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Objetivo general de la asignatura

Al finalizar el curso, el alumno conocerd y aplicar4 los conceptos de la

funcion directiva, a fin de que desde su posicion como empresario 0 como

ejecutivo de empresas y organismos, sea capaz de dirigir estos en entornos

globales, cambiantes, competitivos e inciertos.

Temario oficial (horas sugeridas 64 hrs.)

Cultura gerencial

1.

2. Autoridad

3. Comunicacién
4. Motivaciéon

5. Liderazgo

6.

7.

Introduccion

Funciones tipicas de la direccion

La direccion en la practica

(8 hrs.).
(8 hrs.).
(10 hrs.).
(10 hrs.).
(12 hrs.).
(8 hrs.).
(8 hrs.).

La asignatura Administracion V esta dedicada al estudio de una de las

etapas del proceso administrativo: la direccibn. Como se recordara el

proceso administrativo esta integrado por cuatro etapas o actividades:




/ ORGANIZACION

PLANEACION ||

Introduccién Figura. 1 Etapas del proceso administrativo

Es util recordar que la distincién de esas etapas de la administracion surge
de la necesidad de estudiarla con mas sencillez y claridad. En la préactica las
fronteras entre ellas son imperceptibles y comunmente se entrelazan,
superponen e interactian para constituir el “proceso de trabajar con las
personas y con los recursos para lograr las metas de la organizaciéon™ Este

proceso se conoce como administracion.

Si la planeacién es el establecimiento de metas y actividades que la
organizacion realizara en el futuro; si la organizacion es el ensamble y
coordinacién de los recursos humanos, financieros, fisicos, de informacién y
otros que haran posible el logro de esas metas, ademas de controlar la
actividad de supervisar el avance de las actividades y ejecutar los cambios
necesarios en caso de presentarse algun desvio, entonces, la direccion es,
segun Mark Parker Follett “el arte de conseguir que la gente haga las
cosas™. En efecto, la direccion es “la ejecucion de los planes mediante la
guia y orientacién del capital humano y el ejercicio del liderazgo hacia el

logro de los fines organizacionales"3.

! Thomas S. Bateman et al., Administracion, una ventaja competitiva, p. 6.
% David W.Rees, et al., Habilidades de Direccion, p. 2.
3 Lourdes, Minch, Liderazgo y direccién, p. 11.




Todas las etapas son importantes y si faltase una de ellas no habria un
adecuado proceso administrativo. Sin embargo, la funcion directiva tiene la
caracteristica sobresaliente de ser extraordinariamente dindmica y compleja,
debido a que es la que lleva a la practica lo planeado y organizado
previamente. Se trata de dirigir, de ejecutar, de operar, de lograr que con el
concurso de todos los recursos con los que cuenta la organizacion, se
realicen las tareas necesarias para lograr los objetivos y metas de la

empresa.

De todos los recursos con los que cuenta una organizacion, los mas valiosos
son los recursos humanos, sin embargo, también son los mas complejos de
administrar. Exigen, de parte de quién detenta la autoridad en la empresa, el
conocimiento y la practica de habilidades y competencias mudltiples y

sobresalientes.

No se conoce mayor riesgo para las empresas que ser dirigidas por un
individuo ignorante o un inexperto. Son muchos los casos de quiebra o
desaparicion prematura de organizaciones causadas por una direccion poco
capaz. Es por ello que resulta fundamental establecer con la mayor precision
y claridad aquellas habilidades y conceptos involucrados en esta etapa del

proceso administrativo.

Eso es lo que persigue la asignatura Administracion V, presentar de forma
sistemética e integral los elementos, los factores que influyen

determinantemente en una direccién eficaz y eficiente.

En el tema 1 se describen las funciones tipicas de la direccion y se explica
en que consisten las competencias gerenciales, los estilos directivos, el
proceso de toma de decisiones, los elementos que intervienen en el manejo

de los equipos de trabajo y en el control y supervision directivos.

En el tema 2 se establecen los principales elementos que estructuran a la

autoridad y su ejercicio en las organizaciones, el poder y su ejercicio, el




proceso de delegacion, las habilidades de negociacién y la importancia de la
inteligencia emocional en el ejercicio de la autoridad.

En el tema 3 se establecen los elementos que conforman el proceso de la
comunicacion interpersonal las barreras que lo afectan, se explica en que
consiste la retroalimentacion y el couching, el manejo de conflictos, la
comunicacion asertiva y la no verbal y, finalmente, el impacto de la

tecnologia en el proceso.

En el tema 4 se detallan las principales teorias sobre la motivacion del
capital humano, como afectan las diferencias individuales, el disefio del
puesto de trabajo y el manejo del estrés.

En el tema 5 se establece la relacion entre la funcion de la direccion y el
liderazgo, se perfilan sus modelos y como formarlo, desarrollarlo y evaluarlo.
Finalmente, se aborda la importancia de la ética en el ejercicio del poder y el
liderazgo.

En el tema 6 establece la importancia del capital intelectual y la cultura
laboral y su relacion con la productividad; se explican los elementos y
modalidades de las culturas organizacionales y los estilos directivos en
México y otros paises asi como el estilo gerencial y rasgos del directivo

mexicano

Finalmente en el tema 7 se procede a llevar a la practica, mediante el
andlisis de casos, los conceptos explicitados a lo largo de los seis capitulos

gue estructuran la asignatura.




TEMA 1. FUNCIONES TiPICAS DE LA DIRECCION

Objetivo particular
Al terminar este tema, el alumno seré capaz de
« Describir las funciones tipicas de la direccién, en que consisten las

competencias gerenciales y los estilos directivos.
& Explicar en que consiste el proceso de toma de decisiones,.

& Especificar los elementos que intervienen en el manejo de equipos de

trabajo y

& Comprender en qué consiste el control y la supervision directivos.

Temario detallado

.1. Competencias gerenciales.
Estilos directivos.

Toma de decisiones.

Manejo de equipos de trabajo.

Control y supervision.

Introduccién

Como todo puesto de trabajo, el cargo de director posee funciones que debe
desarrollar. ¢En qué consiste ser director?, ¢Cudles son sus
responsabilidades genéricas?, son preguntas bésicas que encontraran
respuesta en este desarrollo teméatico.

Las tres responsabilidades genéricas de todo gerente son:

FUNCIONES TiPICAS
DE LA DIRECCION

&

Toma de Manejo de equipos Control y
decisiones de trabajo supervision

Figura 1.1 Responsabilidades de todo gerente



.1. Competencias gerenciales

Antes de describir estas tres funciones basicas de todo director, es
conveniente definir que habilidades minimas debe poseer el gerente para
gue su trabajo sea eficaz y eficiente, en otras palabras, en qué debe ser
competente para esperar resultados positivos de su labor tomando en
consideracion que sus tareas centrales son la toma de decisiones, el manejo
de equipos de trabajo y el control y supervision de las actividades de la

organizacion.

El directivo debe poseer cuatro competencias gerenciales basicas:
autoridad, comunicaciéon, motivacién y liderazgo. Es deseable que sea
capaz de mostrar mas habilidades, sin embargo, las cuatro mencionadas

son imprescindibles en el desempefio superior que se espera de él.

Hacia otras
competencias
deseahles.

Comunicacion

Hacia otras
competencias
deseables.

Autoridad — >

Motivacién .
. Liderazgo
Hacia otras
competencias
deseables.
Hacia otras
competencias
deseables

Figura 1.2 Las competencias gerenciales del directivo




Cada una de estas cuatro competencias sera tratada en detalle en los

capitulos 2, 3, 4 y 5. Por ahora es prioritario responder a la pregunta ¢Qué

son las habilidades directivas? La respuesta no es simple, como no lo es la

adquisicion y desarrollo de las competencias directivas. David A. Whetten y

. 4 . . .
Kim S. Cameron’ ofrecen una respuesta, que si bien no es sencilla,

establece con claridad lo que constituye una habilidad y lo que no.

Las habilidades directivas

1 Son conductuales

No son atributos de la personalidad ni tendencias estilisticas.
Las habilidades directivas consisten en grupos identificables de
acciones que los individuos llevan a cabo y que conducen a
ciertos resultados. Pueden ser observadas por otros, a
diferencia de los atributos que son puramente mentales o fijos
en la personalidad

2 Son controlables

El desempefio de estas conductas se encuentra bajo el control
del individuo. A diferencia de las practicas organizacionales
como “contratar selectivamente” o actividades cognitivas como
“trascender el miedo”, las habilidades pueden demostrarse,
practicarse, mejorarse o frenarse conscientemente por los
propios individuos. Las habilidades ciertamente pueden implicar
a otra gente y requieren trabajo cognoscitivo, pero son
conductas que la gente puede controlar por si misma

3 Se pueden
desarrollar

El desempefio puede mejorar. A diferencia del Cociente
Intelectual (Cl) y de ciertos atributos de la personalidad o del
temperamento que permanecen relativamente constantes a lo
largo de la vida, los individuos pueden mejorar su competencia
en el desempefio de habilidades a través de la practica y la
retroalimentacion.

Estan
4 | interrelacionadas y
sobrepuestas

Es dificil de mostrar una sola habilidad aislada de las demas.
Las habilidades directivas no son conductas simplistas o
repetitivas; son un conjunto integrado de respuestas complejas.
Los directivos eficientes y eficaces, en otras palabras,
desarrollan una constelaciéon de habilidades que se sobreponen
y se apoyan unas a otras y que permiten flexibilidad en el
manejo de situaciones diversas.

A veces son
5 contradictorias o
paradéjicas

Por ejemplo, las habilidades directivas centrales no son, ni todas
de orientacién suave y humanista ni todas altamente impulsoras
y directivas. No estan orientadas ni exclusivamente hacia el
trabajo en equipo y las relaciones interpersonales, ni
exclusivamente hacia el individualismo y el espiritu
emprendedor. Es tipica en los directivos mas exitosos una
variedad de habilidades directivas, y algunas de ellas parecen
incompatibles como cuando son capaces de ser flexibles y
creativos y a la vez ser controlados, estables y racionales.

Cuadro 1.1 Caracteristicas de las habilidades directivas®

* David A. Whetten,. et al. Desarrollo de Habilidades Directivas p. 8.
5 Seleccién de textos y disefio de la tabla por el autor, con informacion de David A. Whetten,

op. cit., pp 8-10.
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.2. Estilos directivos

Otro concepto que influye decididamente en el desempefio de un gerente es
el estilo directivo que adopte en el ejercicio de sus funciones. Una de las
teorias mas influyentes sobre los estilos directivos fue la que crearon Robert
R. Blake y Jane S. Mouton llamada”’malla administrativa” o “Grid
Gerencial”, (The Leadership Grid).

Esta teoria se auxilia de una matriz de doble entrada (bidimensional) que
mide el interés de los gerentes por la gente y por la produccion. Cada eje
representa una escala de nueve puntos, donde uno significa poco interés y
nueve un gran interés. La combinacion o “cruce” de ambos intereses, por la
gente y por la produccion genera cinco estilos bésicos: Autdcrata,

paternalista, burocrético, democratico y transformador.

La figura 1.3 muestra la “rejilla de de liderazgo” y la ubicacion en la “rejilla”

de los cinco estilos basicos:

Malla administrativa o “Grid Gerencial”
de Blake y Mouton

ALTA
I I I I I I I
Estilo 1.9 “Paternalista” Estilo 9.9 “-Transformador”
| La atencién esmerada a las necesidades | Los logros de trabajo son de gente
de la gente, para satisfacer relaciones, comprometida, la interdependencia a
r lleva a una atmésfera de organizacion — través de “participaciones comunes” en el
cémoda y amigable y a un ritmo de propdésito de la organizaciéon conduce a
| trabajo amistoso relaciones de confianza y respeto

Estilo 1.1 “Burocratico” Estilo 9.1 “Autocratico”
El ejercicio del minimo esfuerzo para la La eficiencia en las operaciones resulta
ejecucion del trabajo es apropiado para del arreglo de las condiciones de
sostener la membresia de la organizacion trabajo, de modo que los elementos

P NWPAOIOO N0 O

| | | | hiimanos interfieran en aradn minimn
1 1 1 1

BAJA 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Preocupacion por la produccion

Figura 1.3. Malla administrativa o “Grid Gerencial” de Blake y Mouton

6 Fuente: Adaptacion del autor de la figura 16.4 de la obra de Daft e informacion de Miinch

ALT
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LIDERAZGO, ESTILOS BASICOS, CARACTERISTICAS Y CONSECUENCIAS

Autoécrata Paternalista | Burocratico | Democratico | Transformador
defes que | o8
enfatizan la .
importancia hacia la El esfuerzo El enfoque en
del factor produccion | de conciliar y la
Gerentes humano v de y hacia el armonizar los | administracién
cuyo énfasis I motivaZién recurso intereses de en equipo, en
Caracterizado | primordial de por medio de humano. Al los donde se
por direccion es las directivo empleados y potencia el
hacia la solo le de la interés por la
produccién recfomnggirc'isoas’ interesa empresa con produccion y
también como | conservar base en las por el ser
el estilo de la | SY puestoy | concesiones humano
“zanahoria” evitarse
problemas
Un
desempefio
adecuado de
la
Rebeldia a la Que los Oue el organizacién
autoridad y empleados personal balanceando | El logro de una
Y que resultados solo trabajen tenga mu las maxima
ocasiona pobres en cuando existe gbres Y| necesidades productividad y
productivida una rezulta dos de motivacion
d recompensa produccién
con un nivel
satisfactorio
de la moral
del personal
7

Cuadro 1.2. Liderazgo, estilos basicos, caracteristicas y consecuencias

La autora Lourdes Munich presenta en su obra Liderazgo y direccion (pag.

74) una matriz bidimensional donde un eje son los 5 estilos basicos, y el

otro, las 6 caracteristicas relevantes de cada estilo. En el cruce de ambos

ejes describe el resultado obtenido de este analisis matricial, lo que facilita y

complementa la comprension del significado de cada estilo basico y su

impacto en el desempefio directivo del gerente. En el cuadro 1.3. se

reproduce esta matriz. Los numeros que anteceden a cada estilo directivo

hacen referencia a su posicion en la rejilla.

" Elaboracion del autor con informacion de L. Miinch




Caracteristicas de los estilos directivos

Estilos directivos
— 9.1 1.9 1.1 5.5 9.9
Caracteristicas , . . .
Autécrata Paternalista Burécrata Democrata | Transformador
Concede
‘La Es callado y im c;?t:ilcia a
Comunicacion necesaria’ Frecuente y muy P la Acuerdo comun
via jefe hacia amable concentrado. comunicacién
abajo No conversa formal e
informal
Explica
objetivos y se .
Pasa los aJse uraxtlje Objetivos y
Instrucciones Claras y No exige. Es problemas a uge SuS metas creados
directas. indirecto. sus sul;qordinados y compartidos
subordinados. estén de en equipo.
acuerdo.
Crea
Acentla lo No ve las ambiente
. positivo, equivocaciones. apacible,
Equivocaciones Nunca deja elimina lo Trata de ritmo C_omprende
pasar i lib d d d avisos de los
y errores errores. negativo, no ibrarse de escansado errores.
culpa a responsa- de trabajo.
nadie. bilidades. Manda a
CUrsos.
Las Son
considera Se une al Evita mostrarse Responde a significativas
Quejas como grupo y abierto a las las quejas, gprende a ,
.deblllda}d o. acept.a las quejas. p'uertaf, través de la
incapacidad; quejas. abiertas”. Py
- critica.
las ignora.
Fr#c?g[ﬁicdlgg Y| solo trabaja Indiferencia 'y Productividad Aﬂ?sr?:r:g/iicrzllgsn .
Pro%l;clt:)\;ldad reprimida. c?): rerljr?:%r; apa;::lb:note el normal. Buen | se resuelven a
empleados Productividad Proer)Jctividad Producti]\/iaad ambiente de cada paso.
P bajo media nula trabajo Maxima
supervision. ) ) productividad
. Se prepara Jefey
,Fua para la subordinado
estandares Evade la Trata a todo su evaluacion realizan la
Evaluacion de de evaluacion personal por Primero Io- evaluacion
UL Zi?eg'peggey ac?i\?én igual positivo y analizando los
c%mqlljan u luego lo puntos fuertes
P negativo. y débiles.
Cuadro 1.3. Caracteristicas de los estilos directivos®

® Reproduccion de la figura 2.10 de Munich, op. cit. p. 74
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Hasta ahora se ha establecido que las tres funciones basicas de todo
director son:

¢ La toma de decisiones.
¢ El manejo de equipos de trabajo.

e El control y supervision de las actividades de la organizacion.

También, se ha sefialado que el gerente debe poseer cuatro competencias

basicas para lograr un alto desempefio en ellas:
1. Autoridad.
2. Comunicacion.
3. Motivacion.
4. Liderazgo.

Se han descrito las caracteristicas fundamentales de una competencia o
habilidad directiva:
a. Son conductuales.
b. Son controlables.
c. Se pueden desarrollar.
d. Estan interrelacionadas y sobrepuestas.
e. A veces son contradictorias o paraddjicas.
Y finalmente, se exponen los estilos directivos que pueden adoptar los
gerentes en el gjercicio de sus funciones:
e Autdcrata.
e Paternalista.
e Burocrata.
e Democrata.

e Transformador.

11




De lo anterior, se concluye que el directivo debe, para desarrollar
adecuadamente sus funciones basicas, poseer ciertas habilidades y
ejercerlas con un determinado estilo que garantice un desempefio
sobresaliente, eficaz y eficiente.

Ahora se esta en mejores condiciones de comprender la trascendencia y

complejidad de las tareas basicas que se les encomiendan a los gerentes.
La primera gran funcion directiva es la toma de decisiones.

.3. Toma de decisiones
Los directivos afirman que la “toma de decisiones es su trabajo principal,
porgue constantemente tienen que decidir lo que debe hacerse, quién ha de

"9 Esto es asi

hacerlo y cuando, donde y en ocasiones hasta como se hara
porque los gerentes se enfrentan a problemas permanentemente. Algunos
son sencillos, otros complejos; unos requieren una actuacion inmediata y

otros requieren dias, meses e incluso afios para resolverse.

Planteada en estos términos, ésta funcién se presenta como un gran reto.

¢cpor qué?: “La mayor parte de las decisiones gerenciales carecen de

estructura y conllevan riesgos, incertidumbre y conflicto”°

Falta de Incertidumbre

estructura \ {ﬁ\ /

o Conflicto

Riesgo v\

Figura 1.4. Retos de las decisiones gerenciales

% Harold Koontz, et al., Administracién, una perspectiva global, p.199.

' Thomas Bateman S. op. cit. p.84.
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Falta de estructura

Lo comun en el ambito de las decisiones directivas es la falta de estructura,
entendida ésta como la ausencia de reglas, normas o procedimientos
probados para enfrentarlas, por lo que dejan al gerente con la incertidumbre
de cual camino tomar. Lo anterior se presenta cuando los problemas a

resolver son novedosos, originales, complejos y, por ende, no estructurados.

Por otra parte, existen problemas que al ser de naturaleza rutinaria, son
previsibles, cuantificables por lo que se pueden solucionar mediante normas,

reglas, politicas o procedimientos.

Los autores Bateman y Snell'* definen para estos dos tipos de problemas
dos tipos de decisiones:

= Decisiones programadas: Decisiones que se enfrentaron y se
tomaron antes, para las cuales hay respuestas objetivamente
correctas, que se pueden solucionar mediante reglas, politicas o
calculos numéricos sencillos.

# Decisiones no programadas: Decisiones nuevas, novedosas y

complejas para las que no hay respuestas probadas.

" Ibidem., p.85.

13




. . 2 ;..
Los autores Gibson, Ivancevich y DonneIIy1 ofrecen algunas caracteristicas
adicionales a las citadas y algunos ejemplos de estos dos tipos de

decisiones:

- ) Novedosas, no estructuradas,
Frecuentes, repetitivas, de rutina,
Tipo de ) con mucha incertidumbre acerca
mucha certidumbre acerca de las .
problema ) de las relaciones de -causa-
relaciones causa-efecto
efecto

Necesidad de creatividad,
L Dependencia de las politicas, las reglas | intuicion, tolerancia a la
Procedimiento o o o » )
y los procedimientos definitivos ambigliedad, solucion creativa

de problemas

1. Compaiiia de negocios: | Compaiiia de negocios:

Ejemplos reordenamientos  peridédicos de | diversificacion en nuevos
inventario productos y mercados

2. Universidad: promedio de | Universidad: construccién de

calificaciones necesario para una | nuevas instalaciones para

buena posicion académica salones de clases

3. Atencibn médica: procedimiento | Atencidbn médica: compra de

para admision de pacientes equipo experimental

4. Gobierno: sistema de méritos para ] ) )
) Gobierno: Atencion a victimas
la promocion de los empleados
de desastres naturales
estatales

Cuadro 1.4. Tipos de decisiones
Incertidumbre y riesgo

Para comprender los conceptos de incertidumbre y riesgo, hay que definir en
principio y por contraste a la certeza. Esta existe, cuando quienes toman
decisiones, cuentan con toda la informacion necesaria, precisa y confiable
para lograr predecir con exactitud, las consecuencias de sus acciones.

Desafortunadamente, la certeza total en la toma de decisiones no
programadas es, por definicion inexistente. De este hecho surgen los
conceptos de incertidumbre y riesgo.

'2 Citados por Bateman, Thomas S., et al, op.cit.,.p.85
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La incertidumbre se hace presente cuando el director no cuenta con la
informacion completa, suficiente, precisa, confiable, pertinente para resolver
algun problema y por tanto no es posible prever los resultados de sus actos.
Cuando el gerente no sabe con certeza lo que ocurrira después de que ha
tomado una decision, se enfrenta a un riesgo. Este se presenta cuando la
probabilidad de que una accion produzca el efecto deseado es menor al 100
por ciento, por lo que los directivos deben dirigir un esfuerzo continuado para

reducir y controlar los posibles riesgos.
Conflicto

Idalberto Chiavenato ofrece una definicidn clara de lo que se debe entender

por conflicto
Un conflicto “significa la existencia de ideas, sentimientos, actitudes o intereses
antagonicos y enfrentados que pueden chocar”. “Por lo que se presupone la

existencia de desacuerdos, desaprobacion, disensién, disentimiento, incongruencia,
discordancia, inconsistencia, oposicion” 13

En la operacién cotidiana de las organizaciones, las decisiones unanimes y
ausentes de dificultades posteriores, son excepcionales. Es por ello que al
directivo se le exigen habilidades gerenciales superiores para prever,

neutralizar, minimizar y aun evitar los conflictos.

¢A qué obliga la falta de estructura, la incertidumbre, los riesgos y los

conflictos?, ¢cémo se logra tomar decisiones correctas?

El directivo debe, ante este panorama abrumador, abrir un camino racional,
una manera, un método, un modelo que “aumente la probabilidad de que sus
decisiones sean légicas y estén bien fundadas. Una decision racional da por
resultado la consecucién maxima de metas dentro los limites que impone la

situacion”.*4

13 |dalberto Chiavenato,, Infroduccion a la teoria general de la administracién, p.485..
“Dbon Hellriegel,, et al., Administracién: un enfoque basado en competencias, , p.228
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La mayoria de los autores nacionales y norteamericanos coinciden en lo
general en las siguientes etapas del proceso racional de la toma de

decisiones:

Las etapas de la toma de decisiones

| A) Identificacién v diaanostico del problema |

4 AN
| B) Generaciéon de soluciones alternativas |
—
| C) Evaluacion de alternativas |
—~—a
| D) Seleccion de la meior alternativa |
——
F) Evaluacion de <—| E) Implementacion de la decisién

la decision

Figura 1.5. Las etapas de la toma de decisiones'®
A) Identificacién y diagnostico del problema

Se toman decisiones para que sucedan o no hechos o circunstancias que al
ocurrir o0 no, facilitan y/o hagan posible el logro de los objetivos y metas de la
organizaciéon. Cuando se presentan hechos o circunstancias que dificultan o
ponen en riesgo la consecucion de algun propdsito o fin, se esta frente a un
problema y por lo tanto el directivo debe proceder a solucionarlo.

Es del dominio publico la frase que sefiala que el “conocimiento de las
causas de un problema, representa el 50% de su solucién”. En efecto, una
correcta identificacion y diagnostico del problema representa un avance muy
significativo en el camino a su solucion, sin embargo el directivo debe estar
alerta de un peligro mucho mayor que una identificacién o diagnostico pobre
o incompleto del problema: Este peligro se presenta en el momento que la
percepcion del gerente le dice que no existe un problema cuando lo que en

realidad sucede, es lo contrario.

'® Bateman, Thomas S, op. cit, p. 87.
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Reconocer, por un lado, que la capacidad del directivo, para reconocer la
existencia de problemas puede estar disminuida o distorsionada, y por otro
la existencia de problemas, cuya naturaleza los hace de dificil percepcién, es
fundamental para justificar y exigirle al gerente que debe mantenerse
siempre alerta y desarrollar su habilidad para prever, prevenir e identificar

problemas.

Una vez que la habilidad de “ver” y “olfatear” los problemas antes de que
aparezcan o se vuelvan graves sea del dominio del gerente, queda esperar
otra competencia: realizar un diagnostico certero. Para ello un diagnéstico
debe centrarse no solo en los efectos del problema sino fundamentalmente
en sus origenes, es decir, sus causas y cual es o sera el impacto que

producira en el cumplimiento de los objetivos y metas de la organizacion.

