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INTRODUCCION 

Las organizaciones de la actual ldad deben contar con gerentes 

competentes para enfrentarse a los muchos problemas complejos que 

afectan sus operaciones. 

"La demanda ndmerica de direct.i vos crece constantemente porque 

corresponde a la escancia de una sociedad industrial sustituir cada 

vez m&s la habilidad manual por el conocimiento te6rlco y la 

capacidad de organizar y conducir o para decirlo en pocas palabras 

por la capacidad directiva". 

En el capitulo XV de su l lbro "La gerencia de empresas", el Doctor 

orucker 1 uno de los expertos mundiales de direcc16n de empresas, 

dlcei 

.,La prosperidad sino la sobrevlvencia de toda empresa 

depende del desempeffo de sus directivos del maftana. 

Esto es particularmente cierto hoy, cuando las 

decisiones bAsicas requieren para fructificar de un 

tiempo cada vez mayor. Puesto que nadie puede preever 

el futuro, la direcci6n no puede tomar decisiones 

racibnales y responsables a menos que se seleccione, 

desarrolle y pruebe a los hdmbres que tendr&n que 

desempenar esta funci6n". 

SDrucker F. Peter La Gergncio de Empresas Edit. Sudamericana, 
suenos Aires. 1~10. 



Debido a la importancia que reviste la gerencia dentro de la 

organizaci6ñ, algunas areas de la administraci6n de personal han 

sido objeto de numerosas investigaciones. 

A pesar de este hecho, adn no se cuenta con un conocimiento 

integral de las habilidades gerenciales que requiere un buen 

dirigente. 

En el campo laboral en el que interviene la psicologia, existen 

diversas actividades inherentes al departamento de personal y que 

el psic6logo se encarga de realizar como son1 reclutamiento , 

inducci6n, contrataci6n, valuaci6n de puestos, selecc16n, e.te.; 

Esta dltima técnica tiene como funci6n elegir a la persona idonea 

para cubrir una vacante. 

Para tomar una decisi6n en cuanto al candidato viable de 

contrataci6n es necesario conocer los requisitos del puesto, es 

decir, los conocimientos técnicos, habilidades, etc. para esto el 

psic6logo se auxilia de herramientas como son: pérfil del puesto, 

descripciones de puestos, los cuales nos dar&n una idea de las 

caracterlsticas t.8cnicas y psicolc:Sgicas que una persona debe 

poseer. 

Sin embargo, a pesar de la importancia que tiene el contar con el 

análisis de puestos y perfiles, no se tienen, especialmente en el 

caso de los niveles que ejercen el mando en una organlzacion. 

El objetivo de este trabajo es lograr un mayor conocimiento de las 

habi 1 idades propias de los puestos que ejercen el mando, ya sean 

estos ejecutivos, directivos, gerentes o como la empresa los tenga 

definidos. 



Acllllml.s. se pre~ proporcionar la informaci6n recolectada, a los 

psic:016gos qua .. desenvuelven en el campo laboral, de las 

babllidedes ct.1 dirigente, para de esta forma proveer los recursos 

b.-nos que -tlsf:agan los requerimientos que una oranizacl6n 

necesit. para lO!Jrar el éxito, 

·a1 procwdlalen.t.o que •e slguio para obtener los datos fue como a 

cocitlnuaci6n~- -..clona• 

. ~ ia1'o:rmaci8a.. f:u• recopilada mediante an,lisls documental 

recogida de la blbliograf1a existente relacionada con el tema de 

eat.udlo, las f:uent.es de inforrnaci6n que se utilizar6n fueron fichas 

blbliogrAf'ic:ae ~ele an.&llsis de la informaci6n disef\adas de acuerdo 

al - de lnt.n.•. 

El escenario ea el qu.e se desarroll6 .el trabajo fuea 

Biblioteca ele la Facultad de Psicolo91a, Biblioteca Central, 

E.•.E .. P. Izt..acala ~ E.JI. E. P. AcatlAn, todas pertenecientes a la 

UD1....,.1dad_ .. cl_.1 aut6noma de México. 

El pcesen.t.e estudio est& dividido en cuatro capitulos. 

ED•l piimar capf.tulo ae hace una breve resefta de loa antecedentes 

de l~ direccl6a. la cual se tom6 de acuerdo a los siguientes 

peri~•• 

-Epoca antigua. 

-Jldrmlnistraci6n de la edad media y, 

-Adlllniatracl6n cientif ica 



En el segundo capitulo se aborda el tema de la organizacidn y de la 

importancia que tienen los niveles directivos para el mantenimiento 

de la misma. 

En el tercer capitulo se habla acerca de las habilidades 

gerenciales de acuerdo a los diferentes autores. 

Las conclusiones,limitac::iones y recomendaciones se encuentran en el 

capitulo cuarto. 

Por dltimo se incluyen las pruebas sugeridas para medir de manera 

efectiva los niveles gerenciales, los cuales se localizan en los 

anexos. 
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RESIMEN 

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Los psic6logos dedicados al área laboral nos hemos enfrentado con 

frecuencia a la dificultad que representa el seleccionar niveles 

directivos, esto sin duda, debido a, la falta de acuerdo de las 

habilidades que debe poseer un ejecutivo. 

OBJETIVO DE ESTUDIO 

El ~bjetivo que se pretende alcanzar es proporcionar mayor 

inf0rmaci6n con respecto a las habilidades propias de los puestos 

que ejercen el mando, ya sean estos ejecutivos, directivos, 

gerentes o como la empresa los tenga definidos y adem4s1 

1) Con el conocimiento adquirido, determinar las causas que motivan 

las discrepancias en cuanto a poseer un pérfil general propio d~l 

nivel gerencial, entre las áreas y gente involucradas en la 

selecci6n de estos, 

2) Proveer de elementos al psic6logo que se desempeña en el &rea 

laboral, para su labor en Ja selecci6n de niveles gerenciales. 

INSTRUMENTOS 

La informaci6n fue recopilada mediante anAl is is documental recogida 

de la bibliograff.a existente relacionada con el tema de estudio, 

las fuentes de informacidn que se utilizaron fueron fichas 

biblie>:9rAficas y de análisis de la informaci6ndiseftadas de acuerdo 

ll l tema de intéres. 
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ESCENARIO 

.El escenario de estudio en el que se desarroll6 el trabajo fué: 

Bibl loteca de la Facultad de Psicologia, Biblioteca Central, 

Biblioteca de la E.N.E.P. Acatl.An y Biblioteca de la E.N.E.P. 

Lztacala; todas pertenecientes a la Universidad Nacional Aut6noma 

de México. 

PROCEDIMIENTO 

La realizaci6n del estudio se llev6 a cabo de la siquiente manera: 

Se acudi6 a las bibl lo tecas y se procedi6 a seleccionar la 

bibliografia de los f ichreros qu~ contienen las diversas materias, 

se i.·evis6, asentando posteriormente en fichas de trabajo la 

informaci6n relevante para el estudio, finalmente se integrcS y 

analiz6 la informaci6n anterior, de tal manera que se lograra un 

mayor conocimiento de las habilidades gerenciales. 

RESULTADOS 

Entre los resultados obtenidos relevantes cito: 

-Existe un conjunto de habilidades comunes al grupo de gentes que 

ejercen el mando, mAs sin embargo la manera de percibir y valorar 

las caracteristicas del ejecutivo por parte de aquellos quienes se 

ven involucrados en la toma de desiciones de contrataci6n de 

niveles directivos existe una marcada diferencia. 

Los resultados obtenidos nos permitan expresar que los objetivos 

que inicialmente se plantearon fueron alcanzados porque: 

1.-Se ampl iá el conocimiento que de las habilidades 9erenciales se 
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tiene. 

2.-P~oporcionar la informacion recolectada a los psic6logos que se 

desenvuelven en el campo laboral, asi como a la empresa para de 

esta forma lograr un cambio favorable del entorno. 



8 

CAPI'l'ULO I 

AllTECEDEKTES DE LA DIRECCION 

1.1.1 EPOCA ANTIGUA. 

1.1.1.1 LOS SUMERJ:OS. 

1.1.1.2 EL IMPERIO ROMANO. 

1.1.1.3 ADMINISTRACION EGIPCIA. 

1.1.1.• ADMINISTRACION GRIEGA. 

1.1.2 ADMINISTRACION DE LA EDAD MEDIA. 

1.1.3 ADMINISTRACION CIENTIFICA. 

1.1.1 CONCLUSIONES. 



1 .1. 1. EPOCA ANTIGUA 

El objetivo que se pretende alcanzar en esta secci6n es la de 

ubicar el concepto gerencial dentro de un marco hist6rico, por lo 

que se abordar&n en este punto de manera breve, los principales 

criterios y logros que se consideran más relevantes en el 

desarrollo del concepto gerencial 

Con el ff.n de dar un orden cronol6glco a esta reseña, se han 

dividido en tres epocas los hechos y datos mas sobresalientes.del 

desarrollo del concepto de gerencia. Estas épocas son 1 Epoca 

antiqua, Administracidn de la edad media y Adminlstraci6n 

cient1fica (siglo XX). 

La gente ha desarrollado actividades administrativas a través de la 

historia, ya que el hombre desde sus inicios se percat.6 de la 

necesidad de realizar el trabajo bajo la dlreccidn de alguien. Hay 

considerable evidencia de que la gerencia efectiva de grupos 

sociales complejos ha existido por bastante mas de 6,000 años. Las 

primeras civilizaciones Sumarias, Egipcios, los Griegos y el 

Imperio Romano no Podrfan haber existido durante siglos de no haber 

contado con organizaciones y procedimientos administrativos. 



10 

1 • 1 • 1 .1. LOS 51.M!RJ:OS 

En algunos de los m&.s antiguos documentos del mundo, encontradas en 

la civilizaci6n sumaria de hace cinco mil años, hay evidencias de 

prácticas de control administrativo, los sacerdotes de los templos 

swnerios a través de su vasto sistema tributario recogier6n y 

administrar6n considerables cantidades de bienes materiales, 

incluyendo rebaflos, rentas y propiedades. Se exigi6 a tales 

sacerdotes rendir cuenta de su gesti6n a su superior -una pr&.ctica 

de control administrativo-. Sin embargo dada la magnitud y variedad 

de la riqueza amasada los sacerdotes no podfan confiar en su sola 

memoria, por lo que pensaron en un sistema de control 

administrativo el cual consistiera en procurar el cobro de las 

deudas contraídas por la gente aOn cuando estas murieran, Al 

hacerlo asi, los sacerdotes sumarios desarrollarían un sistema de 

escritura o registro de datos de todas las transacciones sentadas 

en cuenta por numerosos sacerdotes en las vastas posesiones de la 

"corporacion religiosa".' 

Es muy probable que las necesidades administrativas de esta antigua 

civilizacion hayan conducido a la invenci6n de la escritura 

sumeria. 

