la mayor medida posible
las expectativas de todas las partes involucradas (Fisher y Ury, 2011). Este proceso
implica comunicacion, intercambio de ideas y, a menudo, requiere concesiones para
llegar a un acuerdo. Las negociaciones tienen lugar no solo en entornos empre-
sariales, sino también en la vida cotidiana en una variedad de situaciones, como
la compra de un automévil, la resolucion de conflictos familiares y la celebracion
de contratos laborales (Lewicki, 2016).

“La negociacion es el arte de permitir que
ambas partes obtengan lo que quieren”.

Howard Baker — \'/)‘/

De la mesa de trueque a la sala de juntas:
la transformacion de la negociacion

La negociacion, como proceso fundamental de la interaccién humana, ha evolucio-
nado significativamente desde sus inicios y se ha convertido en una disciplina im-
portante en el mundo moderno. Este desarrollo ha sido impulsado por cambios en
las estructuras sociales, econémicas y politicas a lo largo de la historia.

Las primeras formas de negociacién se remontan al trueque, un método sim-
ple, pero eficaz utilizado por las comunidades primitivas para intercambiar bienes y
servicios. En estas sociedades, la negociacién era importante no solo para el comer-
cio, sino también para establecer y mantener relaciones entre tribus y comunidades
(Fisher y Ury, 2011). Este tipo de intercambio requeria habilidades de negociacion
rudimentarias, ya que ambas partes debian ponerse de acuerdo sobre el valor rela-
tivo de los bienes que se intercambiaban.
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Con el surgimiento de grandes civilizaciones, como Mesopotamia, Egipto, Gre-
ciay Roma, las negociaciones comenzaron a adquirir un caracter mas estructurado.
Los mercados se establecieron como centros y las rutas comerciales permitieron
que las negociaciones se extendieran mas alla de las fronteras locales (Raiffa, 2002).
Fue en estas sociedades donde surgieron las primeras formas de regulacién comer-
cial, sentando las bases para acuerdos escritos mas formales entre diferentes partes.

Durante el Renacimiento, la negociacion se especializé y se expandié mas alla
del comercio, convirtiéndose en una herramienta esencial de la diplomacia. Los
embajadores y los diplomaticos desempefiaron papeles importantes en la negocia-
cion de alianzas, tratados y acuerdos entre naciones. Este periodo marcé un cambio
importante, ya que la negociacion se veia cada vez mas como un arte que requeria
una combinacion de habilidades interpersonales y conocimiento politico y cultural
(Shell, 2006).

Las ciudades-Estado italianas, como Venecia y Florencia, fueron pioneras en la
diplomaciay en las negociaciones complejas para mantener el equilibrio de poder en
Europa. Se elaboraron tratados y manuales que codificaban las mejores practicas de
negociacion y los negociadores fueron cada vez mas vistos como profesionales alta-
mente calificados que podian influir en el destino de las naciones (Thompson, 2012).

La Revolucién Industrial provocé cambios econdémicos globales que requi-
rieron nuevas habilidades de negociacion. Las empresas comenzaron a negociar
contratos de suministro, contratos de trabajo y asociaciones a gran escala, lo que
requirié un enfoque de negociacién mas formal y sistemético (Bazerman, 1992).

El surgimiento de los sindicatos afiadié una nueva dimensién a la negociacion,
cuando los trabajadores organizados comenzaron a negociar colectivamente con
los empleadores. Las huelgas y los cierres patronales se convirtieron en tacticas de
negociacién comunes y los convenios colectivos surgieron como una solucién a las
tensiones laborales. Este periodo enfatiz6 la importancia de la negociacidn, no solo
para el éxito empresarial, sino también para la estabilidad social (Lewicki, 2016).

En el siglo xx, la negociacién se establecié formalmente como una disciplina
académica y profesional. La teoria de juegos, desarrollada por matematicos como
John Nash, proporciond un marco tedrico para analizar las estrategias de negocia-
cién desde una perspectiva cientifica (Raiffa, 2002). Esta teoria ayud6 a identificar
estrategias 6ptimas en diferentes situaciones, basadas en la légica y el analisis de
posibles escenarios.
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La negociacién también se convirtié en una importante herramienta de la di-
plomacia internacional, especialmente, durante y después de las guerras mundiales.
El establecimiento de organizaciones internacionales, como las Naciones Unidas y
la Organizacion Mundial del Comercio, refleja la importancia de las negociaciones
multilaterales en la gobernanza global. Estos desarrollos han puesto de relieve la
necesidad de habilidades de negociaciéon avanzadas para gestionar la complejidad
de las relaciones internacionales (Thompson, 2012).

En el siglo xx1, las negociaciones han evolucionado debido a la globalizacion
y los avances de la tecnologia. Ademas, estas ya no se limitan a interacciones cara a
cara. La tecnologia ha hecho posible realizar negociaciones a través de videoconfe-
rencias, correo electrénico y otras plataformas digitales (Shell, 2006). Si bien esto
ampli6 el alcance de las negociaciones y permitié negociar a escala global, también
trajo nuevos desafios, como la necesidad de comprender las diferencias culturales y
las relaciones de poder en un entorno multicultural.

Asimismo, una mayor conciencia sobre la sostenibilidad y la responsabilidad
social les esta dando a las negociaciones una nueva dimension. Las empresas y los
gobiernos ahora estan negociando no solo intereses econémicos, sino también va-
lores éticos y sostenibles. Este enfoque de negociaciéon mas holistico refleja la com-
plejidad del mundo moderno y la necesidad de una preparacién y adaptabilidad
constantes (Fisher y Ury, 2011).

La negociacion es una herramienta poderosa para construir y mantener re-
laciones saludables, tanto en el &mbito profesional como en la vida personal. Por
ejemplo, en el contexto de las relaciones familiares, las habilidades de negociaciéon
les permiten alos miembros de la familia expresar sus necesidades e inquietudes de
manera constructiva, fomentando asi un ambiente de respeto y comprensién mu-
tua. Negociar en familia no solo resuelve los conflictos cotidianos, sino que también
fortalece los vinculos emocionales al crear un espacio donde todas las opiniones
son escuchadas y respetadas. La negociacion se convierte asi en una habilidad esen-
cial para promover una convivencia armoniosa y satisfactoria.

La negociacion es igualmente importante en las relaciones sociales como
las de amigos, vecinos y colegas. En tales interacciones, la negociacién fomenta la
cooperacion y la resolucion de diferencias, lo cual permite que las relaciones se de-
sarrollen de manera saludable y sostenible. Por ejemplo, negociar con los vecinos
sobre cémo compartir espacios comunes puede ayudar a evitar conflictos y pro-

mover la coexistencia pacifica. De manera similar, la negociacién en las amistades
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ayuda a gestionar las expectativas y encontrar puntos en comun, fortaleciendo asf{
las conexiones y el apoyo mutuo. En otras palabras, la negociacién no es solo una
habilidad profesional, sino también la base del éxito y la estabilidad en todas las
relaciones personales.

“La negociacion es un proceso en el que
cada parte debe sentirse satisfecha con el

. =/
resultado, porgue un acuerdo exitoso es v
aquel en el que todos ganan algo”. seee No
Herb Cohen

Principios esenciales de la negociacién efectiva

La negociaciéon es mas que comunicacion, es un proceso complejo que combina
arte y ciencia. Esto requiere una comprension profunda de los factores humanos
y un enfoque estratégico que pueda lograr resultados beneficiosos para todas las
partes. Con el tiempo, se han descubierto varios principios basicos que, si se aplican
correctamente, pueden garantizar negociaciones efectivas, independientemente
del contexto organizacional (Lewicki, 2016). Es importante reconocer la negocia-
cién, no solo como un proceso, sino también como una habilidad humana impor-
tante que se desarrolla y perfecciona con el tiempo. La capacidad de negociar
eficazmente no es algo con lo que se nace, sino que se desarrolla a través de la expe-
riencia, la practica y la reflexion. Al igual que otras habilidades interpersonales, la
negociacion requiere un aprendizaje y una adaptacion continuos, lo que les permite
a las personas llegar a acuerdos favorables y mejorar su capacidad para afrontar
situaciones complejas en diferentes areas de la vida. Por lo tanto, la negociacion se
convierte en algo mas que una simple técnica, se convierte en una habilidad impor-
tante para el éxito personal y profesional.
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Preparacion exhaustiva

Las negociaciones exitosas comienzan antes de que las partes lleguen a un acuerdo.
Una de las claves es una preparacion minuciosa, lo que significa un examen minucio-
so de las necesidades del individuo y del partido de oposicion. Segun Shell (2006),
“el 90 % del éxito en una negociacion radica en una preparacioén adecuada”. Esta fase
incluye identificar los intereses, necesidades, fortalezas y debilidades de ambas par-
tes; ademas, a la hora de prepararse es importante anticiparse a posibles objeciones
y desarrollar respuestas que ayuden a conseguir un buen acuerdo. Si una parte no
estd completamente preparada, corre el riesgo de pagar mas de lo necesario o de
no llegar a un acuerdo que refleje sus verdaderos intereses (Raiffa, 2002).

Comunicacion clara y efectiva

La comunicacién es la base de unas negociaciones exitosas. Ser capaz de expresar la
propia posicion, poder escuchar a la otra parte y asegurarse de que todos los invo-
lucrados en la propuesta comprendan que es importante para evitar malentendidos
(Thompson, 2012). Como destaca Lewicki (2016), la comunicacién efectiva no
consiste solo en utilizar las palabras adecuadas, sino también en la interpretacién
correcta del lenguaje corporal y el tono de voz, que transmiten tanto, si no mas, que
las palabras mismas. El manejo adecuado de estos elementos puede proporcionar
claridad de pensamiento y evitar confusiones que puedan obstaculizar el avance de
un acuerdo.

Flexibilidad y adaptabilidad

Si bien es importante abordar las negociaciones con una estrategia clara, también
es importante ser flexible y adaptarse a las circunstancias cambiantes. Fisher et al
(2011) senalan que “la rigidez en una negociaciéon puede ser tan perjudicial como
la falta de preparacion”. Durante la negociacién es comun que surjan nuevas infor-
maciones o que la dinAmica cambie inesperadamente. En estos casos, un negocia-
dor exitoso debe ser capaz de identificar oportunidades para encontrar soluciones
creativas y realizar concesiones que no comprometan sus intereses fundamentales,
pero que permitan avanzar hacia un acuerdo (Bazerman, 1992).
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Enfoque en los intereses, no en las posiciones

Uno de los principios mas eficaces en las negociaciones es centrarse en los intere-
ses fundamentales y no en areas especificas. Una posicién es una afirmacion clara,
hecha por un partido politico, pero los intereses son los intereses y las motiva-
ciones detras de la posicién. Al abordar estas necesidades, se pueden encontrar
soluciones mutuamente aceptables y alcanzar acuerdos mutuamente beneficiosos
(Fisher y Ury, 2011). Este enfoque hace que las negociaciones sean menos polémi-
cas y mas efectivas, reduciendo asi el riesgo de estancamiento y fomentando un
entorno mas colaborativo.

Gestion efectiva de las emociones

Las emociones juegan un papel importante en las negociaciones. La capacidad de
gestionar las propias emociones y de comprender y responder adecuadamente a las
emociones de la otra parte son importantes para mantener las negociaciones enca-
minadas y evitar problemas de incertidumbre (Thompson, 2012). Las reacciones
emocionales pueden conducir a decisiones precipitadas que pueden socavar el éxi-
to de las negociaciones. Sin embargo, una gestién emocional eficaz puede fortalecer
la relacion entre las dos partes y crear un ambiente de respeto y cooperacion, que
es la clave para un acuerdo exitoso (Lewicki, 2016).

Buscar el beneficio mutuo

Finalmente, uno de los principios mas importantes de una negociacion eficaz es
encontrar un resultado mutuamente beneficioso. Segiin Shell (2006), “la mejor
negociacién es aquella en la que ambas partes sienten que han ganado”. No solo
cada grupo obtiene lo que quiere, sino que también ambos grupos sienten que han
logrado algo significativo. Un acuerdo que satisfaga a ambas partes tendra mas
probabilidades de ser a largo plazo y mas respetuoso; este enfoque fortalece la re-
lacién entre las partes y aumenta la confianza, ademas de prepararlas para futuras
negociaciones (Fishery Ury, 2011).

En resumen, los principios basicos de una negociacién eficaz no solo son he-
rramientas importantes para lograr un acuerdo sdélido y positivo, sino también la
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base para negociaciones exitosas. Dominar estos principios es clave para cualquiera
que quiera tomar buenas decisiones en cualquier ambito.

“La negociacion no es solo sobre lo que
obtienes, sino sobre como lo obtienes”.

David Wachtel coee \)

Diferentes caminos hacia el acuerdo:
negociacion formal versus informal

La negociacién es una habilidad fundamental en la interaccién humana que se
manifiesta de diferentes maneras segin el contexto en el que se produce. Algunas
negociaciones se llevan a cabo en un entorno altamente estructurado, mientras que
otras son flexibles y adaptables. Estos dos tipos se denominan negociacién formal
y negociacién informal, y son enfoques diferentes de acuerdo con las necesidades y
las situaciones.

Negociacion formal

La estructura y los procedimientos de las negociaciones formales son claros. Este
tipo de negociacion es comun en situaciones en las cuales el acuerdo tiene impli-
caciones importantes, como empleo, mediacién o negociaciones legales. Segin
Karrass (1992, p. 23), “una negociacién formal esta disefiada para minimizar la
incertidumbre y asegurar que todas las partes tengan una comprension clara y
compartida de los términos del acuerdo”. El significado de estas negociaciones se
puede encontrar en documentos de acuerdo detallados, que pueden ser contratos
legalmente vinculantes.

Las negociaciones formales siguen un proceso sistematico y se dividen en sec-
ciones claras. En primer lugar, ambas partes suelen entrar en una fase preparatoria
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para recopilar informacién relevante, establecer objetivos claros y desarrollar una
estrategia de negociacién. Posteriormente, durante la negociacion, las partes inter-
cambian ideas y precios en funcién de la estructura y encuentran ideas dentro del
marco previamente acordado. Finalmente, si se llega a un consenso, el acuerdo se
formaliza en un documento escrito, revisado y aprobado por todas las partes invo-
lucradas (Fisher y Ury, 2011).

En las negociaciones formales, las partes involucradas suelen utilizar un
mediador para facilitar el proceso de negociacion y garantizar el cumplimiento de
las reglas establecidas. Este enfoque estructurado garantiza que todas las etapas
de las negociaciones, desde la conceptualizacién hasta la firma del acuerdo final,
se desarrollen de manera ordenada y predecible (Fisher y Ury, 2011). La naturaleza
formal de este proceso brinda proteccion adicional para ambas partes, ya que toda
lainformacién se analiza para evitar disputas futuras. Ademas, la formalidad genera
una mayor responsabilidad para los involucrados, ya que existen importantes con-
secuencias legales por incumplimiento del acuerdo (Lewicki, 2016).