B) Generacion de soluciones alternativas

El segundo paso lo da el gerente cuando, sumando experiencia, creatividad
e innovacion genera un menu de soluciones posibles, desde aquellas que ya
ha aplicado con anterioridad hasta las que han requerido audacia,

creatividad e innovacion.

C) Evaluacion de Alternativas

A pesar de que la toma de decisiones se realiza generalmente en un
ambiente de tensién y presion que a su vez es causa, en la mayoria de los
casos, de una escasez de tiempo y recursos para adoptar lo que, en
principio se considera la mejor decision, se debe hacer el esfuerzo de
desplegar un andlisis de las alternativas de solucién generadas.

Fiarse sélo de la “intuicién” del gerente o caer en esquemas simplistas de
elegir la solucién mas econémica o la mas rapida, o la que a priori causa
menos conflictos, es un error que, sin duda, producird mas problemas de los

gue originalmente se tenian.

Habra de soportarse el peso de la tension y presién por adoptar soluciones
escasamente evaluadas, emprendiendo un andlisis de ventajas Yy

desventajas de cada alternativa, sus costos, sus consecuencias, en general
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evaluar su viabilidad tomado en consideraciéon todos los factores, tanto
internos como externos, tanto los mediatos como los inmediatos, tanto los
relacionados con el factor humano como los materiales, financieros,
tecnoldgicos, etcétera.

D) Selecciéon de la mejor alternativa

Llegado al punto del proceso de toma de decisiones, el gerente se encuentra
en la posicion mas razonable para elegir la mejor decision. Esto no significa
gue todas las decisiones que de esta manera adopte seran exitosas, sin
embargo, las probabilidades de éxito aumentan y los riesgos disminuyen

significativamente.

E) Implementacion de la decision

Si se considera que la labor del gerente, en esta fase del proceso, ha
pasado por lo mas importante, la experiencia demuestra lo contrario. Las
mejores decisiones requieren de una implementacion aun mas exigente. El
gerente que solo se preocupa por tomar las decisiones y no se preocupa de
su implementacion, se ha quedado a la mitad del camino, lo que significa
que no llegara a cumplir con el propésito inicial: tomar las mejores
decisiones para resolver el problema, por lo que se quedara en la fase de las
buenas intenciones.

F) Evaluacion de la Decision

La etapa que completa el circuito del proceso de toma de decisiones
consiste en evaluar la decision adoptada e implementada a la luz de sus
resultados. La respuesta a la pregunta ¢ se soluciond el problema a tiempo, y
con los minimos efectos negativos para la consecucion de los objetivos y
metas organizacionales?, dara la principal pista para evaluar la decision

adoptada.

Si la respuesta es si, debe considerarse la solucion adoptada para resolver
otros problemas similares. Si la respuesta es no, habra de identificar las
causas y tomarlas en cuenta en la siguiente oportunidad que se presente

ante la necesidad de resolver nuevos problemas.
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4. Manejo de equipos de trabajo
Lo que se espera de un gerente es que todas y cada una de las personas a

su cargo realicen sus actividades con eficiencia y eficacia.

De esta responsabilidad surge la segunda gran funcion de un directivo: el
manejo de los grupos de trabajo que integran a la organizacién que dirige.
En efecto, referirse a un negocio, a una empresa, a una organizacion es
hablar de un grupo de personas que laboran juntos con el propésito de lograr
la prestacion de un servicio o la fabricacion de un producto.

Antes de continuar, hay que hacer hincapié en la diferencia entre el concepto
de grupo y de equipo. A primera vista son palabras sinGnimas, pero esto no
es asi. “Todos los equipos son grupos, pero no todos los grupos son
equipos™®. En el transcurso de la actividad diaria se observan muchos
grupos de gente, por ejemplo, los que deciden participar en un curso de
idiomas, en una sesion de ejercicios aerdbicos, en una carrera de bicicletas

de montafia e incluso grupos de individuos que laboran juntos.

Todos estos grupos no son necesariamente equipos. Un grupo simplemente
lo conforman un conjunto de personas que trabajan, hacen deporte, se
divierten, estudian juntos, etcétera, con el propésito de alcanzar metas

personales.

Para que un grupo sea considerado un equipo no sélo todos sus miembros

deben trabajar para un objetivo comun, sino implica, ademas, “un sentido de

misién compartida y responsabilidad colectiva™’,

“Al seleccionar la via del equipo en lugar del grupo de trabajo, las personas se
comprometen a correr riesgos de conflicto, de productos de trabajo conjunto y de
accion colectiva necesarios para crear un propésito comin, un conjunto de metas,
una propuesta y responsabilidad mutua. Agquellos que se llaman asi mismos equipos,
pero que no corre estos riesgos son, cuando mucho, seudo equipo”*®

6 Robert N. Lussier,, et al,.Liderazgo, teoria, aplicacion y desarrollo de habilidades, p. 261.
" Robert Lussier, N. op.cit., p.261.
8 Jon R. Katzenbach, et al., La sabiduria de los equipos, p. 79.
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Esta diferencia entre lo que es un grupo y un equipo, establece un nuevo
reto al gerente: transformar, desarrollar, a los grupos bajo su
responsabilidad, en auténticos equipos de trabajo. Este objetivo, convertir
grupos en equipos de trabajo es vital para la sobrevivencia de cualquier,

organizacion.

Toda empresa constituida por equipos, en vez de simples grupos, adquiere
una ventaja competitiva de gran valor frente a sus competidores y la coloca
en mejores condiciones de desarrollo a mediano y largo plazo en el entorno

globalizado y altamente innovador y creativo.

La causa por la cual los equipos son valiosos deriva del hecho de que los
equipos superan en desempefio a las personas, “Gran parte de la sabiduria

de los equipos se encuentra en la busqueda disciplinada del desempefio™?®.

Existen innumerables ventajas de contar con equipos en lugar de grupos. El
cuadro siguiente, enumera algunas de las mas significativas que se derivan

de su actuacion:

19 ibidem, p. Xvii.
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VENTAJAS SIGNIFICATIVAS DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

No. Descripcion

1 | Reunen habilidades y experiencias complementarias que, por definicion,
exceden las que pueden tener un solo individuo.

2 | Responden a retos multifacéticos, como la innovacion, la calidad y el
servicio al cliente.

Desarrollan en forma conjunta metas y enfoques claros.

4 | Son flexibles y sensibles a los acontecimientos y demandas cambiantes.
Se adaptan a la nueva informacion y retos con mayor rapidez, exactitud y
efectividad que los individuos o grupos comunes.

6 | El cambio, del comportamiento individual, ocurre con més rapidez.

7 | Generan flexibilidad y disposicion para ampliar su espacio de soluciones.

8 | Ofrecen a sus integrantes mayores posibilidades para el crecimiento y
desarrollo.

9 [ Motivan, retan, recompensan y respaldan a todos aquellos que se
proponen cambiar la forma en que se hacen las cosas.

10 | Ayudan a concentrar la direccion y la calidad del liderazgo.

11 |Fomentan nuevos comportamientos y facilitan las actividades
multifuncionales.

12 | Promueven la forma mas practica de desarrollar un sentido de direccion
compartido entre los individuos que los integran.

13 | Logran que la jerarquia sea sensible sin debilitarla.

14 | Vigorizan los procesos a través de los limites organizacionales.

15 | Aplican diversas habilidades a situaciones inéditas, complejas o criticas.

16 | Crean formas mas rapidas y mejores de adaptar los recursos a la
oportunidad del cliente o al reto competitivo.

17 | Fundamentaran la unidad de trabajo a nivel de equipos no de personas.

Cuadro 1.5. Ventajas competitivas de los equipos de trabajozo

%% Elaboracién propia con texto de Katzenbach, op. cit., pp. 12 y 13.
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Desarrollar a un grupo de trabajo hasta convertirlo en un equipo de trabajo
representa, como ya se apunto, la segunda gran funcién del gerente. Este
desarrollo no se logra en un solo paso, de hecho se pueden distinguir cinco
posibles niveles de desempefo. La figura 1.6 representa La “curva de
desempeiio del equipo” propuesta por Katzenbach®. En ella este autor

distingue cinco niveles de desempeiio:

Grupo de trabajo. Grupo para el cual no hay una necesidad de desempefio
adicional importante u oportunidad que requeriria que se convirtiera en un
equipo. Los miembros interactian principalmente para compartir
informacion, mejores practicas o perspectivas y tomar decisiones para
ayudar a cada miembro a desempefiarse dentro de su éarea de
responsabilidad. Mas alla de eso, no existe un auténtico propdésito comun,
metas de desempefio adicionales, o productos del trabajo conjuntos que

requieran una propuesta de equipo o responsabilidad mutua.

1. Seudoequipo. Grupo para el cual podria existir una necesidad u
oportunidad de desempefio adicional importante, pero que no se
ha centrado en el desempefio colectivo ni tampoco ha intentado
hacerlo. No tiene interés en desarrollar un propdsito comun o un
conjunto de metas de desempefio, aunque suele llamarse a si
mismo equipo. Los seudoequipos son los mas deébiles de todos los
grupos en términos de la repercusién del desempefio. Casi
siempre contribuyen menos a las necesidades de desempefio de
la organizacion que los grupos de trabajo, debido a que sus
interacciones disminuyen el desemperio individual de cada uno de
los miembros sin producir ningun beneficio conjunto. En los
seudoequipos la suma del total es inferior al potencial de las partes

individuales.

2. Equipo potencial. Conjunto para el que existe una necesidad de
desempefio adicional importante y que realmente intenta mejorar
su repercusion de desempefio. Sin embargo, por lo general
requiere mas claridad de propdésitos, metas o productos de trabajo

*! ibid, p.78.
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y mas disciplina para elaborar una propuesta coman. Aiun no ha

determinado la responsabilidad colectiva.

En las organizaciones abundan los equipos potenciales. Como lo
demuestra la curva de desempefio cuando una propuesta tiene
sentido, la repercusiébn sobre el desempefio puede ser
significativa. Creemos que la ventaja de desempefio mas
pronunciada se encuentra entre el equipo potencial y el verdadero
equipo, pero vale la pena buscar cualquier movimiento ascendente

en la pendiente.

Verdadero equipo. Personas con habilidades complementarias
gue estan igualmente comprometidas con un propésito, metas y
propuesta de trabajo comunes por los que se sienten mutuamente

responsables.

Equipo de alto desempeino. Conjunto de individuos que cumple y
excede todas las condiciones de los verdaderos equipos toda vez
gque reune a miembros que también estan profundamente
comprometidos con el crecimiento y desarrollo tanto de la
organizacion a la que pertenecen como al correspondiente a cada

uno de sus integrantes.

Por lo general, este nivel de compromiso trasciende al equipo,
supera en rendimiento a todos los equipos parecidos y rebasa en
desempefio todas las expectativas razonables de sus integrantes.
Es un instrumento poderoso y un modelo excelente para todos los

verdaderos equipos y potenciales.
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Equipo de alto
desempefio

Verdadero equipo
Repercusion en
el desempeiio

Grupo de trabajo

Nivel promedio de

desempeiio de in
\/ grupo de trabajo
Seudo equipo

Efectividad del equipo
Figura 1.6. La curva de desempeiio del equipo?

.5. Supervisioén y control
La tercera gran funcién del gerente es el ejercicio de la supervision y control

de las actividades a su cargo.

Asi como la toma de decisiones es una tarea cotidiana del directivo, la
supervision de las tareas que ejecutan sus subordinados y el control que
ejerce para mantener el rumbo hacia el cumplimiento de los objetivos
previstos de la organizacion, en caso de presentarse alguna desviacion,
constituyen una labor permanente que ocupa significativamente la atencion,
las habilidades y el esfuerzo intelectual y fisico del gerente.

Un aforismo relacionado con el tema de la supervision y control es aquél que
dice que “orden que no es supervisada no es cumplida”. En efecto, no basta
con tomar las mejores decisiones y esperar que un equipo de alto
rendimiento las ejecute. No obstante que los niveles de incertidumbre y
riesgo, tanto en el proceso de toma de decisiones como en su ejecucion,
sean reducidos por el gerente, la probabilidad de que se presenten errores y
desvios exige una labor de supervision y control ineludible para la direccién

de la organizacion.

?? Katzenbach, op cit. p.78.
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Supervision

Es la actividad o conjunto de actividades que desarrolla una persona al dirigir
el trabajo de un grupo de subordinados, en quienes ejerce autoridad, para
lograr de ellos su méaxima eficiencia con satisfaccion mutua.

El término implica no sélo el propésito de juicio o evaluacion, sino también
de ensefianza, orientaciobn, asesoramiento y perfeccionamiento. La
supervision, si se aplica debidamente, tiene un gran valor de motivacion,
ayuda a observar y conducir los resultados individuales y constituye una de

las herramientas de formacién mas importantes para mejorarlos.

La supervision constituye el nicleo de la mayoria de las tareas de la
direccion y, con frecuencia, se trata de la parte mas importante, ya que
incluye el establecimiento de objetivos y metas, la asignacion del trabajo,
instruir y formar al subordinado, delegar responsabilidades, examinar y
evaluar la realizacion de las tareas, comprobacién de resultados y el proceso

de ajustar errores y quejas.

Control

Es dificil separar las etapas de ejecucion y control, ya que funcionan en
conjuncion con la planeacion, sirviendo de retroalimentaciéon. La funcion de
control consiste en asegurarse de que el comportamiento real contribuye a
los objetivos. Debe indicar cuando se presentan desviaciones respecto a lo
planeado de manera que puedan tomarse con oportunidad las medidas

correctivas.

Control organizacional

Es el proceso sisteméatico de regular las actividades para que coincidan con
las expectativas establecidas en los planes, en los objetivos y en las normas

de desempefio.®

El control organizacional puede centrarse en eventos que ocurren antes,

durante o después de un proceso.

% Daft, op. cit. p.654.
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Control Anticipado

Se propone identificar y evitar desviaciones antes de que ocurran. Llamado
también control preliminar o preventivo, se centra en los recursos humanos,
materiales y financieros que fluyen hacia la organizacién. Su funcién es
garantizar que la calidad de los recursos que entran a la organizacion sea la
suficiente para prevenir e incluso evitar problemas cuando la organizacion

realice sus actividades.
Control concurrente

Es el que vigila las actividades ordinarias para asegurarse de que cumplan
con las normas del desempefio e incluye reglas y normas para guiar las

tareas y la conducta de los empleados.

Control por retroalimentacion

Llamado también control post-accién o control de salida. Se centra en los
resultados, sobre todo en la calidad de un producto o servicio final. Muchos
de los controles por retroalimentacion se centran en los parametros
financieros. La presupuestacién por ejemplo, es un tipo de ese control
porque los directivos determinan si operaron dentro de los limites

presupuestarios y hacen los ajustes pertinentes.

Organizacional Anticipado Concurrente Retroalimentacion

Figura 1.7. Modelos de control
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El ciclo de control

El sistema basico de control consiste en un ciclo de cuatro pasos clave:
1. Establecimiento de normas de desempefio.
2. Medicion del desempefio real.
3. Comparacion del desempefio real con las normas.

4. Efectuar las correcciones necesarias.
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Actividades de aprendizaje:
A.1.1. Elabora un mapa conceptual del tema .

A.1.2. Elija 5 empresas y solicite que le autoricen consultar su manual de
organizacion con el propésito de conocer y analizar la descripcién
del puesto de director para identificar en ella los conceptos del tema

y concluir si la descripcion los cubre o no, para después elaborar

una propuesta de mejora.

A.1.3. Entrevista a cuando menos cinco empleados o funcionarios para

respondaer las siguientes preguntas.

a) De las cuatro competencias basicas, autoridad comunicacion,
motivacion y liderazgo, ¢qué debe poseer todo director?, ¢cual
considera que no posee su jefe? (solicite al entrevistado explique

las razones de su respuesta)

b) ¢A qué estilo directivo, de los cinco bésicos, -autOcrata,
paternalista, burdcrata, demécrata o transformador-, pertenece

su jefe? (solicite al entrevistado justifique su respuesta)

c) De acuerdo a los cinco niveles de desempefio que un equipo puede
lograr: grupo de trabajo, seudoequipo, equipo potencial, verdadero
equipo y equipo de alto desempefio, ¢a cual considera pertenece

el entrevistado? (solicite al entrevistado justifique su respuesta)

Cuestionario de autoevaluacion
1. ¢En qué consiste ser director?
2. Enuncie lo que son y no son las habilidades directivas

3. ¢En qué consiste la aportacion de Blake y Mouton al esclarecimiento de

los tipos de liderazgo?

4. Expligue el por qué la toma de decisiones es el principal reto del director
5. ¢Para qué se toman las decisiones?

6. ¢Como se logra tomar decisiones correctas?
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9.
10.

¢ En qué se distingue un grupo de trabajo y un equipo de trabajo?

¢En qué se distingue un verdadero equipo de trabajo de un equipo de

alto desempeiio

¢, Qué proposito tiene la supervision?

¢,Cual es la finalidad del control?

Examen de autoevaluacion

Elige la opcion que conteste correctamente cada pregunta.

a)

b)

d)

Son las funciones o responsabilidades tipicas de un director:
Solicitar informes, firmar oficios, tomar decisiones.

Organizar juntas de trabajo, elaborar informes, supervisar el trabajo de

los empleados.

Manejar los equipos de trabajo, fijar normas de actuacion, atender a

proveedores y clientes.

Tomar decisiones, manejar los equipos de trabajo, controlar y

supervisar las actividades.

Autorizar el presupuesto, aprobar los nombramientos del personal de
nuevo ingreso, firmar la némina.

Son las competencias gerenciales basicas:

Puntualidad, pulcritud, esmero, autoridad.

Empatia, comunicacion, honradez, creatividad.

Autoridad, comunicacion, motivacion, liderazgo

Don de mando, manejo de conflictos, iniciativa, motivacion.

Liderazgo, inteligencia, paciencia, perseverancia.
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b)

c)
d)

Son los estilos basicos de liderazgo de Blake y Mouton:
Emprendedor, innovador, autécrata, proactivo, negociador.
Autécrata, paternalista, burocratico, democratico, transformador.
Creativo, organizado, cuidadoso, burocratico, observador.
Detallista, sistematico, conciliador, democrético, esforzado.

Transformador, conservador, prudente, situacional, contingente.

Son los retos de las decisiones gerenciales:

Falta de recursos economicos, falta de tiempo, estrés, falta de
estructura.

Ambiguiedad, imprecision, incertidumbre, indefinicién.
Conflicto, elevados costos, rezagos, falta de apoyo superior.
Burocracia, complejidad, falta de experiencia, presiones externas.

Falta de estructura, incertidumbre, riesgo, conflicto.

Son los tipos de decisiones:
Programadas y no programadas.
Costosas y no costosas.
Complejas y simples.

Urgentes y no urgentes.

Externas e internas.
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b)

d)

e)

b)

d)

Son las etapas del proceso de toma de decisiones:

Identificacion y diagndstico del problema, generacion de soluciones
alternativas, evaluacion de alternativas, seleccion de la mejor

alternativa. Implementacion de la decision, evaluacién de la decision.

Inventario de recursos para solucionar problemas, propuesta de la

mejor solucién, formacion del equipo para implementar la decision.

Identificacion y diagnostico de los principales problemas, evaluacion de
alternativas de bajo costo, seleccion de la alternativa de mas bajo

costo, Implementacién de la decision, evaluacion de la decision.
Planeacion, organizacion, direccion y control y evaluacion.

Identificacion y diagndstico de recursos, generacion de soluciones
alternativas, evaluacion del costo beneficio, seleccion de la mejor

alternativa. Implementacion de la decisién, evaluacion de la decision.

Son los niveles de desempefio de un equipo de trabajo:

Grupo basico, grupo completo, equipo normal, equipo especial, equipo
calificado.

Grupo informal, grupo comprometido, equipo formal, equipo unido,

equipo excepcional.

Grupo limitado, grupo tradicional, equipo productivo, equipo racional,

equipo creativo.

Grupo de trabajo, Seudo-equipo, equipo potencial, verdadero equipo,

equipo de alto desempefio.

Grupo simple, grupo complejo, equipo organizado, equipo innovador,
equipo ganador.
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b)

d)

Un equipo de alto desempeiio es:

Donde los miembros interactian para compartir informacion, mejores
practicas y perspectivas y tomar decisiones para ayudar a cada

miembro a desempefiarse dentro de su area de responsabilidad.

Donde existe una necesidad de desempefio adicional importante y que

realmente intenta mejorar su repercusion de desempefio.

Donde las personas poseen habilidades complementarias que estan
comprometidas con un propdésito, metas y propuesta de trabajo

comunes por los que se sienten mutuamente responsables.

Conjunto de individuos que cumple y excede todas las condiciones de
los verdaderos equipos toda vez que relane a miembros que también
estdn profundamente comprometidos con el crecimiento y desarrollo
tanto de la organizacion a la que pertenecen como al correspondiente a

cada uno de sus integrantes.

Conjunto de individuos que cumple todas las condiciones de los
verdaderos equipos toda vez que redne a miembros que también estan
comprometidos con el crecimiento y desarrollo tanto de la organizacion
a la que pertenecen como al correspondiente a cada uno de sus

integrantes.
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b)

d)

10.

a)

b)

d)

e)

La supervision es:

La responsabilidad de medir los resultados obtenidos contra el

programa anual autorizado.

La funcién de vigilar que los recursos materiales y financieros se
administren adecuadamente.

La actividad o conjunto de actividades que desarrolla una persona al
dirigir el trabajo de un grupo de subordinados, en quienes ejerce
autoridad, para lograr de ellos su maxima eficiencia con satisfaccion

mutua.

Solicitar peridédicamente informes de avance de los trabajos

encomendados.

Cuidar el comportamiento del personal durante el horario de trabajo.

El control es:

Asegurar que el personal realice las tareas que se les asignen de

manera eficaz y eficiente.

Vigilar que el ejercicio del presupuesto se ajuste a las normas

financieras dictadas por la direccién de la empresa.

Cuidar que la calidad de los productos y servicios de la empresa se

mantenga sobre las normas minimas autorizadas.

Registrar oportunamente las desviaciones observadas en el
cumplimiento de las instrucciones superiores y elaborar un informe

mensual a la direccion de la empresa.

Asegurarse de que el comportamiento real contribuye a los objetivos.
Debe indicar cuando se presentan desviaciones respecto a lo planeado
de manera que puedan tomarse con oportunidad las medidas

correctivas.
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TEMA 2. AUTORIDAD

Objetivo particular
Al terminar este tema, el alumno sera capaz de:
& Describir la primera de cuatro competencias gerenciales basicas: El
ejercicio de la autoridad consustancial al cargo.
& Describir los tipos de autoridad.
& Explicar en qué consiste el poder y su ejercicio.
& Comprender los conceptos de delegacion-responsabilidad
(empowerment).
& Describir las habilidades de negociacion.

& Explicar en que consiste la Inteligencia emocional.

Temario detallado

2.1 Conceptos y tipos de autoridad.

2.2 Poder y su ejercicio.

2.3 Delegacién —responsabilidad (empowerment).
2.4 Habilidades de negociacion.

2.5 Inteligencia emocional.

Introduccion

En el capitulo primero se concluyd que todo directivo debe, para desarrollar
adecuadamente sus tres funciones bésicas, (la toma de decisiones, manejo

de equipos de trabajo y control y supervision de actividades), poseer cuando
menos cuatro habilidades o competencias basicas:
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e Autoridad.

e Comunicacion.
e Motivacion.

e Liderazgo.

En este segundo capitulo, se abordaran los principales aspectos que
conforman el término autoridad y su ejercicio en las organizaciones, entre los
gue se encuentran el concepto y tipos de autoridad, el poder y su ejercicio, la
delegacidn-responsabilidad también conocida con el término, en el idioma
ingles, como empowerment, las habilidades de negociacion y el papel que

juega la inteligencia emocional en el ejercicio de la autoridad.

2.1 Concepto y tipos de autoridad

De la habilidad que posea el gerente para ejercer la autoridad que le confiere
su puesto depende, entre otros, el nivel de resultados de su gestion. Es por
ello que esta habilidad y competencia debe adquirirse y desarrollarse
adecuadamente. Para ello es imprescindible tener claro el concepto de

autoridad en las organizaciones.

Como es comun que suceda, cada autor, cada teérico de la ciencia de la
administracion, acufia su propia definicion de autoridad. Se ha elegido la de
Daft por considerarla la mas completa: “la autoridad es el derecho formal y
legitimo de un administrador para tomar decisiones, emitir rdenes y asignar
recursos a fin de conseguir los resultados deseados.”® Daft distingue tres

caracteristicas relevantes de la autoridad:

“1l. La autoridad se concede a los puestos, no a los individuos.
Los ejecutivos tienen autoridad por el puesto que ocupan, de modo

gue cualquier otra persona en ese puesto tendria la misma autoridad.