Agunas de las aportaciones de esta civilizaci6n a la administraci6n 

fueron: la escritura, la cual surgi6 de la necesidad de conservar 

sus reqistros; el reconocimiento de la necesidad de poder organizar 

'ciEORGE S. CLAUDE Hi:rtpria dnl pnn:Jamtent.o Adminlst,rntivo Ed. 
1-'rentice Hall México S.A., 197t. pp. 27. 
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, controlar y de decentralizar la organizaclon3 

Este punto es fundamental para la organizaci6n y control de 

cualquier empresa y de quien la dirige. 

1.1.1.2 El Imperio Romano 

La gloria de Roma debe atribuirse, en parte, a una capacidad 

superior de organizaci6n, ya que aquella fue capaz de levantar un 

gobierno y una estructura militar de gic¡antescas proporciones y 

dirigirlos con tanto éxl to durante tantos años, que demuestra haber 

poseldo a"trlbutos superiores tales como la habilidad adminlstrat.iva 

La evolucldn del Imperio romano pas6 por dos etapas principales: La 

Repdblica y el Imperio. En la primera, Roma era considerada como 

una ciudad en tanto que la segunda fue su transformaci6n en Imperio 

mundial. 

Es en este dltimo periodo en el que surgen ya los primeros intentos 

por crear el concepto de gerencia. 

Se debe a Diocleciano {284-305 o.e.) el haber reformado la 

autoridad imperial; eliminando a los gobernadores de provincias y 

estableciendo un sistema administrativo con diferentes grados de 

autoridad. 4 Fue asl como debajo del emperador venlan los prefectos 

3 CHlAVENATO, lDALBERTO Int.rgduccf§o a la Teqria General de la 
Administracl6n Ed. Me. Graw Hill, México 1989 pa9. 45 

4 CHIAVENATO, IDALBERTO Op. cit. pp. •S 
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pretorianos * bajo ellos los vlcari o gobernantes de la dlocésis 

y, subordinados a el los los gobernadores de provincias, hasta 

llegar finalmente a los funcionarios de menor importancia 1 • 

con el establecimiento de la jerarquizaci6n, es decir 

establecimiento de niveles desde la persona que ejercla el mando 

hasta la que ejecutaba las 6rdenes dadas por aquellos, nace un 

elemento administrativo de gran importancia -el dirigente- que 

marca el surgimiento del concepto gerencial. 

1. 1 • 1. 3 ADMJ:NISTRACION EGIPCIA 

Gracias a los estudios real izados por autores como James H. 

Breast.er, Max Weber y Michael Rostvtzeff; ·se conocen algunas 

interpretaciones de los sistemas administrativos de Egipto 

alrededor del afio 1300 A.c •• 

Esta cultura fue notoriamente agricola debido a la presencia del 

rio Nilo. 

Los campesinos que se establecier6n en los mArgenes del rio se 

dedicar6n al cultivo del suelo; la uti l izacldn de la tierra se 

hacia de manera comunal. 

El pueblo de Egipto tuvo que enfrentarse a diversos problemas: (por 

la cercanfa del Nilo) 1) Los terrenos pantanosos y 2) las 

inundacione~ anuales. Tal probl~JTilíticA fue sabiamente solucionada 

gracias a que los dirigentes del pueblo abogaban por la 

* Nota de autor: se aplicaba al soldadc1 de la guardia de los 
pretores pertenecientes a Roma 

5 JlMENEZ, CASTRO WILBURG, lntrpdyccldn oJ cu1tudig de lo 
Tggrfa Administrat.iya. Ed. Fondo de Cultura Econ6mica, M8xico, 
1978, pp. 56 
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coordinaci6n de esfuerzos por parte de todos aquellos que 

conformaban la comunidad.• 

Otro de los problemas que encar6 esta civilizaci6n fue el régimen 

de distritos separados que exist1.an en aquel entonces y que no 

convenian a Egipto como naci6n ~nica -puesto que esto provocaba 

que cada distrito tuviera su propio jefe, lo que propiciaba que 

cada uno gobernara de acuerdo a su antojo-. El pa.f.s para ser fuerte 

necesitaba del gobierno de un solo rey que reestableciera la 

autoridad y que condujera al pafs al engrandecimiento, 7 

Cuando consideramos la planificacion, organizacion y control que se 

ejercieron, est& claro que las técnicas administrativas que 

conocemos no nacieron en el siglo XX. 

Las personas encargadas de realizar determinadas actividades eran 

hombres responsables que cwnplian los objetivos que les eran 

encomendados. Estos hombres fueron capaces de realizar actividades 

que en la actualidad maravillan a cualquiera; su mérito radica en 

que fueron capaces de hacer SU8 tareas con los recursos disponibles 

y los restos que hoy quedan de sus construcciones claramente 

indican la efectividad y complejidad de su habilidad caro acininist.radores. 

-Es obvio que este tipo de labores no eran asignadas a cualquier 

hombre, sinb a aquel que posefa habl l lr1ad~s especiales como las de 

liderazgo, 

Además de la arquitectura, se encuentran en la literatura egipcia 

6 DESSLER, GARY Qrganizaci6n y Administ.roci6n Ed. Prentice 
Hall Hispanoamericana, S.A., México 1979 pa9. 19 

1 DESSLER, GARY. Op. cit. pp. 18 



muchos aspectos del pensamiento a&ninistrativo. Existe un libro de 

instruccion llamado Ptah-Hotep ~~ el cual se menciona los 

siguiente1 

.,Si eres un jefe que maneja asuntos de multitud, busca por ti mismo 

cada acci6n benéf lea, hasta que el asunto quede 1 ibre de 

injusticia. Maat (traducido como orden o verdad) es grande y su 

efectividad permanente, la injusticia jamás lleva su empresa a su 

t6rmino. 

Si te formula una petici6n, escucha con calma lo que el 

peticionario tenga que decirte no le repliques antes de que él haya 

vaciado su alma o antes de que te haya dicho porque uno vino •.. No 

es (necesario) que todo lo que te haya pedido le sea concedido 

(pero) ¿no tranquil iza al corazon un buen oyente?"ª 

En aquella época este consejo era transmitido de padres a hijos, en 

la actualidad se maneja en las empresas de los niveles que ejercen 

puest.os de mando. Por lo que respecta al gobierno, los egipcios 

ejerc1an el principio de control como una operaci6n entendida a 

travOs de una organizaci6n centralizada. 

La autoridad descansd en el Fara6n, quien delegd autoridad local a 

los territorios a través de gobernadores o corregidores nombrados 

por el gobierno cent.ral. 

Los sucesos antes mencionados fueron determinantes para el 

desarrollo del elemento gerencial en la organizaci6n, ya que se 

• SHOERY ALBERS, Principio!'I de lo Organizacilm v pirecci6n 
edit.. Llmusa-Willy, México 1971 pp. 37 



15 

comenz6 a distinguir su labor de las demAs, y esta fue llevar a 

thrmino aquellos objetivos que habian sido establecidos. 

1.1.1.• ADMINXSTRACXON GRXEGA 

La adminlstraci6n gubernamental fue organizada en ciudades 

independientes, cuya forma de 9obierno evoluclon6 pasando por 

cuatro etapas sucesivas: la monarqufa (gobierno de uno), la 

arist.rocracia (gobierno de los mejores), la tiranía (gobierno de un 

individuo que se adueña del poder por la fuerza) y la democracia 

(gobierno del pueblo). 

Desde el punto de vista administrativo solo dos formas de gobierno 

de las cuatro mencionadas son de importancia para el tema de 

intéres de este estudioz el peri6do autocr4tico y el democrático. 

La llamada democracia se caracteriz6 por la igualdad política de 

todos los ciudadanos que tenian el mismo derecho a participar en el 

gobierno de la polis. Todos los ciudadanos de la polis formaban la 

Asamblea Popular (Ecclesia) en la que tenian voz y voto para 

designar a los diez estrategas o dirigentes políticos, y otras 

autoridades menores, para declarar la guerra, para administrar 

justicia y para realizar funciones administrativas. 

Esta asamblea era asesorada por el consejo de los quinientos o bulé 

quienes preparaban los asunten sobre los que la asamblea decidirla 

después. 

Durante el sistema autocr&tico las dos principales motivaciones 

pdbllcas fueron el Are6paqo y el Arcona.to, que ten.lan 

respectivamente las responsabilidades ejecutivas y leqlslativas. 
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Estas formas de gobierno sentaron las bases para un sistema 

administrativo en el que se esforzaron por organizar las 

actividades que se llevaban a cabo y todas estas labores eran 

comandadas por personas que poeef.an atributos que los haclan 

desempeñarse eficientemente en su actividad.' 

Un ejemplo de ello es Plat6n, quien di6 a la ciencia econ6mica su 

primera teoria sobre la especiallzaci6n o divisi6n del trabajo. 

Por otro lado s6crates aport.6 una de las primeras anotaciones del 

principio de la universalidad de la administraci6n Con esto 

claramente se indica que ya en la quinta centuria A. de J.C. los 

hombres eran conscientes o empezaban a 15erlo de que un buen 

administrador para una empreaa jabonera, trabajaría igualmente bien 

como un jefe de una empresa automotriz o como secretario de 

defensa; de esto podemos aducir como Plat6n afirm6: que una gente 

que poseia las habilidades, podria desempefiarse eficientemente en 

la dirigencia de cualquier actividad. 

9 JIMENEZ, CASTRO WILBURG, Op. cit. pp. 52-53 
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1.1.Z AllMINXSTRACION DE LA EDAD MEDIA 

Con la calda del .Imperio Romano, los pueblos de Europa fueron 

reducidos a cubrir las necesidades elementales de 

autoconservaci6n. La necesidad primaria a que se enfrent6 el 

individuo fue la protecci6n contra el asesinato, el robo y la 

violencia, para asegurarse esta protecci6n el individuo 

frecuentemente la busc6 en una persona m&s poderosa que él, 

pagando, como precio, con au propia servidumbre, incluyendo la 

pérdida de la libertad individual y el nacimiento de una relac16n 

feudal. 

Dada:r estas condiciones econ6micas y ambientales el crecimiento de 

las instituciones feudales fue natural e inevitable. Por s1 mismo 

el sistema feudal, por supuesto no fue verdaderamente m&s que una 

extensi6n de las pr.Scticas que aparecier6n en los dltimos dfaa del 

Imperio Romano. 

La Edad Media como hoy se le ha llamado asisti6 al desarrollo del 

sistema feudal el que se caracterizaba porque todas las tierras 

pertenecfan al rey, éste cedia una parte de ellas a los nobles a 

cambio de su apoyo militar y econ6mico. Los nobles a su vez 

permitlan a personas de rango inferior vivir en sus tierras y 

cuJtivarlas a cambio de una participacl6n en las cosechas y/o bien 

de impuestos. El siervo era quien ocupaba el escal6n mas bajo, 

recibla proteccidn, sustento; y nacfa con vinculo hereditario de 

vaaal la je a uno u otro señor. 