Negociacion Informal

En cambio, las negociaciones informales son mas simples y menos estructuradas.
Este tipo de negociacion es comun en la vida cotidiana, donde las partes intentan
resolver un problema o llegar a un acuerdo sin utilizar métodos formales. Como
sefiala Thompson (2012, p. 2), “la negociacion informal [les] permite a las partes
explorar una amplia gama de opciones y llegar a soluciones creativas sin las limita-
ciones de un marco legal o regulatorio estricto”. Generalmente, estas negociaciones
no resultan en un contrato formal o vinculante, sino mas bien en un entendimiento
basado en la confianza mutua.

Lanegociacién informal es mas comun en situaciones donde las relaciones y la
confianza mutua son importantes. Por ejemplo, las negociaciones informales suelen
darse entre colegas que quieren resolver un problema o entre empresas que quie-
ren establecer una relacion sin necesidad de un contrato formal primero. En estas
situaciones, el énfasis en la comunicacién y la adaptacién les permite a los grupos
cambiar sus posiciones y llegar a acuerdos de manera mas efectiva (Karrass, 1992).

La flexibilidad de las negociaciones informales les ayuda a ambas partes res-
ponder rapidamente a los cambios de circunstancias y a la nueva informacién que
surge durante el proceso. Esta adaptacién es una de las principales ventajas de las
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negociaciones informales, ya que facilita llegar a un acuerdo (Karrass, 1992). Por
el contrario, la falta de formalidad puede dar lugar a malentendidos o incumpli-
miento, si las expectativas y las obligaciones de las partes no se gestionan adecua-
damente. Por ejemplo, en negociaciones informales, un acuerdo verbal puede ser
suficiente para continuar las negociaciones, pero sin la documentacién adecuada,
las interpretaciones pueden diferir y dar lugar a disputas futuras.

Comparacion entre negociacion formal e informal

Aunque ambos tipos de negociacién tienen como objetivo resolver conflictos y llegar
aunacuerdo, los métodos ylos resultados son diferentes. Las negociaciones formales
y sustantivas tienden a ser mas lentas, porque deben adherirse a procedimientos
establecidos y garantizar que todos los aspectos del acuerdo estén claramente defi-
nidos y acordados por todas las partes. Este enfoque estructurado reduce la incerti-
dumbre y garantiza una mayor seguridad juridica, lo cual es especialmente importante
si el acuerdo implica riesgos importantes o costos a largo plazo (Lewicki, 2016).

Por el contrario, las negociaciones informales son mas rapidas y sencillas, lo
que les permite a las partes llegar a acuerdos mas rapidamente sin necesidad de
documentos complicados. Este tipo de negociacién es muy efectiva en situaciones
en las que ambas partes han establecido una relacion basada en la confianza y la
rapidez, por lo tanto, es importante para utilizarla en areas que requieren una res-
puesta inmediata (Thompson, 2012). Sin embargo, la comunicacién informal es un
arma de doble filo, ya que cuando la comunicacidén y las expectativas no se gestio-
nan bien, puede generar conflictos o incumplimiento, reduciendo la eficacia de los
acuerdos alcanzados.

Karrass (1992 p. 90) destaca que “la eleccién entre una negociacién formal e
informal depende del contexto y de las consecuencias potenciales del acuerdo”. En
situaciones en las que hay mas brechas o un historial de desconfianza entre las par-
tes, los formularios pueden brindar mayor seguridad y transparencia. Por ejemplo,
en negociaciones internacionales o contratos comerciales complejos, se necesitan
formularios para garantizar que todas las partes estén protegidas por la ley y que
los términos sean claros y ejecutables. Sin embargo, cuando la velocidad y la adap-
tabilidad son mas importantes, las negociaciones informales son preferibles, espe-
cialmente, cuando las partes confian en la buena fe de las partes involucradas para
adherirse al acuerdo.
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Ambos caminos existen en el mundo de las negociaciones y la capacidad de re-
correrlos o combinarlos cuando sea necesario es esencial para un negociador eficaz.
La eleccidn de negociaciones formales o informales debe basarse en una evaluaciéon
exhaustiva de la situacion y los objetivos de las partes involucradas. Los negocia-
dores experimentados saben cuando utilizar métodos formales para garantizar la
seguridad y cuando utilizar métodos informales para llegar a un acuerdo rapido y
facilmente. En resumen, las negociaciones formales y las negociaciones informales
representan dos formas diferentes de llegar a un acuerdo. Formalidad significa
estructura y proteccion, mientras que informalidad significa flexibilidad y rapidez.
Saber cuando y como utilizar cada técnica es fundamental para el éxito de cualquier
tipo de negociacion.

“El éxito de una negociacion no reside

solo en el acuerdo alcanzado, sino en el ",
proceso mediante el cual se llega a ese v
acuerdo”. s o

Chester Karrass

Desglosando la negociacion: tipos y enfoques

En el mundo personal y profesional, la negociacion es una habilidad esencial del
dia a dia. Sin embargo, no todos los filtros son iguales. Existen diferentes tipos de
negociacion, segun el contexto, los objetivos de las partes y las motivaciones involu-
cradas. Comprender estos diferentes enfoques es clave para desarrollar estrategias
efectivas y alcanzar acuerdos que beneficien a todas las partes.

Negociacion distributiva

La negociacion distributiva, también conocida como “negociaciéon de suma cero”,
se basa en la premisa de que los recursos disponibles son limitados y deben
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compartirse entre las partes. En este tipo de negociacion, una de las partes pierde
lo que gand. Esto suele ocurrir en situaciones en las que las partes tienen intereses
en conflicto y el objetivo es maximizar la utilidad personal a expensas de la otra
parte (Lewicki, 2016).

Cuando participe en una negociacion distributiva, establezca puntos de resisten-
cia (valores minimos o maximos aceptables) de antemano. De esa manera, podra evitar
hacer concesiones de las que luego podria arrepentirse. Ademas, prepare una BATNA
(Ia mejor alternativa a un acuerdo negociado) que le brinde poder de negociacion y
le permita retirarse si no se cumplen los requisitos minimos aceptables (Fells, 2012).

Negociacion integrativa

En contraste con la negociacion distributiva, la negociacion integrativa se centra en
trabajar juntos y encontrar soluciones que beneficien a ambas partes. Este tipo de
negociacién, a menudo, se denomina “juego de suma distinta de cero”. El objetivo
deljuego es aumentar el tamafo del pastel de recursos para que ambos lados ganen.
La clave para la negociacion integradora es identificar los intereses fundamentales
de las partes y trabajar juntos para encontrar soluciones creativas que satisfagan
esos intereses (Fisher y Ury, 2011).

Enféquese en los intereses, no en las posiciones. Pregunte y explore qué es lo
que realmente motiva a la otra parte y sea transparente con sus propias motivacio-
nes. Busque soluciones con las cuales ambas partes puedan ganar, como intercam-
biar concesiones en areas de menor importancia para usted al igual que son de gran
valor para la otra parte. La creacion de valor, en lugar de simplemente dividirlo, es
la clave en este tipo de negociacién (Thompson, 2012).

Negociacion basada en principios

La negociacion basada en principios, popularizada por el libro Getting to Yes de
Fisher et al. (2011), es un enfoque que se centra en los intereses subyacentes de
las partes en lugar de sus posiciones iniciales. Este tipo de negociacién promueve
la idea de que las partes deben ser flexibles en sus posiciones, pero firmes en sus
intereses. Al enfocarse en los intereses, las partes pueden encontrar soluciones que
satisfagan las necesidades de todos, sin necesidad de comprometer sus principios
fundamentales.
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Utilice criterios objetivos para guiar la negociacién. Estos pueden incluir
estandares de la industria, precios de mercado, precedentes legales o cualquier otro
criterio imparcial que ambas partes puedan aceptar. Esto reduce la subjetividad y
les ayuda a las partes a llegar a un acuerdo basado en hechos y légica, en lugar de la
presién o la emocién (Bazerman, 1992).

Negociacion multiparte

La negociacion multiparte es aquella en la que participan mas de dos partes con in-
tereses que pueden ser similares o divergentes. Este tipo de negociacién es particu-
larmente complejo, debido a la necesidad de coordinar y alinear los intereses de
varias partes. La negociacion multiparte es comun en contextos como las negocia-
ciones diplomaticas internacionales, las negociaciones laborales con multiples sin-
dicatos o las negociaciones empresariales que involucran consorcios de empresas
(Sebenius, 1996).

Establezca reglas claras desde el principio sobre cdmo se tomaran las deci-
siones y cdmo se manejaran los desacuerdos. La claridad en las reglas del proceso
puede prevenir confusiones y conflictos innecesarios. Ademas, es util identificar
aliados o formar coaliciones con otras partes que compartan intereses similares, lo
que puede fortalecer su posicion en la mesa de negociacién (Lax, 1986).

Negociacion en equipo

La negociacidn en equipo ocurre cuando una o ambas partes estan representadas
por grupos de personas en lugar de individuos. Este tipo de negociacién es comun
en entornos empresariales y diplomaticos, donde se requiere la combinaciéon de
diferentes habilidades y conocimientos para lograr un resultado 6ptimo. Negociar
en equipo puede ofrecer varias ventajas, como la posibilidad de dividir responsabi-
lidades, aportar diferentes perspectivas y apoyarse mutuamente durante el proceso
de negociacion (Brett, 2007).

Antes de la negociacién, asegtrese de que todos los miembros del equipo estén
alineados con los objetivos y la estrategia general. La coherencia interna es crucial;
cualquier desavenencia dentro del equipo puede ser percibida por la otra parte
como una debilidad. Durante la negociacion, distribuya roles claros a cada miembro
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del equipo para que todos sepan cuando intervenir y como contribuir de manera
efectiva (Thompson, 2012).

“La negociacion no es un evento,
Sino un proceso”. '

Dean G. Pruitt coee \)

El arte de la negociacién: navegando
en el proceso con éxito

La negociacion es mucho mas que una simple conversacion entre partes que quie-
ren llegar a un acuerdo. Es un proceso estructurado y dindmico que se produce en
varias fases, cada una de las cuales requiere habilidades especificas y una planifi-
cacién cuidadosa. Es importante comprender y gestionar eficazmente estas fases
para lograr resultados exitosos.

Preparacion y planificacion

El primer paso en cualquier negociacion efectiva es la preparacién. Como lo sefiala
Bazerman y Neale (1992, p. 3), “la preparaciéon adecuada es la base de una nego-
ciacion exitosa”. Esta etapa requiere investigar y comprender las necesidades y los
objetivos, tanto propios como de la otra persona. La preparacién también incluye
desarrollar una estrategia clara, identificar obstaculos potenciales y desarrollar al-
ternativas que le permitiran mantener el control de la negociacion. En esta etapa
es importante establecer limites y determinar la mejor alternativa a un acuerdo
negociado (BATNA), que servird como punto de referencia durante todo el proceso.
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Inicio de la negociacion

La fase inicial de la negociacion es cuando las partes comienzan a interactuar direc-
tamente. Este es el momento de establecer un tono positivo y constructivo para el
didlogo. Fisheretal (2011, p.67) enfatizan en laimportancia de construir relaciones
desde el principio porque “una base sélida de confianza fomenta la cooperaciéon y
reduce el potencial de conflicto”. En esta etapa es importante escuchar atentamente
para comprender la posicion y los intereses de la otra parte y expresar de manera
clara los suyos.

Intercambio de propuestas

Después de la fase inicial, las partes comienzan a intercambiar propuestas. Este es
el corazén del proceso de negociacidn, en el que se discuten las ofertas y las contra-
ofertas. Segun Thompson (2012, p. 96), “es durante esta fase que se determinan las
concesiones y los compromisos. Es importante ser flexible pero firme en los puntos
que son importantes para uno”. Utilizando técnicas de persuasidn, las apelaciones a
intereses comunes juegan un papel importante; Mantenerse centrado en los intere-
ses subyacentes en lugar de posiciones rigidas puede abrir la puerta a soluciones
creativas que beneficien a ambas partes (Lewicki, 2016).

Cierre de la negociacion

El cierre de una negociacion es la etapa en la que las partes finalizan su acuerdo. Este
es un momento critico, ya que cualquier malentendido o ambigiiedad en esta etapa
puede poner en peligro todo el proceso. Es importante que ambas partes consideren
y revisen todos los detalles del acuerdo para garantizar que no queden conflictos
sin resolver (Fells, 2012). Si es necesario, ponga el contrato por escrito para evitar
futuros malentendidos; la claridad y la precisién son esenciales en esta etapa para
garantizar que ambas partes estén completamente en sintonia.

Una vez que se llega a un acuerdo, comienza la fase de implementacién. Sin
embargo, el proceso de negociacién no termina aqui. El seguimiento es importante
para garantizar que el contrato se cumpla segun lo previsto y para abordar cual-
quier problema que pueda surgir. Mantener una comunicacion abierta en esta etapa
ayudard a resolver malentendidos rdpidamente y fortalecera la relacién entre las
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partes para futuras negociaciones. Una implementacion exitosa no solo garantiza
el cumplimiento del contrato, sino que también genera confianza y sienta una base
sélida para una colaboracidn futura.

El proceso de negociacion es un proceso complejo que requiere planificacion,
comunicacion, flexibilidad y habilidades de seguimiento. Cada etapa del proceso
tiene su propia importancia y su adecuada gestidn es fundamental para llegar a un
acuerdo que sea beneficioso y sostenible para todos los involucrados. Al compren-
der y aplicar principios clave en cada etapa, los negociadores pueden navegar el
proceso y garantizar un resultado exitoso.

Las habilidades de negociacién han demostrado ser fundamentales en el am-
bito personal y familiar, y su aplicacién contribuye, en gran medida, a resolver con-
flictos y fortalecer las relaciones interpersonales. La investigacion de Spitzberg y
Cupach (2012) muestra que las personas que desarrollan habilidades de negocia-
cién efectivas tienden a lidiar mejor con los desacuerdos en el hogar, lo que mejora
la estabilidad y la satisfaccién de la relacion y conducira a una mejora. Este estudio
destaca que la negociacion no solo ayuda a resolver conflictos, sino que también
fomenta un ambiente de respeto mutuo esencial para el bienestar emocional de
toda la familia. De manera similar, la capacidad de negociar eficazmente en situa-
ciones familiares puede ser un indicador de la capacidad de uno para gestionar con
éxito otras relaciones interpersonales importantes.