2. Los subordinados aceptan la autoridad. Aunque la autoridad
fluye de arriba hacia abajo a través de la jerarquia, los subordinados
obedecen porque creen que sus superiores tienen el derecho legitimo

de ordenar. Segun la teoria de aceptacion de la autoridad, un jefe

** Richard L Daft, ,op.ct. p. 315.
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tiene autoridad sélo si los subordinados aceptan sus oOrdenes. Su
autoridad desaparecera en caso de que los subordinados se nieguen
a obedecer, porque la orden no cae dentro de su area de aceptacion.
Por ejemplo, Richard Ferris —expresidente de United Airlines- renunci6
porque pocos aceptaron su estrategia de adquirir hoteles, una
compaiiia de alquiler de automoviles y otras compafiias para construir
un imperio de los viajes. Cuando personas clave se negaron a aceptar

las directrices, perdié su autoridad y tuvo que renunciar.

3. La autoridad fluye hacia abajo por la jerarquia vertical. Los
puestos de la parte superior tienen mayor autoridad formal que los del

fondo"?®.

Existen diferentes tipos de autoridad. Max Weber identifico tres tipos: la

tradicional, la carismatica y la racional-egal.

e La autoridad tradicional. Se basa en la costumbre, abolengo,
género, orden de nacimiento, etcétera. El derecho divino de los
reyes y la influencia magica de los curanderos tribales son

ejemplos de este tipo de autoridad.

e La autoridad carismatica. Es evidente cuando las personas
obedecen de modo voluntario a un individuo en virtud de las
cualidades o aptitudes personales que perciben en él. Los
movimientos sociales, politicos y religiosos suelen ser
encabezados por lideres carismaticos como Gandhi, Golda Meir,
Martin Luther King Jr., Jesse Jackson o la princesa Diana.

e La autoridad racional-legal. Se basa en leyes y reglas
establecidas que se aplican de manera uniforme. A un superior lo
obedecen en razén del puesto que ocupa en la jerarquia de la

organizacion.

% Richard L Daft, ,op.ct. p. 315.

36



Otra clasificacibn de autoridad se encuentra en el ambito de las
organizaciones. En ellas es posible que se presente la coexistencia de la
autoridad de linea y la autoridad funcional o staff. Estos dos tipos de
autoridad indican si los gerentes trabajan para areas que desempefian
tareas esenciales para lograr los objetivos y metas de la organizacion o para
oficinas que realizan funciones relacionadas con asesoria, investigacion o

servicios especializados.

e La autoridad de linea. Corresponde a los gerentes que dirigen y
controlan las actividades de los empleados que desempeiian las
actividades esenciales de produccion, distribucion y venta de los
productos y servicios de la empresa y fluye de arriba hacia abajo a

través de la cadena de mando principal.

e La autoridad funcional o Staff. Es la que se concede a los
especialistas que apoyan y asesoran a las autoridades de linea en
virtud de sus habilidades especializadas, como es el caso de los
departamentos de recursos humanos, de investigacion y desarrollo,

contabilidad, finanzas, etcétera.

2.2 Poder y su ejercicio

Un concepto muy ligado al de autoridad es el poder. Distinguir uno del otro
es necesario toda vez que no significan lo mismo. En tanto autoridad se
puede definir como el poder formal que tiene una persona por su posicion
jerarquica en una organizacion, el poder, en cambio, es “la habilidad para

126

hacer que los otros hagan lo que queremos que hagan””, es decir, es “la

capacidad de una persona para influir en el comportamiento de los demas”.

El éxito o fracaso de una persona al utilizar o reaccionar frente al poder
esta determinado en gran medida por la comprension del poder, conocer

cémo y cuando usarlo, y ser capaz de anticipar sus efectos”?’.

Asi como a la autoridad se le reconocen diversos tipos, John French y

Bertran Raven han sugerido cinco diferentes prototipos de poder:?®

% James L Gibson,., et al, Las organizaciones, pp. 283y 284.
" Don Hellriegel, ,et al., op. cit. p.405.
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Poder legitimado. Habilidad de una persona para influir sobre

otra estando en una posicion de mayor poder.

Poder de retribucion o recompensa. Capacidad de una

persona para recompensar el comportamiento de otros.

Poder coercitivo. Capacidad para conseguir la obediencia

merced al temor o el castigo.

Poder experto. Influenciar a otros por los conocimientos,

experiencia y competencia del lider

Poder referencial. Poder basado en carisma debido a la
personalidad, conducta, cualidades personales admirables o

excelente reputacion.

El ejercicio del poder genera alguno de los tres tipos posibles de

comportamiento en los seguidores o subordinados:

Compromiso. Los subordinados comprometidos buscan con
entusiasmo satisfacer las expectativas del lider y se esfuerzan en

ello.

Acatamiento. Los empleados que solo acatan las solicitudes del
jefe hacen soélo lo que tienen que hacer, en general, sin gran

entusiasmo.

Resistencia. En casi todos los casos, la resistencia se expresa
como una aparente respuesta a las solicitudes o planes del lider,

misma que en realidad no llevan a acabo o incluso demoran o

sabotean.?®

%8 Citado por James L Gibson,, op. cit. p. 284.
% Don Hellriegel, et al., op. cit. p.406.
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Prototipo Sequidor

¢ Legitimado e Compromiso
¢ Retribucién / Recompensa e Acatamiento
e Coercitivo ¢ Resistencia

e Experto

e Referencial

Figura 2.1 El poder y su ejercicio

2.3 Delegacion-Responsabilidad (empowerment)

“La responsabilidad es la otra cara de la moneda de la autoridad. Es la
obligacion de realizar la tarea o actividad asignada.

La rendicion de cuentas es el mecanismo en virtud del cual se integran la
autoridad y la responsabilidad. Significa que las personas con autoridad y

responsabilidad estan obligadas a comunicar y justificar los resultados a sus

superiores en la linea de mando”.*°

La delegacion o empowerment es el proceso por el que los gerentes

transfieren autoridad y responsabilidad a niveles inferiores de la jerarquia.
Las précticas siguientes son Utiles para lograr una delegacion efectiva:®

Defina los objetivos, metas y normas en forma concreta.

2. Seleccione a la persona para la tarea.

3. Solicite las opiniones del subordinado acerca de los enfoques
sugeridos.

4. De al subordinado autoridad, tiempo y recursos (personal,
recursos econémicos, equipo) para desarrollar su cometido.

5. Programe verificaciones para revisar el avance.

6. Continle mediante la discusion del progreso en intervalos

apropiados.

% Richard Daft, L ,op.ct. p. 315.
* Thomas S.Bateman, et al.,op. cit. p.303.
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2.4 Habilidades de Negociaciéon

El director debe ser un habil negociador, ya que la negociaciobn es un
proceso para que las decisiones que tome sean aceptadas y cumplidas por
la contraparte, sea ésta personal de la organizacibn o personas u
organizaciones fuera de la empresa.

La negociacién también se utiliza frecuentemente en el manejo de conflictos.
Si se realiza adecuadamente, el proceso de negociacion puede ser
denominado “un esfuerzo de colaboracion de la basqueda de ganancias en
conjunto y un esfuerzo de colaboracion para crear valor donde no ha existido

n32

previamente™“, en otras palabras, “la negociacion es un proceso en que dos

0 més partes en conflicto tratan de llegar a un acuerdo™?

Seguir los pasos del proceso de negociacion permitira al director adquirir y
desarrollar las habilidades requeridas para el éxito en su desempefio.

Este proceso consta de tres grandes etapas y cada una de éstas de una
serie de pasos que al seguirse aumentara las posibilidades de una

negociacion fructifera para todas las partes:®*

e Preparacion del plan de negociacion
o Investigar a la(s) otra(s) parte(s).
o Fijar objetivos y metas.
o Prever opciones e intercambios.

o Prever posibles preguntas y objeciones, preparar las
respuestas.

e Desarrollo de la negociacion

o Establecer una buena comunicacién y concentrarse en los

obstaculos, no en las personas.

o Dejar que la otra parte haga la primera oferta.

32 James L Citado por Gibson, ,op. cit. p. 268.
% Robert N Lussier,., et al, Liderazgo, , p.124.
** ibid, p. 125.
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o Escuchar y formular preguntas concentrandose en satisfacer

las necesidades de la otra parte.

o No ceder con demasiada rapidez, consiga algo a cambio.
e Aplazamiento

o La otra parte posterga, en este caso habra de crearse un

sentido de urgencia.

o Conviene postergar, en este caso la otra parte puede crear un

sentido de urgencia.

2.5 Inteligencia emocional

En los ultimos afios, el término inteligencia emocional ha recibido mucha
atencion porque describe los rasgos de los directivos que generan

resultados eficaces.

La inteligencia emocional es “un conjunto de capacidades y rasgos que
permiten a los individuos reconocer y entender los sentimientos y emociones
propios y ajenos y servirse de tales conocimientos para guiar su propio

pensamiento y acciones”.®

Cuando la inteligencia emocional se aplica con eficacia en la conducciéon de

personas, comprende las siguientes caracteristicas:

¢ Observacion personal. Capacidad de apreciar el efecto que uno

ejerce en la gente y adaptarse.

e Confianza. Capacidad de reconocer y apreciar las fortalezas

propias y de los demas.

e Dominio propio. Capacidad de refrenar el ego y el deseo de

dominacion.

o Autenticidad. Capacidad de respetar y proyectar sinceridad.

% Citado por Don Hellriegel,, et al., op. cit. p.407.
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o Empatia. Capacidad de entender y actuar en consecuencia en

las necesidades y motivaciones de los demas.

e Propiedad. Capacidad de aceptar la responsabilidad de las
propias acciones y sus consecuencias. Un lider dejara de serlo
cuando evada o ignore los resultados de sus decisiones o
acciones y no afronte los resultados que se deriven de ellas sean
positivos o negativos

Bibliografia del tema 2
Bateman, Thomas S., et al. Administracion, una ventaja competitiva, 42
edicion, México, Editorial Irwin/Mc Graw Hill, 1999
Daft, Richard L., Administracién, Sexta edicion, México, Editorial Thomson,
2004
Gibson, James L., et al, Las organizaciones, 102 edicion, México, Editorial
Mc.Graw Hill, 2003, p.p. 283y 284
Hellriegel, Don, et al., Administracion: un enfoque basado en competencias,
92 Edicion, México, Editorial Thomson, 2004

Lussier,Robert N, et al.Liderazgo, teoria, aplicacion y desarrollo de
habilidades, 22 edicion, México, Editorial Thomson, 2005

Actividades de aprendizaje

A.2.1. Elabora un mapa conceptual del tema 2.

A.2.2. Elabora una tabla con el concepto de autoridad de los libros
mencionados en la bibliografia del tema y realiza una comparacion de

los mismos.

A.2.3. Entrevista cinco empleados o funcionarios para solicitar que
respondan las siguientes preguntas.

a) ¢Cual de los cinco prototipos de poder, segun John French y
Bertran Raven: poder legitimado, de retribucion o recompensa,

coercitivo, experto y referencial ejerce su jefe? (solicite al
entrevistado explique las razones de su respuesta).

42



b) En caso de tener subordinados a su cargo, ¢cuél de los
prototipos de poder citados en la pregunta anterior, ejerce?

(solicite al entrevistado justifique su respuesta).

c) De acuerdo a los tres tipos posibles de comportamiento de los
subordinados, compromiso, acatamiento y resistencia, ¢cual de
ellos adopta usted? (solicite al entrevistado justifigue su

respuesta).

A.2.4. Elabora un informe ejecutivo de los resultados de la encuesta, No

omita un apartado de conclusiones y recomendaciones para futuros

estudios.

Cuestionario de autoevaluacion

1.

10.

Explique por qué es fundamental un habil ejercicio de la autoridad para

la consecucién de los objetivos y metas de la organizacion.

Expligue porqué la autoridad se concede a los puestos, no a los
individuos

Enuncie tres elementos en los que se basa la autoridad tradicional.

Explique en que consiste la autoridad funcional o staff

Enuncie los factores que determinan el éxito o el fracaso de una

persona al utilizar o reaccionar frente al poder.
Segun John French y Bertran Raven el poder experto consiste en:

¢,Cual de los tres tipos posibles de comportamiento que genera el
ejercicio del poder es el mas deseable?

¢,Como se conoce, en lengua espafiola, el término empowerment?

Argumente la importancia de la negociaciébn como una habilidad de la

gerencia.

¢Considera usted que los principios y conceptos de Inteligencia
Emocional son aplicables en las organizaciones? ¢ Por qué?
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Examen de auto evaluacién
Elija la opcidn que conteste correctamente cada pregunta
1. Se entiende por autoridad:

a) La informacién que fluye de los niveles superiores a los inferiores en la
jerarquia de la organizacion.

b) Los procesos por los cuales se evallan y se toman las decisiones con
base en lo bueno y lo malo.

c) La funcién administrativa de supervisar el progreso y realizar los
cambios necesarios.

d) El poder de un Jefe para ordenar lo que considere conveniente a sus
subordinados.

e) Derecho formal y legitimo de un ejecutivo para tomar decisiones, emitir

ordenes y asignar recursos a fin de conseguir los resultados deseados.

2. Son las caracteristicas relevantes de la autoridad:

a) La autoridad se concede a los puestos, no a los individuos; los
subordinados aceptan la autoridad; la autoridad fluye hacia abajo por la
jerarquia vertical.

b) La autoridad se concede a las personas, no a los puestos; los
subordinados acatan la autoridad, la acepten o no; la autoridad fluye
hacia abajo y hacia arriba por la jerarquia vertical.

c) La autoridad se concede a las personas y a los puestos; los
subordinados, si desean conservar su puesto deben acatar a la
autoridad; la autoridad fluye en todas direcciones.

d) La autoridad se concede solo a quien la merece; los subordinados
eligen acatarla o no de acuerdo a los objetivos de su cargo; la autoridad
fluye so6lo cuando se presentan conflictos.

e) La autoridad se concede de acuerdo al tipo de problema a resolver; los
subordinados aceptan la autoridad cuando tienen derecho a un ingreso
adicional; la autoridad fluye a través de los oficios y comunicaciones

formales.
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3. Son los tipos de autoridad segun Max Weber:

a)
b)
c)
d)

e)

Formal, informal, legal.

Tradicional, carismética racional-legal.
Hereditaria, econémica, social.
Democrética, monarquica, auticrata.

Vitalicia, sexenal, anual.

4. En el ambito de las organizaciones son tipos de autoridad:

a)
b)
c)
d)

Formal. informal, mixta
Burocratica, técnica.
De linea, funcional o staff.

Periddica, sistematica o programada.

e) Vertical, horizontal, matricial

5. La autoridad y el poder:

a)
b)

c)
d)

e)

Son lo mismo.

La autoridad es lograr que me obedezcan; el poder es lograr mis
propdsitos a cualquier precio.

La autoridad se respeta; al poder se le teme.

La autoridad es el poder formal dentro de una organizacion; el poder es
la capacidad de influir en el comportamiento de los demas

La autoridad se consigue al saber mas que otros; el poder se logra al

obtener mas dinero.

6. Los prototipos de poder, segun John French y Bertran Raven, son:

a)
b)
c)
d)

e)

Poder publico, poder privado, poder externo, poder interno.

poder individual; poder colectivo; poder local; poder ciudadano

poder limitado, poder ilimitado, poder condicionado, poder absoluto.
poder social, poder corporativo, poder empresarial, poder de clase.
Poder referencial, poder experto, poder coercitivo, poder de retribucién

0 recompensa, poder legitimado.
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7. Los tipos posibles de comportamiento de los seguidores o subordinados

ante el ejercicio del poder son:

a)
b)
c)
d)

e)

Obediencia, rebeldia, conformidad, indiferencia.
Seguridad, sometimiento, alegria, enojo.
Esperanza, paciencia, cambio.

Compromiso, acatamiento, resistencia.

Aceptacion, rechazo.

8. La delegacion o empowerment significa:

a)
b)

c)

d)

9.

a)
b)

c)
d)

e)

f)

9)
h)

La renuncia de la autoridad de un jefe a favor de un subordinado.

La transferencia de la autoridad de un directivo a sus subordinados en
caso de ausencia temporal.

El proceso por el que los gerentes transfieren autoridad vy
responsabilidad a niveles inferiores de la jerarquia.

Otorgarles poder a los subordinados para contrarrestar el poder de su
jefe.

Repartir la autoridad y el poder por partes iguales a todos los miembros

de la organizacion.

Elimine las practicas que no corresponden a las que son Utiles para
lograr una delegacion efectiva:

Definir los objetivos, metas y normas en forma concreta.

Seleccionar a la persona para la tarea.

Contratar un experto externo para supervisar el proceso.

Solicitar las opiniones del subordinado acerca de los enfoques
sugeridos.

Dar al subordinado autoridad, tiempo y recursos (personal, recursos
economicos, equipo) para desarrollar su cometido.

Realizar un analisis FODA a intervalos regulares.

Programar verificaciones para revisar el avance.

Continuar mediante la discusion del progreso en intervalos apropiados.
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10.La negociacion es:

a) Un tramite para lograr mejores condiciones en un contrato.

b) Es un proceso para que las decisiones que tome un directivo sean
aceptadas y cumplidas por la contraparte.

c) Una habilidad para ganar siempre frente a los competidores.

d) Es un requisito para defender los intereses de la organizacion en el
caso de un juicio mercantil.

e) Es renunciar a una parte de nuestros intereses a cambio de que la
contraparte también haga lo mismo y obtener para ambas partes un

beneficio razonable.

11.Elimina el (los) concepto (s) que no se emplea (n) para aplicar con
eficacia la inteligencia emocional en la conduccién de las personas

a. Observacion personal..

b. Confianza.

c. Dominio propio.

d. Autenticidad.

e. Empatia.

f. Propiedad.

g. Delegacion.

h. Competitividad.
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TEMA 3. COMUNICACION

Objetivo particular
Al terminar este tema, el alumno sera capaz de:

= Describir la segunda de cuatro competencias gerenciales basicas: la
habilidad de transmitir informacion significativa con el propoésito de

motivar la conducta o influir en ella.

&  Explicar en que consiste el proceso de comunicacién y las barreras

gue lo afectan.

&  Comprender el concepto y la importancia de la retroalimentacion.

&  Explicar el proceso denominado coaching o entrenamiento.

&  Comprender y explicar las técnicas de manejo de conflictos.

&  Explicar en que consiste la comunicacién asertiva y no verbal.

& Valorar y argumentar las ventajas y desventajas de los avances

tecnoldgicos en los procesos de comunicacion.

Temario detallado

3.1 Proceso de comunicacién y barreras que lo afectan
3.2 Retroalimientacion

3.3 Coaching

3.4 Manejo de conflictos

3.5 Comunicacion asertiva y no verbal

3.6 Tecnologia

Introduccion

¢, Qué tan importante es la comunicacion? Los siguientes datos, aportados

por el autor Richard L. Daft®

, ofrecen una respuesta contundente: “Los
gerentes pasan al menos 80% de la jornada laboral en comunicacién directa

con la gente. En otras palabras, dedican 48 minutos de cada hora a juntas,

% Daft, op. citt p. 580.
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llamadas telefénicas, comunicacion por Internet o conversando

informalmente mientras recorren las oficinas.

Dedican el restante 20% de su tiempo al trabajo de oficina, casi todo leyendo

y escribiendo que también son modalidades de comunicacion.”

Es por lo anterior que las habilidades de comunicacion son una parte
fundamental de cualquier actividad administrativa. Asi, por ejemplo, cuando
los directivos llevan a cabo la funcién de planeacién, reanen informacion:
escriben cartas, memorandos e informes; luego se relnen con sus
colaboradores para explicar el plan. Cuando dirigen, se comunican para
compartir una vision de lo que puede ser la empresa y motivan al personal
para realizarla. Cuando organizan, recogen informacion sobre el estrado de

ella y comunican los cambios o ajustes a la estructura.

3.1 Proceso de comunicacioén y barreras que lo afectan
La comunicacion es un proceso que consiste en enviar, recibir y compartir
ideas, actitudes, valores, opiniones y hechos. Este proceso requiere de los

siguientes elementos:

El receptor ofrece respuestas
verbales y no verbales

El receptor
El emisor El emisor El mensaje es percibe y
tiene unaidea | | codificalaidea enviado por uno » decodifica el
en un mensaje 0 mas medios mensaje

La respuesta del emisor a la
retroalimentacion adicional al receptor

Figura 3.1.El proceso de comunicacion®

3 Daft, op.cit. p.431.
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Para comunicarse con mas eficacia, es necesario identificar las posibles
barreras u obstaculos a los que se puede enfrentar el proceso de
comunicacion. Esas barreras u obstaculos dificultan la transmision y
recepcion de los mensajes pues distorsionan e incluso bloquean el

significado que se pretende comunicar.

Barreras de la
Comunicacion

Organizacional Individuales
+ Niveles de autoridad y * Supuestos
estatus S
S contradictorios
+ Especializacion de las
funciones laborales de + Semantica

los miembros

* Objetivos diferentes ¢ Emociones

Figura 3.2. Barreras de la comunicaciéon

> Barreras organizacionales
» Niveles de autoridad y estatus
Cuando el nivel de estatus y autoridad difieren, es mas probable que surjan
problemas de comunicacion. Esta situacion se agrava cuanto mas niveles
haya en una organizacion, ello en razén que el emisor esta mas alejado del
receptor.

Para reducir al minimo este problema, los gerentes de alto nivel se sirven de
exposiciones grabadas en video para hacer llegar el mismo mensaje a todos
los empleados que se encuentran en diferentes niveles de la organizacion.

Otros recursos Utiles para reducir este obstaculo es la eliminacion de
receptores y emisores intermediarios con el propdsito de incrementar la
probabilidad de que el mensaje llegue intacto.
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» Especializaciéon de las funciones laborales de los miembros
Conforme los conocimientos se vuelven mas especializados, los
profesionales de muchos campos crean su propia jerga o lenguaje, con el
propésito de simplificar la comunicacién entre ellos. Esto suele dificultar la
comunicacion con personas ajenas a un campo especifico. El gerente debe
estar permanentemente atento a este fendmeno y supervisar que la
comunicacion cumpla, no solo requisitos técnicos del lenguaje especializado,
sino también una con una claridad tal, que pueda ser comprendida por

todos los receptores potenciales y reales a quién va dirigida.

» Objetivos diferentes
No obstante que todas las areas de una organizacion persiguen objetivos
estrechamente vinculados con los objetivos generales de la empresa, es una
realidad que también cuentan con sus propios objetivos y que estos pueden,
en ocasiones, interferir en el desempefio general al presentarse intereses
encontrados o surgir malos entendidos por diferentes perspectivas.
La comunicacion abierta entre personas con diferentes objetivos acelera la

resolucion de problemas y mejora la calidad de las soluciones.

> Barreras Individuales
» Supuestos contradictorios
Un problema comun en las comunicaciones es el suponer que los mensajes
gue se emiten son claros y efectivos cuando, en realidad, no lo son. Las
palabras, frases y referencias pueden resultar claras para algunos,

desconcertantes para otros y francamente obscuras para algunos mas.

Una forma segura de lograr mensajes que lleguen adecuadamente es el
solicitar de inmediato la retroalimentacion a los receptores y segun sean los
resultados, mejorar el texto hasta lograr, cada vez, una mejor comunicacion.

» Semantica
El estudio de la forma en que se emplean las palabras y los significados que
transmiten se denomina semantica. Cuando no se logra la comunicacion, las

malas interpretaciones de los significados de las palabras desempeiian una
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funcién medular, En otras palabras cuando dos personas atribuyen distintos
significados a los mismos términos, pero no se dan cuenta de ello, surge una

barrera de comunicacion.

Los problemas de semaéantica se agravan cuando tratan de comunicarse
personas que hablan diferentes idiomas. Las traducciones imprecisas
generan errores lamentables en los tratos de negocios internacionales, por

ejemplo.

» Emociones
Una emocién es una reaccion o sentimiento. Las personas al comunicarse
transmiten emociones, ademas de hechos y opiniones. Los sentimientos del
emisor influyen en la codificacion del mensaje y pueden resultar obvios o0 no
para el receptor. Por su parte, los sentimientos del receptor, también influyen
en la decodificacion del mensaje y en la naturaleza de la respuesta
(retroalimentacién).

Para evitar o reducir al minimo el impacto de las emociones tanto del emisor
como del receptor en el proceso de comunicacion, es aconsejable refrenar
las emociones, sobre todo las negativas. Un buen método es esperar, por
ejemplo si se esta enojado, a calmar el estado de animo y posteriormente

emitir el mensaje o decodificar el que se recibe, segun sea el caso.

3.2 Retroalimentacion

La retroalimentacién es la respuesta del receptor al mensaje que envia el
emisor y representa la mejor forma de comprobar que el mensaje se recibid

y de sefialar si se comprendio.

Para que la retroalimentacién sea significativa debe poseer las siguientes

caracteristicas™®

*® Hellriegel, Op. Cit. p.442.
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Ser util. Si el receptor del mensaje proporciona una respuesta
que enriquece la informacion del emisor, es probable que la

retroalimentacion resulte de utilidad.

Descriptiva, no evaluativo. Si el receptor responde al mensaje
en forma descriptiva, es probable que la retroalimentacion sea
eficaz. Si el receptor es muy critico (0 sentencioso), quiza la
respuesta resulte ineficaz o provoque incluso una ruptura en la

comunicacion.

Especifica, no general. ElI receptor debe responder
concretamente a los argumentos planteados y las preguntas
formuladas en el mensaje. Si responde con generalidades, la

retroalimentacion puede indicar evasion o falta de comprension.