La organizacion del feudalismo fue de grad5ci6n, es decir , con 

grados descendientes de autoridad delegada. En la cdsplde de la 



18 

pi~4rnide feudal estaba el emperador, o el rey, los vasallos 

retenian los feudos que cedia el rey, con la condicidn de rendir 

ciertos servicios espec1.ficos, principalmente militares y 

financieros. De modo similar, esos vasallos, a su vez, exigieron 

servicios an&logos en la clase de sus subvasallos • Este sistema de 

subfeudalizaci6n acab6 en una sucesiva graduaci6n hacia abajo hasta 

la más pequeffa unidad feudal: el señor feudal tenia arrendadores 

dependientes clasificados como libres y bajando hasta los siervos. 

Con el derrocamiento de feudalismo • se di6 paso a la adopc16n 

de métodos diferentes en la dlrecci6n de la agrlcul tura y surgieron 

nuevos sistemas de fabricar productos. Todo esto finalmente culmin6 

en el sistema de f4brica. La mayor parte de los cambios que se 

produjer6n y que desarrollar6n el concepto de gerencia ocurrieron 

precisamente en las organizaciones fabriles. 

Con el engrandecimiento de las ciudades en la Edad Media aument6 

también la demanda de productos de las haciendas agricolas, es en 

este momento cu~ndo surge la oportunidad de desarrollar oficios y 

la utilidad de los artesanos. 

A medida que el trabajo aumentaba algunos artesanos empezaron a 

emplear ayudantes y, no pas6 mucho tiempo sin que se crease una 

forma estructural de trabajo -el sistema artesano-, Los artesanos 

organizaron gremios poderosos para los distintos niveles. dE't 

habilidad profesional. En este momento comienza a darse la 

especializaci6n y con ello importancia a las habilidades que debían 

poseerse en las actividades especificas. tos gremios establecier6n 

Organizaci6n política y social, fundada en los feudos. 
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jerarquias y también regularon las horas de trabajo, precios, 

jornales, ndrnero de aprendices y zonas de ventas. 

En general la gerencia y las condiciones de trabajo en las que se 

desempefiaban esas labores, eran malas. La dirección de aquel 

entonces era ruda y autori tarla . 10 

Dos siglos tuvieron que pasar para que la administraci6n adoptará 

la importancia que tenia. En el siglo XIX los economistas 

detectaron y escribieron sobre conceptos administrativos, funciones 

gerenciales y aplicaciones de la teoria de la administraci6n, 

Los diversos autores de este siglo como fueron Adam Smith y 

sucesores centrar6n sus comentarios en la organizaci6n, es decir 

orientaron su intéres hacia la empresa y l6gicamente tenian que 

centrar su atenci6n en las funciones de administrador ya que de 

éste dependía el recurso humano y el engrandecimiento de la misma. 

En esta época no se desarro116 una teoria de administraci6n pero si 

se reconocierdn y se comprendier6n funciones administrativas, La 

contribuci6n de este periodo fue la idea de la administraci6n como 

algo de gran importancia para la empresa. 

A mediados de siglo XIX comienza en América la era industrial como 

consecuenc~a de la expansi6n de las industrias mecánicas y de la 

abolici6n de la esclavitud. En 1862 se introduce la empresa de 

acciones comunes y responsabilidad limitada, una asociacion de 

individuos con algunas de las caracteri~:ticas de la sociedad civil 

y de las sociedades an6nimas. 

10 Lundgren, Earl F. Uirecci6n Organizatjya Ed. Logos 
Consorcio. S.A. Mexico 1874. pp. 4~ 
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La introducci6n de companlas de acciones· comunes en la economia 

marc6 la separaci6n entre el capi t.a.l lsta y el empleado y la 

divisi6n entre el capital y la administ.raci6n, es decir surgen los 

puestos que ejercen el mando como un elemento determinante para la 

supervivencia de la empresa. 

Duran t. e este t. lempo las empresas comenzar6n a crecer t.anto en 

tamaf\o como en importancia, y, después de este periodo de expansi6n 

los administradores comenzaron a consolidar su posicl6n con el fin 

de operar m&s eficientemente y de obtener mayores utilidades. La 

ultima parte del siglo XIX fue el preludio de la administraci6n 

cientifica, la cual surge como consecuencia del crecimiento 

industrial lo que trajo C?nsigo innumerables problemas no conocidos 

anteriormente por los administradores. 

La revoluci6n industrial con su deearrol lo y la uti 1 izaci6n de 

maquinaria semi-automática y autom&t.ica, h.izo posible la produccl6n 

masiva de bienes, generando también la moderna organizaci6n 

industrial. Estas nuevas organizaciones con su vasto potencial de 

producci6n y su acelerado desarrollo, fueron superando la capacidad 

de maneJO disponible, lo que hizo evidente, muy pronto, la 

necesidad de mejor y mayor conocimiento sobre la gerencia de tales 

organizaciones. No sorprende, pues, que el primer enfoque al 

estudio de la gerencia enfatizará. las caracteristicas dominantes de 

estas nuevas organizaciones industriales -la produccion-. 

oos pioneros del estudio de la func16n de producci6n fueron: 

<.:harles Babbage y Frederick Winslow Taylor. 

Charles Babbage sentd las bases de una buena parte del trabajo que 
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mis tarde se conoci6 como "administraci6n científica" .su intt?re:s 

acerca de los problemas de la produccidn di6 por resultado dos 

contribuciones, tan val losas hoy como cuando fueron presentadas por 

vez primera. La primera de ellas enfatiza y destaca la importancia 

de dividir y asignar el trabajo en base a la habil ldad para su 

ejecucl6n. _;La segunda provee un medio de determinar la 

factibilidad del reemplazo de operaciones manuales por maquinaria 

autom4tica 11 • En 1832, en su obra "sobre la economía de la 

maquinaria y las industrias", Babbage presentc:S un minucioso 

an&lisis de los metodos alternos, disponibles entonces, para 

fabricar alfileres. En relac16n a la fabrlcac16n manual de 

alfileres Babbage ofrece una completa y convincente informaci6n que 

demuestra que una divisi6n del trabajo en base a la habilidad, es 

una necesidad econ6mica. Continuando su exposicion sobre el arte 

de fabricar manualmente, Babbage menciona entonces brevemente un 

nuevo proceso norteamericano de fabricar alfileres a máquina. 

Formula algunos interrogantes, cuyas respuestas determinan si la 

introducci6n de métodos mecánicos es o no deseable. Estas 

interroqantes que se plante6 Babbage son tan importantes hoy como 

lo fueron cuando se formularon originalmente por el autor, hace m.§s 

de cien aflos. Su importancia estriba en que se plantean cuestiones 

respecto de la calidad, el costo original de la máquina y su costo 

de operaci6n, incluyendo la mano de obra y el mantenimiento. Buena 

parte del esfuerzo de la gerencia está dirigido a obtener 

U TERRY, GEORGE Et Al. Principios de Administcoci6n Ed. 
Continental, M8xico 1985 pp. 42 
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respuestas a estas interrogantes. 

1.1.3 LA ADHINISTRACION CIENTIFICA. 

Como consecuencia de varias transformaciones fundamentales 

acontecidas en el siglo XIX, fue necesario organizar grandes 

empresas e instituciones para atender las crecientes labores que 

desarrollaban unas y otras en la prosecuci6n de sus prop6sitos. 

A pesar de los intentos de varios autores por lograr la 

sistematizÁci6n de la admlnistraci6n, no tuvo lugar sino hasta la 

década del presente siglo con los estudios realizados por el 

fr4nces Henri Fayol y el estadounidense Frederick W. Taylor, 

quienes establecier6n las bases fundamentales del movimiento 

denominado "administracion cient!fica". 

Frederlck w. Taylor. 

La administraci6n cient!fica empez6 con los experimentos de 

Frederick w. Taylor en la Midvale Steel Company, a principios de la 

década de 1880. Taylor entro a trabajar en esta compafiia en 1778 

como obrero. Su ascenso en Midvale fue rápido, tanto, que lleq6 a 

obtener el puesto de ingeniero en jefe. u 

Uno de los factores para ascender a jefe de los trabajadores fueron 

sus magn1ficos rendimientos en la producc16n como mecAnico. El 

sabia que era posible con relativa facilidad obtener una mayor 

producci6n. Taylor realiz6 un cuidadoso estudio por parte de la 

administraci6n sobre lo que consti tuia un dia de labor. La 

llpENA BAZAN pireccl6n de Peraonal Edit, Hispano-Europea S.A. 
Barcelona, España pp. 35 
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companla le apoy6 econ6micamente para llevar cabo sus 

experimentos con los cuales intentaba encontrar el tiempo requerido 

para ejecutar los diversos trabajos que se ! levaban a cabo en 

aquolla empresa. 

En 1898 Taylor fue contratado por la Bethlehem St.eel Company para 

aumentar la producci6n de uno de los talleres mecánicos mayores. 

Uno de los m!ximos logros de Taylor en esa compaiiia fue sus estudio 

sobre el manejo y paleo de los 1 ingotes de hierro y sus 

experimentos sobre el corte de metal. 

Los resultados del experimento que llevo a cabo Taylor fueron 

sorprendentes. Redujo el ndmero de obreros de quinientos o 

seiscientos a ciento sesenta. El promedio de toneladas manejadas 

por cada hombre aument.6 de 16 a 59¡ el costo por manejo de tonelada 

disminuy6 de 7 .. 2 a 3 .. 3 centavos. El costo incluia los gasto:s de 

oficina y almacén de herramientas, loe salarios pagados a los 

capataces,.empleados y a las personas encargadas de los estudios de 

tiempos, y un incremento en los salarios de 1,15 d6lares por dia a 

1.88 d6lares. 

Como consecuencia de lo anterior Taylor pens6 que los 

administradores deberian desarrollar una nueva f i losofia y un nuevo 

enfoque de la administraci6n en lugar del que existia en aquel 

entonces.u 

A pesar de la val losa contribucion de Taylor sus hallazgos fueron 

U Albers# H. Henry. Principios de lb Orqanizacidn y pirncci6o 
Ed. Lirnusa. México 198t. pp. ' ' 



reconocidos algun tiempo después de haberlos dados a conocer. 

En 1SB6 Taylor se hizo miembro de la "Sociedad Americana de 

Ingenieros Mecánicos", lugar donde tuvo la oportunidad de escuchar 

una conferencia de Henry Towne, de quien recibio influencia. 14 

Towne fue el primero en dirigir su atenci6n sobre la administraci6n 

como algo diferente y adicional a la habilidad ejecutiva inhata y 

afirmaba que la administracidn debe incluir recolecci6n, ordenaci6n 

y análisis de todos los hechos y cuentas. 