Por otra parte, las habilidades de negociaciéon también juegan un papel im-
portante en el &mbito académico y profesional. Johnson (2009) encontr6 que los
estudiantes que practicaban la negociacidn en un entorno de aprendizaje colabora-
tivo tenian mejores habilidades de resolucion de conflictos y demostraban un ma-
yor rendimiento académico. Este estudio destaca la importancia de la negociacién
como herramienta para fomentar un ambiente de aprendizaje positivo y de apoyo.

En el contexto del lugar de trabajo, la investigacién de Brett, Shapiro y Lytle
(1998) muestra que los empleados con fuertes habilidades de negociacion, ade-
mas de lograr acuerdos mas favorables, desarrollan relaciones mas sélidas con
compafieros de trabajo y supervisores. Lo anterior mejora la cohesién del equipo
y aumenta la productividad en el lugar de trabajo. Estos resultados demuestran
que la negociacion es una habilidad importante que tiene efectos positivos de
gran alcance en muchos aspectos de la vida académica y profesional.
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“La negociacion es una mezcla sutil
entre la ciencia y el arte”. ) *

Howard Raiffa e \)

Estrategias de poder: dominando las técnicas
de negociacion

Cuando se trata de negociacion, las técnicas que utilice pueden hacer o deshacer un
acuerdo. Saber cudndo y como utilizarlos es lo que separa a un buen negociador de
un maestro en la mesa. A continuacion, analizaremos mas de cerca algunas de las
técnicas mas efectivas y le mostraremos como usarlas con éxito.

Preparacion meticulosa

La preparacion es la piedra angular de cualquier negociacion efectiva. Como sefiala
Nierenberg (1999, p. 10), “el 80 % del éxito en una negociacién radica en la prepa-
racion”. Esta fase requiere no solo identificar sus propios objetivos y limites, sino
también investigar a fondo a la otra persona. Conocer las fortalezas, las debilidades,
los intereses y las posibles alternativas de su oponente le brinda una ventaja signi-
ficativa, ya que puede anticipar sus movimientos y desarrollar estrategias para
dirigir la negociacion en la direccion deseada. Antes de iniciar una negociacion,
analice a fondo los antecedentes, la cultura, etcétera de la otra parte. Utilizando
herramientas, como el analisis FODA (debilidades, amenazas, fortalezas, oportuni-
dades), puede determinar la posiciéon de su empresa y predecir como reacciona-
ran sus oponentes ante diferentes propuestas. Este analisis le ayudara a ajustar su
estrategia y prepararse para posibles contratiempos (Nash, 2012).
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Escucha activa

La escucha atenta también denominada escucha activa significa mas que simple-
mente escuchar lo que dice la otra persona. Es importante comprender el mensaje
completo, incluido el lenguaje corporal, el tono de voz y las emociones implicitas.
Fisher y Ury (2011, p. 59) sostienen que “escuchar atentamente no solo mejora la
comprension, sino que también fortalece las relaciones entre las partes” y crea un
entorno de confianza que fomenta la colaboracién. Durante las negociaciones, repita
lo que la otra persona ha dicho con sus propias palabras para comprobar su com-
prension y practique técnicas de parafrasis que demuestren que estd escuchando
activamente. Esto hara que la comunicacién sea mas clara y que la otra persona se
sienta valorada y comprendida, lo que reducira su resistencia a sus sugerencias.
Ademas, mantenga el contacto visual y asienta con la cabeza para demostrar que
estd participando en la conversacion, ya que fortalecera la confianza.

Uso de la persuasion

La persuasion es una técnica importante que, cuando se usa bien, puede inclinar la
balanza a su favor. Como Cialdini (2001, p.20) explica: “Es mds probable que las per-
sonas acepten una oferta si confian en la persona que la hace y sienten que la oferta
es justa y razonable”. Una técnica de persuasion eficaz es utilizar la “ley de la recipro-
cidad”, haciendo pequefias concesiones o gestos de buena voluntad al inicio de las
negociaciones. Esta accién impone una obligacién implicita a la otra parte de corres-
ponder de alguna manera, lo que puede resultar en concesiones a su favor. Ademas,
sustente su propuesta con datos objetivos y ejemplos concretos, aumentando su
credibilidad y persuasion.

Técnica de la pregunta

Hacer preguntas estratégicas es una habilidad eficaz en cualquier negociacion,
ya que no solo puede utilizar preguntas para recopilar informacién importante,
sino que también puede dirigir la discusién en una direccién mas favorable. Nie-
renberg (1999, p. 11) sugiere que “las preguntas abiertas invitan a la discusion,
mientras que las preguntas cerradas ayudan a confirmar detalles especificos”.
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Técnica de la pausa

La técnica de pausa es una de las técnicas mas subestimadas, pero puede ser muy
efectiva cuando se usa correctamente. Al respecto, Nash (2012, p. 4) sefala que “las
pausas, cuando se usan sabiamente, pueden cambiar el curso de una negociacion”.
Las pausas sirven para diversos propositos, incluido darle tiempo a la otra persona
para pensar, crear espacio para reconsiderar una propuesta o simplemente aliviar

la tension en un momento critico.
Técnica del anclaje

A la hora de anclar, asegurese de que el valor inicial que ofrece esté bien funda-
mentado y sea adecuado para que la otra persona no lo rechace de plano. Ademas,
prepare pruebas y argumentos s6lidos para respaldar su ancla, de modo que pueda
defenderla eficazmente, si su oponente hace preguntas. Por ejemplo, si estd nego-
ciando un contrato, puede anclar su discusiéon a un precio justo por encima del
precio objetivo mas bajo que esté dispuesto a aceptar, sabiendo que tiene espacio
para negociar mas bajo si es necesario.

Técnica del cierre

Revisar cada punto del contrato y confirmarlo verbalmente con la otra parte antes
de finalizar la negociacién. Esta revision fortalece el entendimiento mutuo y per-
mite corregir errores y malentendidos antes de convertirse en problemas. Ademas,
envie un resumen escrito lo antes posible después del cierre para que ambas partes
puedan registrar de manera clara y consistente sus decisiones (Cialdini, 2001).
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Reflexiones y lecciones sobre la negociacion

“La negociacion no se trata solo de llegar a
un acuerdo, sino de construir relaciones y *)
abrir puertas para futuras oportunidades”. \ V

William Ury

Lanegociacion es mas que un simple intercambio de ofertas, es un proceso complejo
que implica comprender las necesidades humanas, construir relaciones duraderas
y encontrar soluciones que beneficien a todos los involucrados. En este capitulo ex-
ploramos varias técnicas que puede utilizar para mejorar su eficacia en la mesa de
negociaciones. Sin embargo, los conocimientos mas valiosos surgen de reflexionar
sobre estas experiencias y aplicarlas en la practica.

La importancia de la preparacion

Una de las lecciones mas fundamentales de la negociacién es la importancia de
la preparaciéon. Como comentamos anteriormente, una preparaciéon cuidadosa
no solo le brinda una ventaja estratégica, sino también la confianza para manejar
cualquier situacion que pueda surgir durante las negociaciones. Sin embargo, la
preparaciéon es mas que Unicamente conocer sus objetivos, puesto que incluye
comprender a sus socios comerciales, anticipar obstaculos potenciales y tener una
estrategia clara para superarlos. Como sefiala Nierenberg (1999, p. 11), “la prepa-
racion es la clave del éxito en cualquier negociacion, ya que reduce la incertidumbre
y mejora la toma de decisiones”.
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Escuchar es tan importante como hablar

Otra leccion importante es el poder de la escucha activa o atenta, como se mencion6
en parrafos anteriores. Los negociadores suelen concentrarse tanto en lo que quieren
decir que olvidan la importancia de escuchar. Al escuchar atentamente, podran com-
prender mejor los intereses y las preocupaciones de cada uno, asf como fortalecer
su relacién generar confianza. Fisher y Ury (1981) enfatizan que una buena nego-
ciacién no consiste solo en expresar lo que se quiere, sino también en comprender
lo que la otra parte necesita. Esto le ayudara a identificar areas de acuerdo y desa-
rrollar una solucién que satisfaga a ambas partes.

La flexibilidad como activo estratégico

La flexibilidad es una cualidad que todos los negociadores deben cultivar. Si bien
es importante abordar las negociaciones con una estrategia clara, la capacidad de
adaptarse a nueva informacién y dindmicas cambiantes es esencial para lograr un
acuerdo exitoso. Parra et al. (2010, p. 6) explican que “ser flexible no significa ceder
en tus principios, sino ser lo suficientemente adaptable para encontrar caminos
alternativos hacia un objetivo comun”. La rigidez puede llevar a un estancamiento,
mientras que la flexibilidad abre la puerta a soluciones creativas y acuerdos
beneficiosos.

Construccion de relaciones a largo plazo

Una de las consideraciones mas importantes en las negociaciones es la necesidad
de construir relaciones a largo plazo. Las negociaciones no deben verse como una
batalla en la que una parte gana y la otra pierde. Mas bien, deberia ser un proceso
colaborativo en el que ambas partes trabajen juntas para encontrar soluciones que
beneficien a todos. Cialdini (2001, p. 8) enfatiza que “las negociaciones mas exitosas
son aquellas que fortalecen las relaciones y conducen a oportunidades para una
cooperacion futura”, y al generar confianza y respeto mutuo, las partes pueden me-
jorar sus posibilidades de futuras interacciones base para el acuerdo.
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La persuasion como herramienta ética

Finalmente, la persuasion es una herramienta poderosa en la negociacion, pero
debe usarse con integridad. Por otra parte, no se trata de manipular a alguien para
que acepte algo que no es de su interés, sino de presentar su caso de manera convin-
cente y justa. Como sefiala Nierenberg (1999, p. 11), “la persuasion efectiva se basa
en la honestidad y en la capacidad de presentar tus propuestas de una manera que
resuene con las necesidades y valores de la otra parte”. La clave esta en encontrar
un equilibrio donde ambos lados sientan que han ganado algo significativo.

La negociacion es un arte que se perfecciona con la practica y la reflexioén cons-
tante. Aunque hemos considerado una variedad de técnicas y estrategias en este ca-
pitulo, la verdadera habilidad de negociacion proviene de la capacidad de aprender
de cada experiencia y aplicar esas lecciones a interacciones futuras. La preparacion,
la escucha activa, la flexibilidad, la construccién de relaciones y las creencias éticas
son los pilares de una negociacidn exitosa. Incorporar estas lecciones a su enfoque
mejorara sus habilidades de negociacion y también lo ayudara a construir relacio-
nes mas soélidas y sostenibles en todas las areas de su vida (Fisher et al, 1981).
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“Decidir no decidir es, en si mismo,
una decision”.

William James

Hablemos sobre toma de decisiones:
épor qué tiene importancia en nuestras vidas?

Imagina que son las seis de la mafiana, te despiertas, vas a la cocina, abres la nevera,
y notas que los alimentos que usualmente consumes en el desayuno se agotaron. En
una hora y media tienes una reunién, por lo tanto, piensas que tienes varias opcio-
nes: o ir a un supermercado cercano, o pedir un domicilio, o comer otros alimentos
no habituales, o inclusive, estar en ayunas por algunas cuantas horas mas.

Ahora imagina otro escenario: estas en su trabajo y tu jefe inmediato realiza
una reunion contigo y con tu equipo de trabajo. Les comenta que hay un potencial
cliente que esta interesado en adquirir uno de los servicios de la compaiiia. Sin em-
bargo, el cliente menciona que, para contratar con la empresa, requiere que antes le
presenten solo el portafolio de los dos mejores servicios que ofrece la empresa, ni
mas ni menos. El equipo debe ver, entre todas las opciones de servicios que ofrece,
cudles serian los dos mejores que podria presentarle al potencial cliente. Ambos
son algunos ejemplos de situaciones cotidianas, uno personal y otro laboral, que le
puede ocurrir a cualquiera de nosotros como seres humanos, donde al final realiza-
remos algo en comun: tomar una decision.

Te damos la mas cordial bienvenida al capitulo “Decidiendo con propésito: un
enfoque integral para fortalecer la toma de decisiones”. La habilidad de tomar de-
cisiones desempefia un papel muy importante en nuestras vidas, pues es algo que
vivenciamos dia tras dia, pero quiza no siempre hablamos explicitamente sobre ello.
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Aqui, conoceras a mayor profundidad el trasfondo de la toma de decisiones, pero,
asimismo, podras aprender recomendaciones valiosas para fortalecer esta habilidad
desde tu hogar, tu lugar de trabajo o desde cualquier lugar en el que te encuentres.

Toma de decisiones a lo largo del tiempo:
un recorrido histdrico

Alolargo delahistoria, el ser humano ha estado expuesto constantemente a tomar
decisiones. Esto es un proceso que los seres humanos ejecutamos en cada mo-
mento de la vida, desde la antigliedad, hasta nuestros dias. De hecho, de acuerdo
con De La Chauseé (2008) “las decisiones y acciones de los seres humanos han
definido el pasado y van perfilando nuestro presente y futuro” (p. 196).

Recuerdo hace muchos afios, en mis aulas de clase de colegio, cuando desem-
pefiaba el rol de estudiante escolar, aprendia junto con mis compafieros de estudios
sobre la historia de la humanidad. Es muy interesante poder conocer las situaciones
que vivieron nuestros antepasados y toda la evolucién que ha existido que nos ha
permitido llegar a donde estamos los seres humanos el dia de hoy. Pero algo par-
ticular, que quiza cuando era una nifia atin no tenfa identificado, es que detras de
todos esos increibles eventos historicos que han ocurrido, hay una habilidad clave
que siempre ha estado presente entre los humanos: la toma de decisiones.

Sin lugar a duda, el ser humano ha tomado diversas decisiones a lo largo de la
vida; por ejemplo, nuestros antepasados, por temas de supervivencia, debian tomar
ciertas decisiones para proteger su especie, utilizando mecanismos tales como la
lucha o la huida, sobre todo, en situaciones en las cuales se encontraba en peligro.
Asimismo, se veian frente a situaciones en las cuales debian tomar decisiones tales
como qué animales cazar o qué alimentos recolectar para su consumo y refugio
para resguardarse. ;Te suena un poco familiar lo anterior, con lo mencionado al
principio del capitulo? En este mencionabamos la toma de decisién con respecto a
nuestro desayuno, pero, como vemos, el tema del alimento, asi como muchos otros
elementos, hacen parte de nuestra cotidianidad como seres humanos desde la anti-
giliedad. Ahora bien, lo que puede variar un poco es el contexto, entre otros factores
que estaremos mencionado.

Asimismo, siglos mas adelante, en la revolucién industrial fue necesario imple-
mentar nuevas formas de producciéon mas eficientes, como es el caso de la maquina
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de vapor. En este marco se debieron tomar diversas decisiones, lo cual representa
un papel fundamental.