Oportuna. La recepcidbn -y, por tanto la eficacia- de la
retroalimentacion se ve influida por el contexto en que ocurre.
Dar retroalimentacion de desempefio a una persona durante el
intermedio de un partido de fatbol o en una comida es diferente a
proporcionarla en la oficina. Los sitios informales suelen
reservarse para la retroalimentacion social y, en consecuencia,
no son apropiados para la retroalimentacion sobre el

desempefnio.

No debe ser abrumadora. La comunicacion oral depende en
gran medida de la memoria. Por ende, cuando estan
relacionadas grandes cantidades de informacion, la
retroalimentacion oral es menos eficaz que la escrita. La gente
tiende a “sintonizarse o resintonizarse” en las conversaciones. Si
el mensaje es largo y complejo, puede escaparsele lo que dice el

gue habla.

53




3.3 Coaching (entrenamiento)

El coaching es el proceso de aportar una retroalimentacion motivadora para
mantener y mejorar el desempefio.®® Esta diseflado para maximizar las
fortalezas del empleado y reducir al minimo sus puntos débiles, ayuda a que
los lideres se concentren en los objetivos, desarrollen su capacidad de

comprension interpersonal y su sentido comun.

Para mejorar el desempefio, las organizaciones capacitan a sus

administradores con el fin de que se conviertan en coaches (entrenadores).
Las principales directrices para el coaching son las siguientes:

1. Establecer una relacion laboral de apoyo.

2. Elogiar y reconocer los méritos.

3. Evitar culpar y apenar a otros.

4. Concentrarse en el comportamiento, no en la persona.

5. Hacer que los empleados evalien su propio desempefio.
6. Ofrecer retroalimentacion especifica y descriptiva.

7. Proporcionar una retroalimentacion basada en el entrenamiento

de deportistas de alto rendimiento.

8. Ofrecer modelos y capacitacion acordes con los recursos y

objetivos de la organizacion.

9. Retroalimentar de manera oportuna, pero flexible.

10. No criticar. Enfocarse en orientar, asesorar, opinar.

3.4 Manejo de conflictos

Un conflicto existe siempre que alguien no esta de acuerdo y se opone a otra
persona. En el trabajo el conflicto es inevitable, pues la gente no ve las

cosas exactamente de la misma manera, y tampoco debe hacerlo. Una muy

% Robert N.Lussier, , et al,op cit, p. 185.
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buena parte del éxito de las organizaciones se funda en que tan bien

superan los conflictos.

El conflicto surge cuando se rompe el contrato psicolégico (expectativas
implicitas, no escritas de la persona, en el trabajo). El contrato psicolégico se

rompe principalmente por dos razones:

a) No se plantean de manera suficientemente explicitas las
expectativas y no se indaga acerca de las expectativas de los
otros.

b) Una parte supone que la otra tiene las mismas expectativas, y

esta suposicién resulta falsa o insuficiente.

El conflicto puede ser funcional o disfuncional. Es funcional cuando el
desacuerdo y la oposicion sustentan el logro de los objetivos de la
organizacion, aumenta la calidad de las decisiones de grupo y conduce a
cambios innovadores. Es disfuncional cuando el conflicto no se resuelve
adecuadamente y repercute en forma negativa y cuando impide la

consecucion de los objetivos de organizacionales.

Al enfrentar un conflicto se puede elegir entre cinco estilos:

Alto interés por Alto interés por
las las
necesidades necesidades

de los demas de los demas y
Estilo Estilo
complaciente colaborador
Estilo
Negociador
Estilo Estilo
evasivo impositivo
Poco interés por las Mucho interés
necesidades de los por las
demas y por las necesidades
propias propias

Figura 3.3. Estilos de manejo de conflictos
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3.5 Comunicacion asertiva y no verbal

La comunicacion asertiva significa expresar con confianza lo que se piensa,

se siente y se cree, al mismo tiempo que se respetan los derechos ajenos a

sostener puntos de vista diferentes.

Por otra parte, la comunicacion no verbal incluye respuestas no relacionadas

con el lenguaje, por ejemplo movimientos del cuerpo y gestos del rostro o las

manos. La comunicacion no verbal contiene muchos mensajes ocultos y

puede influir en el proceso o resultado de la comunicacién frente a frente.

Los tipos basicos de sefiales no verbales son las siguientes:

TIPO DE SENAL

EXPLICACION Y EJEMPLOS

Movimientos del cuerpo

Gestos, expresiones faciales,
movimiento de ojos, contacto fisico y
cualquier otro movimiento del cuerpo o
las extremidades

Caracteristicas personales
fisicas

Forma del cuerpo, complexién,
postura, aliento y olor corporal, peso,
estatura, color del pelo y de la piel.

Para - lenguaje

Calidad de la voz, volumen, velocidad
de habla, tono ripios ( como decir “aH”,
“um”, o “ejem”), risa, bostezos,
etcétera

Uso del espacio

Formas en que la gente usa y percibe
el espacio, incluidas la disposicion de
los asientos, la distancia
conversacional y la
tendencia’territorial” de los humanos a
delimitar un espacio personal

Ambiente Fisico

Disefio del edificio, oficina, casa,
mobiliario y otros objetos, decoracion
de los interiores, limpieza, iluminacion
y ruido

Tiempo

Estar a tiempo o llegar tarde, hacer
esperar a otros, diferencias culturales
en la percepcion del tiempo y la
relacién de tiempo y estatus

Cuadro 3.1. Tipos basicos de seiiales no verbales*

“*Hellriegel, op. cit. p. 309.
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3.6 Tecnologia

Las nuevas tecnologias de la informacion estan transformando con rapidez
los métodos de comunicacién de que disponen los gerentes y los integrantes
de las organizaciones — y con ello también los canales de comunicacion que

emplean-.

Estas nuevas tecnologias no sélo modifican la forma en que los gerentes y
empleados se comunican, sino también el modo en que toman las
decisiones. Los aparatos de fax, los circuitos cerrados de television, la
elaboracion de escritos por medio de las computadoras, las
videograbaciones, la transmision de datos, informacion, imagen y voz entre
computadoras -que forman redes-, y el correo de voz, son ejemplos de

métodos de comunicacion surgidos durante los ultimos 25 afios.

Todos estos nuevos medios sirven para enviar y recibir informacion visual,
escrita, oral en forma rapida, econdmica y eficaz. En cuestion de segundos,
es posible transmitir mensajes al receptor sin usar papel, secretarias o
intermediarios lo que aumenta la productividad puesto que elimina las etapas
de manejo de documentos necesarios en los sistemas de comunicacion

tradicionales como el correo o la mensajeria.

Bibliografia del tema 3

Daft, Richard L., Administracién, Sexta edicion, México, Editorial Thomson,
2004

Hellriegel, Don, et al., Administracion: un enfoque basado en competencias,
92 Edicion, México, Editorial Thomson, 2004

Lussier,Robert N, et al.Liderazgo, teoria, aplicacion y desarrollo de
habilidades, 22 edicion, México, Editorial Thomson, 2005

Actividades de aprendizaje
A.3.1. Elabora un mapa conceptual del tema 3

A.3.2. Elabora una tabla comparativa de la definicion de comunicacion de

diez autores. y encuentra los puntos en comun.

57




A.3.3. Entrevista a cuando menos a cinco empleados o funcionarios para

solicitar respondan las siguientes preguntas.

a) ¢Cuales son las barreras mas comunes entre usted y su jefe? y

¢Por qué?

b) Si tiene subordinados a su cargo, ¢cudles son las barreras de

comunicacion entre usted y los empleados? y ¢ Por qué?

c) ¢Cual es la forma en que adopta para manejar los conflictos? Y

por qué de esa manera.

A.3.4. Elabora un informe ejecutivo de los resultados de la encuesta, No

omita un apartado de conclusiones y recomendaciones para futuros

estudios.

Cuestionario de autoevaluacion

o & w0 b

© ® N o

¢ Por qué es importante la comunicacién en las organizaciones?
Explica las fases del proceso de comunicacion.

¢, Qué es una barrera u obstaculo en el proceso de comunicacion?
Enumere las principales caracteristicas de la retroalimentacion.
Enumere y describa las principales directrices para el coaching.
Defina qué es un conflicto.

¢, Qué significa la comunicacién asertiva?

¢, Qué significa la comunicacién no verbal?

Explica por qué la tecnologia transforma el proceso de comunicacién

.¢.Por qué la tecnologia actual aumenta la productividad de las

organizaciones?
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Examen de autoevaluacion

d)

De acuerdo al autor Richard L. Daft qué porcentaje de su jornada laboral
lo dedican a la comunicacion directa con la gente;

100%

50%

80%

30%

Variable

La comunicacion es:
Un proceso que consiste en hablar con la gente frente a frente.
Un fendmeno social que se presenta cuando una persona le informa a

otra sus necesidades basicas.

Un proceso que consiste en enviar, recibir y compartir ideas, actitudes,

valores, opiniones y hechos.

Un sistema que se integra por un emisor que informa a sus oyentes los

datos solicitados con anticipacion.

Una tecnologia que permite transmitir datos a larga distancia.

Las barreras de la comunicacion se clasifican en:
Organizacionales y colectivas.

Institucionales e informales.

Prioritarias y no prioritarias.

Organizacionales e individuales.

Complejas y simples.
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b)
c)

d)

b)
c)

d)

Los niveles de autoridad y estatus, la especializacion de las funciones
laborales y los objetivos diferentes de los miembros de una organizacion

constituyen las:
Barreras institucionales.
Barreras prioritarias.
Barreras complejas.

Barreras organizacionales.

Barreras colectivas.

Los supuestos contradictorios, la Semantica y las emociones se conocen
como:

Barreras informales.

Barreras individuales.

Barreras no prioritarias.

Barreras simples.

Barreras colectivas.

La retroalimentacion es:

El producto de una comunicacion eficiente.

La respuesta a un mensaje emitido por la autoridad competente.

Un fendbmeno de las organizaciones surgido del trabajo comunitario.
Un efecto provocado por la ausencia de informacion.

La respuesta del receptor al mensaje que envia el emisor.
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7. Un conflicto existe siempre que:

a) Las personas estan de acuerdo.

b) Las personas discuten acaloradamente.

c) Alguien tiene necesidades diferentes.

d) Alguien no esta de acuerdo y se opone a otra persona.

e) Alguien solicita algo que no existe.

8. El conflicto puede ser:
a) Funcional o disfuncional.
b) Mayor o menor.

c) Permanente o pasajero.
d) Complejo o simple.

e) Personal o impersonal.

9. Al enfrentar un conflicto se puede elegir entre cinco estilos:
a) Complaciente, colaborador, negociador, evasivo o dictatorial.
b) Dacil, colaborador, negociador, evasivo o impositivo.

c) Complaciente, colaborador, negociador, evasivo o impositivo.
d) Facilitador, comunicativo, evasivo, impositivo o intransigente.

e) Transformador, conciliador, innovador, creativo o evasivo.

10.La comunicacién asertiva significa:

a) Expresar con confianza lo que se piensa.

b) Expresar con claridad lo que se piensa.

c) Establecer reglas claras en el proceso de comunicacion.
d) Lograr que dos o mas personas estén de acuerdo.

e) Encontrar la forma en que dos personas se entiendan.
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11.La comunicacion no verbal incluye respuestas relacionadas con:

a)
b)
c)
d)

e)

Los sonidos.
El lenguaje.
La experiencia.

La informacion.

Los movimientos del cuerpo.

62



TEMA 4. MOTIVACION
Objetivo particular
Al terminar este tema, el alumno sera capaz de:

& Describir la tercera de cuatro competencias gerenciales basicas: la
habilidad de despertar en las personas el deseo de ser integrantes

productivos de la organizacion.

& Explicar el proceso motivacional y como éste es afectado por las

diferencias individuales.
& Comprender la teoria del contenido de la motivacion.
& Comprender la teoria del proceso de la motivacion.
& Comprender la teoria del reforzamiento.

# Explicar la importancia del disefio del puesto de trabajo y su entorno

en el proceso motivacional.

& Describir los recursos disponibles para el manejo del estrés.

Temario detallado

4.1 El proceso motivacional (diferencias individuales).
4.2 Teoria del contenido de la motivacion.

4.3 Teoria del proceso de motivacion.

4.4 Teoria del reforzamiento.

4.5 Disefio del puesto de trabajo (entorno).

4.6 Manejo del estrés.
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Introduccion

La mayoria de nosotros nos levantamos en la mafiana, vamos a la escuela o
al trabajo y nos comportamos en formas que son inevitablemente nuestras.
Respondemos a nuestro medio ambiente y a las personas dentro del mismo
con poca reflexion en cuanto a la razén de por qué trabajamos duro,
disfrutamos ciertas clases o encontramos tan divertidas algunas actividades
recreativas. Sin embargo, todos estos comportamientos estan motivados por
algo. La motivacion se refiere a las fuerzas ya sea o externas de una
persona que dan lugar al entusiasmo y a la persistencia para perseguir un
cierto curso de accién. La motivacion de los empleados afecta a la
productividad, y parte del trabajo de un administrador es canalizar la
motivacidon hacia el logro de las metas organizacionales. Su estudio ayuda a
los administradores a entender lo que impulsa a las personas para iniciar
una accién, qué es lo que influye en su accion y la razén por la cual

persisten en ella a través del tiempo.*

4.1 El proceso motivacional (diferencias individuales)

Uno de los compromisos fundamentales de todo director es lograr el mejor y
mayor desempefio de sus colaboradores. Toda vez que el desempefio
depende de dos factores: primero en la capacidad, talento y habilidad de la
persona para realizar las tareas relacionadas con las metas de su puesto de

trabajo, y segundo, su deseo de alcanzar el desempefio esperado.

El despertar y mantener la motivacion es crucial en el logro de un

desempefio sobresaliente.

“! Daft, op.cit. p 444.
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2. Lapersona
busca formas de
satisfacer sus
necesidades

3. La persona
elige conductas
dirigidas a las
metas

1. La persona
identifica sus
necesidades

A

A 4

4.Desempeiia sus
funciones
adoptando las
conductas elegidas

6. La persona 5. La persona
reconsidera sus recibe el

necesidades “prerr_1io” o
“castigo”

Figura 4.1. Fases del proceso motivacional®?

El proceso motivacional se inicia con la fase de identificacion de las
necesidades de una persona. Las necesidades son deficiencias que una

persona experimenta en un momento determinado. Estas carencias o

deficiencias pueden ser:

e Psicolégicas (como la necesidad de reconocimiento).
o Fisioloégicas (como la necesidad de agua, aire o alimento).

e Sociales (como la necesidad de contar con amigos, colegas,
etcétera).

Es frecuente que las necesidades actien como energizadores pues crean
tensiones internas en la persona que le resultan incomodas por lo que es

probable que haga un esfuerzo (fase 2) para buscar como reducirlas o
eliminarlas.

Es comin que existan una variedad de alternativas para reducir o eliminar
las necesidades, por lo que la persona debe elegir aquella conducta que se

lo permita con las mayores probabilidades de éxito. (fase3).

“*2 Hellriegel, Op. Cit. p.118.

65



La fase 4 consiste en que la persona actle, se desempefie, se comporte
como lo ha decidido, con el propésito de alcanzar las metas trazadas, es
decir alcanzar los resultados especificos para reducir significativamente las

carencias o necesidades e inclusive eliminarlas.

La fase 5 es el resultado de la accion emprendida. Si el desempefio, actitud
o esfuerzo fue el correcto, la persona vera satisfecha su necesidad. En caso
contrario, seguira experimentando la molestia que provoca una necesidad
insatisfecha. Finalmente, una vez que la persona ha resuelto sus
necesidades o no, procede a reconsiderar sus necesidades y se inicia otro

ciclo del proceso.

> Enfoque sobre las diferencias individuales

Las personas difieren unas de otras en muchas formas, ya que tienen
distintas capacidades, personalidades y necesidades. Durante el siglo XX,
los psicologos realizaron cientos de estudios con la finalidad de ampliar
nuestra comprension de tales diferencias. Las diferencias individuales

influyen en la motivacién de los empleados en el trabajo.

Las diferencias individuales son necesidades, valores, competencias y
otras caracteristicas personales que los empleados aportan a su trabajo.
Tales rasgos varian de persona a persona. A una tal vez le motive ganar
mas dinero y prefiera un trabajo que le ofrezca tal oportunidad. A otra acaso
la seguridad y, por tanto prefiera un empleo que comprenda menos riesgo de
desempleo. A otra mas podria sentarle bien los desafios y buscar un puesto
gue lleve a su limite sus competencias y le ayude a desarrollar nuevas
habilidades. Los gerentes eficaces entienden las diferencias individuales que
dan forma al punto de vista particular sobre el trabajo de cada empleado y

recurren a estos conocimientos para optimizar la eficiencia de cada uno.”®

*> Hellriegel, op. cit. p. 337 y 392.
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> Las principales teorias de la motivacién

No existe una teoria universalmente aceptada sobre como motivar a la
gente. Sin embargo un buen nimero de autores nos ofrecen diversas teorias
gue enriquecen las posibilidades de aplicar la que mejor corresponda a la
situacion en la que el director se encuentre. El siguiente cuadro muestra las

principales:
Teoria de la jerarquia de las necesidades
Teorias del c_ontgr)ldo < Teoria de las necesidades adquiridas
de la motivacion
\Teorla bifactorial
PRINCIPALES -
TEORIAS DE LA Teoria de la equidad
MOTIVACION

Teorias del proceso de< Teoria de las expectativas

la motivacion . o
Teorias del establecimiento de

\ObjetIVOS

Reforzamiento clasico
Teorias del
reforzamiento

Reforzamiento operante

N

Figura 4.2. Principales teorias de la motivacion**

** Lussier, op. cit. p. 75
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, . . .z 45
4.2 Las teorias del contenido de la motivacion

Se centran en explicar y predecir el comportamiento basado en las

necesidades de las personas.
Se dividen en:

A. Lateoria de la jerarquia de las necesidades.
Propone que los empleados se motivan de acuerdo con cinco
niveles de necesidades: fisioldgicas, de seguridad, sociales, de
estima y de autorrealizacion. . Para motivar a los empleados
aplicando la teoria de la jerarquia de las necesidades sera
necesario satisfacer las necesidades de orden inferior
(Fisiologicas y de seguridad), de modo que éstas no dominen el
proceso de motivacion. Por ejemplo, un lider no podra motivar a
sus  seguidores  satisfaciendo sus  necesidades de
autorrealizacion sin antes haber satisfecho sus necesidades de

seguridad.

B. Lateoria bifactorial propone que los empleados se motivan mas
por necesidades de orden superior (estima, autorrealizacion,
crecimiento, reconocimiento, logro, mayores responsabilidades,
progreso) que por necesidades de orden inferior (fisiologicas, de
seguridad, sociales, sueldo, prestaciones, seguridad en el
trabajo, condiciones laborales, politicas de la empresa) El
ejemplo que mejor ilustra esta teoria es el monto del sueldo (que
satisface una necesidad de orden inferior). Si los empleados
estan insatisfechos con su sueldo y obtienen un aumento, dejan
de estar insatisfechos, pero pronto se acostumbran al nuevo
estandar de vida y una vez méas se sienten insatisfechos. Los
empleados necesitardn otro aumento para no volver a estar
insatisfechos. El circulo vicioso sigue y sigue, por lo tanto la
teoria bifactorial sostiene que el lider debe concentrarse en los

factores de orden superior, por ejemplo el trabajo mismo.

“° Lussier, op.cit. P.82
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C. La teoria de las necesidades adquiridas plantea que los
empleados se motivan por su necesidad de logro, poder y

afiliacion.

La teoria de las necesidades adquiridas sostiene que todas las
personas tienen necesidades de logro, poder y afiliacion, pero en
diversos grados. Algunas ideas para motivar a los empleados, segun

sus necesidades dominantes son:*

e Como motivar a empleados con elevada necesidad de
logro. Se les debe conferir tareas no rutinarias y que
representen un desafio con objetivos claros y alcanzables.
Requieren retroalimentacion rapida y frecuente sobre su
desempefio. Necesitan cada vez mayores responsabilidades
para que hagan cosas nuevas. No se debe obstaculizar su

camino.

e Como motivar a empleados con elevada necesidad de
poder. El lider debe dejarlos planear y controlar su trabajo
tanto como sea posible. Hay que incluirlos en la toma de
decisiones tanto como sea posible, es especial cuando éstas
les atafien. Estas personas suelen desempefiarse mejor solas
gue como miembros de equipos. Trate de asignarles una tarea
completa y no una parte de ella.

e CoOomo motivar a empleados con elevada necesidad de
afiliacion. El director debe estar seguro que trabajen en
equipo. Este tipo de personas obtienen satisfaccion de la gente
con la que laboran mas que de la tarea en si. Se les debe
llenar de elogios y reconocimientos y delegar
responsabilidades para que orienten y formen a sus nuevos
empleados. Son buenos para crear grupos y como mentores.

46 Lussier, op. cit. P.80
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4.3. Las teorias del proceso de la motivacién
Se centran en explicar y predecir el comportamiento basado en las

necesidades de las personas.

Se dividen en:

a. La teoria de la equidad propone que los empleados se sienten
motivados cuando perciben que hay igualdad entre lo que
aportan y lo que obtienen. Recurrir a esta teoria en la practica
puede resultar dificil, pues el director no siempre sabe cual es la
forma de pensar de sus subordinados ni cual es su punto de
vista sobre su aportacién y los resultados que obtienen. Con
todo, esta teoria ofrece algunas recomendaciones generales que

son de utilidad:

Primera, los administradores deben ser conscientes de que
la sensacion de equidad se basa en la percepcién, misma
gue puede o no ser correcta. Es posible que el director
genere equidad o inequidad. Algunos lideres muestran
favoritismo por algunos subordinados a los que dan trato
especial; otros no. Asi que lo mas recomendable es no

mostrar favoritismo.

Segunda, Las recompensas deben ser equitativas. Cuando
los empleados perciben que no los tratan con justicia,
pueden generarse problemas de moral y desempefio. Los
subordinados que tienen el mismo nivel de desempefio
deben recibir recompensas equiparables. Los que producen

menos, deben recibir menos.

Tercera. Debe recompensarse el desempefio elevado, pero
los empleados deben entender qué aportes necesitan hacer
para alcanzar ciertos resultados. Cuando se emplean
incentivos debe haber normas claras en las que se

especifiquen con precision los requisitos para conseguirlos.

*" Lussier, op.cit. P.82
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El director debe poder informar con objetividad a los
empleados por qué una persona obtuvo un aumento por

meritos mayor del que consiguio otro.

b. La teoria de las expectativas propone que los empleados se
sienten motivados cuando creen que pueden realizar la tarea y
que una vez ejecutada recibirdn una recompensa que justificara
el esfuerzo empleado en su realizacion. Para que la teoria se
traduzca en motivacion, el director debe propiciar las siguientes

condiciones:

Primera, definir con claridad los objetivos y el desempefio
necesario para lograrlos. Segunda, ligar el desempefio con
recompensas. El desempefio elevado debe recompensarse.
Cuando un empleado trabaja con mayor ahinco y produce mas
que otros y no es recompensado, quizas disminuya su
productividad. Tercera, Asegurarse de que las recompensas
sean valiosas para el empleado. Los directivos deben tratar a los
empleados como individuos. Fomentar buenas relaciones
humanas como elemento desarrollador de los empleados.
Cuarta, Asegurarse de los empleados confien en que el director
hara lo que dice. Por ejemplo, los empleados deben confiar en
gue les dara un aumento salarial de acuerdo con sus méritos si
trabajan duro. Para que le crean, el lider deber& ser consecuente
y demostrarles que sus palabras se convierten en hechos.

Quinta, Recurrir al efecto “Pigmalion™®

para aumentar las
expectativas. Si sus expectativas son altas, pueden dar por
resultado en los seguidores una prediccién que se cumple por si
misma. Asi, cuanto mas aumente el nivel de expectativas, mas

se elevara el desempefio.

48 | ussier, op.cit. P.45 « El efecto Pigmalion propone que las actitudes de los lideres hacia
los seguidores y las expectativas de éstos, y el trato que les dan, explican y predicen su
comportamiento y desempefio
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La teoria del establecimiento de objetivos propone que los
objetivos que son dificiles, pero factibles de alcanzar, motivan a los
empleados. . Para que esta teoria funcione correctamente, el
director debe asegurarse que el planteamiento de los objetivos

cumpla los siguientes requisitos:

e Resultado Unico. Para evitar confusiones, cada objetivo
debe tener solo un resultado final. Cuando se indican
varios resultados, tal vez se cumpla uno, pero no los
demas.

e Especifico. El objetivo debe plantear el nivel exacto del
desemperio esperado.

e Mensurable. Si la gente se propone lograr objetivos,
debe poder observar y medir su progreso en forma
regular para supervisar la evolucién y determinar si se

ha cumplido con el objetivo.

e Fecha de conclusion. Debe establecerse una fecha
especifica para la consecuciéon del objetivo. Cuando la
persona tiene un plazo limite, se esfuerza mas en tratar
de realizar la tarea a tiempo. Si a la gente solo se le dice
gue la realice cuando pueda, suele dejarla hasta el final.