Hasta el año de 1920 los trabajos de Taylor empiezan a cobrar 

intéres por una conferencia ofrecida a la Comisi6n Interestatal de 

Comercio sobre eficiencia en los ferrocarriles y en una 

invest.igaci6n subsecuente· de un comité especial de la cA.mara de 

diputados sobre los efectos del sistema de Taylor en el arsenal de 

Watertown, el p~blico comenz6 a interesarse por los conceptos de 

administraci6n clentifica. 

De aqui en adelante la qente se percat6 de la existencia de la 

administraci6n cientifica. 

Este intéres se explica por la necesidad que la admlnistraci6n 

tenia de encontrar respuestas a sus problemas y esta parecía ser un 

conjunto de principios 16qicos y pr&cticos incorporados a un 

sistema comprensivo de técnicas administrativas, 

El impacto que t.uvo la administraci6n cientlfica fue la mejora 

general en la administración. Tan pronto como se abri6 camino para 

las mejoras en el taller, se generaliz6 a ventas, administraci6n 

14 KAST FREMONTE, Administraci6n·en la Org3niz:aci6n Ed. Me, 
Graw Hill, México 1~88, pp. 62 
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general y otras facetas de la empresa. También trajo consigo 

beneficios para la uti l lzacion de equipos, mano de obra y material, 

etc. 

Taylor implantó el concepto de investlgaclon en luqar de intulcl6n. 

También estimu16 el uso de est&ndares en cada fase de la 

admlnist.raci6n, siempre destacando la necesidad de uniformidades de 

consistencia como preludio a al tos estlndares de operaci6n y 

calidad del producto. 

Taylor dio a la administ.raci6n un concepto colectivo de control 

como, un mecanismo sensitivo para mantener lois procedl.mlentos 

est.4ndares, condiciones y similares establecidos, necesarios para 

la operaci6n total y efectiva del sistema. 

La administ.racl6n clentiflca fue desarrollada para resolver dos 

grandes problemast 

1.-Awnentar el rendimiento del trabajador promedio y 

2 .- Mejorar la eficiencia gerencial •. 

El segundo gran problema, mejoramiento de la eficiencia gerencial, 

debla resolverse a travée: de la aplicacion de los cuatro prlnciploe: 

gerenciales de Taylor. El primero de estos principios implicaba la 

reuni6n, an&.lisis y codificaci6n de toda la data empirlca existente 

en la empresa. El segundo principio consistía en la cuidadosa 

e:elecci6n y estudio del trabajador,· de manera que se pudiera 

desarrollar.a su m&xima capacidad productiva.El tercero apuntaba a 

educar, o mas apropiadamente, a "inspirar" a los trabajadores en el 

uso de las bases clentfflcas derivadas del minucioso anAllsls de 

toda la lnformac16n y métodos usados en cada tarea. Finalmente, 
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como cuarto principio, sostenía que la qerencla se organizara, de 

tal manera que pudiera manejar y cumplir sus objetivos 

apropiadamente. 11 

Henrl Fayol . 

En 1888 un ingeniero de minas, Henri Fayol logro salvar de la ruina 

una gran empresa metaldrgica de Franela, en la cual él babia venido 

trabajando en su campo profesional desde hacia 20 anos. Actuando 

como director de la misma, Fayol aplic6 un nuevo metodo 

revolucionarlo, el cual habia puesto anteriormente a prueba varias 

veces en otras labores. Tal método fue llamado por Fayol 

"Admlnlstraci6n Positiva" segun decia él los estudlo:s 

administrativos que realiz6 eran con fines exclusivamente pr&ctlcos 

y de apllcaci6n personal. Sin embargo estoe le permltler6n postular 

el cuerpo doctrinal de los principios de la ciencia de la 

admlnlstraci6n. 

El 20 de julio de 1900, en la sesi6n de clausura del Congreso 

Xnternaclonal de Minas y Metalurgia, Fayol present6 por primera vez 

pdblicamente sus ideas administrativas, y en 1908 en el Congreso 

Cincuentenario de la Sociedad de la Industria Minera desarroll6 

resumidamente los criterios fundamentales de su 

administrativa . 

doctrina 

Fayol fue el primero que estableció una serle de principios 

gerenciales que proveen gulas para una exitosa coordinación 

gerencial. Analiz6 los problemas de la alta gerencia, Fayol pensaba 

que su éxito como gerente se dio como resultado de la apllcaci6n de 

lS JlMENEZ, CASTRO WlLBURG Op. cit. pp. 74-75 
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un conjunto de principios generales de admlniatraci6n que podian 

ser aislados y enaeftadoa a otros. 

De acuerdo con Fayol existen catorce principios de 9erencla1 

1.- Dlvisi6n del trabajo. 

2.- Autoridad. 

3.- Disciplina. 

4.- Unidad de mando. 

s.- Unidad de direcci6n. 

6.- Subordlnac16n de lntéres individual al intéres general. 

7.- Remuneraci6n. 

e.- Centralizaci6n. 

9.- Linea de autoridad. 

10.-0rden. 

11.-Equldad. 

12.-Establlidad en la permanencia del personal. 

13.-Inlclatlva. 

1•.-solldarldad." 

Cinco de estos prlnclploa tienen que ver con los recursos humanos, 

otros enfatizan la productividad y los restantes astan dirigidos 

hacia la administraci6n de la organlzaci6n. 

Para fined de este trabajo se ver!n los ocho principios 

correspondientes a la admlnlstracl6n, los cuales tratan acerca de 

los problemas de la alta gerenciar Admlnistrac16n y organlzaci6n. 

El sequndo prlnclploa la autoridad, es definida por Fayol como el 

derecho a dar ordenes y se ·le discut.e con su corolario la 

u GEORGE, S. CLAUOE Op. cit. pp 41-12 
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responsabilidad. En el momento en que a un gerente se le otorga 

autoridad autom!ticamente est& aceptando también una 

responsabilidad de c6mo aplicar la autoridad. 

La disciplina, tercer principio, es contemplada como el reBpeto que 

guardan los miembros de la organizaci6n hacia los convenios 

escritos o las poli ticas y normas que regulan su conducta en la 

empresa. Fayol enfll.t.iza que la buena di:sciplina puede alcanzarse 

siempre y cuando los acuerdos entre empresa y empleado sean tan 

justos como sea posible. 

Lozs principios unidad de mando y unidad de direccl6n, estan 

intlmamente relacionados, sin embargo hay diferencias en cuanto a 

sus propdsit.os. El primero de ellos establece que las 6rdenea deben 

originarse de una fuente dnlca, es decir, desde el punto de vista 

de una aubordinacl6n, este podrA estar seguro de que tendrá un solo 

superior inmediato en la or9anlzacion de quien reclbir6 ordenes. 

La unidad de direcci6n se refiere al plano de actividades 

ejecutivas del grupo y enfatiza que para su ejecuci6n, debe haber 

un solo jefe o director. 

Los principios de cent.ralizaci6n y l {nea de autoridad, hacen 

referencia a aquella:s acclone:s que tienden a reducir la 

responsabilidad y la autoridad de los subordinados y a colocarlos 

mA.s en las manos de un superior, estas acciones se consideran 

encaminadas a un mayor grado de centralizacion de la autoridad; en 

cuanto al noveno principio, éste insta a que se establezcan lineas 

definida de autoridad desde niveles inferiores de la organizaci6n 

hasta el m&a alto, de tal manera que las lineas apropiadas de 
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relaciones de autoridad entre sucesivos niveles gerenciales sean 

absolutamente claras. 

Y por dlt.imo, remuneracl6n y orden, son considerados entre lo!!! 

principios que contribuyen a los esfuerzos administrativos de la 

gerencia. 

con los principios cientificos de Fayol se inicia una nueva etapa 

en la evoluc16n de la adminlst.raci6n como ciencia, puesto qÚe 

adquiere cuerpo doctrinal y es el primer eslabón de una nueva 

disciplina que establece nu propia escuela y se difunde a través de 

los varios diacipuloa que surgen, convencidos de su bondad. La 

doctrina tayoliata ae inicio dando fundamentos metodol6gicos y por 

eso Fayol la llama ºpositiva", "clent.iflca" o "experimental". 

Para Fayol esos procesos administrativos eran instrumentos muy 

importantes para la direcci6n de toda empresa, al servir para el 

dlagn6stlco y cura de muchos de sus males. 17 

Las teoriaa de Fayol fueron concebidas para t.odo el gobierno de las 

empre21as e lnstltucionea, y por lo tanto, pusieron mayor énfasis en 

loa aspect.011 de la direcci6n. A ello se debe que el fayollemo 

con•ldere que la apllcaclon de la admlnist.rac16n cient.lfica debe 

comenzar por los nlveles mas altos, e irse difundiendo -en un 

proceso lrrlgante descendente- a todos los otros a base de la 

apllcaci6n de los principios y del adoctrinamiento. 

&xisten contrlb~clones de un buen nWnero de personas que fueron 

importantes en el desarrollo de la administraci6n cientifica como 

los anteriormente citados; los nombres de Henry Gantt, Morris L. 

11 Albera H. Henry Op el~. pp. 'º· 
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C~oke y Frank Lillian Gllberth son merecedores de ser mencionados. 

Los pioneros de la adminlstracl6n clentifica subrayar6n la 

importancia de los métodos clentif lcos en la planeaci6n y apoyaron 

su causa por medio de los resultados obtenidos en aplicaciones 

pr&ctlcas, asl mismo impulsaron el cambio en las responsabilidades 

de la planeaci6n del nivel de ejecucl6n al nivel administrativo. 

La conaecuencia final de este desarrollo se tradujo en un gran 

aumento de la jerarquia administrativa y sus auxiliares. 

Muchas de las funciones de planeacidn que anteriormente eran 

ejecutadas por supervisores y obreros fueron confiadas a 

especialistas en personal, compras, producci6n, lngenleria y otras 

ramas. 



1.1.• CONCLUSIOHES 

En el presente capitulo se hizo una retrospectiva del concepto 

gerencial, en el cual se _expusieron los criterios y logros m&a 

importantes que permitieron el desarrollo del mismo. 

Se revisar6n las diversas civilizaciones con sus respectivas 

aportaciones•, mismas que dier6n pie al avance de los sistemas 

administrativos de la antlguedad; Asimismo con· la admlnlatrac16n de 

la edad media se dieron qrandes sucesos como el advenimiento. del 

sistema de fAbrica el cual produjo y desarrollo el concepto de 

gerencial. Posteriormente en el siglo XIX la organizac16n comienza 

a adquirir gran importancia y con esto se fija la atenci6n en los 

recursos humanos y todo lo relacionado con estos. 

La revoluci6n industrial trajo consigo la divisi6n entre capital y 

empleado lo que redundo en la separaci6n entre quien dirige y quien 

ejecutaba el trabajo. 