Por otro lado, también relacionado con el tema de alimentos, han existido
hambrunas, en diferentes momentos de la historia, frente a las cuales las personas
han tenido que tomar decisiones para distribuir los alimentos escasos para poder
sobrevivir a pesar de la situacién.

Todo lo mencionado anteriormente presenta varios ejemplos histéricos en los
que se han tenido que tomar decisiones, de la misma manera que, en la actualidad,
seguimos tomando decisiones, todos los dias. El contexto y las exigencias son dife-
rentes a las vivenciadas por el ser humano al inicio de la historia de la humanidad,
pero, sin lugar a duda, el ser humano constantemente esta enfrentando situaciones
en las cuales debe tomar decisiones en diversos ambitos de la vida, bien sea en lo
laboral, lo académico, lo personal, lo familiar, las relaciones interpersonales, inclu-
sive, frente a situaciones ambientales, entre otros.

Un ejemplo no muy alejado de nuestra realidad fue la pandemia por covip-19,
que vivenciamos a principios del afio 2020, momento en el cual la Organizacion
Mundial de la Salud la declar6 una emergencia de salud publica. En esta situacién de
emergencia de salud a nivel mundial, todas las personas, dia tras dia, estdbamos to-
mando decisiones, las cuales tenian impacto no solo en nosotros mismos, sino tam-
bién en las personas que nos rodeaban.

Como vemos, todos los dias estamos tomando decisiones, independientemente
de su complejidad. Por ejemplo, al empezar la mafiana, podemos tomar decisiones
relacionas con qué desayunar, qué ropa utilizar o en qué medio de transporte mo-
vilizarnos para cumplir con una cita; o quiza, decisiones de un nivel de complejidad
mayor como qué medidas tomar frente a una pandemia, como se menciond ante-
riormente. Independientemente de cudl sea la decisién que debemos tomar, existen
algunos elementos en comun que hacen parte del proceso de toma de decisiones,
entre los cuales se encuentran la cognicion, la emocidn, la conducta y el contexto.

Uno de los mayores retos que pueden tener los seres humanos al tomar deci-
siones es tener claridad acerca del impacto que puede tener una decisién para sus
vidas o para la vida de los demas, teniendo en cuenta que toda decision trae consigo
unas consecuencias, siendo la persona que toma la decisién un factor clave, debido
a la responsabilidad implicita en este proceso.

La toma de decisiones, si bien en una habilidad que ha acompafiado a los
seres humanos a lo largo de la historia, no significa que no se puede fortalecer o
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desarrollar; todo lo contrario, al igual que otras habilidades poderosas, existen dife-
rentes estrategias que podemos tener en cuenta para su fortalecimiento.

Sin lugar a duda, cuando una persona toma una decisién, implicitamente esta
renunciando a otra decisién. En este sentido, es fundamental comprender que la
toma de decisiones esté asociada con un acto de gran responsabilidad, puesto que
su resultado impactard en mayor o menor grado el logro de los objetivos propues-
tos, los cuales estan relacionados con aquello que posee sentido en la vida de cada
ser humano, es decir, con nuestro propésito.

Cada persona, al momento de tomar una decisién, suele buscar que los aspec-
tos que sean importantes para su vida se mantengan, pero, asimismo, se considera
pertinente que cada persona sea responsable de las decisiones tomadas, debido
al impacto que esta decision puede tener en su vida o en la vida de los demas, en
diversos contextos.

En este sentido, muchos autores han investigado y hacen referencia a diferen-
tes aspectos asociados con la habilidad de la toma de decisiones. Tal es el caso de
Cortada (2008) quien se refiere a sesgos cognitivos que pueden surgir durante el pro-
ceso de toma de decisiones. En relacion con la habilidad de toma de decisiones, este
autor dice que se han realizado diversos estudios sobre los juicios humanos frente a
elementos como el riesgo y la incertidumbre, los cuales han tenido una transforma-
cién desde 1970 cuando los autores Kahneman y Tversky (1970, citados en Cortada,
2008) introdujeron un enfoque relacionado con la heuristica y los sesgos.

Los sesgos cognitivos, si bien son propios de los seres humanos, en ocasiones,
pueden interferir en el proceso de toma de decisiones. A lo largo del capitulo, se
estara abordando un poco mas sobre este tema. También se daran algunas reco-
mendaciones para mitigar el impacto que dichos sesgos pueden tener en la toma de
decisiones. Por otra parte, se considera necesario revisar diferentes perspectivas
sobre el proceso de toma de decisiones y como dichas perspectivas permiten com-
prender la forma como los seres humanos realizamos este proceso en diferentes
escenarios de la vida diaria.

¢Qué entendemos por toma de decisiones?

Existen diversas definiciones relacionadas con la habilidad de toma de decisiones,
que nos permiten comprender un poco mas las diversas interpretaciones que se
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tienen al respecto. Fernandez (2015) define la toma de decisiones como una acti-
vidad transversal a todas las actividades del ser humano, con algunas excepciones,
tales como las tareas rutinarias realizadas por medio de habitos. También indica
que un ser humano puede emplear menor o mayor tiempo y esfuerzo para decidir,
teniendo en cuenta diversos elementos, como, por ejemplo: el escenario y su com-
plejidad, cantidad de opciones disponibles, valores asociados a las opciones y qué
tan trascendente es la eleccion.

Otros autores definen la habilidad de toma de decisiones desde un punto de
vista organizacional. Por ejemplo, Daft (2000, citado en Zapata et al., 2016, p. 38)
define la toma de decisiones como “el proceso de identificar y resolver los proble-
mas en la organizacién cuando se consideran cursos alternativos de accién y se
selecciona e implanta una opcidn”. Por su parte, Simén (1999, citado en Cabeza y
Mufioz, 2010, pp- 10-11) plantea una definicién de toma de decisiones desde el am-
bito organizacional, mencionando que esta habilidad es:

Un esfuerzo planeado y cooperativo, en el cual cada participante tiene un papel recono-
cido que cumplir y unas obligaciones o tareas por ejecutar. Se le asignan estas obligacio-
nes para lograr el objetivo de la organizacion para satisfacer preferencias individuales,

aunque frecuentemente coinciden ambos efectos.

Por otro lado, Acufia (2013) y Sarmiento y Rios (2017, citados en Diaz et
al, 2022) definen la toma de decisiones como una variable que esta asociada con
el desarrollo social y cognitivo de las personas, y tiene en cuenta la capacidad de
anticipacion, el establecimiento de objetivos y el disefio de planes. Adicionalmente,
Acuna et al. (2017) definen la toma de decisiones como la capacidad que tienen los
seres humanos para escoger un curso de accién entre un grupo de posibles alterna-
tivas conductuales presentes.

No obstante, ademas de las definiciones de toma de decisiones presentadas
anteriormente, también es relevante mencionar la forma como algunos autores de-
finen el término decisién. Aktouf (2002, citado en Cabeza y Mufioz, 2010) define
la decisién como el proceso por medio del cual una persona llega a una opcién, la
cual, preferiblemente, debe ser clara, motivada e informada. El mismo autor men-
ciona que con esta habilidad se busca elegir entre varias maneras posibles de actuar
para lograr una meta, teniendo en cuenta las circunstancias y las condiciones que
sean dadas, asi como la informacién necesaria. El autor menciona que este proceso
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implica una serie de actos que permiten que el decisor vaya, desde identificar la im-
portancia de elegir, hasta escoger cudl es la solucién mas adecuada entre las demas.

Por otro lado, desde la neuropsicologia podemos identificar que la toma de
decisiones corresponde a una de las diferentes funciones ejecutivas que tenemos los
seres humanos, como se puede evidenciar en diversas investigaciones, por ejemplo,
en algunas presentadas por autores tales como Calle (2017). De acuerdo con Gilmore
y Cragg (2014), asi como Korzeniowski y Ison (2019; citados en Valiente et al., 2021),
las funciones ejecutivas se definen como un conjunto de diversas operaciones cog-
nitivas que tienen una gran relacién entre si, por lo tanto, se consideran indispensa-
bles para la resolucién de problemas de una manera eficaz y eficiente. En relacién
con el tema neuropsicologico mencionado, autores como Martinez et al. (2023) han
realizado investigaciones en las cuales se identificd que las personas que tienen en-
fermedades neurodegenerativas tienen un déficit en la toma de decisiones en su vida
cotidiana.

Una mirada a los elementos que componen
la toma de decisiones

Ademas de las definiciones mencionadas, en el marco de la habilidad de toma de
decisiones se considera necesario poder identificar elementos que componen esta
habilidad, a lo cual han hecho referencia diversos autores. Peflaloza (2010) men-
ciona tres elementos que considera clave tener en cuenta en el proceso de toma
de decisiones: el primero, corresponde al sujeto, es decir, el decisor, quien es la
persona que debe elegir una alternativa por seguir; el segundo, corresponde a las
alternativas, haciendo referencia a los cursos de accién que debe seguir el decisor,
con un minimo de dos opciones, para que se pueda realizar la eleccién o la decisidn;
y el tercero, corresponde al criterio, siendo esta la base en la cual se sustenta el
decisor para determinar cual alternativa seguir. A continuacion, le compartiremos
mas detalles frente a estos elementos.

El sujeto en la toma de decisiones

En toda toma de decision, hay un sujeto que es la persona que tomard una deci-
sién, también llamado decisor. Este desempefia un papel fundamental al tomar una
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decision, puesto que es él quien se encuentra inmerso en una situacién en la cual
debe tomar una decision. La situacion en la que se encuentra evidencia un problema
y, para ello, es importante poder tomar una decision.

Asimismo, en el marco del sujeto, es importante tener en cuenta que cada ser
humano es dnico y tiene valores y caracteristicas que lo diferencian de los demas.
Cada persona tiene propositos distintos y es recomendable que los elementos que
tengan sentido y valor para él sean tenidos en cuenta a lo largo del proceso de toma
de decision, sin dejar de lado otros puntos sobre los cuales se hara referencia en el
presente capitulo.

Asimismo, el decisor juega un papel clave porque es este el que, al tomar una
decision, esta eligiendo una opcion y renunciando a otras, lo cual significa que detras de
toda decisién implicitamente hay un alto grado de responsabilidad que asume el
decisor;, asi como las posibles consecuencias que surjan a raiz de la decisién tomada.

De hecho, tal como se menciona en la frase de William James, mencionada al
inicio del capitulo, incluso, cuando decidimos no decidir, estamos tomando una deci-
sidn. Sin lugar a duda, en todo momento estamos tomando decisiones en la vida. Es
importante tener presente que una persona que desempeiia el rol de decisor puede
plantear otras opciones mas adelante. Efectivamente, esto si es posible, pero depen-
diendo del contexto, puede que el impacto de la decision inicial lo afecte en mayor
o menor grado, asi como a otras personas. Por ello, cobra gran importancia que la
primera decisién que tomemos tenga presente diversos elementos sobre los cuales
haremos referencia en este capitulo, asi como las recomendaciones brindadas, en-
tendiendo que detras de toma decisién asumimos una responsabilidad de nuestras
acciones, pero también sabiendo que somos seres humanos en proceso de creci-
miento y mejora continua, por lo tanto, en ciertas situaciones podemos tomar nuevas
decisiones, sin olvidar las responsabilidad previas adquiridas con la decision inicial.

De hecho, muy relacionado con lo mencionado anteriormente Ricoeur (1986)
y Fromm (1985; citados en Manrique y De Castro, 2019) mencionan que, desde
la filosofia y la psicologia fenomenolégica hermenéutica existe un componente
ético, el cual tiene como base dos elementos clave: la libertad y la responsabilidad.
La libertad, porque, como mencionamos anteriormente, entre varias alternativas,
somos libres de escoger alguna de ellas; no obstante, también es importante tener
presente que somos responsables de nuestras decisiones y las consecuencias que
surjan a partir de ello.
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Otro elemento clave en el marco de la situacién en la que se encuentra el indi-
viduo es la percepcién que la persona tenga de dicha situacién. De acuerdo con lo
mencionado por Manrique y De Castro (2019), esta situacién puede ser esperada o
inesperada, pero independientemente de ello, se deben asumir riesgos en menor
o mayor grado. Por otro lado, la percepcién que tenga cada persona frente a esa
situacién y la necesidad de tomar la decisién, juegan un papel fundamental. Al res-
pecto, Salgado (2011) hace referencia a la importancia que tiene la percepcién en
un contexto empresarial, donde la alta direccién juega un rol crucial al tomar deci-
siones organizacionales.

Adicionalmente, es importante tener presente que, como menciona Paez
(2015), hay situaciones en las que no solo estard una tnica persona involucrada con
el rol de decisor, sino que también existen momentos en los cuales se deben tomar
decisiones entre dos o mas personas. Este es un elemento fundamental en diversos
contextos, uno de ellos el ambito laboral, sobre el cual también se hara referencia
en el presente capitulo.

Las alternativas en la toma de decisiones

Con respecto a las alternativas, los seres humanos cuando estamos tomando deci-
siones, usualmente tenemos dos o mas alternativas para elegir. Con respecto a esto,
es importante tener presente que estas alternativas tienen un impacto muy impor-
tante en las personas, debido a que ese decisor tiene un grado de responsabilidad
frente a su decisién, como se menciond anteriormente.

El criterio en la toma de decisiones

Uno de los elementos clave en el proceso de toma de decisiones, es el criterio. En
relaciéon con este aspecto, podemos tener en cuenta unos conceptos que Kahne-
man (citado en Fernandez, 2015) introduce frente a la importancia del estudio de la
toma de decisiones: el sistema 1y 2. De acuerdo con Fernandez (2015), el psicélogo
Daniel Kahneman, en su libro Pensar rdpido, pensar despacio, indica que el primer
sistema tiene un mayor contenido emocional y el segundo, mds racional.
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Cognicién, emocidén, conducta y contexto: factores
clave para comprender la toma de decisiones

En el estudio de la habilidad de toma de decisiones se considera fundamental co-
nocer las caracteristicas comportamentales que evidencia la habilidad en los seres
humanos. Al respecto, es importante mencionar que las caracteristicas comporta-
mentales de un ser humano se ven reflejados gracias a dos elementos de la mente
humana que influyen en ello: la cognicién y la emocién. La cognicién, la emocion
y la conducta se encuentran interconectados. Como menciona Bachler y Poblete
(2012), al comprender la conducta humana se ve que existen elementos tales como
la cognicién y la emocién que estan relacionadas. Teniendo en cuenta lo anterior,
estos elementos representan un papel fundamental en los comportamientos que
los seres humanos tenemos al evidenciar el estado actual de nuestra habilidad de
toma de decisiones.