¢ Dificil, pero alcanzable. Una gran cantidad de estudios
demuestran que los individuos se desempefian mejor

cuando se les asignan objetivos dificiles en lugar de:
o0 Objetivos faciles
o Objetivos demasiado dificiles o

0 Cuando se les dice simplemente frases como

“Hazlo lo mejor que puedas”
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e Establecimiento participativo de objetivos. Los equipos
que contribuyen al establecimiento de los objetivos se
desempefian mejor que aquellos a los que simplemente

se les asignan los objetivos.

e Compromiso. Para que se cumplan los objetivos, los
empleados deben aceptarlos. Si no se comprometen a
esforzarse para alcanzarlos, aunque se cumplan los
demas criterios, tal vez no los alcancen. El director debe
invitar a sus colaboradores a participar en la formulacion
de los objetivos, pues esto coadyuva a que los acepten y
se comprometan a lograrlos.

> La teoria del reforzamiento
Propone que las consecuencias del comportamiento motivan a las personas
a actuar de determinada manera, dicho de otra manera, el comportamiento
se aprende mediante experiencias que han tenido consecuencias positivas o

negativas.49

a) Reforzamiento clasico. El reforzamiento clasico es el proceso
mediante el cual las personas aprenden a vincular el valor de la
informacion proveniente de un estimulo neutral, con un estimulo que
causa una respuesta. Un ejemplo sencillo lo ofrecen los hospitales
que reciben casos de urgencia. Cuando un paciente llega a la sala de
urgencias, se encienden luces especiales en los pasillos para sefialar
su llegada y asi los médicos y enfermeras reaccionan de inmediato
para prestar sus servicios. No obstante el reforzamiento clasico no se
emplea en gran medida en los ambientes de trabajo. La razén es que
los comportamientos deseados en los empleados, por lo general, no
incluyen respuestas que sea posible cambiar con técnicas de
reforzamiento o condicionamiento clasico, Existe mayor interés en los

comportamientos voluntarios de los empleados y la forma en que

“9 Lussier, op.cit. P.85
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pueden cambiar mediante el reforzamiento (condicionamiento)

operante.*°

b) Reforzamiento operante. Es el proceso mediante el cual las
personas aprenden un  comportamiento  voluntario. Los
comportamientos voluntarios se denominan operantes porque tienen
efecto en el ambiente o lo influyen. El aprendizaje ocurre como
consecuencia del comportamiento, y muchas conductas de los
empleados son comportamientos operantes. De hecho, la mayor parte
de los comportamientos en la vida cotidiana (hablar, leer, caminar o

trabajar) son formas de comportamiento operante.

En el condicionamiento operante, se aprende una respuesta porque
lleva a una consecuencia particular (refuerzo), y se fortalece cada vez

gue éste se refuerza.

> Tipos de reforzamiento

e Positivo Un método para alentar un comportamiento y lograr que
éste se repita consiste en propiciar que un desempefio deseable
conlleve consecuencias atractivas (recompensas). Por ejemplo, si
un jefe recompensa a un empleado que llega a tiempo a una
junta agradeciéndole por llegar puntual, esta utilizando el elogio
para reforzar la puntualidad. Otros reforzadores son el aumento
de sueldo, ascensos, descansos, aumento de estatus, etcétera.
El reforzamiento positivo produce resultados positivos, por lo que
es el mejor motivador para aumentar la productividad.

¢ Negativo o evitacién. Como en el caso del reforzamiento positivo,
se utiliza para motivar a la persona a que proceda de una forma
esperada. El empleado evita las consecuencias negativas. Por
ejemplo, un trabajador es puntual porque no desea recibir un
reforzamiento negativo como una llamada de atencion o un
descuento de en su sueldo. Las reglas se establecen para hacer

gue los empleados no repitan ciertas conductas

* Hellriegel, op.cit P. 92
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e Extincién. En lugar de alentar un comportamiento deseable, la
extincion busca reducir o eliminar una conducta indeseada
suprimiendo un reforzamiento positivo cuando ocurre dicha
conducta. Por ejemplo, el jefe no premia con un elogio a un
empleado que llega retrasado a una junta. O bien, puede ya no
otorgarle una recompensa valiosa para él, como un aumento de
sueldo, hasta que el empleado se conduzca de acuerdo a normas
establecidas.

e Castigo. Se aplica para que un comportamiento no deseado
tenga una consecuencia indeseable. Por ejemplo, el jefe regafa
a un empleado que llega tarde a una junta. Debe recordarse que
con el reforzamiento negativo no hay castigo real; es la amenaza
del castigo lo que controla el comportamiento. Hay muchos
métodos de castigo, entre otros la hostilidad, el retiro de
privilegios, someter al trabajador a periodos de prueba, multas,
descensos de categoria, despido, etcétera. Aplicar un castigo
puede reducir la incidencia de un comportamiento indeseable,
pero también generar otras conductas no deseables, como moral
baja, menor productividad, hurto o sabotaje. El castigo es el
método mas controvertido y menos eficaz para motivar a los

empleados.

4.5 Diseio del puesto de trabajo (entorno)

Los puestos de trabajo bien disefiados producen una alta motivacién, un
desempefio de gran calidad, gran satisfaccion y poco ausentismo y rotacion.
Estos resultados se logran cuando el personal experimenta tres estados

. , . 51
psicolégicos relevantes:

1) Considera que esta haciendo algo significativo porque su trabajo

es importante para otras personas.
2) Se siente personalmente responsable por el resultado del trabajo.

3) Sabe con cuanta eficiencia desempefio sus tareas.

*' Bateman, Thomas S. op.cit. P.480
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Estos tres estados psicologicos se alcanzan cuando las personas

desarrollan trabajos enriquecidos, es decir, que cada puesto ofrece las

siguientes cinco dimensiones clave:

a)

b)

d)

Variedad de habilidades. Distintas actividades laborales que
comprenden habilidades y talentos diversos. Las recompensas
también se basan en la capacidad para ensefiar nuevas

habilidades a los demas.

Identidad de tareas. Este aspecto se refiere a la terminacion de

una porcién de trabajo completa e identificable.

Importancia de la tarea. Esta dimension alude a un efecto
importante y positivo en las vidas de los demas. Las personas
pueden creer en la importancia de su trabajo si a los
consumidores les agrada el bien o servicio que producen, si la
empresa u organizaciéon tiene una buena reputacién, o si otros

dentro de la firma aprecian su labor.

Autonomia. Significa independencia y discrecionalidad en la
toma de decisiones.

Retroalimentacion. Esta dimension se refiere a la informacion
relativa al desempefio laboral del ocupante del puesto
proporcionada por la direccibn de la organizacion, los
consumidores, autoridades gubernamentales, organizaciones no
gubernamentales, lideres de opinidon, medios de comunicacién,
instituciones educativas y publico en general.
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Variedad de Identidad Importacion
habilidades de tareas de tareas
Autonomia

Puesto dimension

bien disefiado

Retroalimentacion

Figura 4.3. Dimensiones del puesto

4.6 Manejo del estrés

Es posible que las personas tengan que prestar mucha atencion a la relacion
entre su trabajo y su estilo de vida general, y realizar periédicamente una

auditoria sobre su calidad de vida total.*?

Aunque el énfasis en la literatura
sobre la motivacion se sitla en la falta de participacion, el exceso de

participacion puede plantear riesgo tanto al empresario como al empleado.

El riesgo de la adiccién al trabajo puede incluir problemas para sustituir a
los empleados, problemas de salud, y pérdida del sentido de la perspectiva
del sentido comun que se tiene cuando se tienen otros intereses que actdan
como contrapeso. Las personas adictas al trabajo también pueden intentar
convertirse en modelos cuando son demasiados egocentristas, o0 tienen un
comportamiento compensatorio.

Existe una diferencia entre presion y estrés. Algunos directivos disfrutan
cuando estan sometidos a mucha presion, y pueden tener un rendimiento
mas eficaz cuando se les somete a cierto grado de presion. La presion
puede venir dada por el volumen o el nivel de responsabilidad en el trabajo o

por ambos factores.

*2 Rees, David W. et al.,Habilidades de Direccién, P. 170
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Otros directivos pueden reaccionar de otra forma, por lo que su incapacidad
de soportar la presion puede dar lugar a la aparicion de estrés. Por tanto, se
puede definir el estrés directivo como un sintoma de incapacidad para
soportar la carga laboral. Por desgracia, el estrés puede precipitar una
reaccion en cadena contraproducente cuando los directivos que tienen
estrés lo amplifican y lo transmiten a otras personas de un circulo mas

inmediato.

El estrés puede originarse por los problemas inherentes a un determinado
trabajo, por la falta de ajuste entre habilidades de un individuo y los
requisitos de un puesto de trabajo, 0 por una combinacion de ambos
factores. Es importante diagnosticar las causas del estrés en determinadas
situaciones, por que solo cuando se diagnostica se puede ver cual es el
remedio adecuado: si se cambia el comportamiento del individuo, las

presiones a las cuales se le somete, o0 ambas cosas.

También, es importante reconocer que es probable que el estrés laboral
siga aumentando. Esto se debe al creciente efecto de factores clave que
generan estrés. Estos factores incluyen el ritmo de los cambios, las
presiones por tener un rendimiento elevado y bajos costos, y la inseguridad

laboral generada por los cambios incesantes en el entorno local y mundial.

Los directivos también tienen la responsabilidad de controlar el estrés al que
se somete a sus subordinados. Independientemente de que los directivos se
sometan asi mismos, o estén sometidos a demasiada presién, o estén
experimentando estrés, el consiguiente estilo de trabajo puede generar un

flujo excesivo de adrenalina a su alrededor.

Asi por ejemplo, la dependencia de estimulantes fisicos como la nicotina o el
alcohol, puede impedir que un individuo tenga una dieta adecuada, suficiente
ejercicio fisico y descanso. Si el estrés es provocado por la propia persona,
tendra que afrontar las consecuencias médicas que se provoque. Ademas,
existe la ventaja potencial de que, si se reduce el estrés de uno mismo, se

podréa reducir también para los que rodean a esa persona.
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Los médicos, y los asesores, especialistas en el manejo del estrés, pueden
ser capaces de medirlo y aconsejar como se pueden tratar los sintomas, por
ejemplo, mediante técnicas de relajacion. Sin embargo, es mas probable que
se necesiten habilidades directivas para poder resolver las causas basicas

del estrés directivo.
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Actividades de aprendizaje

A.4.1. Elabora un mapa mental del tema 4.

A.4.2. Investiga los autores de las principales teorias de la motivacion y
elabora su ficha biogréfica.

A.4.3. Realiza diez entrevistas a ejecutivos o directivos con las siguientes

preguntas:

a) ¢Cuales son los factores que motivan su desempefio en su

trabajo?

b) ¢Cudles son los cinco factores que le producen insatisfacciéon

al desarrollar sus funciones?
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c) ¢Cudles son las tres principales fuentes de estrés en su trabajo

gue le impacten en su nivel de calidad de vida?

A.4.4. Elabore un informe ejecutivo de los resultados de la encuesta, No

omita un apartado de conclusiones y recomendaciones para futuros

estudios.

Cuestionario de autoevaluacion

1. Expligue por qué es basico, para un director, despertar en sus

colaboradores el interés por su trabajo.

Argumente por qué es necesario que el director conozca de qué depende
el desempefio de sus colaboradores.

Describa las fases del proceso motivacional.

Explique las razones por las cuales las diferencias individuales afectan el

grado de motivacion de las personas en su trabajo.
¢ Por qué las necesidades actian como energizadores?

¢ Por qué el proceso motivacional se inicia con la fase de identificacion de
necesidades?

Explique las razones por las cuales es importante un buen disefio del

puesto de trabajo para generar motivacion en el empleado.

Describa las cinco dimensiones que hacen de un puesto un lugar de

trabajo enriquecido.

¢, Qué puede producir una actitud de adiccion al trabajo?

10. Mencione cuando menos dos factores que pueden desencadenar estrés

en el trabajo.
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Examen de autoevaluacion
1. La Motivacién consiste en:

a) el deseo de ascender en la jerarquia de una organizacién lo mas rapido
posible.

b) la habilidad de despertar en las personas el deseo de ser integrantes
productivos de la organizacion.

c) el interés que demuestra un subordinado en agradar, con pequefios

detalles, a su superior jerarquico.

d) la alegria que con la que el personal organiza eventos sociales

relacionados con la organizacion.

e) en mantener en orden la informacién relacionada con el puesto
detentado.

2. El proceso motivacional consta de:

a) 6 subsistemas.

b) 4 niveles.

c) 3 dimensiones.

d) 6 fases.

e) Ambito externo e interno.
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3. Las diferencias individuales se refieren a:

a)

b)

d)

la estatura, peso, nivel de estudios y experiencia solicitados en el perfil

del puesto ocupado.

la forma en que resolvemos los conflictos que se nos presentan en el

trabajo.

la manera en que valoramos la amistad y la colaboracion en la

ejecucion de las tareas relacionadas con el cargo ocupado.

las necesidades, valores, competencias y otras caracteristicas

personales que los empleados aportan a su trabajo.

la manera como administramos los recursos disponibles para el logro
de los objetivos del puesto.

4. Las principales teorias del contenido de la motivacion son:

a)

b)

d)

la teoria de la jerarquia de las necesidades, la teoria bifactorial, y la

teoria de las necesidades adquiridas.

la teoria de las necesidades satisfechas e insatisfechas, la teoria de los
multiples factores y la teoria de las necesidades complementarias.

la teoria de la jerarquia de las necesidades, la teoria bifactorial y la

teoria de las necesidades secundarias.

la teoria de la jerarquia multiple, la teoria bifactorial y la teoria de las

necesidades adquiridas.

la teoria de la jerarquia de las necesidades, la teoria trifactorial y la
teoria de las necesidades adquiridas.
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5. Las teorias del proceso de la motivacion son:
a) la teoria de la justicia, la teoria de las necesidades primarias y la teoria

de del establecimiento de sistemas y procedimientos.

b) la teoria de la desigualdad, la teoria de las expectativas y la teoria del
establecimiento de objetivos.

c) la teoria de la equidad, la teoria de las profecias autocumplidas y la

teoria del establecimiento de objetivos.

d) la teoria de la equidad, la teoria de las expectativas y la teoria del

establecimiento de prioridades econdémicas.

e) la teoria de la equidad, la teoria de las expectativas y la teoria del
establecimiento de objetivos.

6. Los tipos de reforzamiento que propone la teoria del reforzamiento son:
a) positivo, negativo o evitacién, desconocimiento y castigo.
b) positivo, negativo o evitacion, extincion y recompensa.
c) de logro, negativo o evitacion, extincion y castigo.
d) positivo, contradictorio, extincion y castigo.

e) positivo, negativo o evitacion, extincion y castigo.
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7. Los puestos de trabajo bien disefiados producen:

a)

b)

d)

alta motivacién, desempefio de gran calidad, gran satisfaccién y poco
ausentismo y rotacion.

alta motivacion, alta remuneracién, gran satisfaccion y poco ausentismo
y rotacion.

desempefio de gran calidad, gran satisfacciébn, poco ausentismo y
rotacion, pocas quejas y muchas sugerencias.

alta motivacion, desempefio de gran calidad, mucha alegria y

tranquilidad y poco ausentismo y rotacion.

gran satisfaccion, poco ausentismo y rotacion, alta productividad a
menor costo y desempefio sin fricciones.

8. Las cinco dimensiones clave de los puestos bien disefiados son:

a)

b)

c)

d)

variedad de compromisos, identidad de tareas, importancia de la tarea,

autonomia y retroalimentacion.

variedad de habilidades, identidad de tareas, importancia de la tarea,
autonomia y retroalimentacion.

variedad de habilidades, identidad de cargas de trabajo, importancia del

cargo, autonomia y retroalimentacion.

variedad de conocimientos, identidad. de tareas, importancia de la

tarea, proactividad y retroalimentacion.

variedad de resultados, identidad personal, importancia financiera,

autonomia y retroalimentacion.
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9. El estrés directivo se define como:
a) enfermedad producida por los viajes frecuentes en avion.
b) incapacidad para tomar decisiones oportunas por falta de informacion.
c) sintoma de incapacidad para soportar la carga laboral.
d) ineficiencia para lograr objetivos con eficiencia y eficacia.

e) estado de salud que impide al directivo acudir a su trabajo

puntualmente.

10.Para resolver las causas basicas del estrés directivo son necesarias
habilidades:
a) para hablar en publico.
b) de negociacion.
c) directivas.
d) Financieras.

e) diplomaticas.
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TEMA 5. LIDERAZGO

Objetivo particular
Al terminar este tema, el alumno sera capaz de:
= Describir la capacidad de establecer una relacién de influencia entre
lideres y seguidores.
& Comprender la importancia del liderazgo en la funcion de la direccion.
# Explicar en que consisten los modelos de liderazgo.
& Comprender la importancia de la formacion y desarrollo del lider.

& Describir las implicaciones de la evaluacion de funciones.

= Explicar los rasgos y ética del liderazgo.

Temario detallado
5.1 Liderazgo y direccion.
5.2 Modelos de liderazgo.
5.2.1 Continuo de liderazgo.
5.2.2 Liderazgo camino-meta.
5.2.3 Liderazgo situacional.
5.2.4 Liderazgo por contingencia.
5.3 Formacién y desarrollo del lider.
5.4 Evaluacion de funciones.

5.5 Rasgos y ética del liderazgo.
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Introduccion

Los autores Dess y Lumpkin establecen enfaticamente:

Las organizaciones necesitan liderazgos fuertes y efectivos para poder
competir en el mercado global, lo que supone un proceso activo de crear y de
implementar las estrategias correctas. *°.

El liderazgo no sélo es necesario para mantener la organizacion a flote es
esencial para hacer progresos hacia unos objetivos bien definidos. Por su
parte, Warren Bennis, una de las principales autoridades en liderazgo, hizo
una importante distincion entre liderazgo y direccion:

Los lideres son gente que hace lo correcto. Los directivos son gente que
hace bien lo que se tiene que hacer. Hay una profunda diferencia. Cuando
piensas en lo correcto, tu mente inmediatamente piensa en el futuro, en
suefios, misiones, visiones, intenciones estratégicas y propositos. Pero
cuando piensas en hacer bien las cosas, piensas sobre mecanismos de
control. Piensas sobre el como. Los lideres se preguntan sobre el qué y
sobre el por qué, no sobre el como.*

5.1 Liderazgo y direccioén

Los gerentes efectivos no son necesariamente verdaderos lideres. Muchos
administradores, supervisores e incluso altos ejecutivos cumplen sus
responsabilidades sin ser grandes lideres. Pero esta realidad abre
oportunidades para el liderazgo. Asi, la habilidad de dirigir efectivamente
separara a los gerentes excelentes del promedio.

Los gerentes tienen que tratar con las complejidades cotidianas de las
organizaciones. El verdadero liderazgo incluye orquestar el verdadero
cambio con efectividad. Mientras que dirigir requiere planear y presupuestar
rutinas, liderear incluye establecer el rumbo (crear una vision) para la firma.
La direccién requiere estructurar la organizacion, dotarla de gente capaz y
supervisar sus actividades; el liderazgo va més alld de estas funciones al
inspirar a la gente a realizar la vision. Los grandes lideres mantienen a la

gente enfocada en impulsar a la organizacion hacia su futuro ideal, motivarla

>3 Gregory G. Dess, y G.T.Lumpkin, Direccién Estratégica., pp.407, 410 y 411
** Citado por Gregory G Dess, y G.T.Lumpkin, op. cit. p. 411
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a superar cualquier obstaculo en el camino. Bateman y Snell describen esta

posicién asi:
Muchos observadores creen que los negocios estadounidenses perdieron su
ventaja competitiva para carecer de liderazgo soélido. Mientras que los
gerentes se enfocan en las actividades superficiales y se preocupan por las
utilidades de corto plazo y precios de las acciones, muy pocos han surgido
como lideres que fomentan la innovacion y el logro de metas de largo plazo.
Y mientras que muchos gerentes estan demasiado preocupados por “caber”
y no mover demasiado las cosas, los que emergen como lideres estan mas
preocupados en tomar decisiones importantes que pueden romper con las

tradiciones, pero que sean humanas, morales y correctas. El lider pone
énfasis sobre la sustancia mas que sobre el estilo.>

Aqui es importante tener en claro varias cosas. Primero, direccion y
liderazgo son de importancia vital. Destacar la necesidad de mayor liderazgo
no es minimizar la importancia de la direcciébn o de los gerentes. Es decir,
qgue el liderazgo implica procesos singulares que se distinguen de los
administradores, directores o gerentes basicos. Incluso, sélo porque implican
procesos diferentes eso no quiere decir que requieran de gente diferente y
separada. La misma persona puede ejemplificar procesos administrativos,
directivos o gerenciales efectivos o procesos de liderazgo, ambos o ninguno.

Los autores citados®®, advierten que la idea de distinguir entre direccién y
liderazgo, puede ser considerada irrelevante o innecesaria. Sin embargo
sostienen que las diferencias existentes entre quien dirige y quien lidere son
significativas y su comprensién ayuda a reconocer los factores de éxito de

ambos procesos, direccion y liderazgo.

Quiz4d una distincion mas clara o mas util esté entre el liderazgo de
supervision 'y el estratégico. El liderazgo de supervision es el
comportamiento que ofrece guia, apoyo y retroalimentacion correctiva para
las actividades cotidianas de los miembros de la unidad de trabajo. El
liderazgo estratégico da proposito y significado a las organizaciones. Y en
el ambiente de negocios moderno, donde la gente de toda la organizacion
debe pensar estratégicamente y comportarse como personas de negocios

% op. cit. p.436
% op. cit. p.437
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completas, el liderazgo estratégico exige ser una actividad desempefiada por

gente de toda la organizacion, no sélo por unos cuantos de la cuspide.

Un enfoque poco comun cuando se habla de liderazgo es que las
organizaciones triunfan o fracasan no sélo por qué tan bien son dirigidas
sino por que tan bien son seguidas. Asi como los gerentes no
necesariamente son buenos lideres, las personas no siempre son buenas
seguidoras. Los seguidores mas efectivos son capaces de tener
pensamiento independiente y al mismo tiempo estar comprometidos

activamente con las metas de la organizacion.

Como gerente, se le pedird que cumplan con ambos roles. Conforme dirija a
la gente que le reporta a usted, usted le reportara a su jefe. Sera miembro de
algunos equipos y comités y podra presidir otros. En tanto que los roles de
liderazgo obtienen el encanto y por ende son los papeles que mucha gente
codicia, los seguidores también tiene que realizar conscientemente sus

responsabilidades.

Los seguidores efectivos se distinguen de los que no lo son por su
entusiasmo y compromiso con la organizacion y con una persona o proposito
— una idea, un producto —distinto a ellos o de sus propios intereses.
Denominan habilidades utiles para sus organizaciones y mantienen normas
de desempefio mas altas que las requeridas. Los seguidores efectivos
guizas no obtengan la gloria, pero saben que sus aportaciones a la
organizacién son valiosas. Y conforme contribuyen estudian a lideres en

preparacion para sus propios roles de liderazgo.
5.2 Modelos de liderazgo

Las personas son diferentes unas de otras y forman grupos que a su vez son
diferentes unos de otros. Los diferentes grupos prefieren también diferentes
liderazgos. Por su parte, los lideres muestran diversos comportamientos
frente a distintos grupos y situaciones ya que factores contextuales como la
tarea a desempefiar, la estructura de la organizacion y el ambiente interno y
externo asi lo exigen. De esta diversidad, el liderazgo se moldea para

responder a las demandas y restricciones que enfrenta el lider. De este
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moldeado surge el concepto de modelo de liderazgo que se define como “un
comportamiento que se puede emular o aplicar en wuna situacion

determinada”™’

Los principales modelos de liderazgo son los siguientes:

» Continuo de liderazgo
» Liderazgo camino-meta
» Liderazgo situacional

» Liderazgo por contingencia

5.2.1 Continuo de liderazgo

Robert Tannembaum y Warren H. Schmidt,”® creadores del concepto del
continuo del liderazgo han caracterizado de manera adecuada la
adaptacion de los estilos de liderazgo a diferentes contingencias. Estos
autores consideran que el liderazgo incluye diversos estilos, que van desde
uno altamente centrado en el jefe hasta otro altamente centrado en el
subordinado. Los estilos varian de acuerdo con el grado de libertad que el
lider concede a los subordinados. Por lo tanto, en lugar de sugerir una
opcion entre los dos estilos de liderazgo (autoritario o democratico) este
enfoque ofrece una variada gama de estilos, sin sugerir que uno sea siempre

correcto y el otro todo lo contrario.

La teoria del continuo reconoce que el estilo apropiado depende del lider, de
los seguidores y de la situacién. Para Tannenbaum y Schmidt los elementos
mas importantes que pueden influir sobre el estilo de un gerente se pueden

observar a lo largo de un continuo como:

1) Las fuerzas que operan en su personalidad, lo cual incluye su
sistema de valores, confianza en los subordinados, inclinacion
hacia algun estilo de liderazgo y la sensacion de seguridad en

situaciones inciertas.

57 Lussier, op.cit. P.140
*% Koontz, Harold, op.cit. p.501
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2) Las fuerzas de los subordinados (como pueden ser su
disposicion a asumir responsabilidades, sus conocimientos y
experiencia y la tolerancia que tengan hacia la ambigtiedad) que
afectaran la conducta del administrador.