La administraci6n científica es la comblnaci6n de todos los 

esfuerzos que se habian hecho por dar a la gerencia la importancia 

que tenia. 

El objetivo que se pretendió conslsti6 en ubicar el concepto 

gerencial dentro de un marco htstorfco en el cual se pudo observar 

que su importancia data de muchos años atrás 
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CAPZTULO ZZ 

Los Dirigentes en la Orqan.1zacl6n 

Al hombre a través 'de la historia le ha sido indispensable 

agruparse para poder cubrir sus necesidades tanto ff.sicaa como 

bio16qicas y pslcol6gicas lo que lo ha llevado a la formaci6n de 

organizaciones. 

"Las organizaciones son unidades sociales creadas deliberadamente 

a fin de alcanzar objetivos especfficou"11 

Cada oganizaci6n debe tener una estructura y una finalidad. 

De acuerdo con Grados, Jaime (1966), "una organizaci6n es la 

coordinaci6n racional de las actividades de un nG.mero de personas 

que intentan conseguir una finalidad y un objetivo comdn y 

explicito mediante la dlvision de funciones y del trabajo, a travéz 

de una jerarqulzacion de la autoridad y de la responsabi 1 idad"19 

La finalidad de las organizaciones va liqada a los objetivos de la 

misma. Ea importante considerar lo anterior ya que las empresas * 
se clasifican en diferentes tipos: 

1.-Iniciativa Privada, las de servicios 

a).Empreaas de Producci6n 

bJ.Empresas de servicos 

11Arias Gal icia Fernando Admlnistraci6n de Bncyreos Humanos Ed. 
Trillas, México 1970, poq. 49. 

11SHOER/ALBER5. principios de Organizac!6n y direcci6n Edit 
Limusa-Willy, Mexico 1971 

* Nota de Autor: Empresa y organizaci6n son la misma cosa 



c).Empresas comerciales 

2.-sector P6blico, dividida eni 
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a).Sector central. en las que podemos ubicar a las Secretarias 

de Estado, D.D.F. y Procuradurla Federal de la Repdbllca. 

b) .sector para.estatal en las que encontramos las 

descentralizadas, desconcentradas, empresas de particlpacion 

estatal, etc. 

Aun cuando las empresas son diferentes en varios aspectos, tales 

como tamaño, objetivos, finalidad, etc., hay una similitud e.ntre 

ellas y este es el elemento que ocupan los niveles directivos, 

gerenciales o ejecutivos dentro de la organlzaci6n. 

"Direccl6n se puede definir en términos de la totalidad de las 

funciones desempeñadas por los ejecutivos como individuos o grupos, 

la cual consiste en parte en manipular los instrumentoB de la 

orqanizaci6n, a travéz de las cuales se mantiene la autoridad"to 

Para Ma.rvin eower (1975), la direcci6n es la actividad o tarea de 

determinar los objetivos de una organizacl6n y de orientar al 

personal y otros recursos de la organizacl6n hacia el logro 

afortunado de los objetivos. 

La direcci6n es aquel elemento de la administraci6n en el que se 

loqra la realizacidn efectiva de todo lo planeado, por medio de la 

autoridad del administrador, ejercida en base a decisiones, ya sea 

tomadas directamente o ya con más frecuencia delegando autoridad y 

se vigilan simult6neamente en forma adecuada todas las ordenes 

~ ALBERS H. HERNRY Op. cit. pp. 621-623 
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Por su parte, Earl F. Lundqren (1974), se refiere a los gerentes y 

a 'la direcci6n como algo similar. Este autor afirma que en las 

organizaciones complejas hay J niveles de gerencia: 

1.-Alta Direcci6n 

2.-Direcci6n a Nivel Medio 

3.-Direcci6n en operaci6n 

Para Reyes, Ponce Agustin (1985), la direccidn es aquel elemento de 

la administraci6n en el que se logra la reallzacion efectiva de 

todo lo planeado por medio de la autoridad del administrador, 

ejercida en base a desiciones, ya sea tomadas directamente o ya con 

m4a frecuencia delegando autoridad y se vigilan simul t&neamente, en 

forma adecuada, todas las 6rdenes emitidas 

Por otro lado, "la gerencia es la coordinacion da todos los 

recursos a través del proceso de planeacion y control a fin de 

lograr objetivos establecidos"" 

Para Hora.cío Me. Coy, Ma. Elena Valdés, Manuel Papayanopulos y 

Thurston Hamer (1992J, Presidentes y vicepresidentes de Korn/Ferry 

Internacional, empresa lider en la bOsqueda y colocaci6n de 

ejecutivos de alto nivel, el concepto de ejecutivo, se ha prestado 

a una utilfzació'n demasiado generalizada como la raiz de su nombre 

lo indica. Afirman que un ejecutivo es aquél que efect6a eficiente 

y eficazmente las pol1ticas de una empresa dictadas por los duefios, 

11REYES PONCE AGU5TIN Admi ni 4stroci 60 de Empresa :r Edi t 1 imusa 
1985, pp 305 

u VEORGE S. CLAUOE Op. cit. pp. 13. 
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accionistas o el consejo de admlnlatraci6n. 

por lo tanto el ejecutivo se ubica en el mas alto nivel de la 

empresa como presidente, director general, director de a.rea o bien 

en aquellos puestos gerenciales. 11 

Los problemas semánticos como se not6 en el presente estudio, 

constituyen un grave obaticulo para comprender todo lo referente a 

los dirigentes: desarrollo, 5elecci6n, sucesl6n, etc., y 

representan la fuente de gran parte de la confusion actualmente 

reinante. 

Estos problemas de definicl6n han propiciado que algunos otros 

autores hayan estado estudiando el tema y han formulado 

distinciones entre ejecutivo y directivo. 

"Un directivo desarrolla lealtad personal, pero un ejecutivo 

desarrolla lealtad organizacional, se han establecido distinciones 

análogas para describir al administrador"14 

En este estudio nos interesan las caracteriaticas y/o habilidades 

de personas cuya funci6n es lograr el éxito de la organizaci6n por 

consiguiente no se observaran las numerosas distinciones que a 

menudo se trazan para describir por separado al ejecutivo, 

directivo, qerente y administrador. Ya que en todos ellos existen 

caracterfsticas o habl l tdades slml 1 ares que les han perml tldo 

lograr el hxito y la permanencia de la organizaci6n, por lo tanto 

estos términos se utilizaran indistintamente. 

u MIGUEL ANGEL CORNEJO Alt,o Niye~, Edit. Zuma 1992, pp. 33-50 

H Myles op cit. pp. 27 
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Es importante resaltarlo, ya que el intéres de este estudio es la 

persona que ejerce el mando y no la forma que que se nombra a la 

misma en las diferentes organizaciones. 

Existen varias razones por la8 cuales un gerente es uno de los 

elementos mA.s importantes de la empresas 

-Siempre que un ndmero de individuos forman un grupo, el cual por 

deflnicl6n consiste en más de una persona, y que este tenga un 

objetivo, se hace necesario trabajar unidos a fin de lograr dichos 

objetivos, los integrantes del grupo deben subordinar hasta cierto 

punto sus deseos individuales hasta alcanzar sus metas y la 

gerencia debe proveer el lider para la accl6n del grupo. 

-La literatura demuestra que la supervivencia de una organlzaci6n 

esta primordialmente ligada a la habilidad del directivo. 

-En un grupo humano debe existir un lider que funja como moderador 

y de las diversas posturas que nazcan del mlsmo, adoptar una que 

sea la mSs adecuada (toma de desiciones) 

-El gerente ha de llevar a cabo numerosas actividades para inducir 

a la gente a colaborar y a quedarse en la organización (motivar). 

Esta funcidn eu1·de suma importancia ya que deben procurarse indices 

de rotaci6n baj~s para de esta form~ evitar pérdidas en la empresa. 

Fayol en uno de sus escritos hace mención de lo importante que es 
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el nivel gerencial / el dice "Una vez constituido el grupo social se· 

trata de hacerlo funclonari tal es la mlsl6n de la direccl6n"15 

"Reyes Ponce Agustin Op. cit. pp. 306. 
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CONCLUSION 

La finalidad de este capitulo fue llegar a un acuerdo en cuanto a 

la integracion de los conceptos que del nivel que ejerce el mando 

exlaten, asi como el destacar el porque de su importancia dentro de 

la organlzaci6n. 

Esto es necesario ya que la diversidad de términos con que se 

define este nivel, provoca subjetividades, las cuales redundan en 

una mala apllcaclon de perfiles, bateriaa, etc. 

Es necesario por tanto obtener un concepto que sea de acuerdo 

general y que nos sirva como herramienta objetiva, lo que nos 

permitir&. realizar nuestra labor dento del &rea de selecci6n 

acertadamente. 

La soluci6n que se propone es la de considerar un nivel de mando el 

cual est! conformado de un conjunto de caracteristicas comunes a 

todos (habilidades propias del nivel que ejerce el mando) y no 

debemos hacer diferencias entre gerente, director, ejecutivo, 

administrador ya que todas ellas tienen una misma finalidad que es 

lograr el éxito de la or9anizaci6n. 

por lo que respecta a la importancia de la funci6n gerencial se 

puede decir que al enfatizar los aspectos m~s sobresalientes de la 

labor de los niveles que ejercen el mando es el de crear conciencia 

de cuan grande es nuestra tarea, por lo que es necesario tener un 

conocimiento amplio de los niveles gerenciales para realizar un 

buen trabajo que nos permita 11 evar a cabo un adecuado 

procedimiento de selecci6n, lo que no permitir& en la colocaci6n 

del personal idoneo en esos niveles. 
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Es import.ante, sin embargo, contar con la definiclon de los 

terminas que se han venido manejando,que a continuaclon se 

mencionan: 

~.-Gerente Se considera que un gerente planea, controla, organiza 

y dirige las principales funciones de linea de toda la 

organizacion, es decir, su tarea es la coordinaci6n de todos los 

recursos de la empresa a travbs del proceso administrativo, 

planeaci6n, organizaci6n, direcci6n y control a fin de lograr los 

objetivos estalecidos. 

2.-Director El término designa a aquella persona que tiene Como 

funci6n la consecusi6n de los objetivos de la empresa, lo cual se 

logra mediante el uso de la autoridad y procurando el atinado 

cwnpl !miento de las ordenes eml ti das por él. 

a.-Ejecutivo de a.cuerdo con H~raclo Me. coy, Ma Elena Valdés, 

Manuel Payanupulon y Thurst.on Hamer el ejecutivo es aquel que 

efectua eficiente y eficazmente la.s polfticas de la empresa 

dictadas por los dueftos, accionistas o el consejo de a.dmlnistra.ci6n 

por lo tanto el ejecutivo se ubica como aquella. persona en el mAs 

alto nivel de la empresa lla.mese director, qerente o presidente. 