Alo largo del capitulo, se hara referencia en detalle a la importancia que tiene
la cognicién (nuestros pensamientos) y la emocién (nuestros sentimientos) para
el ser humano, lo cual juega un papel fundamental para que una persona, teniendo
en cuenta los tres elementos mencionados anteriormente, pueda evidenciar de ma-
nera consciente una conducta relacionada con la toma de una decision en diversos
contextos.

Por su parte, el contexto también es un aspecto relevante que debemos
tener presente al tomar una decision, entendiendo que existen variables, algunas
controlables y otras no controlables, que deben ser tenidas en cuenta como parte
del proceso de toma de decisiones. En el marco de este ultimo, a nivel conductual
también podemos identificar elementos, tales como: comunicacién clara, adapta-
bilidad y la disposicién para evaluar las consecuencias de las situaciones que se

presenten al tomar una decision.

e El impacto de la cognicién en la toma de decisiones: la cognicion juega un
papel indispensable en la toma de decisiones. En este sentido, diversos
investigadores, tales como Pascale y Pascale (2007) y Barén y Zapata (2018)
muestran la importancia que tienen diferentes elementos cognitivos en el
marco de la toma de decisiones. A nivel cognitivo es importante tener en
cuenta que los seres humanos pueden tener sesgos cognitivos, los cuales
pueden afectar la manera como tomamos decisiones en ciertas situaciones.
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Teniendo en cuenta lo anterior, en el presente capitulo estaremos revisando
mas elementos al respecto, asi como también estrategias que nos permitan
mitigar el impacto de dichos sesgos.

e Elimpacto de la emocion en la toma de decisiones: las emociones juegan un

papel importante y adaptativo en los seres humanos y, sin lugar a duda, es
necesario conocer su relevancia en la toma de decisiones. De acuerdo con
Smith y Kosslin (2012, citados en Chaverri et al., 2021) las emociones pue-
den ser entendidas como procesos mentales y fisicos que involucran elemen-
tos tales como respuestas corporales, valoracién y expresiones faciales. Es
valioso recordar que no hay emociones “buenas” o “malas”; todas las emocio-
nes son necesarias y adaptativas en las diferentes situaciones en las que nos
encontramos inmersos los seres humanos en nuestra cotidianidad.
No obstante, a pesar de que las emociones son indispensables en nuestras
vidas, también es relevante fortalecer la regulacién emocional, la cual per-
mitira tener un mejor equilibrio en la toma de decisiones. De hecho, se han
realizado diversos estudios, tales como los realizados por los autores Cosen-
tino et al. (2023), en los que se evidencia las consecuencias que puede traer
consigo tomar decisiones exclusivamente desde el punto de vista emocional,
en especial, en situaciones de alto nivel de complejidad.

e Elimpacto del contexto en la toma de decisiones: el contexto del decisor juega
un papel fundamental en la toma de decisiones. Al respecto, autores tales
como Chaverri et al. (2020), asi como Kidd et al. (2013; citados en Chave-
rti et al., 2021) mencionan que el contexto social en el que se desenvuelven
los seres humanos tiene un gran impacto sobre la forma cdmo estos toman
decisiones, no solo de forma general, sino inclusive pudiendo influir en las
dindmicas de interaccion. Es importante tener presente que el contexto social
no es el Unico tipo de contexto que existe; de hecho, existen contextos tales
como el interno que varia, sin lugar a duda, de persona a persona.

Tipos de pensamiento durante la toma
de decisiones: intuitivo y deliberado

De acuerdo con Evans y Stanovich (2013, citados en Manrique y De Castro, 2019),
en las teorias del procesamiento dual se indica que la toma de decisiones se lleva a
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cabo por medio de dos tipos de pensamiento: el pensamiento intuitivo y el pensa-
miento deliberado. A continuacion, se explica en detalle cada uno de estos procesos
de pensamiento:

e Pensamiento intuitivo: Kahneman (2012, citado en Manrique y De Castro,
2019) dice que los pensamientos intuitivos se caracterizan por ser rapidos,
automaticos, sin esfuerzo, holisticos y cargados afectivamente. Este tipo de
pensamiento, Kahneman (2002, citado en Chahin, 2016), lo denomina “Siste-
ma 1”, siendo un ejemplo de esto la primera opcion que llega ala mente de una
persona, cuando se encuentra inmersa en una situacién en la cual debe tomar
una decision. En el pensamiento intuitivo se ven asociados los llamados ses-
gos cognitivos, que son elementos que se recomienda identificar para poder
mitigar su impacto en diferentes situaciones. Se estara explicando un poco
mas sobre algunos sesgos cognitivos frecuentes en el transcurso del capitulo.

e Pensamiento deliberado: Kahneman (2012, citado en Manrique y De Castro,
2019) menciona que el pensamiento tipo 2, “Sistema 2” o pensamiento delibe-
rado se caracteriza por ser, a diferencia del intuitivo, un pensamiento lento, con-
trolado, esforzado, particularista y, desde el punto de vista afectivo, es neutro.
Kahneman (2002, citado en Chahin, 2016) también menciona que el pen-
samiento deliberado es racional, es decir, estd asociado con una actividad
mental de mayor complejidad y analisis. En consecuencia, el autor sefala que
este tipo de pensamiento requiere usualmente mayor esfuerzo y atencién
por parte del decisor. Asimismo, el autor plantea que, entre las funciones
del pensamiento 2, esta revisar las acciones que, de forma automatica, ten-
dria el pensamiento 1, de forma que se pueda prevenir el impacto de podria
traer consigo los sesgos cognitivos.

¢Como la habilidad de toma de decisiones impulsa
tu desempeno laboral?

Como hemos mencionado a lo largo del capitulo, la habilidad de toma de decisiones
hace parte de la cotidianidad de los seres humanos y el ambito laboral no es la ex-
cepcidn. En contextos organizacionales, la toma de decisiones juega un papel funda-
mental en los diferentes roles organizacionales, ejerciendo, asimismo, un impacto
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en el desempefio laboral de las personas. Existen muchos motivos por los cuales
tomar decisiones tiene gran importancia en el desempefio laboral. A continuacién,
se relacionan algunos de ellos:

e Elliderazgo: el liderazgo, tanto el organizacional como el personal (o autolide-
razgo), requieren dominio de la habilidad de tomar decisiones. En el contexto
organizacional, los trabajadores, independientemente el rol que desempeiien,
estan constantemente tomando decisiones. Esto significa que, no solo las po-
siciones que tienen personal a cargo son los tnicos que ejercen liderazgo y,
con ello, toman decisiones, sino que todos tienen un impacto fundamental.
Adicionalmente, en el marco de la importancia del liderazgo en todas las per-
sonas de una organizacidn, autores, como Noboa et al. (2020) mencionan que
el lenguaje motivacional tiene un impacto fundamental en el clima organiza-
cional, promoviendo un ambiente de empoderamiento que influya positiva-
mente en la toma de decisiones, tanto para los empleados que tienen personal
a cargo, como para los demas trabajadores de la organizacion, lo cual pro-
mueve un ambiente de aprendizaje y, a su vez, de politicas claras, siendo estos
elementos valiosos durante la toma de decisiones.

e Lagestion del cambio: estos elementos son fundamentales al tomar decisiones
en el ambito organizacional, lo cual se vera reflejado en el desempefio labo-
ral de cada trabajador. Las empresas estan en constante cambio y desarrollo,
comprendiendo tanto variables internas como externas, por lo tanto, es fun-
damental fortalecer el proceso de toma de decisiones. Teniendo en cuenta lo
anterior, la flexibilidad y la adaptabilidad son necesarios en diversos ambitos,
siendo uno de ellos el campo profesional. Lo anterior;, debido a que, ante los
cambios que se presenten en la empresa, debemos buscar nuevas alternativas
y no simplemente enfocarnos exclusivamente en las acciones que funciona-
ron en el pasado, sino que, asimismo, revisar nuevas opciones que se ajusten
tanto a los cambios internos de la empresa, como a los cambios externos que
pueden existir, por ejemplo, en el pafs, en el piblico objetivo e, inclusive, en
las tendencias del mundo globalizado en el que nos encontramos inmersos.

e Optimizacién de recursos: a nivel empresarial, tomar decisiones permite ha-
cer mejor uso de los recursos, tanto tangibles como intangibles que existan
en una organizacion, lo cual también influira en el desempefo laboral de los
trabajadores. Por ejemplo, uno de los recursos intangibles que es necesario
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optimizar en diversos contextos, pero, sin lugar a duda, el contexto laboral
es uno de ellos, es el tiempo. Tanto cuando estamos realizando proyectos
laborales de forma individual como de forma grupal, hacer una gestion ade-
cuada de nuestro tiempo es fundamental. De hecho, con respecto a la optimi-
zacion del tiempo, existen muchos elementos que impactan negativamente
este proceso. Uno de estos elementos es la procrastinacion. De acuerdo con
Garzon y Gil (2017, citado en Suarez et al., 2022), “la procrastinacién es la
tendencia a demorar de forma intencionada algo que se debe hacer debido a
un fallo de autorregulacién”. Otros autores, como Ferrari y Diaz (2007), Py-
chyl y Sirois (2016) y Steel (2007; citados en Sudrez et al., 2022) mencionan
que las personas que procrastinan buscan posponer sus decisiones de forma
habitual, siendo esta una conducta de autosabotaje y, asimismo, tienden a
atribuir la demora de la ejecucién de sus actividades a factores ajenos a su
propio desempefio. En consecuencia, la persona que procrastina posterga la
toma de decisiones requerida para la actividad que debe realizar; sin embar-
go, también esta tomando la decision de realizar otra actividad o tarea en su
reemplazo, quiza con alguna actividad que le genere gratificacién instanta-
nea en ese momento, postergando los compromisos adquiridos.

Por otro lado, de acuerdo con Chiavenato (2007, citado en Manrique y De

Castro, 2019), a nivel empresarial, las decisiones que toman las personas tienen

un efecto sobre la organizacién. Este autor también indica que existen tres niveles

organizacionales que impactan en el proceso de toma de decisiones en las empre-

sas, los cuales son:

1

2)

Nivel institucional: estd conformado por los directivos de la organizacion y
estd relacionado directamente con el ambiente externo, motivo por el cual
enfrenta mayor incertidumbre; asimismo, las decisiones en este nivel son es-
tratégicas, tales como formulacién de objetivos y estrategias.

Nivel intermedio: aborda decisiones tomadas en el nivel institucional, pero
con acciones que son realizadas en el operacional, teniendo como funcién en-
frentarlaincertidumbre para convertirla en seguridad en la organizaciéon; con
respecto a las decisiones que toma, son de tipo tactico, tales como elaboracion
de planes y programas.
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3) Nivel operacional: incluye la programacion y la ejecucion de las actividades
cotidianas de la organizacion; con respecto al tipo de decisiones que toman,
son operativas, tales como ejecucion de rutinas y procedimientos.

El poder de decidir: como fortalecer
la toma de decisiones

Hemos revisado algunos elementos importantes por tener en cuenta en el proceso
de toma de decisiones: desde su historia hasta suimportancia en diversos contextos,
tales como el laboral. Sin embargo, ademas de conocer dichos elementos, te pre-
guntaras ;como puedo fortalecer la toma de decisiones? En este apartado, revisa-
remos algunas recomendaciones para fortalecer el desarrollo de la habilidad de
toma de decisiones. Como menciona Vergara et al. (2020), en el ser humano existe
una base racional y otra intuitiva. Sin lugar a duda, ambos elementos van a impactar
en nuestro comportamiento, pero, a su vez, es necesario conocer el contexto y el
impacto que este puede tener en la toma de decisiones de las personas.

Fortaleciendo la toma de decisiones
desde la flexibilidad cognitiva

Desde el punto de vista de la cognicién, existen varios elementos que pueden
impactar el proceso de toma de decisiones. Algunas de ellas son: el andlisis critico,
pensamiento logico, resolucion de problemas, entre otros.

Desde la flexibilidad cognitiva, existen varios elementos por contemplar. El
uso de herramientas, tales como la matriz de decisiones, o la matriz DOFA, son un
apoyo que ayuda en el proceso. No obstante, se recomienda realizar una revision
del estado actual de elementos tales como el analisis critico, el pensamiento légico
y la resolucion de problemas en las personas, teniendo en cuenta que estos pueden
influir en su proceso de toma de decisiones.
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Reconocer y mitigar sesgos cognitivos

Reconocer los sesgos cognitivos que pueden tener los seres humanos es funda-
mental para poder identificar en qué momento de la vida dichos sesgos estan
influenciando en nuestro proceso de toma de decisiones, y tomar las medidas nece-
sarias para mitigar su impacto. A continuacion, se presentan algunos de los sesgos
cognitivos que podria influir en el proceso de toma de decisiones:

e Elsesgo de la ley de los pequerios niimeros: de acuerdo con Cortada (2008),
las personas pueden tener un sesgo al considerar que, con una muestra
pequeila, pueden llegar a conclusiones indiscutibles. Por ejemplo, si se les
realiza una encuesta a diez personas, una persona podria tener el sesgo de
la ley de los pequefios numeros, es decir, al ver los resultados de este grupo
reducido, puede pensar erréneamente que dichos resultados son represen-
tativos de toda una poblacién. Se requiere una muestra mucho mas grande.
Es importante tener en cuenta este elemento para evitar el impacto de dicho
sesgo en nuestra toma de decisiones.

e Elsesgo de sobreconfianza: de acuerdo con Camerer y Lovallo (2000, citados
en Cortada, 2008), este sesgo cognitivo esta relacionado con una sobrestima-
cion subjetiva de éxito para predecir resultados en el marco del proceso de
toma de decisiones. Emplear este tipo de sesgo puede llevar a la persona a
presentar inconvenientes en la toma de decisiones, teniendo en cuenta que
hubo una evaluacién inadecuada de la situacién y sus circunstancias.

e Elsesgodeanclaje: de acuerdo con Makridakis (1990, citado en Barony Zapata,
2018), en este tipo de sesgo, la informacion que recibamos inicialmente la
asignaremos como su fuese un “ancla”’, de tal forma que los elementos pos-
teriores los compararemos con ese elemento inicial, de manera que nuestra
toma de decisiones podria estar influida por ese aspecto inicial. Por ejemplo,
si en principio, se menciona el precio de un producto con un valor alto, al ver
el mismo producto posteriormente con un precio menor, sera mas atractivo
para los compradores, influyendo en su decisiéon de compra.

e Elsesgo de disponibilidad: de acuerdo con Makridakis (1990, citado en Bar6n
y Zapata, 2018), este sesgo puede llevar a que una persona tome una deci-
sion teniendo en cuenta elementos que sean mas faciles de recordar en el

momento, excluyendo otro tipo de informacién que también sea importante.
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Por ejemplo, si una persona recientemente observé muchas noticias de ac-
cidentes de aviones, esto podria influir en el proceso de toma de decisiones
de la persona, al excluir otros elementos que se recomienda que el decisor
también tenga presentes.