3) Las fuerzas de la situacién, tales como los valores y tradiciones
de la organizacion, con cuénta eficacia trabajan grupalmente los
subordinados, la naturaleza de un problema y la factibilidad de
delegar en forma segura la autoridad para resolverlo y la presion

del tiempo.

Al revisar en 1973 su modelo, continué (lo formularon por primera vez en
1958), Tannenbaum y Schnidt tomaron en cuenta las influencias sobre el
estilo impuestas por el ambiente organizacional y el social. Esta modificacién
se hizo para resaltar la naturaleza de sistema abierto de los estilos de
liderazgo y las diversas repercusiones del ambiente organizacional y del
medio social en el cual se desarrolla la empresa.

En sus comentarios de 1973 insistieron mucho mas en la independencia del
estilo del liderazgo y de las fuerzas ambientales (como son los sindicatos,
las mayores presiones para responsabilidad social, el movimiento de
derechos civiles y los movimientos ecoldgicos y de los consumidores) que
desafian el derecho de los gerentes de tomar decisiones o0 de manejar a sus
subordinados sin considerar los intereses externos a la organizacion.
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Liderazgo orientado a los

Liderazgo orientado al jefe subordinados
Uso de la autoridad por el
director
Area de libertad de los
subordinados
El gerent~ El gerente El El gerente da
El gerente gerente
tomala  Vende’ o ens PTESENA  Elgerente fijalos a los
decision y la  decisior pide una planteael  Iimites, ~Subordina-dos
comunica preguntas decision problema, pide al libertad ,de.ntro
sujeta a recibe  grupo que de los limites
cambios  gygerencias,  decida fijados por él
decide

Figura 5.1 El continuo del Iidera29059

5.2.2 Liderazgo camino-meta

Desarrollado por Robert House,® la teoria camino-meta toma su nombre de
su preocupacion sobre como influyen los lideres sobre las percepciones de
los seguidores en sus metas de trabajo y de las alternativas que siguen

hacia el logro de la meta.

Los factores situacionales clave en la teoria camino- meta son:
a) caracteristicas personales de los seguidores.

b) presiones ambientales y exigencias a las que tienen que
enfrentarse los seguidores para lograr sus metas. Estos factores
determinan qué estilos de liderazgo son mas apropiados.

Los cuatro estilos pertinentes de liderazgo son:

1) Liderazgo directivo: una forma de manejo de desempefio-

orientado a la tarea.

2) Liderazgo de apoyo: una forma de comportamiento del

mantenimiento grupal-orientado

¥ a figura fue tomada de Datft, op.cit. P.520
% Citado por Bateman y Snell, op.cit. p. 449
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3) Liderazgo participativo: una forma o estio de toma de
decision donde el lider hace patrticipar a los subordinados

4) Liderazgo orientado al logro o comportamientos engranados
hacia la motivacion de la gente, como el establecimiento de

metas desafiantes y recompensa al buen desempefio.

Los comportamientos apropiados de lider —segun determinan las
caracteristicas de los seguidores y el ambiente de trabajo —conducen al
desempefio efectivo.

La teoria también especifica qué seguidor y qué caracteristicas ambientales

son importantes. Existen cuatro caracteristicas esenciales del seguidor:

1. Autoritarismo: es el grado hasta el cual las personas respetan,

admiran y acatan la autoridad.

2. Sitio de control: es el grado en el cual las personas ven el
entorno como con capacidad de respuesta a su propio
comportamiento.

3. La gente con un sitio de control interno cree que todo lo que le
ocurre es responsabilidad personal; la gente con un control
externo cree que solo es suerte o destino.

4. Finalmente, la capacidad son las creencias de la gente acerca
de sus propias habilidades para desempefarse en puestos

asignados.

5.2.3 Liderazgo situacional

De acuerdo con los componentes del enfoque situacional del liderazgo, no
existen caracteristicas y comportamientos universalmente importantes.

Creen que los comportamientos de lider efectivo varian de situacién a
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situacion. El lider debe de analizar primero la situacion y entonces decidir

que hacer. En otras palabras, ver antes de conducir.®*

Hersey y Blachard®? desarrollaron un modelo en el que destacan la madurez
de los seguidores como el factor clave de la situacion.

e La Madurez del puesto. Es el nivel de las habilidades del
seguidor y el conocimiento técnico relativo a la tarea que se

desarrolla:

e La madurez sicolégica. Es la confianza y respeto en si mismo
del seguidor. Los seguidores de alta madurez poseen la

capacidad y la confianza para hacer un buen trabajo.

La teoria propone una relacion mas simple, lineal entre la madurez de un
seguidor y el grado de comportamientos de desempefio de la tarea que debe
usar un lider. Entre mas maduros sean los seguidores, menos necesita el

lider explicar y organizar las tareas.

El modelo Hersey y Blanchard ofrece un recordatorio de que es importante
tratar a la gente diferente, en forma diferente. Ma&s auln, sugiere la
importancia de tratar en forma diferente a la misma persona de vez en
cuando conforme cambia de trabajos o adquiere mayor madurez en su

puesto en particular.

5.2.4 Liderazgo por contingencia

El modelo de contingencia de Fiedler®® de eficacia de liderazgo establece
gue la eficacia depende de dos factores: el estilo personal del lider y el
grado de poder, control e influencia que la situacién le da al lider sobre la
situacion. La figura 5.1 ilustra el modelo de contingencia. La parte superior
de la figura muestra el andlisis situacional y la parte inferior indica el estilo

apropiado. En la porcién superior para analizar la situacion:

61 Bateman y Snell, op. cit. p.446
®2 Citado po Bateman y Snell, op. cit. 465
%8 Citado por Bateman y Snell, op. cit. p.464
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1. ¢Son buenas o malas las relaciones miembro-lider? (¢Hasta qué

punto es aceptado y apoyado por los miembros del grupo?).

¢Las tareas estan estructuradas o sin estructurar? (¢,Hasta qué punto

conocen los miembros de grupo cudles son sus metas y como

llevarlas a cabo?).

La posicion de poder del lider ¢ es fuerte o débil (alta o baja)? (¢,Hasta

gué punto tiene autoridad el lider de premiar o castigar?).

Estas tres preguntas en secuencia crean un arbol de decision en el cual la

situacion estd clasificada en una de ocho categorias. Entre menor sea el

namero de la categoria la situacion sera mas favorable para el lider, entre

mayor es el nimero menos favorable es la situacion. Originalmente, Fiedler

llam6 a esta variable “favorabilidad situacional’, sin embargo, ahora es

llamada “control situacional”. La situacion 1 es la mejor: las relaciones son

buenas, la estructura de la tarea es alta y el poder es alto. En la situacion

menos favorable (8) donde el lider tiene muy poco control situacional, las

relaciones son pobres, la tarea carece de estructura y el poder del lider es

débil.

Andlisis de situaciones de Fiedler donde la tarea o liderazgo motivado del lider
es més efectivo

Relaciones
miembro- Buena Mala
lider
Estructura
de la tarea Estructurada No estructurada Estructurada No estructurada
Posicién
de poder Alta Baja Alta Baja Alta Baja Alta Baja
del lider
Situacion 1 2 3 4 5 6 7 8
No.
Desfavo-
Fa‘l"l’,rj‘b'e < > | rableal
alliaer lider
,Tipo d‘? . . . Motivado | Motivado | Motivado | Motivado .
lider mas Motivado | Motivado Motivado ala ala ala ala Motivado a la
efectivoen | alatarea | alatarea | alatarea - - ” - tarea
la situacion relaciéon relacion relaciéon relaciéon

Figura 5.1, Analisis de situaciones de Fiedler donde la tarea o liderazgo
motivado del lider es mas efectivo®

® Fuente: Bateman y Snell, op. cit. p. 464
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Las situaciones diferentes dictan estilos diferentes de liderazgo. Fiedler
midio los estilos de liderazgo con un instrumento que mide al colaborador
menos preferido, esto es, la actitud hacia el seguidor que menos le agrada
al lider. Esto se consider6 un indicador mas general de las actitudes de los
lideres hacia la gente. Si el lider puede distinguir a las personas que menos
le agrada, su actitud no es del todo negativa, recibié una calificacion alta
sobre la escala de LPC. Los lideres con actitudes mas negativas hacia los

demas recibirian bajas calificaciones de LPC.
Basado en la calificacion de LPC, Fiedler consider6 dos estilos de liderazgo:

a) El liderazgo motivado a la tarea. Pone énfasis principal en
complementar la tarea y lo exhiben con mayor frecuencia los lideres
con LPC.

b) El liderazgo motivado a la relaciéon. Hace énfasis sobre mantener
buenas relaciones interpersonales y es mas probable en lideres de
alto LPC alto.

Estos estilos de liderazgo corresponden a comportamientos de lider en
desempefio de tareas y mantenimiento grupal, respectivamente.

La parte inferior de la figura 5.l.indica qué estilo es situacionalmente
apropiado. Para las situaciones 1,2,3 y 8 un estilo de liderazgo motivado a la
tarea es mas efectivo. Para situaciones de la 4 a la 7, el liderazgo motivado

a la relacién es mas apropiado.

La teoria de Fiedler no siempre resulté apoyada por la investigacion. Esta
mejor justificada si se suponen tres niveles amplios en vez de ocho
especificos de control situacional: bajo, medio y alto. En circulos
académicos, esto fue muy controvertido, entre otras cosas discutibles,
suponia que los lideres no pueden cambiar sus estilos, sino que tienen que
asignar a situaciones adaptadas a sus estilos. Sin embargo, el modelo ha
soportado la prueba del tiempo y aun recibe atencién. Lo mas importante,
inicié y continta haciendo énfasis sobre la importancia de hallar una medida

entre la situacion y el estilo del lider.
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Formacion y desarrollo del lider

Como en todas las profesiones, oficios e incluso aficiones, el lider debe
desarrollar sus habilidades de liderazgo. Los grandes musicos y atletas no
adquieren sus extraordinarias virtudes solo con poseer sus dones naturales.
El camino que siguen es la practica, el aprendizaje e incluso el sacrificio. Al
entrevistar a lideres de una variedad de camposSS, cuando se les pregunta

como se convirtieron en el mejor lider, hicieron los siguientes comentarios:

e “He observado métodos y habilidades que poseen mis jefes que
he respetado”.

e “Tomando riesgos, intentando y aprendiendo de mis errores”.

e “Leyendo autobiografias de lideres que admiro para tratar de

entender como piensan”.
e “Mucha practica”.
e “Cometiendo errores e intentando un enfoque diferente”.

e “Comprometiéndome con otros directamente para que se hagan

las cosas”.

e “Por haber ocupado posiciones de responsabilidad de las que

dependian otras personas”.

¢ Como desarrollar habilidades de liderazgo? En general, se debe comenzar
por salirse de la “zona de comodidad”. Esto es, no buscar ni mantenerse
en lo facil, en lo conocido, en la rutina, en aquello que no significa algun

desafio.

Por el contrario, hay que aceptar, enfrentar, e incluso crear situaciones que
requieran adaptacién, cambio, reto, innovacion. Esto es la mejor forma de

aprender y es, de hecho, la forma como aprenden los grandes lideres.

% Citado por Bateman y Snell, op.cit. p.455
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Mas especificamente, las siguientes son algunas experiencias de desarrollo

gue se deben buscar:

e Asignaciones. Construir algo de la nada; arreglar o darle la vuelta a
una operacion que esta fallando: tomar la responsabilidad de un

proyecto o fuerza de tarea; aceptar responsabilidades internacionales.

e Otra gente. Estar expuesto a modelos de conducta positivos;
incrementar la visibilidad con otros; trabajar con gente de origenes

distintos.

e Padecimientos. Superar ideas que fallan y tratos que se colapsan;
confrontar los problemas de desempefio de otros; romper una rutina
de carrera.

e Otros eventos. Cursos formales; experiencias de trabajo desafiantes;

supervision de los demas; experiencias fuera del trabajo.

Estas experiencias no garantizan que un individuo se convierta en un lider
efectivo, pero sin ellas el desarrollo estara limitado. Hay que buscar estas
experiencias, hay que esperar errores, no se debe claudicar a causa de
ellos, se debe tomar el tiempo necesario para aprender de las propias

vivencias.

5.4 Evaluacion de funciones

“Se dice que la evaluacion gerencial, es el talon de Aquiles de la integracion
gerencial, pero probablemente sea la clave central de la propia
administracion.”® Es la base para determinar quién tiene posibilidades de

promocién a un puesto mas alto.

También es importante para el desarrollo administrativo, por que si no se
conocen las cualidades y debilidades de un director, gerente o jefe, es dificil
determinar si los esfuerzos de desarrollo estan encaminados en la direccion
correcta. La evaluacion es, o debe ser, una parte integral de un sistema de

administracion.

% Koontz, op.cit. pp. 393,394
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Conocer que tan bien planea, organiza, integra, dirige y controla cada una de
las personas que tienen a su cargo a otras dentro de la organizacién, es, en
realidad, la uUnica forma de asegurarse de que quienes ocupan puestos de
liderazgo administren con eficacia. Para que un negocio, una dependencia
gubernamental, una organizacion de caridad o incluso una universidad
logren sus metas con eficacia y eficiencia, se deben encontrar y poner en
practica formas para medir con exactitud el desempefio de los directores,

gerentes, jefes y todo aquél individuo con posicién de liderazgo.

La evaluacién debe medir tanto el desempefio en el cumplimiento de las
metas y los planes como el desempefio como administradores. Nadie quiere
a una persona que parezca desempefiar correctamente su papel como
director o gerente, pero que no pueda presentar un buen historial de
obtencion de utilidades, de mercadotecnia, de contraloria o cualquiera que

sea &rea de responsabilidad.

En la evaluacion de desempefio, los sistemas para evaluar con metas
verificables y preseleccionadas tienen un valor extraordinario. Con una
planeacion coherente, integrada y comprendida, disefiada para lograr
objetivos especificos, es probable que los mejores criterios de desempefio

gerencial se relacionen con:

e La capacidad de establecer metas de un modo inteligente.
e Planear programas que lograran esas metas.
e Tener éxito al ponerlos en practica.

Con frecuencia, quienes han operado bajo este sistema afirman que estos
criterios son insuficientes toda vez que al realizar cualquier evaluacion se
toma en cuenta el factor suerte u otro tipo de factores fuera de control del
administrador. Esto trae como consecuencia, casos en que los ejecutivos
que logran resultados por mera suerte reciben ascensos, mientras que a
otros, que no alcanzan los resultados esperados, debido a factores fuera de
su control, se les responsabiliza por los fracasos. Por lo tanto, la evaluacion
con objetivos verificables debe ser complementada con otros factores para

garantizar una evaluacibn mas objetiva y justa. Asi, el sistema de medir el
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desempefio a partir de objetivos preestablecidos se debe complementar con
la evaluacién del director o gerente como tal, toda vez que también realizan

tareas no gerenciales, las cuales no se pueden pasar por alto.

El propdésito principal por el que se contrata a los gerentes y a partir del cual
se deben medir, es su desempefio como tales, es decir, se les debe evaluar
con base en que tan bien comprenden y realizan las funciones
administrativas de planeacion, organizacion, integracion personal, direccion
y control. Los estandares a utilizar en esta area son los principios

fundamentales de la administracion.

Una tendencia reciente es la retroalimentacion de 360 grados®’,
procedimiento que se sirve de varios evaluadores, entre ellos el interesado
para que se conozcan mejor las fuerzas y debilidades y para guiar el
desarrollo. El grupo puede estar formado por supervisores, compafieros de

trabajo, clientes y el individuo, lograndose asi combinar varias perspectivas.

Una cuestion esencial que es necesario explicar respecto a la evaluacion®
es la de las clasificaciones, la forma en que se redactan los registros de la
evaluacion y de otros materiales. Los criterios de evaluacion deben cumplir
los siguientes requisitos:

e Validez. Deben estar relacionados con el comportamiento

observado en el desemperio de las funciones.

e Fiabilidad. Las calificaciones realizadas por distintos
evaluadores deben ser comparables (es decir, deben ofrecer
resultados muy parecidos), al igual que también debe existir
una correspondencia de las distintas clasificaciones realizadas

por un mismo evaluador en distintos momentos.

e Relevancia. EI comportamiento o las cualidades a evaluar
deben ser relevantes para desempefiar correctamente el

puesto de trabajo.

" Daft, op. cit. p.425
® Rees y Porter, op. cit. p. 279
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e Discriminaciéon. Las evaluaciones deben discriminar con
precision entre los individuos que tienen un rendimiento

superior, igual o inferior a la media.

e Exhaustividad. Las evaluaciones deben cubrir todos los

aspectos relevantes del comportamiento.

¢ Mensurabilidad. Algunos factores, como lealtad o el sentido
del humor, pueden tener distinto significado en funcién de
quién los interpreta. Hay que definir criterios que sean medibles

de forma objetiva.

e Accesibilidad. Cualquier objetivo debe ser alcanzable.

Hay que prestar especial atencion para garantizar que el sistema de
evaluacion sea realmente fiable. El peligro de que se produzcan
incoherencias puede provocar que el sistema deje de ser valido. Entre los
peligros méas comunes, cabe destacar el efecto aureola, que hace que una
cualidad deseable haga que se valore en exceso, en detrimento de otros
factores. El efecto aureola inverso se produce cuando la existencia de una
cualidad indeseable provoca que se juzgue con excesiva dureza el resto de

los factores.

5.5 Rasgos y ética del liderazgo

Todas las personas, si se encuentran en el area de los negocios, el
gobierno, en una universidad o en algin otro tipo de organizacion se
preocupan por la ética®. Algunos diccionarios la definen como “la disciplina
gue se relaciona con lo bueno y lo malo y con el deber y la obligacién moral”
Por lo tanto, se ha hecho referencia a la ética personal como “las reglas de
acuerdo con las cuales una persona vive su vida personal” Por ejemplo la
ética contable constituye “el codigo que guia la conducta profesional de los
contadores™. Por su parte la ética en los negocios se relaciona con la

verdad y la justicia en un ambito de accion y tiene diversos aspectos, tales

% Webster’s Ninth New Collegiate Dictionary
" Citado por Koontz, op.cit. p. 70
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como las expectativas de la sociedad, la competencia justa, la publicidad, las
relaciones publicas, las responsabilidades sociales, la autonomia del
consumidor y la conducta corporativa en el pais de origen asi como en el

extranjero.”*

En las organizaciones, los directivos, gerentes y jefes compiten por
informacion, influencia y recursos. Es facil comprender la posibilidad de que
surjan conflictos al seleccionar tanto los fines como los medios y la pregunta
de qué criterios deben guiar el comportamiento ético se vuelve critica.

Se han desarrollado tres tipos basicos de teorias morales’? en el campo de

la ética normativa:

1. Lateoria utilitaria. Sugiere que los planes y acciones se evallan
segun sus consecuencias. La idea fundamental es que los planes
o las acciones deben producir el mayor bien para el mayor
numero de personas.

2. Lateoria basada en los derechos. Sostiene que todos los seres
humanos tiene derechos basicos. Algunos ejemplos son los
derechos a la libertad de conciencia, la libertad de expresion y a
un juicio legal. Algunos de estos derechos se pueden encontrar

en la Constituciéon Politica de los Estados Unidos Mexicanos

3. La teoria de la justicia. Exige que la justicia y la equidad, asi

como la imparcialidad guien a quienes toman las decisiones.

Los administradores, en especial los de mas alto nivel que son los lideres
mas influyentes, tienen la responsabilidad de crear un ambiente
organizacional que fomente la correcta toma de decisiones mediante la
institucionalizacion de la ética. Esto significa aplicar e integrar los conceptos
éticos a las acciones diarias. Para ello Theodore Purcell y James Weber
sugieren tres alternativas:

! Citado por Koontz, op. cit. p. 70
2 Koontz, op.cit. pp. 70 - 75
"8 Citados por Koontz, p. 73
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1) Establecer una politica apropiada para la compafiia o un codigo de
ética.

2) Utilizar un comité de ética formal.

3) Ensenar la ética en los programas de desarrollo gerencial.

La forma mas comun de institucionalizar la ética es establecer un cédigo de
ética: mucho menos comun es el uso de comités de ética. Muy rara vez se
usan programas de desarrollo gerencial que se relacionen con temas éticos,
aunque compafiias globales como Allied Chemical, Internacional Business
Machines y General Electric han establecido esos programas.

Un cddigo es una declaracién de politicas, principios o reglas que guian el
comportamiento. Es indudable que los cédigos de ética no se aplican sélo a
las empresas de negocios; deben guiar el comportamiento de las personas

en todas las organizaciones y en la vida diaria.

El simple hecho de exponer un codigo de ética no es suficiente y la creacion
de un comité de ética, integrado por directores internos y externos, se
considera como algo esencial para la institucionalizacion del comportamiento
ético.
Las funciones de este tipo de comité pueden incluir:

a. Sostener reuniones regulares para analizar aspectos éticos.

b. Hacer frente a las “areas indefinidas”.

c. Comunicar el codigo a todos los miembros de la organizacion.

d. Verificar posibles violaciones a éste.

e. Hacer que se cumpla.

f. Recompensar el cumplimiento y castigar las violaciones.

g. Revisary actualizar el codigo.

h. Informar las actividades del comité de consejo de

administracion.
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Los dos factores que mas elevan los estandares éticos son:
1. La exposicion publica y la publicidad y

2. La creciente preocupaciéon y participacion de un publico bien

informado.

Estos factores estan intimamente relacionados con regulaciones del
gobierno y la educacion para aumentar el profesionalismo de los gerentes de

negocios.

Para que los cédigos éticos sean eficaces se deben tomar medidas para
hacerlos cumplir. Se debe responsabilizar a los administradores por sus
acciones no éticas. Esto significa retirarles privilegios y beneficios y
aplicarles sanciones. Aunque hacer cumplir los cédigos éticos quiza no sea
facil, su simple existencia puede aumentar el comportamiento ético al

clarificar las expectativas.

Por otra parte, no se debe esperar que resuelvan todos los problemas. De
hecho, pueden crear una falsa sensacién de seguridad. Para hacerlos
cumplir con eficacia se requiere de un comportamiento ético coherente y del
respaldo de la alta direccion.

Otro factor que podria elevar estos estandares es la ensefianza de la ética y
los valores en las empresas asi como en escuelas y universidades. La
Harvard Bussines School ha recibido una severa critica de su propio
presidente. Derek Bok, por la carencia de ensefianza de valores humanos.
Con la ayuda de ejecutivos de empresas, la escuela contraté al decano John
McArthur y a miembros de la facultad con experiencia en la ensefianza de la
ética para dar una nueva direccion a la escuela. En el nuevo plan de
estudios los aspectos financieros recibieron menos atencion y se insistid
mas en la capacidad de las personas y en su comportamiento ético. Puesto
que Harvard es una de las escuelas con mayor numero de graduados en
administracion de empresas que con frecuencia ocupan posiciones
administrativas mas altas, se puede esperar una mayor conciencia de la

dimension ética en la administracion.
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El caso de la empresa estadounidense ENRON, que oculté sus problemas
financieros a sus accionistas, ha recibido amplia publicidad, por lo que ha
hecho evidente la necesidad de mejorar, garantizar y vigilar la conducta
ética de las organizaciones tanto privadas como publicas.

Otros casos importantes fueron examinados por Saul Gellerman’™: La
Manville Corporation, que aparentemente ocult6 el peligro real del asbesto;
el Continental lllinois Bank, algunos de cuyos gerentes interprearon
errobneamente el interés global de la empresa, y la E.FR. Hutton and
Company, que se reconocio culpable de un fraude por correo y telégrafo.

Nerén

sys = 75 . . .
A la luz de su andlisis, Gellerman’™ hizo varias sugerencias, a saber:
a. Proporcionar normas claras para el comportamiento ético.
b. Ensefiar normas éticas y su importancia.

c. En las areas indefinidas donde existan dudas sobre la ética de

una accion, abstenerse a ella.

d. Establecer controles que comprueben actos ilegales o no éticos
(por ejemplo, establecer una agencia auditora que informe a los

directores externos).

e. Realizar auditorias frecuentes e imprevistas.

f. Castigar en forma significativa a los violadores y hacerlo del

conocimiento publico para disuadir a otros.

g. Insistir en forma regular en que la lealtad a la compafia no

disculpa la conducta o las acciones indebidas.

Finalmente se concluye que la responsabilidad social de las empresas, en
particular y las organizaciones publicas y sociales, en general, exige se
estudie permanentemente la repercusion de sus acciones sobre la sociedad,
para garantizar su seguridad en lo fisico, en lo mental y en lo ecolégico.

1dem
" Citado por Koontz, p. 75
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Actividades de aprendizaje
A.5.1. Elabora un mapa mental del tema 5

A.5.2. Elabora un cuadro comparativo de las cualidades o habilidades de

mujeres y hombres que son lideres de opinion publica del pais.