A cont..inuaci6n se presenta un capitulo sobre las habi 1 hlades que 

deben poseer los gerentes de acuerdo a. los diversos autores. 
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CAPXTULO XXX 

LAS HABXLXDADES GERENCXALES 

En la actualidad es evidente la importancia que tiene la gerencia 

para las empresas, ya que es responsabilidad de aquellos alcanzar 

los objetivos mediante la utilizacion adecuada de los recursos en 

el minimo de tiempo y costo, asi pues de ella$ depende el buen 

funcionamiento de la organizaci6n. 

Por tal razon, las empresas modernas buscan integrar a sus equipos 

de trabajo, gerentes competente; que se enfrenten a los problemas 

que afectan nus operaciones. Afortunadamente en la mayoría de las 

organizac16nes se est.4 reconociendo cada vez mAs que gerentes 

efectivos deben contar con habilidades especificas, además de los 

conocimientos técnicos requeridos para su adecuado desempefio. 

En el nivel gerencial debemos de considerar la existencia de 

habilidades generales, es decir, un conjunto de caracter1sticas que 

corresponden a un buen dirigente y que deberAn ser comdnes al grupo 

de gentes que lo conforman. La dnica difere.ncla que se presentarA 

en las habilidades de uno a otro gerente ser& en proporci6n, de 

acuerdo a lo que la tarea requiera. 

Albert G. "Hicks Afirma que las funciones administrativas son 

escencialmente las mismas sin tomar en cuenta el tipo de 

organizaci6n o el nivel del gerente en la empresa. Es decir, cuando 

un gerente hace planes, crea, organiza, motiva, comunica y 

controla, hace de manera escencial el mismo trabajo, 

indistintamente de sus objetivos, de su organizacl6n, de su 



actividad particular o de su rango de organizaci6n. 

Por lo tanto, se puede decir que las habilidades de los ejecutivos 

son las mismas. 

·Afortunadamente se comienza a aceptar el hecho de que los gerentes 

efectivos no sdlo deben contar con la capacidad que adquieren en la 

educacion formal sino, además, son necesarias un conjunto de 

habilidades especificas. 

"ffabi l idad es la capacidad de hacer cosas, de usar el conocimiento 

de movilizar recursos de la personalidad para llevar a cabo ciertas 

actividades, para realizar tareas especff icas 1111 

Son muchos los autores que ae han interesado en el estudio de las 

habilidades gerenciales. 

Existen algunos métodos que analizan la direcci6n, tal es el caso 

del método de rasgos, el cual sugiere la existencia de ciertos 

rasgos necesarios para que la persona dirija eficazmente, es decir 

que exista un p6rfil de director ideal donde se marquen las 

características que debe poseer y en qué proporci6n. 

Una aplicaci6n de este método fue realizada por Blandle (1956) en 

donde se encontr6 que existían B. cualidades que distinguían al 

ejecutivo compuesto, estas cualidades eranz 

-Desempeffo en el puesto 

-Impulso 

-Capacidad intelectual 

-Liderato 

"villa Taboada Ma. Adriana Modelo de desarrollp de 
bobflidodgs do liderazgo efoetivo Tesis U.N.A.M. M0xico, 1909. 
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-Administraci6n 

-Mot.ivaci6n 

-crea ti vi dad 

Existen otros estudios al respecto basados en el mismo método tal 

es el caso de Ghlselli (1959f, Porter y Henry (1966). 

Por otra parte Hungren (1971), afirma que uno de los requislto:s 

necesarios par el éxl to en el desempei'io de la gerencia es el 

conocimiento del liderato. 

Esto quiere decir que la persona que ocupe el puesto gerencial 

necesariamente deberá contar con la capacidad para influir en ~tras 

personas de manera que éstas obren de acuerdo con las espectatl vas 

orientadas hacia los objetivos que el 11der se haya fijado como 

meta. 

"Es prerequisito para una direcci6n efectiva el conocimiento del 

medio ambiente sociopslcol6gico" ya que, segdn lndic! Albert. H, 

Henry ( 1964), la formaci6n psicológica de los subordinados tiene 

gran influencia sobre la forma en que responden las 

responsabilidades y recompensas o castigos de la organización. ~ 

esto es bien cierto, puesto que algunos subordinados pueden ser 

influenciados positivamente por determinados modos de dirección 

mientras que otros pueden reaccionar de forma contraria. 

A. Carrad (1956) propone un listado de las aptitudes • requeridas 

,.. Nota del aut.orz Aptitudes son las capacidades especificas para 
adquirir determinados conocimientos o habilidades y asl ejecutar 
determinadas actividad o empleo ( para fines de este estudio se 
usaran tanto las aptitudes como las habilidades 
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para un jefe (aptitudes especiales para ejercer el mando). 

1) .-conocimiento de los hombree. 

Facultad de ponerse en el lugar de su interlocutor. 

2).-0bjetividad. 

El ser justo e igual con todos. 

3) .-Confianza en sf mismo. 

Saber lo que quiere, confiando en sus decisiones. 

6) .-Espiritu decidido. 

Saber ver lae posibilidades y utilizarlas. 

SJ .-Iniciativa. 

Saber tomar decisiones nuevas adaptadas a las condiciones 

variables. 

6).-Espfritu emprendedor. 

Gusto por tomar responsabilidades sobre si y sentido de 

responsabilidad. 

7) .-Voluntad. 

Capacidad de hacer l leqar su voluntad hasta el dl timo hombre de 

la empresa. 

Para el que debe dirigir un equipo humano, el respeto por la 

dignidad da la persona debe ser la principal condici6n ya que el 

gerente influye grandemente sobre la calidad de vida profesional de 

mucha gente. El elemento humano con el que debe enfrentarse el 

"Director general" hace que su labor sea una labor política. Deben 

enfrentarse con las realidades personales y de la organizaci6n, 

con las ambiciones deseos y objetivos de los individuos. Estas 

reall~ades influirAn en la motivacion y cooperación especialmente 



cuando se discute el poder y cuando surgen rivalidades y 

conflictos. De hecho, la politica es un fen6meno propio de toda 

interacci6n humana, tanto en la iglesia, como en el gobierno, en 

las universidades o en las empresas. El director general debe 

poseer sentido comdn y valor para llevar adelante la empresa. 

Los directores deben ser capaces de descubrir seleccionar y 

utilizar los hechos. La capacidad y el valor para tomar decisiones 

son los aspectos mAs criticos de la labor directiva. Deben integrar 

y equilibrar los diversos elementos de la situacion global. sus 

acciones abarcan largas pérdidas de tiempo lo que requiere tener un 

sentido apropiado de la oportunidad, Por lo tanto, H. Uyterhoeven 

(1978) dice que las aptitudes requeridas para la direcci6n no solo 

son analiticas sino también criticas y politicas. 

Existen 7 habilidades que un ejecutivo efectivo debe poseer y estas 

se mencionan a continuaci6n: 17 

1.-Habilidad para la organizaci6n y sociales. 

Los ejecutivos con éxito tienden a ver los problemas de la 

administracl6n en términos de la organizaci6n; el ejecutivo 

efectivo debe tener la habilidad de permitir la participaci6n 

de los subordinados y de otras personas sin sentirse 

amenazado. 

2.-Habilidad para tomar decisiones. 

La toma de decisiones es con frecuencia considerada una 

cualidad. 

17 CASANOVA, FRANCISCO 
Barcelona, España 

El iefe y :su t.nn:a Edit, Limusa 
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importante del ejecutivo. Esto implica que aquel que tiene 

conocimientos que puede usar para resolver problemas de 

decisi6n. 

El conocimiento puede consistir en ideas, hechos, conceptos, 

principios y técnicas organizadas por medio de la experiencia 

o de la educaci6n. Parte de este conocimiento puede ser usado 

directamente en el sentido do que la solución a un problema en 

el que hay que tomar una decisi6n es el mismo o similar a lo 

que se di6 en ocasiones anteriores. Otro tipo de conocimientos 

proporciona medidas para usarlos en soluciones anteriores a 

ciertos problemas que difieren de indole y alcance de los 

mencionados. 

La capacidad de llegar a una decisi6n cuando no existen bases 

objetivas para determinar las acciones apropiadas representa 

uno de los mas importantes aspectos de la habilidad de los 

ejecutivos para tomar decisiones. 

3.-Habilidades de comunicaci6n. 

El hecho de que gran parte de la labor del ejecutivo implique 

la comunicaci6n oral y escrita, sefiala enf&ticamente la 

importaccia que tiene la habilidad de la comunicaci6n, 

4.-Motivaci6n. 

Las cualidades que se consideran a continuaci6n, las que de 

manera general pueden clasificarse como motivaciones también 

tienen relacion con el exito del ejecutivo. 

Segón el autor los ejecutivos con éxito generalmente son 

realistas al definir metas personales y de la organizacl6n. No 



temen el fijarse metas muy altas pero tienden a no 

sobrepasarse en sus capacidades. 

Suelen ser algo agresivos con los demás siempre manteniendo 

un prop6sito definido. Parecen tener habilidad de hacer saber 

a otras personas lo que desean. 

Terminas tales como "activo, ''esforzado", "ambicioso" y 

"dinámico" retratan mucho el comportamiento personal y laboral 

del ejecutivo con éxito. 

Algunos ejecutivos parecen tener la habilidad de trabajar de 

manera efectiva bajo con~iclones frustrantes y de tomar las 

derrotas sin la impresi6n de que estan acabados. 

s .-Requerimientos de conocimiento. 

Los ejecutivos en potencia deben desarrollar un entendimiento 

de la naturaleza del ambiente social, econ6mico y político 

dentro del cual deben envolverse en las organizaciones. 

6.-Habilidad para el análisis. 

Este punto va estrechamente relacionado con el anterior 

ya que esas actividades deben ser encaminadas a desarrollar a 

capacidad anallt.ica 

El conocimiento de los hechos implica problemas de 

clasificaci6n y relaci6n, este conocimiento tendr4 poco 

significado sin una comprensi6n de las exposiciones explicitas 

e implícitas que hacen de un hecho un hecho. 

Las habilidades anallticas pueden ser aplicadas a una gran 

variedad de situaciones y hechos 

?.-Habilidades en el manejo dtd lenqua1e. 
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El ejecutivo debe contar con la capacidad para prepararse 

interpretar mensajes. Debe hablar con la gramática y el 

vocabulario de las "personas educadas" esto obviamente por la 

posici6n social en la que se encuentra y la cual debe 

mantener. 

Marvin Bower ( 1976) considera que hay 14 métodos directivos básicos 

que constituyen los elemento& con loa que puede construirse un 

sistema directivo en cualquier empresa. 

1.-Planteamiento de los objetivos. 

Decidir el negocio a los que la sociedad debe dedicarse y 

otros principios básicos que orientaran y caracterizaran el 

negocio, como el continuo crecimiento 

2.-Estrategia planificadora. 