Promover el pensamiento critico y la creatividad

Promover el pensamiento critico es fundamental para poder tomar decisiones
informadas, minimizando el impacto que podria tener los sesgos cognitivos. De
hecho, el pensamiento critico es un elemento indispensable para poder utilizar el
pensamiento tipo 2 o pensamiento deliberado.

Una estrategia muy valiosa que podemos utilizar para promover el pensamiento
critico esta relacionada con el habito de la lectura. Frente a esta recomendacion,
es importante tener en cuenta que no solo implica leer el texto, sino que también
requiere realizar un andlisis critico de lo que leimos, tener argumentos, revisar
posturas frente al tema, entre otros elementos que van mas alla de solo leer las
lineas de un libro. Inclusive, se pueden realizar grupos de discusion en los que se
promueva un debate, que permita fortalecer el pensamiento critico.

Por otro lado, cuando promovemos la creatividad, eso nos brinda la posibilidad
de ver nuevas alternativas, es decir, no solo elegir entre las alternativas que tenemos,
sino también poder proponer otras alternativas que no estaban planteadas inicial-
mente. Una estrategia que puede ayudarnos a fortalecer la creatividad es hacer una
lista o lluvia de ideas y ver diferentes escenarios en los cuales podria aplicar dichas
ideas. Otra estrategia valiosa puede ser promover el desarrollo de ideas disruptivas,
es decir, buscar tener ideas diferentes a las convencionales, saliéndonos de esta
forma de la zona de confort, teniendo asi nuevas ideas que contribuyan, a su vez,
a todas las decisiones en diferentes situaciones.

Fortaleciendo la toma de decisiones
desde la flexibilidad emocional

Desde el punto de vista de la emocion, se requiere tener presente que, al tomar una
decision, hay elementos de caracter emocional que pueden o no influir en dicha deci-
sidn. En cuanto al nivel de flexibilidad emocional, existen muchas herramientas que
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permiten su fortalecimiento. Elementos relacionados con la inteligencia emocional
y el impacto que esta tiene en el proceso de tomar o no tomar decisiones juegan un
papel crucial.

En todo proceso de toma de decisiones hay un contexto, el cual es importante
tener presente cuando la persona tome una decisioén. Por lo anterior, el uso de la
matriz de decisiones es una herramienta que permitira tener en cuenta los diversos
criterios. Asimismo, el uso de flujogramas puede permitir observar de forma visual
cémo mejorar en esta habilidad.

Algunas estrategias clave para fortalecer o desarrollar esta actividad es tener
claridad aquello que tiene sentido para la persona. Es decir, para cada ser humano
existen diferentes elementos que tienen o no sentido para sus vidas, en diversos
contextos. Por esta razon, el mismo hecho de una persona no tomar una decision,
también es una decision.

Gestionar y regular las emociones

La regulacién emocional juega un papel fundamental en el marco de la toma de
decisiones. Ante este elemento es importante tener presente que no hay emociones
“buenas” o “malas”. Todas las emociones son necesarias para los seres humanos y
juegan un papel adaptativo en nuestras vidas. Por ejemplo, imagina una persona
que esta ante una situacion de peligro; para esa persona, sentir temor en ese mo-
mento es una respuesta adaptativa, para ese contexto puntual. Lo mismo ocurre
con la emocioén de tristeza, que también tiene un caracter adaptativo y tiene gran
importancia en diversos contextos.

Entre las estrategias se recomienda el midfulness como herramienta que per-
mite fortalecer la atencion plena, conectar con el momento presente, siendo esto un
elemento importante en el proceso de toma de decisiones.

Promover el autoconocimiento y la toma de decisiones
en momentos de equilibrio emocional

Fomentar el autoconocimiento es fundamental, porque nos permite conocernos
mas a nosotros mismos como seres humanos. Estd muy relacionado con nuestro li-
derazgo personal, identificar nuestras fortalezas, oportunidades de mejora, limites,
lo que nos gusta, lo que no nos gusta, nuestros valores y nuestro propdsito.
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Una herramienta de coaching muy conocida para trabajar en el autoconoci-
miento es la “Rueda de la vida”, la cual permite revisarnos a nosotros mismo en
como estamos frente a diferentes ambitos de nuestra existencia: desarrollo perso-
nal, estudio, trabajo, relaciones interpersonales, salud, entre otros. Conocernos a
nosotros mismos y conectar con nuestro propdsito y nuestros objetivos en diferen-
tes frentes, influye en el proceso de toma de decisiones.

Con respecto a la toma de decisiones en momentos de tipo emocional, es un
punto muy importante porque, al reconocer y gestionar mejor nuestras emociones,
podemos tener un mayor equilibrio emocional, lo cual es un aspecto muy valioso al
tomar decisiones. Una recomendacién muy comun es tomar decisiones cuando no
estemos en situaciones emocionales extremas, por ejemplo, ni muy triste, ni muy en-
fadado, ni muy alegre, en un nivel externo. Lo mas recomendable es que sea en esos
momentos en los que tenemos nuestras emociones equilibradas.

Algunas investigaciones que evidencian el impacto
de la habilidad de toma de decisiones

Existen diversas investigaciones que evidencian el impacto de la habilidad de toma
de decisiones en los seres humanos, las cuales se muestran a continuacioén. Sin lugar
aduda, una de las investigaciones mas relevantes es de la de Daniel Kahneman, quien
nos muestra los dos tipos de pensamiento que existen en el marco del proceso de
toma de decisiones, el pensamiento intuitivo (o sistema 1) y el pensamiento
deliberado (o sistema 2; Fernandez, 2015).

Con respecto al ambito laboral, una investigacion realizada por Manrique y De
Castro (2019) refleja el impacto que tiene la toma de decisiones a nivel empresarial.
Los autores realizaron, como parte del estudio, entrevistas a personas que ocupan
cargos directivos. Asimismo, proponen elementos importantes por tener en cuenta
en este contexto, en el marco de la relevancia de la habilidad de toma de decisiones.

Por otro lado, otra investigacion realizada por Valiente et al. (2021) muestra
la importancia que tiene la toma decisiones en los jévenes, en especial, la relacién
positiva que existe entre este y una adecuada tolerancia a la frustracién, autoestima
y manejo del estrés.
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Otra investigacion interesante realizada en jévenes en el &mbito académico fue
realizada por Sudrez et al. (2022), en la cual evidencian que la procrastinacion afecta
los procesos de toma de decisiones, lo cual tiene implicaciones en su desempefio.

Como podemos observar, estas son algunas de las investigaciones que varios
autores han realizado en el marco de la habilidad de toma de decisiones, pudiendo
observar que su impacto se observa en diversos contextos, tales como el laboral o
académico. Sin embargo, también hay otros &mbitos, como el personal, donde tam-
bién impacta directamente la manera como tomamos nuestras propias decisiones.

Conclusiones

Estimado lector, hemos llegado a la dltima parte del capitulo “Decidiendo con pro-
posito: Un enfoque integral para fortalecer la toma de decisiones”. Existen varios
elementos clave que podemos tener presente a manera de conclusiones:

e Lahabilidad de toma de decisiones es parte del dia a dia de los seres huma-
nos, es decir, no es ni una habilidad que solo se haya utilizado en el pasado,
ni una que solo se utilice en el presente. Por el contrario, es una habilidad
que ha estado presente en la vida humana a lo largo de la historia y seguimos
utilizando en nuestros dias.

e Tener claridad de nuestro propdsito y objetivos, nos permiten apropiarnos
mejor de nuestras decisiones, teniendo una ruta mas clara de hacia dénde
quiero llegar. He ahi la razo6n por la cual el capitulo del libro se denomina “De-
cidiendo con propésito”. Como se menciona a lo largo del capitulo, existen
tres elementos clave que hacen parte de la toma de decisiones: el sujeto, las
alternativas y el criterio. Sin lugar a duda, cuando hacemos referencia al cri-
terio, algunos elementos, como el propdsito, juegan un papel fundamental, de
forma que podamos tomar conciencia de que estamos tomando una decision.

e Otro elemento importante que nos podemos llevar tras la lectura de este ca-
pitulo es que, hay dos tipos de pensamientos, los cuales, segin Daniel Kahne-
man; pueden intervenir en el proceso de toma de decisiones; estos son, por
un lado, el pensamiento intuitivo, también llamado Sistema 1 y, por el otro, el
pensamiento deliberado o Sistema 2. Las investigaciones demuestran que no
se debe catalogar uno de estos tipos de pensamiento como “mejor” o “peor”
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que el otro. Somos seres humanos, y como tal, ambos tipos de pensamiento
pueden estar presente en nuestras vidas al tomar decisiones. Depende del
decisor identificar cuando puede ser mas conveniente o no utilizar uno de
estos, por lo tanto, se recomienda que, principalmente, esté conectado con
el punto mencionado: con nuestro propésito, con aquello que tenga sentido e
importancia para nuestras vidas, en diversos ambitos de la vida.

En los seres humanos existe una gran relaciéon entre cognicién, emocion y
conducta. Cuando hacemos referencia a la toma de decisiones, como también
ocurre con otras habilidades, existen unos comportamientos observables que,
en efecto, evidencian en qué nivel se encuentra desarrollado esta habilidad en
la persona. Detras de nuestra conducta, hay elementos de nuestra cognicién y
emocion que le dan cierta direccidon a nuestra conducta; en este caso, al tomar
una decision entre las diversas alternativas de opciones que tengamos.
Siguiendo con el punto anterior; la mente humana, compuesta por cognicion
y emocion, desempeia un papel fundamental al tomar decisiones. Por ello,
a lo largo de este capitulo se hace referencia a estos factores en el marco de
la toma de decisiones, especialmente, teniendo en cuenta que nuestros pen-
samientos y nuestras emociones pueden influir en la forma como tomamos
diversas decisiones en la vida.

Adicional al punto anterior, también es importante reconocer la relevancia
que tiene el contexto. En cualquier situacién de la vida humana, se recomien-
da no generalizar, sino por el contrario, entender que cada evento que ocurre
en nuestra vida esta en el marco de un contexto, que incluye elementos so-
ciales, culturales, entre otros. Eso, haciendo referencia a un contexto externo.
Pero, asimismo, es importante conocer el contexto interno de esa persona,
muy relacionado también con el propdsito; es decir, lo que tiene sentido para
esa persona, sus valores, su historia personal, entre otros, elementos.

La flexibilidad cognitiva y emocional juega un papel muy importante en el
proceso de toma de decisiones. Por lo anterior, se le recomienda al lector tener
en cuenta las recomendaciones brindadas para fortalecer la toma de deci-
siones en la vida diaria. Por ejemplo, ser mas consciente de la presencia de
sesgos cognitivos en la vida humana; de esa manera, podemos implementar
las estrategias mencionadas para mitigar su impacto en nuestro proceso de
toma de decisiones, dependiendo de la situacion y el contexto en el que nos

encontremos inmersos.
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Por ultimo, si llegaste hasta esta pagina del capitulo quiero felicitarte. Sin
duda, un elemento fundamental para contribuir a nuestro crecimiento personal es
continuar aprendiendo tematicas, como las habilidades del ser. Ahora, la invitaciéon
es llevar a la accion los conocimientos que has adquirido a lo largo de este capitulo.
Te invito a que, durante la siguiente semana, realices un diario de decisiones, don-
de vayas relacionando las decisiones que has ido tomando a lo largo de cada dia,
tanto en situaciones personales, como laboral, sociales, entre otros. Al final de la
semana, te recomiendo revisar qué encontraste, qué elementos hay en comun en
latoma de decisiones que tuviste durante la semana, si quiza relacionasla presencia
de un tipo de pensamiento mas que el otro (pensamiento intuitivo y pensamiento
deliberado), si tuviste en cuenta tu contexto, si tuviste presente su propdsito y todo
aquello que tiene valor para tu vida, en el marco de tu toma de decisiones. Puedes
empezar con una semana e ir incrementando el proceso gradualmente. Te deseo
una excelente semana llena de decisiones con propdsito.
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“No hay ensefanza posible sin aprendizaje,
y no hay aprendizaje sin esfuerzo personal”.

Paulo Freire

En este capitulo comprenderemos por qué el aprendizaje auténomo es una habili-
dad tan importante en la vida de los seres humanos, la cual permite autorregular
y gestionar el proceso de aprendizaje a través de la planificacién, la ejecucion y la
evaluacion; también permite empoderar al individuo para explorar, investigar y
profundizar temas que puedan ser de su interés, no solo en contextos académicos,
sino también laborales y que puede abordar a su propio ritmo, de acuerdo con sus
necesidades especificas.

La importancia del aprendizaje auténomo es trascendente en el mundo laboral
y profesional, pues permite mantenerse actualizado, en los ambitos en los cuales la
adquisicion o el fortalecimiento de conocimientos y competencias se hacen necesa-
rios en esta constante evolucion; también desarrolla la capacidad de adaptarse
a nuevas situaciones y a investigar de manera independiente para discernir de
la informacidn que se encuentra en los diferentes recursos, tanto digitales como
fisicos. Esta habilidad involucra otras habilidades clave como la gestién del tiempo,
la capacidad de aprendizaje y la autorregulacién, a lo largo de la formacién profe-
sional y personal, las cuales son esenciales para afrontar los desafios del siglo xxI.
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El AoN del aprendizaje auténomo

“El verdadero viaje del descubrimiento
Nno consiste en buscar nuevos paisajes,
Sino en mirar con nuevos 0jos”. | Vg

....\)

___J

Marcel Proust

El aprendizaje auténomo esta vinculado a una serie de conceptos clave que han
impulsado su evolucién a lo largo del tiempo, pues estan estrechamente ligados
con el desarrollo de otras habilidades que son fundamentales para perfeccionar
esta capacidad en cualquier contexto, algunas de ellas son: autodisciplina, interés
propio, pensamiento critico y autonomia.

La autodisciplina, permite controlar el proceso de aprendizaje a través del
establecimiento de objetivos y la planificaciéon de cdmo alcanzarlos; el interés pro-
pio despierta la curiosidad por aprender nuevas cosas que favorecen el crecimiento
personaly profesional; el pensamiento critico que desarrolla la capacidad de analisis
al evaluar la informacién para distinguir entre fuentes confiables y no confiables y,
por ultimo, la autonomia que, como componente central, facilita la toma de inicia-
tiva sin depender de otros.