A.5.3. Realiza diez entrevistas a ejecutivos o directivos con las siguientes

preguntas:

a) En un orden de importancia cuéles son las cinco caracteristicas o
cualidades que debe poseer un lider en el ambito de los negocios

y organizaciones sociales

b) ¢Cudles son los cinco factores en orden de importancia que le
impiden desarrollarse a plenitud como lider en su empresa u

organizaciéon?

c) ¢Cuales son las tres principales debilidades del liderazgo en su

empresa y cOmo impactan en su nivel de productividad?
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A.5.4. Elabore un informe ejecutivo de los resultados de la encuesta, No

omita un apartado de conclusiones y recomendaciones para futuros

estudios.

Cuestionario de autoevaluacion

1.

10.

Expligue por qué es basico, para una organizacidbn poseer en sus

directivos, gerentes y jefes a lideres fuertes y efectivos.

Argumente por que es necesario para las empresas y organizaciones

contar no solo con lideres sino con buenos seguidores.

Precise, mediante ejemplos concretos, la diferencia entre direccion y
liderazgo.

Explique el concepto del continuo del liderazgo.

Describa la teoria del camino-meta.

¢En qué consiste el liderazgo situacional?
¢ Qué establece el modelo de contingencia?

¢Un lider nace o se hace? Usted qué opina. Razone y argumente su

respuesta.

¢, Se puede y se debe evaluar la actuacion de los lideres? Argumente su
respuesta.

¢,Qué sucede cuando un lider no actiua en forma ética? Medite su
respuesta y sostenga sus conclusiones con argumentos soélidos y

ejemplos actuales.
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Examen de autoevaluacion

1. Elliderazgo consiste en:

a)

b)

d)

lograr que los seguidores cumplan con sus objetivos y metas con el
costo mas bajo posible, con eficiencia y eficacia.

la habilidad de lograr que los subordinados acaten las instrucciones y
cumplan sus tareas con el maximo de productividad.

la capacidad de establecer una relacién de influencia entre lideres y
seguidores que se esfuerzan en un cambio real y resultados que

reflejen sus propositos compartidos.

es el ejercicio de la autoridad conferida por la empresa para cumplir con
los objetivos y metas de la organizacion mediante la organizacion del

trabajo en forma tal que los elementos humanos tengan poca influencia.

es la habilidad de crear un ambiente organizacional amigable, comodo
y un buen ritmo de trabajo, manteniendo la moral de la organizacién

con confianza y respeto.

2. Elliderazgo de supervision y el liderazgo estratégico se refieren a:

a)

b)

c)

d)

la autoridad y responsabilidad de los administradores.
los modelos o estilos de liderazgo mas comunes.
la clasificacion del liderazgo en las empresas industriales.

al liderazgo ejercido por los directores y gerentes y al ejercido por los

lideres como tales.

los tipos de liderazgo que surgen de acuerdo a los grupos a dirigir.
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3. Los elementos mas importantes que pueden influir sobre el estilo de un
director o de un gerente se pueden observar a lo largo de un continuo

como:

a) las fuerzas que operan en su personalidad; las fuerzas de los

subordinados; las fuerzas de la situacion y las fuerzas ambientales.

b) las fuerzas que operan en el entorno econdémico, las fuerzas de los
grupos informales; las fuerzas de la competencia y las fuerzas de la
costumbre.

c) las fuerzas que operan los accionistas o propietarios de la empresa; la
fuerza de los sindicatos; la fuerza de las autoridades gubernamentales;

y las fuerzas del cambio tecnoldgico.

d) las fuerzas que operan las limitaciones presupuestales; las fuerzas de
los clientes; las fuerzas de los sindicatos y las fuerzas del entorno

ecoldgico.

e) las fuerzas que operan los superiores jerarquicos; Las fuerzas de los
grupos de presion; las fuerzas de los proveedores y las fuerzas de los

competidores.

4. Lateoria del camino meta toma su nombre de:

a) como influyen los subordinados sobre el cumplimiento de las metas de

la empresa.

b) cédmo influyen las condiciones organizacionales sobre las percepciones

de los lideres en sus metas de trabajo.

c) cémo influyen las preocupaciones de los lideres sobre las percepciones
de los seguidores en las alternativas que siguen hacia el logro de una

meta.

d) como influyen los lideres sobre las percepciones de los seguidores en
sus metas de trabajo y de las alternativas que siguen hacia el logro de
la meta.
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e) como se influyen entre si, lideres y subordinados en sus mutuas

5.

percepciones sobre las metas de trabajo a lograr.

En la teoria del liderazgo situacional el lider debe:

a) conocer el poder de su autoridad y entonces decidir que hacer.

b) determinar en primer término, su grado de influencia sobre sus

seguidores y entonces decidir, en comun acuerdo que hacer.

informarse, inicialmente, sobre el ambiente organizacional y estructurar

un menu de posibles alternativas de decision.

d) como primer paso, decidir con que recursos cuenta para lograr sus

metas.

e) analizar primero la situacion y entonces decidir que hacer.

6.

a)

b)

d)

e)

El modelo de contingencia de Fiedler de eficacia de liderazgo establece
que:

la eficacia depende del estilo personal del lider y del grado de poder,

control e influencia que la situacion le da al lider sobre la situacion.

la eficacia depende del grado de motivacién de los seguidores y des su

compromiso con la organizacion.

la eficacia depende del grado de estructuracion de las tareas a realizar

y de la relacion entre el lider y los seguidores.

la eficacia depende de la madurez sicolégica del lider y de los
subordinados.

la eficacia depende de la posicion de poder del lider y su énfasis en

mantener buenas relaciones interpersonales.
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7. El primer paso para desarrollar las habilidades de liderazgo es:

a)
b)
C)

d)

comprometerse con la organizacion.
comprometerse con sus seguidores.
enfrentar sus retos prioritarios.
salirse de la “Zona de comodidad”.

mantenerse en lo conocido.

8. Laforma cémo aprenden los grandes lideres consiste en:

a)

b)

d)

obtener el mayor grado académico posible en las méas prestigiosas

universidades e instituciones educativas.

lograr el mayor numero de experiencias diferentes en los més diversos

campos del conocimiento.

aceptar, enfrentar, e incluso crear situaciones que requieran

adaptacion, cambio, reto, innovacion.

alcanzar el mayor nimero de seguidores y mantener su influencia el

mayor tiempo posible.

establecer una red de relaciones amplia y obtener provecho mutuo de

la situacion.
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9. Los criterios de evaluacion deben cumplir los siguientes requisitos:

a)

b)

d)

validez, fiabilidad, relevancia,

mensurabilidad y permanencia.

validez, fiabilidad, relevancia,
mensurabilidad y accesibilidad.

validez, fiabilidad, relevancia,

mensurabilidad y accesibilidad.

validez, fiabilidad, relevancia,

definitividad y accesibilidad.

validez, exclusividad, relevancia,

mensurabilidad y accesibilidad.

discriminacion,

discriminacion,

homogeneidad,

discriminacion,

discriminacion,

exhaustividad,

exhaustividad,

exhaustividad,

exhaustividad,

exhaustividad,

10. Los dos factores que mas elevan los estandares éticos son:

a) el temor a ser descubierto y los castigos por el mal comportamiento.

b)

C)

d)

el riesgo de perder el empleo y el esfuerzo de encontrar uno nuevo.

la supervision de los supervisores y el trabajo de los auditores.

el nivel académico y la practica de valores universales.

la exposicién publica y la publicidad y la creciente preocupacion y

participacién de un publico bien informado.
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TEMA 6. CULTURA GERENCIAL
Objetivo particular
Al terminar este tema, el alumno sera capaz de:

& Comprender la importancia de la cultura gerencial para el desarrollo
de un pais, en especial para México.

& Comprender la importancia de conocer la cultura gerencial de otros
paises, en primer término la del principal socio comercial de México

gue son los Estados Unidos de Norteamérica.

& Explicar en qué consiste el capital intelectual.

& Comprender la relacion entre la cultura laboral y la productividad.

Temario detallado

6.1 Estilo gerencial y rasgos del directivo mexicano.

6.2 Elementos y modalidades de las culturas organizacionales.
6.3 Estilos directivos en otros paises.

6.4 El capital intelectual.

6.5 Cultura laboral y productividad.

Introduccion

Los autores De la Cerda Gastélum y Nufiez de la Pefa, en su obra La
administracion en desarrollo, problemas y avances de la administracion en
México’® hacen una pregunta pertinente para apreciar la complejidad del
estudio de la cultura gerencial en México y en general en cualquier otro pais
del mundo: ¢De donde provienen los esfuerzos por desarrollar los
conocimientos apropiados a determinados contextos y culturas? Hay un

campo de estudio de la administracion relativamente reciente, la

%José de la Cerda Gastélum, y Nufiez Francisco de la Pefa,, La Adminiustracién en
Desarrollo, problemas y avances de la administracion en México, pp. 67,68,69
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administracion comparada, cuyo objetivo, segun un libro de texto clasico,
es “identificar, medir e interpretar las similitudes y las diferencias en el
comportamiento, técnicas y practicas de los gerentes en varios paises” Por
eso Terry y Franklin afirman: La administracion comparada “busca solucionar
los problemas que enfrenta una compafila que opera en un entorno

extranjero”.”’

El nombre y el origen de este campo se explican en parte recordando el
lugar de nacimiento de las disciplinas administrativas (los Estados Unidos de
Norteamérica). El funcionamiento de las empresas norteamericanas, fuera
de Estados Unidos hizo evidente a los teéricos de ese pais la existencia de
problemas particularmente relacionados con el entorno de cada nacion. Aln
reconociendo que los gerentes hacen tareas similares en los diversos
paises, los medios que utilizan son influidos principalmente por sus
creencias, actitudes, experiencias, costumbres y valores, variables

conformadas por el entorno en que se forman y operan los gerentes.

Un gran impulso para ese nuevo campo de estudio fue el milagro japonés y
el desempefo notable de las empresas japonesas. Este hecho contribuyé a
demostrar la existencia de distintos estilos de administracion exitosos; de
aqui el auge de los estudios norteamericanos sobre la administracién

japonesa.

Un tercer impulso a la administracion comparada ha provenido de los paises
gue no sélo han sido anfitriones de la inversion extranjera, sino que también
han importado, via sus instituciones de educacién superior, las teorias y las

técnicas de administracion generadas principalmente en Estados Unidos.

Por ejemplo, en América Latina la formacion profesional respectiva empieza
a desarrollarse en la segunda mitad del siglo XX; la educacion de los
administradores se introdujo primeramente en Brasil, México y Colombia,
donde los historiales académicos tuvieron desde el principio, una fuerte

influencia norteamericana.

” George R Ferry y Stephen G Franklin, , Principios de Administracion, p. 637
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Por eso tal vez Peter F. Drucker afirmaba en 1973 que en estos tres paises
la ciencia de la administracion habia progresado notablemente. Como dato
significativo cabe apuntar que el 52 % de los altos ejecutivos en México
asisti6 a universidades del extranjero, principalmente norteamericanas.’®

6.1 Estilo gerencial y rasgos del directivo mexicano

Para hablar de estilos gerenciales y rasgos del directivo mexicano es
necesario referirse, en primer término, a la realidad empresarial —empresario
y empresas-, al contexto nacional y a la cultura de los mexicanos. La
empresa es una institucion, una forma de estructura social que los hombres
se dan a si mismos en pos de ciertos ideales y objetivos. El empresario
concibe la empresa; la crea y la desarrolla, y con mucha frecuencia es quien
la administra, aunque en las grandes organizaciones se emplean

administradores profesionales.

Pero en México es una realidad mas difundida el empresario-administrador
que el administrador profesional, asi como es una realidad mas amplia las
empresas pequefias y medianas que las grandes, las privadas que las
publicas, las empresas familiares que las ya institucionalizadas, aunque esto
no quiere decir que solo las pequefias sean familiares.”® Estos hechos y sus
consecuencias mas importantes definen el estilo gerencial y los rasgos del
directivo mexicano. Ambas caracteristicas, estilo y rasgos son delineados en
el siguiente cuadro. En los cuadros 6.2 y 6.3 se describen otros estilos y
rasgos del directivo mexicano comparandolos con los de los directivos

norteamericanos.

8 a cumbre ejecutiva”, en Expansion, num. 492, 8 de junio de 1988, p. 49
" José de la Cerda Gastélum, y Francisco Nufiez de la Pefia, , op. cit. p.76
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CARACTERISTICAS

CONSECUENCIAS

La propiedad del capital o de las
acciones se concentra en el duefio
y los familiares. No se permite la
participacion en el capital a nadie
que no sea un familiar.

Se limita el crecimiento del capital y se
desaprovecha el poder motivacional que tiene la
participacion en el capital por parte de individuos
sobresalientes por su capacidad y lealtad.

La direccion de las organizaciones
—director, consejo directivo,
puestos de mando- se ejerce por el
duefio y sus familiares. Se
desconfia de los extrafios a la
familia y por lo tanto, los criterios
de seleccién del personal directivo
son las relaciones de parentesco,
compadrazgo, padrinazgo.

La asignacion familista de los puestos facilita el
control, pero limita la eficiencia, ya que la direccion
deberia ser ejercida por quien tiene el talento y los
conocimientos para hacerlo. Se desaprovechan los
dotes de la direccién profesional especializada,
objetiva en cuanto desligada de intereses familiares.

La organizacion del trabajo de la
empresa sigue estrictamente el
camino de la tradiciéon heredada. El
ejercicio de la tradicion es
obstinado, irracional, impuesto. Los
empleados son psicolégicamente
obligados a seguir los valores y
costumbres de la familia directiva.

Los valores tradicionales en este caso contribuyen a
una estabilidad aparente, pero contradictoria en el
fondo. La organizacion puede basarse en las
tradiciones aceptadas libremente por sus miembros
y es importante que estos aprendan las tradiciones
transmitidas por la cultura y la forma de vida en las
organizaciones. Pero el tradicionalismo es rigido,
inflexible e impide a la organizacion adaptarse a los
cambios de su medio ambiente y aceptar procesos
de modernizacion.

El liderazgo es autoritario, no
necesariamente en cuanto a la
distancia existente entre jefes y
empleados, sino en cuanto a la
imposicion de un solo criterio: el del
poder y la autoridad del jefe o
duefio. Una manifestacion
frecuente del liderazgo autocratico
es el paternalismo, por el cual el
jefe de la familia protege a su
miembros a cambio de lealtad y
obediencia.

Una de las criticas mas severas y certeras a las
culturas autoritarias se refiere a la inseguridad de
las personas cuya nifiez y juventud estuvieron
sujetas a una figura muy autoritaria. La cultura
mexicana y de muchas de sus organizaciones ha
sido frecuentemente identificada por el autoritarismo
de sus lideres, quienes desconfian de la capacidad
del pueblo, de la raza, de los empleados para
decidir y participar responsablemente en el
desarrollo de las organizaciones. Se premia la
lealtad de los empleados, pero se sospecha de su
iniciativa y creatividad, pues existe mucho miedo de
que los empleados se muevan por si solos.

Las organizaciones familistas se
mantienen cerradas al medio
ambiente pues la  apertura
desestabiliza el origen interno.
Recurren por seguridad a los lazos
familiares y a la tradicibn como
defensa contra la turbulencia del
medio ambiente.

Las organizaciones dependen de su medio
ambiente, independientemente de si este es estable
o turbulento; financiamiento, mercados, materias
primas, tecnologia, recursos humanos proceden del
medio ambiente. La cerrazén impide los procesos
de adaptacion tan importantes para el desarrollo y la
subsistencia.

Las politicas y estructuras del
familismo persiguen
obstinadamente la estabilidad y la
seguridad.

La estabilidad y la seguridad son dones preciados
para el hombre y sus organizaciones, pero
paradojicamente éstas provienen de la movilidad y
el riesgo.

Cuadro 6.1. Caracteristicas de la cultura empresarial mexicana y sus

consecuencias.®

% José de la Cerda Gastélum, y Francisco Nufiez de la Pefia, , op. cit. pp.82,83,84
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6.2 Elementos y modalidades de las culturas organizacionales

¢Se puede afirmar que los directivos u organizaciones de un pais son
mejores que los de otros paises? ¢ Los japoneses, por ejemplo, son mejores
dirigentes que los mexicanos? ¢ El hecho de que un pais u organizacién sea
mas productivo que otro significa que sus directivos y administradores son
mas eficientes? ¢A quién debemos responsabilizar de la ineficiencia: al
sistema, a sus lideres 0 a ambos? ¢(De qué depende el éxito del

administrador en el liderazgo de una organizacién?81

Los administradores que abogan por la aplicacion universal de teorias y
principios de la Ciencia de la Administracion afirman que los problemas
administrativos son esencialmente los mismos en la mayoria de los paises vy,
por tanto, que las soluciones pueden encontrarse dentro de un marco
general de conocimientos administrativos. Segun ellos, es posible identificar
principios, métodos y practicas administrativos aplicables a todas las culturas

organizacionales (ambientes econémico-administrativos).

¢Por qué, estos administradores, creen que una teoria de administracion

puede aplicarse con éxito en cualquier parte del mundo?

La respuesta que ofrecen es que la cultura industrial tiene caracteristicas
comunes en todo el mundo:

e La produccioén en serie.
e La comercializacion masiva.
e La mecanizacion.

Estas caracteristicas estan cada dia mas generalizadas, e imponen pautas
de conducta gerencial, organizacional y laboral comunes y son necesarias

en todos los paises con cierto grado de industrializacion.

® Ibid, pp. 139, 140
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Algunos de estos conocimientos universales son, por ejemplo:

La planeacion.

e La sistematizacion de los procedimientos.
e La disciplina laboral.

e La supervision del trabajo.

e La medicion del desempefio.

Por su parte los administradores que sustentan que es necesario adaptar
las teorias y principios administrativos a las caracteristicas especificas de
la cultura organizacional de un pais determinado, afirman que la eficiencia
administrativa depende significativamente de las condiciones sociales,

psicologicas y culturales en las que se encuentran las organizaciones.

Para este tipo de administradores no hay férmulas administrativas validas
para todos los paises. Ellos afirman que el administrador que logra entender
los valores, las actitudes y tradiciones de un pais, de un pueblo o grupo de
personas y adaptan su estilo de administracion al ambiente cultural en el

cual opera, aumentan sus posibilidades de éxito.

6.3 Estilos directivos en otros paises

Se ha elegido para ilustrar los estilos directivos en otros paises a los Estados
Unidos por ser éste el principal socio comercial de México, por su
colindancia geografica y por su innegable influencia cultural. Para ello se
presenta un analisis comparativo de los rasgos y estilos culturales,
personales y gerenciales de los administradores mexicanos Yy

norteamericanos:
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COMPARACION DE RASGOS CULTURALES Y PERSONALES

RASGO EN MEXICO EN ESTADOS UNIDOS
Méxima prioridad. Trabajo pasa a segundo Familia secundaria comparada con trabajo:
término. Padre autocratico. Nifios apreciados| nifios reciben poca atencion, crecen
- y protegidos. Crecen dependientes de la autosuficientes e independientes. Se admira el
Familia . : N .
familia. Respetuosos de la autoridad, individualismo. Poco respeto por personas de
conformistas, aceptando el status quo. edad. Crece agresivo, no conformista. No tiene
vinculo con familia extendida
Casi 100% catolicos. Se considera parte de | Variedad de religiones. Se considera asunto
la tradicion del pais. Simbolos religiosos en muy personal. Nunca traido al trabajo. No
Religion el lugar de trabajo. Mayoria de empresas influye en tratos empresariales. El individuo se
consideran esto como fuerza cohesiva. considera “arquitecto de su propio destino”
Fatalista.
Se recalca memorizacion de conceptos Enfoque analitico. Se recalcan aspectos
tedricos. Se da gran importancia a aspectos | practicos. Se fomenta la mente cuestionante.
Pedagogia | estéticos a veces a expensas del contenido. | Menor énfasis en destrezas literarias y

Se busca el conformismo: mente
cuestionante generalmente desalentada.

aspectos estéticos.

Nacionalismo

Muy nacionalista y patriota. Orgullo en larga
historia y tradiciones. Pocos quieren
establecerse fuera del pais. El nacionalismo
percibido como problema para el desarrollo
del pais.

Muy patriota. Arrogancia basada en imaginada
superioridad de su pais. Conviccién que todos
comparten su punto de vista sobre lo material.

Muy sensible. Siempre preocupado por el
prestigio. Evita conflicto y situaciones de

No se involucra emocionalmente en los tratos
de negocios. La “rudeza” es admirada como

Sensibilidad “ganar o perder” Toma la critica al trabajo actitud. Se considera debilidad el mostrar

como personal. emociones o sensibilidad.
Se consideran de gran importancia los La cortesia no tiene mucha importancia y a
modales. La falta de éstos se considera menudo se descarta. En el trato empresarial el

Etiqueta descortés, irrespetuosa y de “mala modo es directo, a menudo sin diplomacia y
educacién”. Cualquier jactancia se considera| con arrogancia en la opinién.
de mal gusto.
La buena vestimenta y el arreglo general se | Las primeras impresiones se basan en el

Arreglo co_nsidera_n muy_importantes para las répi(_jo establecimiento Qe logros probados. La

personal primeras impresiones y esenciales para vestimenta es secundaria en cuanto h_aya
conservar respeto y status. Preferencia por arreglo razonable. Tendencia a preferir
un arreglo formal en el ambiente de trabajo. | vestimenta personal informal
Status y poder (titulo) muy importante. Llevan] El status se basa en logros probados

Status mugho respeto y reconocimiepto en la (resultados)/. El logro se reconoce en la
sociedad. El status lleva prioridad sobre el remuneracion, que a su vez da status y poder.
logro personal Las posesiones personales denotan status.
Romantico, artistico, musical, mistico. En Poca atencion dedicada a adornos. En el
situaciones de trabajo disfruta trabajo, la estética no recibe consideracion de

Estética presentaciones artisticas, discursos, importancia. se eleve como desperdicio de
despliegues decorativos, pomposidad y tiempo que mas valdria dedicar al trabajo
ceremonia. lucrativo
Decir la verdad se percibe mas bien con Enorme énfasis en honradez y veracidad:
matices debido a la necesidad de diplomacia | considerada norma social. Casos de

Etica para evitar pérdida de prestigio o deshonestidad y corrupcion infrecuentes y

confrontacion. La corrupcion existe
abiertamente.

severamente sancionados.

Cuadro 6.2.Comparacion de rasgos culturales y personales en México y
Estados Unidos®?

8 Fuente: Kras, Eva Simonsen de, Cultura Gerencia México-Estados Unidos, p.50
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COMPARACION DE LOS ESTILOS GERENCIALES

Trabajo/ Placer.

buscado en el trabajo.

Rasgo En México En Estados Unidos
Placer considerado tan importante como el Trabajo percibido como valioso en si
trabajo, éste visto como una necesidad para mismo. Placer considerado aceptable
sobrevivir. Esencial tener tiempo para so6lo después de terminar el trabajo.
Sisterna de fam!l?ares y am!stades. Incluye en empresas a Famil_ia frecqentemente sacrificad_a por el
valores familiares y amistades. Ambiente familiar muy trabajo. Prefiere no mezclar trabajo y

placer. Desconfia de participacion de
familiares y amigos en la empresa.
Dinero a menudo percibido como fin en
si mismo y no como un medio hacia un
fin.

|Enfoque tedrico
contra practico

Gran capacidad para teorizar y captar
conceptos globales. Poca capacidad critica.
Dificultad para trasladar la teoria a la practica.

Capacidades analiticas muy
desarrolladas. Disfruta estimulo de
situaciones de solucién de problemas.
Muy orientado a la accion.

Tradicionalista: gran respeto y aceptacion de
la autoridad. Actitud servil alin en los
desacuerdos. Nunca cuestiona decision del
superior. No hay tradicién de delegar

Desagrado por la autoridad. Trata de
trabajar lo méas posible sin referirse a su
superior. Se siente justificado en
cuestionar decisiones del superior

evaluacion y revision de sistemas. Concepto
de rendicion de cuentas mas bien
rudimentario.

Direccion/ responsabilidad o autoridad. consideradas erroneas. Largo historial

supervision Nuevo enfoque Generacion de ejecutivos de delegar responsabilidades y autoridad
jévenes que desean responsabilidad y claramente definidas. Firme disposicion
autoridad y obligacion de rendir cuentas. de rendir cuentas.
Ocasionales conflictos entre enfoque
tradicional y nuevo.
No es tradicional el seguimiento ni los Procedimiento de control y verificacion
sistemas de control y verificacion. Se estan altamente desarrollados. Clara
introduciendo paulatinamente, principalmente orientacion hacia resultados.

Control en empresas grandes. Hay inicios de Evaluaciones y revisiones importantes.