Desarrollo de conceptos, ideas y planes para alcanzar con 

éxito los objetivos y para hacer frente y vencer la 

competencia. 

La planif icaci6n es part.e del proceso total de planif icaci6n 

que incluye la direcci6n y planificaci6n de las operaciones. 

J.-Fijaci6n de metas 

Determinar los fines más cortos en duración o limitados en 

ext.ensi6n que los objetivos, pero proyectados como 

subobjetivos especificos al realizar los planes operativos 

para levar a cabo la estrategia. 

,.-Desarrollo de una filosofia de la empresa, 



Establecimiento de creencias, valores, actitudes y pautas, no 

escritas que se afiaden a la forma en que ~acemos las cosas 

aqui. 

5.-Establecimiento de politicas. 

Acordar los planes de acci6n para orientar la ejecuci6n de 

todas las actividades importantes al llevar a cabo la estrategia 

de conformidad con la filosofia de la empresa. 

6.-Planificaci6n de la estructura de la organizaci6n. 

el equipo que ayude a la gente juntos en la realizacion 

de las actividades de acuerdo con la estrategia, filosofía y 

politicas. 

7.-Provisi6n de personal. 

Contratacl6n, seleccion y formacl6n del personal. 

a.-Determinaci6n de procedimientos. 

Resoluci6n y disposicidn de la forma de llevar a cabo todas las 

actividádes importantes y peri6dicas. 

9.-Provisi6n de medios. 

Provisi6n de instalaciones, equipo y otros medios requeridos 

para la continuidad de los negocios. 

10.-Provlsi6n de capital. 

Asegurarse de que el negocio tiene dinero y crédito para los 

medios fisicos y capital circulante. 

11.-Establecimiento de normas. 

Determinar las medidas de ejecuci6n que permitan al negocio 

conseguir sus objetivos a largo plazo. 

12.-oeterminaci6n de programas directivos y de los planes 
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operativos. 

13.-Provisi6n de intormaci6n de control. 

14.-Activaci6n del personal. 

Los 14 elementos que se listaron requieren de una serle de 

habilidades que aunque no se hace menclon de ellas son 

indispensables para el desempeño del ejecutivo, como son an&lisis 

y sint.ésis, habilidad para la comunicaci6n oral y escrita, un nivel 

intelectual. 

En resumen integrando las aportaciones de los diferentes autores 

podemos afirmar que las habilidades propias de los niveles que 

ejercen el mando son: 

1.- Capacidad intelectual. 

2.- Habilidad para la comunicaci6n oral y escrita. 

3.- Toma de desiciones. 

4.- Creatividad. 

s.- Iniciativa. 

6.- Liderato. 

7.- Conocimiento del ambiente sociopsicol69ico (Influencia, es 

decir, relaciones interpersonales). 

a.- Confian~a en si mismo. 

9.- Oesempefto en el puesto. 

10.-Emprendedor. 

11.-Administraci6n. 

Para la medici6n de las habilidades antes mencionadas se sugieren 

algunas pruebas: 
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Dentro de la Area de la personalidad, Cleaver y Luecher, por lo que 

se refiere al Area in~electual el Wais (en los anexos, se presenta 

una breve descripci6n de cada una de las pruebas indicando que 

habilidades mide cada una de ellas). 
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3. l COllCWSIONES 

El prop6sito de este capitulo fue el de conocer las habilidades 

propias de los niveles gerenciales, mismas que fueron mencionadas. 

Como se hizo notar en el capitulo anterior las habilidades son 

manejadas no como una totalidad sino de manera parcial, es decir 

no contamos con un pérfil general o "universal" que defina al nivel 

ejecutivo. 

Sin embargo un buen pérfil de este nivel debe incluir, por lo 

menos, las sigui antes caract.erist.icas o habi 1 idades: 

1.-capacidad int.elect.ual es decir, poseer la habilidad para 

solucionar problemas, preveer consecuencias, analizar situaciones 

en base a experiencias pasadas, hacer planes y ponerlos en 

ejecucion part.iendo de hechos ya existentes, facultad para resolver 

problemas. 

2.- Habilidad para establecer relaciones J..nterparsonales. 

3.-Poseer conocimientos técnicos. 

•.-conocimiento y participac16n del proceso pol.f.tico .. (conocimiento 

Sociopslcol6gico del medio) 

s.-capacldad para aprender y adaptarse a situaciones nuevas. 

6.-Habilidades para tomar decisiones .. 

?.-Poseer lnlciat.lva. 

e.-Creat.lvldad .. 

9.-Habllidad para motivar a su equipo de trabajo. 

10.-Habilidad para delegar autoridad. 

11.-Habilldad para la comunicac16n oral y escrita. 

12 .. -Liderato. 
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13.-Conflanza en si mismo. 

u.-~je. 

El autor sugiere además: 

15.-Habilidad para relacionarse con sus subordinadosºasi como con 

sus jefes 
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CONCLUSXONES, LIMITACXONES Y RECOMENDACXONES 

Existen obstáculos que a la fecha ee oponen a la posibilidad de 

tener un solo pérfil de los niveles ejecutivos' 

1) La falta de criterios en cuanto a lo que es un "buen" ejecutivo 

en términos generales (habilidades, aptitudes, conocimientos). 

Autores como Hungren (1974) dan definiciones parciales de lo que es 

un ejecutivo, el menciona el 1 iderato como dnica caracterist.ica 

requerida para el adecuado desarrollo del dirlgent~. 

Por otra parte Albert H. Henry (1984) enfatiza que el elemento que 

ejerza el mando debe conocer aspectos psiocol6gicos de su entorno, 

como estos autores se pueden enumerar una larga lista, como por 

ejemplo A. Carrad ( 1978) con sus aptitudes y H. Uyeterhueven 

(1976) , etc. quienes difieren entre si en cuanto a sus conceptos. 

2) Falta de definición o claridad en cuanto a términos gerente, 

ejecutivo y dirección. 

Este t11t.imo punto nos lf.mit.a, ya que al no existir acuerdo, 

perdemos objetividad deriv&ndose asi caracteristicas diferentes 

obtenidas de cada uno de los términos. 

Autores como Myles mencionan que el tener una "lista "general de 

cualidades no son O.ti les en la medida en que no tienen en cuenta 

que los requisitos del trabajo administrativo son diferentes. 

Afirmaciones como esto.e podemos enfrentar muchas, por ello es 

necesario hacer hincapié en que un grupo de personas como el nivel 
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gerencial poseen un conjunto de habilidades comunes al mismo. 

Si bien es cierto que dentro de una organizaci6n existen diversos 

puestos a nivel ejecutivo y que cada uno de ellos tiene una 

diferente funci6n, tambien es cierto que este c~ulo de habilidades 

b.abrA. de manejarse en proporci6n a las tareas que deberán de 

realizarse en cada puesto especifico, es decir, a ese nivel deben 

poseerse varias habilidades, la cantidad de el las dependen de que 

tanto se involucren en una labor especifica. 

La determinaci6n de la calidad de la habilidad que deberia poseer 

un ejecutivo dependen del andlisis del puesto que se tenga de cada 

uno de los mismos {especif icamente a estos niveles). 

Se afirma entonces que deben poseer las mismas habilidades para 

realizar trabajos diferentes, por lo tanto de la informaci6n 

anteriormente mencionada se puede decir que los ob~etivos 

inicialmente planteados se cumplier6n porque: 

A} ·-:Se logro enriquecer el conocimiento relacionado con el tema de 

las habilidades de los ejecutivos 

B).-En un futuro se espera que este trabajo sea de utilidad a los 

psic6lo9os que se desenvuelven en el !rea laboral ya que se incluye 

en los anexos una descripci6n de las pruebas sugeridas, mie:mas que 

proporciona'rAn la lnformaci6n necesaria para medir las habi 1 ldades 

requeridas en los niveles que ejercen el mando ; de las que 

conforman el pérfil pueden ser medidas con estos instrumentos. 

Una l imitaci6n que enfrenta este trabajo fue la de carecer de 

investigaciones que hubiesen podido enriquecer el tema de estudio. 
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Dentro de las recomendaciones se sugiere retomar el miamo en lo 

futuro para enriquecerlo. 
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ANEXOS 

En este apartado se hara menci6n de algunos instrumentos sugeridos 

para la medici6n de las habilidades del nivel gerencial 

1.-TENDENCJ:AS GERENCIALES DE COHPORTAMXEllTO 

CLEAVER 

At.rl'OR: J.P. Cleaver 

DESCRIPCION DEL TEST 

El Cleaver se eligi6 porque es una prueba de la que facilmente se 

puede obtener informaci6n del personal a alto nivel, de hech.o su 

elaboraci6n fue con la intenci6n de explotar la compatibilidad del 

empleo con el empleado y de alguna manera observar las tendencias 

gerenciales del comportamiento enrelaci6n a los factores de empuje 

para obtener resultados no obstante las oposiciones. Znfluencia en 

la gente para actuar positivamente y favorablemente. Constancia en 

la realizaci6n del trabajo para hacerlo conscientemente y de forma 

predecible. Apego con estándares de exactitud para evitar error, 

problemas o peligro. 

A continuacion se hace una breve descripci6n de la prueba 

La técnica de Cleaver esta constituida por 3 instrumentos a 1 )Formato 

curriculum (carrer Planner) para la pll!meacion de vida y carrera;2) 

Descripci6n del punto HF en términos de los factores humanos (human 

factor subdescripcion); 3) Autodescripcion (self-descrpcion) de 

rasgos de personalidad, las dos dltimas miden cuatro factoresr 

D dominio 

Con puntajes D altos podemos describir al sujeto competitivo, va a 
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ser aquella persona que act.ue mejor teniendo autoridad y respeto. 

su trato con personas tiende a ser directo y positivo. Es 

autosuficient.e, puede valerse de los dem&s para obtener sus metas, 

en ocasiones se mostrara autoritario. 

I igflunnc!o 

Son gentes que se caracterizan por ser optimistas, confiadas y 

superficiales, en ocasiones pueden carecer de la constancia en 

cuanto a sua actividades se refiere. 

S connt,opqio 

Es controlado, no expresa nunca au mal hwnor,son !IUjet.os posesivos, 

por lo que pueden no tener problemas con el llegar a deearrol lar 

lazos fuertes con su grupo de trabajo, no tendran problemas para 

adaptarse al trabajo rutinario, 

Ueualmente son personas pac'f.ficas, facilmente puede adaptarse y son 

fieles. 

Por lo que respecta a su habilidad para tomar desiciones ésta en 

ocasiones puede llegar a aer lenta, son personas con mucho tacto, 

suele ser diplomAtico, tienden a llevar una vida ordenada. 

Evaden situaciones que consideran poco favorables. 