El aprendizaje implica un cambio en el comportamiento del ser humano que
se deriva a partir de una experiencia y, aunque muchas veces no este dirigido por
un tutor, el ser humano utiliza la autodisciplina como el insumo que permite que los
procesos mentales, aunado a la capacidad para resolver problemas y el pensamiento
critico, el individuo pueda generar un rol activo en la organizacién y la integracién de
los conocimientos. En este sentido, se podria indicar que el aprendizaje auténomo
es constructivista, pues a partir de la observacién y de modelos comportamentales,
se genera la construccién del conocimiento y se vuelve efectivo cuando se maneja
un enfoque claro hacia las tareas, por lo que también se requieren habilidades como
el manejo del tiempo y la adaptacién al cambio (Morales, 2018).
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El aprendizaje humano es un proceso que puede llegar a ser complejo, pero
que puede generar una interdisciplinariedad —entendido como aquello que involu-
cravarias disciplinas— y que esta influenciada por factores de orden experiencial, a
partir del conocimiento derivado por algunas situaciones de la vida; conceptual, que
refiere a ideas o entendimientos adquiridos en el &mbito intelectual y cognitivos,
asociados a la capacidad de procesar informacion a partir de la percepcion, la ex-
periencia y la subjetividad; este proceso permite que el individuo no solo adquiera
conocimientos, sino que también desarrolle habilidades necesarias para propiciar
el aprendizaje independiente y, de manera continua, también es un claro reflejo del
funcionamiento integral que podria llegar a tener una persona capaz de adaptarse
a un mundo en constante cambio (Rodriguez Ruiz, 2014).

Cuando el individuo esta motivado por sus propios intereses, es mas propenso
a persistir en la bisqueda continua del aprendizaje, aun cuando se lleguen a pre-
sentar dificultades, pues el entorno donde se aprende debe ser un ambiente que
genere autonomia, haya acceso a la informacién, tenga la flexibilidad para explorar
diferentes métodos y, a su vez, permita la toma de decisiones informada, para eva-
luar el progreso y ajustar las estrategias.

La evolucién del aprendizaje auténomo, histéricamente, ha estado estrecha-
mente ligada al concepto de autodidactismo. En siglos pasados, las personas apren-
dian de forma independiente a través de diversos sistemas de informacion, los
cuales, en su mayoria, eran fisicos, como los libros, la observacién directa y las expe-
riencias que el entorno les ofrecfa. Si bien el acceso a la informacién en ese entonces
era limitado, también era complicado acceder a las bibliotecas o tener ala mano un
tutor privado que permitiera la transferencia de conocimiento, lo cual trajo consigo
que el aprendizaje fuera un proceso que requeria mucho tiempo, debido a la falta de
disponibilidad de los recursos.
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La transformacidn del aprendizaje:
de lo tradicional a la era digital

“En un mundo que cambia muy rapido,
la Unica estrategia en la que el fracaso
esta garantizado es no aprender”. v

Eric Hoffer

Durante los siglos XIX y XX se empez6 a formalizar la educacion en las escuelas y
en las universidades, hecho que permitié la integracidn del aprendizaje auténomo
bajo el esquema del sistema educativo, pues era una forma de garantizar que, a
través de estas instituciones, se fortaleciera el proceso formativo con base en varias
disciplinas o areas del conocimiento y que esto se complementara con tareas o
actividades que los estudiantes pudieran desarrollar fuera de las aulas. Este apren-
dizaje se empez6 a mirar como un complemento de la ensenanza formal que per-
mitia incentivar el desarrollo de habilidades de estudio de manera independiente
anclado a una estructura clara (Solérzano Mendoza, 2017).

A finales del siglo xx y principios del siglo xx1, con el progreso de la globa-
lizacion y la llegada del internet, las personas empezaron a tener acceso a la in-
formacién de manera facil, masiva y en tiempo real, ddndole paso a la generacién
de nuevos recursos educativos y propiciando el surgimiento de nuevas formas de
aprender; el proceso de aprendizaje se diversifico para ofrecerles a las personas la
posibilidad de acceder a los recursos educativos desde cualquier lugar y que avan-
zara de acuerdo con la disponibilidad y la capacidad de aprendizaje, lo que llevé a
fortalecer la habilidad del aprendizaje auténomo.

Sobre la década del 2010, las plataformas de educacién en linea empezaron a
posicionarse de manera significativa al expandirse y ganar popularidad, brindando
la posibilidad de acceder a universidades de diferentes paises del mundo de manera
flexible, acceso a recursos tecnolégicos, validacién de la calidad de la informacién,
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emergiendo un poco de las estructuras tradicionales y facilitando ain mas el
aprendizaje auténomo (Sierra Varén, 2011).

Desde el 2020 hasta la actualidad, el surgimiento de la inteligencia artificial
en los procesos educativos ha permitido que las experiencias de aprendizaje sean
personalizadas; asimismo, se ha podido contar con un sistema de tutoria inteligente,
lo cual genera plataformas adaptativas a las necesidades de las personas, teniendo
en cuenta sus capacidades.

La autonomia llevada al entorno laboral se considera vital, pues los procesos de
cambio en este tipo de escenarios son constantes y el aprendizaje es permanente para
la adaptacion y el crecimiento profesional; ante la cantidad de informacién que actual-
mente se encuentra en internet y la necesidad de filtrar aquellas fuentes que sean vali-
das, reales y relevantes, asi como la capacidad de adaptacion y superacion, son claves
para adquirir o fortalecer el aprendizaje auténomo, pues ha pasado de ser un recurso
limitado, para convertirse en una habilidad poderosa en esta era digital.

Navegando en el conocimiento:
la autonomia del aprendizaje

“El autodidactismo no es simplemente
aprender lo que uno quiere,
sino aprender a aprender”. v

Peter Drucker

El aprendizaje auténomo es una habilidad muy importante en la educacién y en el
desarrollo personal y profesional, aspecto que han estudiado diversos autores
desde diferentes perspectivas. Por su parte, Knowles (1975) indica que, mediante
su teoria de andragogia —disciplina que centraliza la practica de ensefianza y el
aprendizaje de adultos considerando sus experiencias previas, responsabilidades
y aplicacion del conocimiento en un entorno practico—, el aprendizaje auténomo
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es un proceso en el cual los individuos asumen la responsabilidad de aprender, a
partir de la identificacién de necesidades, recursos, formulacién de objetivos y eva-
luacién de resultados.

Segun Perrenoud (2004), el aprendizaje auténomo es la capacidad que tienen
los estudiantes para gestionar su propio aprendizaje, mediante la cual el individuo
determina sus objetivos, selecciona los métodos de ensefianza y evalda su progreso,
por lo tanto, es importante contar con autorregulacion y autodisciplina, pues la per-
sona se convierte en un agente que construye el conocimiento a través de la refle-
xién y la experiencia personal.

Holec (1981) hace especial énfasis en la capacidad de un individuo para asu-
mir la responsabilidad de su aprendizaje a partir de la toma de decisiones sobre
qué, como y cuando aprender, para evaluar los resultados. Asimismo, Candy (1991)
subraya la importancia de la motivacién interna, considerando que el aprendiz
auténomo debe tener la capacidad de gestionar el tiempo, conseguir recursos y ge-
nerar procesos de evaluacion para el aprendizaje efectivo y a largo plazo.

Por su parte, Zimmerman (2002) indica que involucrarse activamente en cada
etapa del proceso educativo permite planificar, supervisar y ajustarse a las cir-
cunstancias para mejorar el desempefio; sin embargo, desde otra perspectiva, Kolb
(2014) vincula esta habilidad en su teoria de aprendizaje experiencial, en la cuales
las personas aprenden a partir de la experiencia, la reflexion, la conceptualizacion
y la experimentacidn, para aplicar los conocimientos adquiridos en situaciones reales.

Estas definiciones muestran que las perspectivas asociadas al proceso de
aprendizaje han variado y evolucionado en el tiempo; enfocadas, principalmente,
en el ambito educativo, cada una contribuye a una comprensiéon mas completa de la
habilidad denominada aprendizaje auténomo.
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Explorando el aprendizaje auténomo

“A medida que el conocimiento se expande,

la capacidad de aprender de forma

independiente se convierte en una v
necesidad, no en una opcion”. 000C \>

___

Alvin Toffler

El aprendizaje auténomo es una habilidad compuesta por varios elementos, los
cuales permiten que las personas gestionen su proceso de aprendizaje de manera
efectiva. Estos componentes han transcendido y evolucionado a través del tiempo;
a continuacion, se presentara una explicacion de cada uno de ellos:

e La autodisciplina: uno de los principales elementos que componen la habili-
dad de aprendizaje auténomo y hace referencia a la capacidad de mantener
la constancia durante el proceso de aprendizaje, aun cuando se presentan
algunas situaciones o desafios, lo que permite establecer responsabilidades
a partir del cumplimiento de tareas y el establecimiento de un cronograma
para evitar la procrastinacién o aplazamiento de las tareas y cumplir con los
objetivos esperados.

e Laautorregulacion: es el componente del aprendizaje auténomo que permite
gestionar y controlar el aprendizaje a partir de la planificacién, el monitoreo
y la evaluacion del progreso para alcanzar las metas, lo cual le permite al
individuo identificar en qué momento se deben ajustar las estrategias de
estudio y adaptarse a métodos de aprendizaje efectivos.

e El autoconocimiento: este componente del aprendizaje auténomo implica la
capacidad de autorreconocer las fortalezas, las debilidades y las preferencias
en los estilos de aprendizaje asociados a las motivaciones personales, gene-
rando un enfoque personalizado y efectivo para optimizar tiempo y esfuer-
Z0s en este proceso.
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e La automotivacién: es el componente asociado al interés personal y la satis-
faccion de fijar objetivos de aprendizaje, lo cual genera una valoracion de si
mismo, alimentando la autoestima; orientandose al logro, manteniendo la
autonomia, fomentando la curiosidad y el deseo de seguir adquiriendo cono-
cimientos a largo plazo. Aprender significa construir nuevos significados y
esto se da gracias a la capacidad de atribuir sentido al proceso de construc-
cién que integra diversos factores como sentir interés y sentirse competente
al realizar el esfuerzo necesario para conseguir lo propuesto.

e El pensamiento critico: es otra habilidad poderosa que brinda la capacidad
de analizar, evaluar y sintetizar de manera coherente y objetiva con el fin de
discernir entre las diferentes fuentes informacion y cuestionar suposiciones;
asimismo, se decide qué hacer o qué creer a través del dialogo, la confronta-
cion y la argumentacién para construir diferentes puntos de vista que estén
los suficientemente fundamentados.

e Latoma de decisiones: es la capacidad de tomar elecciones informadas sobre
qué, cuando, cdmo y dénde aprender, asi como validar los recursos disponi-
bles y métodos por utilizar, evaluando las diferentes opciones y eligiendo las
mejores alternativas.

e La gestion del tiempo: es la habilidad para organizar y priorizar tareas de ma-
nera efectiva para maximizar el tiempo que se tiene disponible, asi como la
creacion de cronogramas y calendarios de estudio para priorizar tareas por
ejecutar durante el proceso de aprendizaje en determinado tiempo.

e La autodireccién: hace referencia a la capacidad para guiar y dirigir el pro-
ceso de aprendizaje auténomo, al tomar el control de la educacién, depen-
diendo de los intereses, las necesidades individuales y promoviendo la
proactividad en la busqueda del nuevo conocimiento y experiencias.

Estos componentes permiten que los individuos gestionen eficazmente su pro-
pio proceso de aprendizaje; ademas, fomenta la autonomia y la capacidad de adaptar-
se a nuevos desafios, haciéndolos mas responsables, criticos y autosuficientes, y que
les permita afrontar con éxito los cambios del entorno (Sol6rzano Mendoza, 2017).
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Caracteristicas de la autonomia

“En la era de la informacion,
aprender a aprender es la habilidad

’ . —r
mas importante que una persona V
puede desarrollar”. ceee No
Tony Buzan

Para comprender el aprendizaje auténomo es indispensable analizar algunas carac-
teristicas comportamentales, las cuales reflejan la posibilidad de abordar desafios
y oportunidades con autonomia y proactividad, a través de conductas especificas
como: la iniciativa personal, la capacidad de autoevaluacion, la resolucién de pro-
blemas y la autorreflexion, que se detallan a continuacién.

Lainiciativa personal permite que el individuo tenga la curiosidad de aprender
nuevos métodos y adquirir nuevos conocimientos, para profundizar su compren-
sién; por otro lado, la capacidad de autoevaluacion permite regular el rendimiento
y el progreso de la etapa de aprendizaje, validar, monitorear y ajustar, segun,
como sea necesario, para mejorar la efectividad y el rendimiento; por su parte, la
resolucion de problemas ofrece la posibilidad de utilizar diferentes métodos, proce-
dimientos de abordaje y apoyo en el pensamiento divergente-creativo, manejando
los recursos disponibles; y por ultimo, aunque no menos importante, la autorre-
flexién, brinda la opcién de evaluar el desempefio identificando areas de mejora y
ajustando las estrategias de aprendizaje con un enfoque basado en la evaluaciéon
(Soldérzano Mendoza, 2017).

Adicionalmente, el trabajo colaborativo permite tener un dominio de meto-
dologias y estrategias de trabajo en equipo, para generar interaccién en el personal
y que esté orientada al alcance de las metas. Es necesario tener en cuenta que las
nuevas tecnologias de informacién y comunicacidn (Tic) se consideran importantes
en este proceso de autonomia, pues su uso y manejo facilitara la busqueda de infor-
macién, documentacidn, participacién en foros, debates o redes.
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Hay que considerar que, el aprendizaje auténomo es una habilidad personal
que se evidencia en el interés por adquirir nuevos aprendizajes, ya sean tedricos,
técnicos o practicos y que esté dispuesta a generar el maximo esfuerzo para alcan-
zar sus metas con los recursos y el tiempo que tenga disponible; este es un proceso
constructivista en el que se busca incentivar la construccién del conocimiento a
través de unos aprendizajes previos (Solérzano Mendoza, 2017).

El aprendizaje auténomo en el entorno laboral:
clave para la adaptabilidad, el éxito
y el crecimiento profesional

“La vida es la suma de todas tus elecciones,
y la capacidad de aprender de ellas de forma
independiente define tu camino”. \ l/‘/

Albert Camus

El aprendizaje auténomo es una de las habilidades mas importantes y vitales en los
entornos laborales y tiene como propoésito mejorar el desempefio de las personas,
al adquirir conocimientos de manera voluntaria y autodidacta; también permite
ampliar el espiritu competitivo de acuerdo con las necesidades de formacion del
mercado laboral actual.

Larapida evolucion de las industrias y la constante necesidad de reinvencion y
nuevas formas de ser productivos en las organizaciones, donde el proceso de adap-
tacion se vuelve clave, esta la capacidad de aprender de forma independiente, vol-
viéndolos competitivos y respondiendo eficazmente a los cambios tecnolégicos y
normativos.