Contrataciéon de

Se favorece a parientes y amistades y se les
da preferencia en la contratacion. Las
empresas grandes ahora contratan personal

Contratacion externa universal. Los
parientes generalmente excluidos: se
consideran riesgosos como posible

conflicto. Esto prioritario sobre el dinero.

personal de afuera, pero referencias de amistades y fuente de problemas.
familiares siguen considerandose eficaces.
En general, la lealtad es al superior inmediato. Autoridad predominante, ya que la
Lealtad Tenqlenp,la gradual h_aua la “autolealtad”, en obligacion a la empresa o al superiora
sustitucién del superior o empresa. largo plazo no tiene sentido. Movilidad
ejecutiva considerable entre empresas.
El joven egresado generalmente es contratado Joven egresado se integra al programa
para un puesto ya existente. Ascenso rotativo estructurado de capacitacion
Desarrollo generalmente basado en servicios _pr_egtados gerenciaI,NincIuye_ndo evaluaciones de
ejecutivo al superior. En empresas g_rand_es, inicios de desempe_no y_aptltudes. Dgrante la
programas de desarrollo ejecutivo y asenso carrera ejecutiva, la mayoria de las
basado en logros. empresas operan programas de
desarrollo para sus ejecutivos.
No disfruta competencia entre individuos. Extremadamente competitivo. Disfruta
Competencia | Prefiere ambiente amistoso, relajado sin estimulo del conflicto. No teme “pisar

callos” para avanzar.
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El tiempo es concepto relativo, visto como guia | El tiempo es de maxima importancia y
Tiempo para actividades diarias. No hay sentido de controla todos los aspectos de la vida.

urgencia. Compromisos a plazos considerados | Compromisos a plazos exigen apego
aproximados, no son atadura absoluta. absoluto. “tiempo es dinero”.
Basicamente a corto plazo. En empresas Basicamente planificacién a mayor plazo
pequefas, muy a corto plazo. En las grandes, por relativa estabilidad del ambito

Planificacion intentos por planificgr a mayor plazo, se ven ecqnémico. EXCEPCION: Ejecutivos
afectados por cambiantes condiciones enviados al extranjero planifican a corto
economicas y politicas, necesitando plazo por tratar de mostrar “éxito”
frecuentes revisiones. durante su corta estancia.

Cuadro 6.3.Comparacién de rasgos gerenciales en México y Estados Unidos®*

6.4 El capital intelectual

El término capital intelectual (conocido también como capital humano) con
frecuencia se usa para describir el valor estratégico de las habilidades y

conocimientos de los integrantes de las organizaciones.

El mundo empresarial comienza a reconocer, cada dia mas, que ésta es la
era del capital humano. El término capital humano fue utilizado por primera
vez por el Premio Nobel de Economia, Theodore W. Schultz, quien en 1961
publicé un articulo en la American Economic Review, bajo el titulo
“Investment in Human Capital’. Desde entonces este concepto se ha
popularizado y, de manera creciente, expertos, investigadores y hombres de
empresa en general, empiezan a elaborar sus tesis y sus discursos sobre la
premisa de que las personas son una fuente de generacion de riqueza, una

inversion que puede marcar la diferencia entre triunfar o perecer.®*

Es una tesis cada vez mas aceptada la que afirma que las empresas —como
la sociedad- estan basadas en la mente. El poder de la mente domina las
empresas de nuestros dias. Una empresa como Ericsson es, en un 50 por
ciento, mente: conocimiento y servicio técnico. En el caso de Hewlett-

Packard el porcentaje sube hasta el 80 o 90 por ciento.

Microsoft, con sélo 27,000 profesionales, no es la empresa mas grande, pero
si la mas valiosa del mercado. En 1993, cuando contaba Unicamente con

14,000 empleados, tenia unos beneficios de 3,750 millones de ddlares. Ese

8 Eva Simonsen de Kras, , Cultura Gerencia México-Estados Unidos, p.53
8 José Manuel Casado, ,El valor de la persona, nuevos principios para la gestién del capital
humano, p.87
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mismo afo, General Motors tuvo unos beneficios de 120,000 millones de
dolares. A pesar de todo, al acabar 1993 Microsoft ya valia en el mercado

mas que General Motors. Hace poco valia casi siete veces méas.>

Es notable el contraste que existe entre la capitalizacion y los balances de
Microsoft y otras compafias mas antiguas como IBM. En noviembre de
1996, el valor en Bolsa de IBM era de 70,700 millones de délares y el de
Microsoft de 85,000 millones. IBM tenia una propiedad de 16,600 millones
de dolares entre sus instalaciones, equipos, etc., mientras que los activos
fijos de Microsoft apenas eran de 930 millones. Sin embargo los accionistas

preferian pagar méas por las acciones de Microsoft que por las de IBM.

La gente paga mas porque compra ideas, imaginacion, talento, intangibles y
futuro; un futuro con normas distintas a las de la economia tradicional de

bienes tangibles y en el que la mente es la riqueza.

Otro ejemplo mas para comprender el valor del capital intelectual es el caso
de la empresa Dream Works SKG, una productora cinematogréfica
propiedad, entre otros, de Steven Spielberg. Cuando esta empresa cotiz6
por primera vez en la Bolsa de Valores se valor6 en 2,000 millones de
dolares y la compafiia no tenia, a su nombre, ningln capital ni bien fisico,

solo unos seres humanos con ideas.

En el caso citado anteriormente, la General Motors facturd, en 1997, 178,000
millones de ddlares, ocupando el puesto nimero uno en el mundo en cuanto
a la generacion de beneficios; a pesar de lo cual, su valor de mercado no

llegaba a la mitad de la mencionada cantidad.

General Motors es el ejemplo que mejor simboliza el modelo de capitalismo
empresarial: Gran empresa, enormes cantidades de inversiones fijas en
equipos, plantas industriales, almacenes, etcétera. Resulta paradoéjico, pero

todos estos activos se estan convirtiendo mas en un castigo que un premio.

% Casado, José Manuel, op.cit. p.97
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Resulta también paraddjico observar que, aunque es la primera del mundo
en volumen de ventas, su valor en la Bolsa no la sitia entre las cuarenta
primeras. Sin embargo, su competidora Chrysler, que tiene todo
descentralizado, y que aparece como menos apetecible en el modelo
tradicional, estd obteniendo magnificos resultados y el mercado lo ha

apreciado.

En definitiva, se puede decir sin temor a equivocarse que el éxito y la
apreciacion de una empresa por parte del mercado estan cada vez mas
vinculados a las personas y su mente, que a las cosas O recursos

materiales; mas al capital humano y a su inteligencia que a su capital fisico.

6.5 Cultura laboral y productividad

La cultura laboral y mas ampliamente la cultura organizacional es el patrén
de creencias y expectativas compartidas por los integrantes de una
organizacioén. Incluye una filosofia, normas y valores comunes. En otras
palabras, expresa las “reglas del juego” para llevarse bien con los demas y
lograr que se hagan las cosas, asi como interactuar con personas externas

de la empresa, como proveedores y clientes.

Algunos de los aspectos de la cultura organizacional estan representados
por simbolos, héroes, ritos y ceremonias culturales. La cultura organizacional
se desarrolla como respuesta a los retos de la adaptacion externa, la
supervivencia y la integracion interna. La creacién de una cultura de una
organizacién también recibe la influencia de la cultura de la sociedad en
general dentro de la cual debe funcionar.

Los métodos principales para identificar, mantener y cambiar la cultura

organizacional incluyen:®

1. Identificar aquello a lo que los empleados, directivos y equipos de

trabajo prestan atencion, miden y controlan.

86 Hellriegel, Don, et al., Administracién: un enfoque basado en competencias, 92 Edicion,
México, Editorial Thomson, 2004 p.400
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2. Reconocer las formas en que los empleados, directivos y equipos

de trabajo reaccionan ante una crisis.
3. Usar el redisefio, ensefianza y asesoria de funciones.

4. Desarrollar y aplicar criterios para la premiacién y reconocimiento
de méritos.

5. Utilizar criterios congruentes en el reclutamiento, seleccion y

promociones internas y el despido de la organizacion.

6. ldentificar, reconocer y respetar los ritos, ceremonias Yy

costumbres organizacionales.

La productividad es la relacion entre los insumos consumidos (horas de
trabajo, materias primas, dinero, maquinaria, recursos tecnoldgicos,

etcétera) y la produccion obtenida (cantidad y calidad de bienes y servicios).

La cultura organizacional y la productividad estan interrelacionadas toda vez
gue ésta depende, significativamente, del grado en que se minimizan las
diferencias en la forma en que las funciones se desempefian; se logran y
recalcan las conductas apropiadas y estimulan los sentimientos comunes

que vinculan a los miembros de los equipos de trabajo entre si.
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La cumbre ejecutiva, Expansion, num. 492, 8 de junio de 1988

Actividades de aprendizaje

A.6.1. Elabora un mapa mental del tema 6.

A.6.2. Investiga el estilo gerencial y rasgos de directivos de otros paises

como Japo6n y China

A.6.3. Entrevista a diez ejecutivos o directivos para que respondan a las

siguientes preguntas:

a) ¢Cuales son las cinco caracteristicas o cualidades que poseen

los directivos mexicanos?

b) En orden de importancia, cudles son las cinco caracteristicas o
defectos que impiden desarrollarse a plenitud a los directivos

mexicanos.

c) ¢Cuales cree que son las cinco diferencias entre los directivos

mexicanos y los directivos extranjeros?

A.6.4. Elabore un informe ejecutivo de los resultados de la encuesta, No
omita un apartado de conclusiones y recomendaciones para futuros

estudios.
Cuestionario de autoevaluacion

1. Explique por qué es importante conocer el estilo gerencial y los rasgos de

los directivos mexicanos.

2. Argumente por qué es necesario conocer el estilo gerencial y los rasgos

de los directivos extranjeros, sobre todo aquellos que trabajan en el pais.

3. Precise, mediante ejemplos concretos, la diferencia entre los directivos

mexicanos y los norteamericanos.

4. Explique el concepto de Administracion Comparada.
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10.

Defina qué es el capital intelectual.
¢Por qué se dice que las personas son una fuente generadora de

riqueza?

Explique las diferencias entre las empresas tipo Microsoft y las de tipo
General Motors.

Mencione cuando menos tres factores que, juntos, integran la llamada

cultura laboral u organizacional.
Describa con sus propias palabras en que consiste la productividad.

¢Qué sucede cuando la cultura organizacional no es identificada y
respetada? Medite su respuesta y sostenga sus conclusiones con
argumentos solidos y ejemplos actuales.

Examen de autoevaluacion

1.

a)

b)

d)

El objetivo de la administracion comparada es:

estudiar los conceptos, teorias y conocimientos sobre la administracion a

través de la historia.

conocer las opiniones de los directivos de empresas pertenecientes a

diferentes sectores de la economia.

establecer las diferencias entre administrar empresas pequefias,

medianas y grandes.

diferenciar los requerimientos para administrar empresas publicas y
privadas.

identificar, medir e interpretar las similitudes y las diferencias en el

comportamiento, técnicas y practicas de los gerentes en varios paises.
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b)

d)

Reconociendo que los gerentes hacen tareas similares en los diversos

paises, los medios que utilizan son influidos principalmente por:
creencias, actitudes, experiencias, costumbres y valores.
conocimientos, actitudes, experiencias, costumbres y valores.
creencias, comportamientos, experiencias, costumbres y valores.
creencias, actitudes, capacidad econémica, costumbres y valores.

creencias, actitudes, experiencias, nivel de vida y valores.

Los tres principales factores que impulsaron el desarrollo de la

administracion comparada son:

el fendbmeno de la globalizacion de capitales, la intensa competencia
entre las empresas trasnacionales y el crecimiento exponencial de la

informacioén via internet.

el funcionamiento de las empresas norteamericanas fuera de Estados
Unidos, el milagro japonés y el desempefio notable de las empresas
japonesas y los paises que han importado las teorias y técnicas de
administracién de Estados Unidos.

el milagro japonés y el desempefio notable de las empresas japonesas,
la constitucion de la Union Econdmica Europea y la organizacion de las
empresas de la Cuenca del Pacifico.

el funcionamiento de las empresas norteamericanas fuera de los Estados
Unidos, El notable funcionamiento de las empresas de Corea, Singapur e

Indonesia y la creciente automatizacioén de operaciones industriales.

el avance en las telecomunicaciones, la internacionalizaciéon de las
experiencias empresariales y la exportacion de las teorias y técnicas de
administracion norteamericanas.
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4.

a)

b)

d)

Son caracteristicas de la administracion de las empresas en México:

la propiedad del capital se concentra en el duefio y los familiares; la
direccion y puestos de mando son ejercidos por administradores
profesionales; siguen el camino de la tradicién; el liderazgo es autoritario;
las empresas se mantienen cerradas al medio ambiente; las politicas y

estructuras persiguen obstinadamente la estabilidad y la seguridad.

la propiedad del capital se concentra en el duefio y los familiares; la
direccion y puestos de mando las ejerce el duefio y sus familiares; siguen
el camino de la tradicién; el liderazgo es democratico, las empresas se
mantienen cerradas al medio ambiente; las politicas y estructuras

persiguen obstinadamente la estabilidad y la seguridad.

la propiedad del capital se concentra en el duefio y los familiares; la
direccién y puestos de mando las ejerce el duefio y sus familiares; siguen
el camino de la tradicién, el liderazgo es autoritario; las empresas se
mantienen abiertas al medio ambiente; las politicas y estructuras

persiguen obstinadamente la estabilidad y la seguridad.

la propiedad del capital se concentra en el duefio y los familiares; la
direccién y puestos de mando son ejercidos por el duefio y sus familiares;
siguen el camino de la tradicion; el liderazgo es autoritario, las empresas
se mantienen cerradas al medio ambiente; las politicas y estructuras

persiguen obstinadamente la estabilidad y la seguridad.

la propiedad del capital se concentra en el duefio y los familiares; la
direccién y puestos de mando las ejerce el duefio y sus familiares; siguen
el camino de la tradicion, el liderazgo es autoritario; las empresas se
mantienen cerradas al medio ambiente; las politicas y estructuras

persiguen obstinadamente el crecimiento y la innovacion.
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b)

d)

Los administradores que abogan por la aplicacion universal de teorias y

principios de la Ciencia de la Administracion afirman que:

no es posible identificar principios, métodos y practicas administrativos
aplicables a todas las culturas organizacionales (ambientes econémico-

administrativos).

es posible identificar principios, métodos y practicas administrativos
aplicables solo a las culturas organizacionales (ambientes econémico-

administrativos) altamente industrializadas.

es posible identificar principios, métodos y practicas administrativos
aplicables a todas las culturas organizacionales (ambientes econémico-

administrativos).

es posible identificar principios, métodos y practicas administrativos
aplicables a todas aquellas culturas organizacionales (ambientes
econémico-administrativos) que importen las teorias y principios de
Estados Unidos

es posible identificar principios, métodos y practicas administrativos
aplicables a todas las culturas organizacionales (ambientes econémico-

administrativos) excepto las no globalizadas.

La cultura industrial tiene las siguientes caracteristicas comunes en todo

el mundo:

la produccién sobre pedido, la comercializacion piramidal y la

automatizacion

la produccion en serie, la comercializacion a crédito y la mecanizacion.
la produccion en serie, la comercializacion masiva y la mecanizacion.
la produccion masiva, la comercializacion en serie y la mecanizacion.

la produccién intensiva, la comercializacion al mayoreo y la mecanizacion

selectiva.
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b)

c)

d)

b)

d)

Son algunos de los conocimientos universales:

la planeacion, la sistematizacion de los procedimientos, la disciplina

laboral, la supervision del trabajo y la medicién del desempefio.

la planeacion, los sistemas y procedimientos, la disciplina laboral, la
supervision del trabajo y la medicion del desempefio.

la planeacién a largo plazo, la sistematizaciéon de los procedimientos
administrativos, la disciplina financiera, la supervision del trabajo y la

medicion del desempefio.

la organizacion, los sistemas informaticos, la disciplina laboral, la

supervision del trabajo y la medicion del desempefio.

la evaluacion, los sistemas de auditoria, la disciplina fiscal, la supervisién

del trabajo y la medicion del desempefio.

Por su parte, los administradores que sustentan que es necesario
adaptar las teorias y principios administrativos a las caracteristicas
especificas de la cultura organizacional de un pais determinado, afirman
que:

la eficiencia financiera depende significativamente de las condiciones
sociales, psicolégicas y culturales en las que se encuentran las

organizaciones.

la eficiencia administrativa depende significativamente de las condiciones
sociales, psicolégicas y geogréaficas en las que se encuentran las

organizaciones.

la eficiencia administrativa no depende significativamente de las
condiciones sociales, psicologicas y culturales en las que se encuentran

las organizaciones.

la eficiencia administrativa depende significativamente de las condiciones
sociales, ambientales y culturales en las que se encuentran las

organizaciones.
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e)

b)

d)

la eficiencia administrativa depende significativamente de las condiciones
sociales, psicolégicas y culturales en las que se encuentran las

organizaciones.

El término capital intelectual (también conocido como capital humano) se

usa para describir:

el valor monetario de las habilidades y conocimientos de los integrantes

de las organizaciones.

el valor estratégico de las habilidades y conocimientos de los integrantes

de las organizaciones no gubernamentales.

el valor intrinseco de las habilidades y conocimientos de los integrantes

de las organizaciones.

el valor estratégico de las habilidades y conocimientos de los integrantes

de las organizaciones.

el valor estratégico de las habilidades y retos de los integrantes de las

organizaciones.
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10.La cultura organizacional y la productividad estan interrelacionadas, toda

b)

d)

e)

vez que ésta depende, significativamente del:

grado en que se refuerzan las diferencias en la forma en que las
funciones se desempefan; se logran y recalcan las conductas
apropiadas y estimulan los sentimientos comunes que vinculan a los

miembros de los equipos de trabajo entre si.

grado en que se minimizan las diferencias en la forma en que las
funciones se desempefan; se logran y recalcan las conductas
apropiadas y estimulan los sentimientos comunes que vinculan a los

miembros de los equipos de trabajo entre si.

grado en que se minimizan las diferencias en la forma en que las
funciones se desempefan; se logran y recalcan las conductas
individualistas y estimulan los sentimientos comunes que vinculan a los

miembros de los equipos de trabajo entre si.

grado en que se eliminan las diferencias en la forma en que las funciones

se desempefian; se logran y recalcan las conductas apropiadas y se
minimizan los sentimientos comunes que vinculan a los miembros de los

equipos de trabajo entre si.

grado en que se minimizan las diferencias en la forma en que las
funciones se desempeian; se logran y recalcan las conductas
apropiadas y estimulan los sentimientos comunes que vinculan a los

miembros de los equipos de trabajo entre si.
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TEMA 7. LA DIRECCION EN LA PRACTICA
Objetivo particular
Al terminar este tema, el alumno sera capaz de:

& Comprender la importancia de la funcion directiva en la creacion y

desarrollo de las organizaciones.

# Comprender que el director es el responsable de poner en practica el

proceso administrativo en la empresa que dirige.

& Analizar el papel del director mediante el sistema de estudio de casos.

Temario detallado
7.1 El proceso empresarial.

7.2 Andlisis de casos de empresas mexicanas y extranjeras dirigidas
exitosamente, revisando el manejo de los temas anteriores en cada una

de ellas.

Introduccion

Se ha visto que el director es una persona que guia y dirige a otras en la
consecucion de objetivos comunes. El director es el dirigente que se ha
convertido en un experto en la planeacién, la organizaciéon, el control y

evaluacion de las actividades de una organizacion.

Si inspirar en los demas el deseo de trabajar eficazmente es de suma
importancia, también lo es cerciorarse de que el esfuerzo comdn es uniforme
y tiene un propésito. Cuando el director planea, organiza y controla se esta
colocando la piedra fundamental del trabajo productivo de un grupo, ya que
proporciona una guia para la actuacion futura, ya que ordena las tareas a
realizar, determina los medios para realizar la tarea y, finalmente, controla

los resultados obtenidos.
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7.1 El proceso empresarial

El proceso empresarial se define como la serie de pasos o fases que llevan
a la practica un plan de negocios desde la creacion de la empresa u

organizacién hasta la produccion y venta del producto o servicio.

La vinculacion entre el proceso empresarial y el papel del director es
evidente. El director es el responsable de conducir el proceso de tal forma

gue el plan del negocio sea una realidad.

En términos generales el proceso empresarial consta de seis pasos o fases:

FASES DEL PROCESO EMPRESARIAL

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Fase 6
Creacion de Empleo de Actividades Actividades | Actividades Actividades
la empresa insumos de de de venta de post-

promocion distribucion venta
Creacion de Empleo de Actividades de
la empresa »  INsumos > promocién
1 2 3
Actividades de Actividades Actividades de
post-ventas |« de ventas |« distribucion  |<
6 5 4

.87
Cuadro 7.1., Fases del proceso empresarial

La primera fase del proceso empresarial es el acto emprendedor mas
importante: la creacion de la empresa. Parte de un proyecto que al
desarrollarse culmina con el nacimiento de la organizacion.

La segunda fase consiste en la puesta en marcha de la empresa con la
compra de las materias primas y su transformaciéon en el o los productos

terminados.

8" Fuente: Elaboracién del autor
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La tercera fase, la promocioén se refiere al esfuerzo de la empresa en dar a
conocer la existencia del producto o servicio que produce o presta al publico
y hacer evidentes las ventajas, caracteristicas y beneficios de consumir, usar
o recibir el producto o servicio respectivo, con el propésito de estimular la

compra.

La Cuarta fase es la actividad empresarial de enviar los productos o localizar
los servicios tan cerca del potencial consumidor como sea posible, practico y
conveniente desde el punto de vista financiero.

La quinta fase es el proceso de la venta. En este proceso se refleja la
calidad y la excelencia del trabajo de las anteriores fases. Si todo se ha
llevado a cabo correctamente el proceso de la venta de los productos o
servicios se desarrollara sin contratiempos y de acuerdo a los planes y

prondsticos establecidos y aprobados por la direccion de la empresa.

La sexta fase, las actividades posteriores a la venta, representan el valor

agregado que los clientes o usuarios de los productos y servicios esperan
recibir de las empresas adecuadamente administradas. Los servicios de
mantenimiento preventivo, correctivo, el cumplimiento de garantias y la
solucion de problemas durante el consumo, uso o disfrute de los bienes o

servicios son algunas actividades post-venta.

Analisis de casos de empresas mexicanas y extranjeras (que operan
en México) dirigidas exitosamente, revisando el manejo de los temas

anteriores en cada una de ellas

Dado que en México®® poco se ha hecho para elaborar un modelo de
administracion mas acorde con las necesidades Yy condiciones
socioecon6micas del pais; poco han aportado los estudiosos y los
profesionales de la administracion para mejorar la posicion competitiva del
pais en el nivel internacional; las instituciones educativas han adoptado

ciegamente técnicas procedentes de otros paises y la mayoria de las

% Cerda Gastélum, op.cit P.6
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organizaciones grandes y medianas han preferido los esquemas mecanicos
de la administracién burocratica heredada de los paises mas desarrollados,
se vuelve prioritario analizar los casos de éxito de empresas mexicanas 0
extranjeras que operan en el pais para extraer conclusiones que sirvan para
orientar a otras empresas que aun no han alcanzado la eficacia, eficiencia,
productividad y competitividad requerida para su sobrevivencia, crecimiento
y desarrollo.

Para el efecto se deberd acudir a las fuentes de informacion que
normalmente dan cuenta de empresas locales que han obtenido notoriedad
por sus éxitos y que han llamado la atencién de esos medios, entre los que
se pueden citar los periddicos diarios El Economista y El Financiero, por una

parte, y por otra revistas como Gestién y Expansion.

Otras importantes revistas que aportan casos de éxito se encuentran las

siguientes:

e Emprendedores (Editada por la Facultad de Contaduria y
Administracion de la UNAM)

e Franquicias y Negocios
e Negocios (Editada por BANCOMEX)

¢ Revista del Consumidor (Editada por la Procuraduria Federal del
Consumidor)

e Ejecutivos de Finanzas

e Ameérica Economia (Edicién México)
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Actividades de aprendizaje

A.7.1. Previa seleccion por parte del profesor, elegir una empresa mexicana
establecida en el D.F. o algun estado aledafio para desarrollar una
investigacién cuyo objetivo sera definir los principales factores que

hicieron posible su éxito empresarial.

El alcance y metodologia de la investigacién seran establecidas por el
profesor de acuerdo a las limitaciones de tiempo imperantes en el
calendario de actividades docentes establecido.

Para el desarrollo de este sub-tema, cada profesor deberda determinar la

fuente a consultar para la obtencion de los casos de estudio.

La Facultad de Contaduria y Administracion cuenta con una coleccion de 10
videos que ilustran casos practicos en administracion asi como material
escrito del Programa de Apoyo a Proyectos Institucionales de Mejoramiento
de la Ensefianza (PARIME)

Bibliografia del tema 7

Cerda Gastélum, José de la y Nufiez de la Pefia, Francisco, La
Administracion en Desarrollo, problemas y avances de la administracion en
Meéxico, 12 edicion, México, Editorial Xache-Te, S.A. de C.V. 1990
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RESPUESTA A LOS EXAMENES DE AUTOEVALUACION
ADMINISTRACION V

Tema1 Tema 2 Tema3 | Tema4 | Temab Tema 6
1. d 1. e 1. c 1. b 1. c 1. e
2. cC 2. a 2. C 2. d 2. d 2. a
3. b 3. b 3.d 3.d 3. a 3. b
4. e 4. c 4. d 4. a 4. d 4. d
5 a 5 d 5 b 5 e 5 e 5 ¢
6. a 6. e 6. e 6. e 6. a 6. C
7. d 7. d 7. d 7. a 7. d 7. a
8. d 8. c 8. a 8. b 8. c 8. e
9. ¢ 9. Nola3yla6 9. c 9. ¢ 9. b 9. d
10. e 10. b 10.a 10.c 10.e 10.b
11.Nola7yla8 1ll.e
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