Frente a la incorporacién de nuevas tecnologias y los frecuentes cambios en
los procesos organizacionales, las empresas han tenido que adaptarse rapidamente
a las dinamicas del mercado, trayendo consigo la evolucién de nuevas formas de
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aprendizaje en los colaboradores y que esta no necesariamente tiene que estar ata-
da a una educacién formal, pues el empleado se compromete con su proceso de
aprendizaje, lo que genera nuevas ideas y métodos para mejorar el rendimiento y
contribuir de manera significativa al éxito de la empresa.

Esta habilidad también les permite a los profesionales adaptarse a los cam-
bios y enfrentar los desafios que demanda el entorno laboral actual, tiendo en
cuenta que las metodologias de trabajo estan evolucionando constantemente, pues
quienes logran desarrollar la habilidad de aprender de forma auténoma tienen
una ventaja competitiva al adquirir conocimientos sin depender de una formacién
académica formal. Los empleados tienden a sentir la necesidad de estar en perma-
nente actualizacién y son personas dispuestas a asumir nuevos desafios con el fin
de mejorar, crear nuevas ideas en el trabajo y aprovechar las oportunidades emer-
gentes del mercado.

El aprendizaje auténomo fomenta la proactividad hacia el trabajo, pues no se
espera a tener una instruccion detallada, al tomar la iniciativa de aprender y aplicar
los conocimientos necesario para cumplir con sus labores. El desarrollo continuo
de habilidades a través del aprendizaje auténomo es supremamente clave para el
crecimiento personal y profesional, puesto que les permite a los colaboradores de

una organizacidn avanzar en sus roles y contribuir de manera importante.

Claves para desarrollar un aprendizaje
autonomo efectivo

“La unica manera de aprender
es cuestionando, explorando vy
nunca conformarse”. v

Richard Feynman
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Desarrollar la habilidad de aprendizaje auténomo implica cultivar habitos, estra-
tegias y actitudes que lo ayudaran a tomar el control de su proceso de aprendi-
zaje para ser mas competitivo. Por ello, se presentan algunas estrategias que son
claves para adquirir o fortalecer esta habilidad:

e Establece metas claras: 1a definicion de objetivos es primordial y mas si estan
enfocadas hacia el proceso de aprendizaje; deben ser especificas, realistas y
que se puedan medir para validar su pertinencia y potencial y podria brindar
una guia que permita mantener la motivacion y el enfoque. Se recomienda
elaborar un plan de accién de las metas y revisarlo periédicamente para
identificar si estas estan siendo relevantes.

e (Gestiona adecuadamente tu tiempo: gestionar el tiempo de manera efectiva es
esencial para desarrollar el aprendizaje autdnomo; la priorizacion de tareas
permitird que se organicen las actividades diarias y se pueda establecer un
momento especifico para la gestion del conocimiento. Se recomienda ma-
pear aquellas necesidades de formacion que puedan surgir en el ambito per-
sonal o profesional, y designar bloques de tiempo para estudiarlos.

e Fomenta la autodisciplina: el compromiso con el proceso de aprendizaje es
vital siempre que se sienta esa pasion e interés por querer aprender de un
tema en especifico. Se recomienda que la motivacién de estos intereses sea
muy alta para crear un entorno de estudio que permita sobrepasar las dis-
tracciones y se establezca una rutina de estudio regular, creando un habito y
que esté alineada con los objetivos planteados.

e Desarrolla el autoconocimiento: abarca las fortalezas y las debilidades, estilo
de vida e intereses, permitira adaptar las estrategias de aprendizaje de manera
oportuna. Se recomienda identificar los métodos de aprendizaje que se le
facilite y que se sienta comodo para adquirir el conocimiento y que se pueda
complementar con la retroalimentacion de tutores o compafieros.

e Autoreflexiona: evalta el progreso al hacer una introspeccion de las estrate-
gias de aprendizaje e identificar areas de mejora. Se recomienda que, cuando
se llegue a la meta o el objetivo de aprendizaje, se valide la funcionalidad, la
pertinencia y las oportunidades de mejora.

e Aumenta la motivacion y la curiosidad: dos aspectos poderosos para desarro-
llar el aprendizaje auténomo, que permite la exploracién de nuevos temas
y profundizar en el conocimiento. Se recomienda que el aprendizaje esté
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estrechamente ligado con los intereses profesionales y personales, con el fin
de gestionar el aprendizaje a su propio ritmo.

e Desarrolla el pensamiento critico: investigar de manera auténoma permitira
evaluar criticamente la informacién durante el proceso de aprendizaje e
identificar si es veridica y si viene de fuentes confiables. Se recomienda que
la busqueda de informacién permita evaluar la credibilidad, comparar las
fuentes desde diferentes perspectivas y formular preguntas que ayuden a
guiar la investigacion y el analisis.

e Buscaretroalimentacidn: el apoyo de personas externas durante el aprendizaje
auténomo permite acceder a diferentes opiniones y puntos de vista que apoyen
o refuerce el aprendizaje, a través de criticas constructivas con las que se pue-
dan detectar oportunidades de mejora en funcién de una retroalimentacion.

e Utiliza los recursos digitales en pro del aprendizaje: las plataformas educa-
tivas de formacién en linea, podcast, libros digitales, entre otros, permiti-
ran acceder a la amplia oferta de conocimiento. Se recomienda utilizar estos
recursos para acceder a informacion que sea de interés, para mantenerse
actualizado con las Ultimas tendencias y herramientas.

e (Construye una red de apoyo: aunque la habilidad que estamos abordando fo-
menta la independencia, contar con una red de apoyo proporciona motiva-
cioén, amplia el mapeo de recursos y comparte opiniones desde diferentes
puntos de vista; este ejercicio permite enriquecer el conocimiento a partir
de experiencias con externos. Se recomienda unirse a clubes o enlazar con
mentores que puedan guiar el proceso de aprendizaje.

Desarrollar el aprendizaje auténomo es un proceso continuo que nunca ter-
mina y que requiere total disposicién, practica y dedicacion. Al trabajar en el desa-
rrollo o el fortalecimiento de esta habilidad, la persona estaria mejor preparada
para adaptarse al cambio, afrontar los desafios actuales, estar en permanente
actualizacion, asi como abierta a aprender cosas nuevas, con el fin de ampliar las
oportunidades de crecimiento personal y profesional.
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Investigaciones sobre el poder
del aprendizaje autéonomo

“El aprendizaje no es el producto de la
ensefanza. El aprendizaje es el producto
de la actividad de los aprendices”. | Vg

John Holt

El aprendizaje auténomo no ha sido lo suficientemente debatido, con respecto a su
importancia en el desarrollo de habilidades profesionales; aunque no hay muchas
investigaciones en este sentido, hay algunas evidencias que han explorado el im-
pacto del aprendizaje autébnomo en los contextos de educacién y el entorno laboral,
y como esta influye en el rendimiento del desarrollo profesional y la capacidad de
adaptacién a nuevas situaciones.

El articulo de Songy Hill (2007) indica que los desafios del aprendizaje aut6no-
mo permiten predecir la clave del éxito, en el cual la autodisciplina y la motivacion
son esenciales, pues hay mas posibilidades de finalizacién y mejora del rendimiento.
Los autores desarrollan un modelo de conceptos que describe las caracteristicas de
las personas en su proceso de aprendizaje, en el que se integran tres componentes
principales: las caracteristicas del individuo, que incluye aspectos de motivacion y
autodisciplina para mejorar el rendimiento; el entorno de aprendizaje debe ser flexi-
ble y que responda a las necesidades de las personas y el proceso de autodireccidn,
el cual permite generar una planificacion y evaluacion de los procesos de aprendiza-
je para generar la capacidad de autoevaluacion como factor determinante del éxito.

El estudio demostrd que las personas con la habilidad de aprendizaje auté-
nomo avanzada no solo mostraron altas tasas de finalizacién de los procesos, las
cuales, para el caso de esta investigacidn, eran los cursos en linea. También se evi-
denciaron mejores calificaciones, lo cual indica que la capacidad que tienen los
estudiantes para autodirigirse es un factor relevante en el éxito en los entornos de
aprendizaje en linea y, a su vez, se observo una mejor gestion del tiempo.
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Por su parte, Jossberger et al. (2010), en su articulo de investigacién, analizan
el aprendizaje auténomo como una habilidad esencial que fomenta y prepara a los
estudiantes para enfrentar desafios laborales. Los hallazgos sugieren que el desa-
rrollo de esta habilidad contribuye a tener una transicion efectiva al mercado laboral
y tener un rendimiento superior en el trabajo. Por lo tanto, esta habilidad requiere
que la adaptacion a la evolucion sea constante y ain més, cuando se trata de nue-
vas tecnologias y metodologias de aprendizaje. Como resultado de la investigacion
se muestra que, al desarrollar esta destreza, las personas estan mejor preparadas
para enfrentar desafios de su formacién académica y profesional; para adaptarse
rapidamente a los cambios, también se permite que se amplien las oportunidades
de empleo y éxito en sus carreras.

Estas investigaciones demuestran que, el aprendizaje autdnomo es una habi-
lidad que tiene un impacto positivo en el rendimiento de las personas en contextos
laborales y de aprendizaje; cuando se desarrolla, no solo ayuda a mejorar el desem-
pefio, sino también permite estar mejor preparado para enfrentarse a los entor-
nos cambiantes. Ofrecen una visién profunda y actualizada sobre la relevancia del
aprendizaje auténomo y su impacto en el desempeiio profesional.

Ahora, desde el punto de vista empresarial, Rey (2020) indica que, en el
contexto laboral, es oportuno promover el aprendizaje auténomo como estrategia
al momento de llevar un proceso organizado y de seguimiento adecuado, en el cual
buscan que los colaboradores estén capacitados no solo en su especialidad, sino
también en la generalidad para explorar nuevas competencias o talentos que se
pueda potenciar dentro de este tipo de escenarios. La transformaciéon del empleo
genera la necesidad de abordar esta habilidad, tanto a nivel individual, como a nivel
colectivo, con el fin de lograr que cada persona pueda independizar su proceso de
aprendizaje, pero que, a su vez, este sea guiado y orientado de forma adecuada, para
que no se deje solo a la interpretacidn personal, sino que permita establecer discu-
siones guiadas y medidas por externos; este proceso va de la mano del aprendizaje
recibido a través de las instituciones educativas, para que sus estudiantes o gradua-
dos puedan ponerlo en practica cuando ingresen al &mbito empresarial.
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Conclusiones

El aprendizaje autonomo no es una habilidad que se desarrolle de inmediato, puesto
que siempre va a estar al proceso evolutivo constante de un individuo, que se pueda
medir y que se desliga de la dependencia, logrando que cada persona pueda indepen-
dizar su aprendizaje y que se puede dar, principalmente, en cualquier ambito de la
vida; en el personal, fomenta la motivacion, la curiosidad intelectual, la autodisciplina,
la capacidad para tomar decisiones informadas, aumenta la capacidad de discernir, lo
que les permite a las personas gestionar su proceso de aprendizaje con el objetivo de
adaptarse anuevas dindmicas, entornos, realidadesy continuar con su curva de apren-
dizaje a medida que las necesidades de formacién vayan cambiando o evolucionando.

En lo profesional, el aprendizaje autbnomo permite que se obtenga un dominio
de esta habilidad, pues el individuo puede adaptarse rapidamente al uso y manejo de
las TIC, nuevas tendencias o métodos de trabajo, que los pueda convertir en un talento
valioso para la organizacion al fomentar la innovacién y la mejora continua, que no
tenga que depender exclusivamente de la formacién formal o de una supervision
constante para adquirir o fortalecer nuevos conocimientos o habilidades. Esto no
solo mejora el rendimiento laboral o puede ser un factor influyente para aumentar
la productividad en las empresas, sino que también facilita el plan profesional de las
personas, pues, al aprender de manera auténoma, se estara mejor preparado para
asumir roles de liderazgo y enfrentar los desafios emergentes del mercado.

Ademas, el aprendizaje auténomo fomenta la resiliencia profesional, pues le
ayuda al individuo aprender y desaprender rapidamente, volviéndolo una ventaja
competitiva. Las personas auténomas son capaces de afrontar la incertidumbre,
asumir nuevas responsabilidades y continuar con el proceso de crecimiento, aun
cuando llegan momentos de transformacién o crisis.

En conclusidn, la habilidad de aprendizaje auténomo integra el desarrollo
personal y profesional de las personas que hace que los individuos se mantengan
competitivos, resilientes e innovadores, en un entorno donde la tnica constante es
el cambio. Por otra parte, la capacidad de aprender de forma independiente permite
hacer un factor diferenciador en la vida y en el plan de profesionalizacién de cual-
quier persona, que aporta beneficios en todos los aspectos de la vida, al fomentar un
crecimiento continuo, en el cual, mas que ser una habilidad, es una necesidad para
el éxito a largo plazo.
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n la actual dindmica del mundo —en marcada por la cuarta revo-

lucién, la era digital y de la informacién— el fortalecimiento de las

capacidades humanas se convierte en una exigencia fundamental
para aportar y avanzar en las organizaciones laborales y sociales. En este
sentido, las habilidades blandas, poderosas o también conocidas como soft
skills son cada vez mas requeridas en el mundo, en general, y en la vida
laboral, en particular.

El Centro de Liderazgo 360 del Politécnico Grancolombiano, compro-
metido con el desarrollo de habilidades, ha venido trabajando en la cons-
truccion de una serie de materiales para el fortalecimiento de estas capa-
cidades humanas, con el objetivo de ofrecerle a la comunidad académica,
estudiantes, egresados, docentes, empresarios y demds stakeholders, ele-
mentos tedricos y herramientas practicas para el desarrollo de habilidades
personales para el trabajo y para la vida, en general.

En este segundo tomo, de la coleccién conformada Desarrolla tus ha-
bilidades y potencia tu vida se presentan cinco capitulos; en cada uno se
hace referencia a una habilidad particular: adaptacién al cambio, innova-
cién, negociacion, toma de decisiones o aprendizaje auténomo. A lo largo
del libro se facilita la comprension de cada una de las habilidades pode-
rosas abordadas, no solo desde el punto de vista conceptual, sino también
desde la comprension del impacto que estas habilidades tienen en las di-
ferentes areas de la vida de las personas. En cada uno de los capitulos se
brindan recursos y recomendaciones, de tal manera que para el lector sea
facil poner en practica acciones que favorezcan el fortalecimiento de las
habilidades aca tratadas, lo cual, a su vez, les da herramientas para avan-
zar en sus sueflos y metas tanto personales como organizacionales.

Es importante mencionar que esta publicacién ha sido elaborada con
fines formativos y con el interés autentico de brindar elementos que favo-
rezcan el desarrollo de las habilidades blandas acéa tratadas, facilitando el
alcance de las metas laborales y de la vida, en general, de cada uno de los
lectores.
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