Por lo que respecta al Human Factor este instrumento nos 

proporciona lo que el puesto, requiere y nos dice cdmo debe 

deDempeñarse. Consta de 24 reactivos que deben ser contestados por 

la persona que conozca en detalle el puesto y lo halla aupervisado, 

qeneralmente es el aupervi:sor inmediato. Cada elemento debe aer 
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contestado en base a las siguientes categorlasa 

1.- muy bajo 2.-bajo 3.-signlflcativo •.-alto s.-muy alto. 

La descrlpcion se realiza en base a cuatro factores D empuje 

influencia s constancia y e apego. 

De este instrumento se obtiene el pérf i 1 del puesto, que ser& 

comparado con el pérfll del trabajador el cual es obtenido de la 

autodescrlpci6n. (ver figura A) La autodescrlpcl6n es un 

instrumento que consta de 24 grupos de palabras, cada una de estas 

formada por cuatro palabras descriptivas. Al examinado se le pide 

lea con atenci6n los grupos de palabras y de cada uno de el los 

seleccione aquella que m&s lo describa; asl como tamblen escoge la 

que menos lo describa. 

A través de la autodescrlpci6n es posible conocer el comportamiento 

diario del trabajador, claves para su motivac16n y su 

comportamiento bajo presi6n, basado en los factores o empuje I 

influencia s constancia y e apego descritos con aterloridad (ver 

figura BJ, 

APLICACIOlll DE LA PRUEBA 

Aun cuando la aplicaci6n del Cleaver es sencilla, es de suma 

importancia lograr que su manejo sea correcto en todos sus 

detalles, se debe aplicar por una persona que conozca la prueba 

INSTRUCCIONES 

Se da la consigna a los sujetos (después de solicitar datos 

personales y fecha). 

"Las palabras descriptivas se encuentran agrupadas en seriee de 
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cuatro, examine las palabras de cada serie, ponga una X bajo la 

columna M pr6xlma a la palabra que en cada serie mejor lo describa 

ponqa una X bajo la columna L junto a la palabra que en cada serie 

menos lo describa. 

Asegurarse de marcar solamante una palabra bajo M y solamente una 

palabra bajo L en cada serle. 

CALIFICACION 

Se utilizan las cuatro plantillas correspondientes a las 

caracterlsticas o IS e (ver figura). Se suman todas las X bajo M 

para O y se anota el total en el recuadro correspondiente. Luego se 

suman todas las X bajo L de igual forma, reste L de M para obtener 

81 total, seguir el mismo procedimiento para IS C (ver figura C)., 

se pasan los puntajes a la gráfica (ver figura) para obtener el 

pérfil e interpretar (esto ae hara en base a la combinaci6n que de 

cada aujeto se obtengan (ver figura 0). 

A continuaci6n se presentan la prueba, Human factor , hoja de 

autodescripcion, perfil y plantillas de calificacion. 
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FIGURA A "HUMAN FACTOR" 

JL ....... ~..a.... 
muu1w:Lrvmo ______________ _ 

DCIJPAll'TI----------------
rumDN'ERIDRllPlllDllTD-------------.IOI Dtsa1PnoN'" 

D111ECCID1--------"'''"------
ELAIDAD----,-------------._.w ............... --..,__ ... ~ ........... ~ .. 1et1• ... 11~t111htlf.lo.C....•,_,.....,. ..... 

... .._._._11"'*'11_.ia. l..M\IYIAJO 2..aA.ICI :J-llQNl .. JCATIVO '-A&,.lU S..UU'f'AlTO -
~ .... -~'-"--""•.... ~. 
~ ............................. jil ... rvtlftt. 

............. ~,---.... - ~--,,_.._,~,_,.,..,. 

"""""'--Jlt·. _ .. ....._ .. ......,., ...... 

-~---~. 
-'t'11161'1-~•""'"' ..... ~. 

:m"." .......... ...__,..... __ 
~-- ...... ,lni"--dnal'-81. 

'"*'-":'-•-llftiwldlt-..iwr. 



61 

FIGURA B "AUTOOESCRIPCION' 
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FIGURA C "HOJA DE PERFIL" 
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FIGURA O "PLANTILLAS DE CALIFICACION" 
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2.-TEST DE LOS COLORES 

AUTOR t HAX WSCHER 

DESCRZPCZON DE TEST 
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A pesar de que el hombre siempre ha estado rodeado de colores que 

han ejercido influencia sobre él desde tiempo inmemorial, solo hace 

relativamente poco tiempo que se han podido producir y usar los 

colores con la libertad que se hace en nuestros dias. 

E'l uso cada vez mayor de los colores y la competencia siempre en 

aumento entre los productores que intentando incrementar sus ventas 

han llevado a un gran desarrollo de la pslcologfa de los colores. 

Los colores de la naturaleza tienen una gran influencia sobre el 

hombre y esta influencia se relaciona intimamente con su 

constitucion física y psic6lo9ica. 

Existe una slgnlficaci6n de los colores, a~n desde la antiguedad, 

se han 1 levado a cabo numerosos experimentos en los que se 

pretendia determinar qué efectos fisiol6gicos provocaban los mismos 

en los sujetos experimentales, cuando la elecci6n de los colores se 

debe hacer, como en este test, sin mezclar otros aspectos, la 

preferencia personal predomina sobre el juicio estético. Por esta 

razon, al administrar este test es aconsejable indicar al examinado 

que deben elegir los colores s6lo por si mismos, prescindiendo de 

juicios valorativos sobre su idoneidad para un auto, por ejemplo. 

En el test "completo" de los colores hay siete series diferentes 

que contienen un total de 73 placas coloreadas, con 25 tonos y 

matices; se necesita hacer •3 elecciones. 

Esta prueba s6lo incluye una de las siete series 1 la de los B 
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colores. 

A pe~ar de no ser tan revelador como el test completo, señala los 

aspectos claves de la personal ldad y las zonas donde existe tens16n 

pslcol6glca y flsiol6gica. 

El test ha demostrado ser de utilidad en diversas Areast 

-Medicina. 

-Educaci6n. 

-Rellgl6n. 

-Et.lologf.a. 

-Psicología. 

-Gerontologia. 

-Asesoramiento matrimonial. 

-Orientacl6n vocacional. 

-selecci6n de personal. 

-Promociones de pereonal. 

-Anticipa sal idas de personal. 

A continuacion se hace menci6n de los colores y su si9nificaci6n 

LOS COLORES BASICOS Y LOS AUXILIARES. 

Las claves de los ocho colores. 

En la t8bla de los ocho colores, estos se designan con ndmeros para 

facilitar su empleo, y se recomienda a cualquier persona que 

utilice este test con frecuencia, que se familiarice con estos 

ndmerosz 

1.-azul (obscuro) 



2.-verde (azulado) 

3.-Rojo (anaranjado) 

4i.-Amarillo (claro) 

5.-Violeta 

6,-Marron 

7.-Neqro 

8.-Gris (neutro) 

(ver figura E) 
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los cuatro COLORES BASICOSz 

los "primarios psico16gicos" 

Los cuat.ro 

COLORES AUXILIARES 

CATEGORIAS DE LOS CUATRO COLORES 

Los cuat.ro colores básicos (azul, verde, rojo y amarillo) tienen 

una importancia especial y significan lo siguiente: 

1.- Azul representa Profundidad de sentimiento 

y es Concéntrico 

Pasivo 

Asociativo 

Hetltronomo 

Sensible 

Perceptivo 

Unificador 

Sus aspectos afectivos son: 

2.-Verde representa 

y es 

Tranqu 11 id ad 

Satiafacci6n 

Ternura 

Amor y afecto 

Constancia de voluntad 

Concéntrico 
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Pasivo 

Defensivo 

Aut6nomo 

Cauteloso 

Posesivo 

Inmutable 

Sus aspectos afectivos son: 

3.-Rojo representa 

y es 

Persistencia 

Autoafirrnaci6n 

Obst.inac i6n 

Autoestima 

Fuerza de voluntad 

Excéntrico 

Activo 

Ofensor-agresivo 

Aut6nomo 

Locomotor 

Competitivo 

Eficiente 

sus aspectos afectivos son: 

•.-Amarillo representa 

y ... 

Apetencia 

Excl tabll ldad 

Autoridad 

Sexualidad 

Espontaneidad 

Exént.rico 
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Activo 

Planificador 

Hetéronomo 

Expansivo 

Ambicioso 

Inquisitivo 

sus aspectos afectivos sonJ 

Variabi 1 idad 

Expectacion 

Regocijo 

los colores auxiliares, el violeta, el marr6n, el negro y el gris, 

estan en una categor1a diferente. El negro y el gris no son colores 

en absoluto, el negro porque es la negaci6n de todos los colores y 

el gris del test porque es exactamente neutro y sin color, los dos 

son pues acromaticos. 

La preferencia por los colores acromaticos, el negro o el gris 

puede entenderse como una actitud negativa hacia la vida. 

El marr6n y el violeta son colores que representan caracterfsticas 

que el sujeto normalmente ubicara en el &rea funcional indiferente 

del test e incluso las rechazaria. Pero con frecuencia, se las 

exagera y entonces se ubican hacia el principio de la hilera con 

detrimento de alguno de los colores básicos. 

La persona a la cual se le administra el test selecciona los 

colores por orden de preferencia decreciente. 1o. el color ~ue le 

gusta m~s cuando se observa la posici6n de un color en una fila se 
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puede determinar que 11 funcion" cumple, ya que la ac~it.ud subjetiva 

hacia los diferentes colores va de la mayor a la menor afinidad con 

ellas. 

INSTRUCCIONES 

-Extraer las 8 tarjetas de colores 

-Mezclar las tarjetas y colocarlas en un semicirculo frente al 

sujeto, con el color hacia arriba. 

-Pedir al sujeto que observe los e colores y que determine cuAl le 

guata mis (pedirle que no asocie los colores con experlen~laa 

pasadas) 

-se le pide la tarjeta que· haya seleccionado, colocando el color 

hacia abajo 

-pedir que observe los restantes, elegir de entre las que quedan el 

que m&a le guste, asi sucesivamente hasta tener nuevamente las B 

tarjetas. 

-Se anota el ndm.ero que corresponda a cada tarjeta • 

-se recogen las B tarjetas, se mezclan nuevamente y se repite la 

operaci6n. 

-se le pide al sujeto no repetir la secuencia de colores anterior 

CALIFICACION 

1.-se establecen las posiciones. 

2.-se indican movimiento m4s o menos. 

3.-se efectua la descripci6n genérica gradual. 

•.-Localizar y marcar colores laborales. 

s.-se realiza el.reporte sintético (primeras cuatro posiciones). 
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6.-Reporte sintético (~ltimas cuatro posiciones). 

7.-Clrcular parejas con signos. 

8.-se marcan parejas. 

9.-se marcan parejas con funciones diferentes. 

10.-se indican ansiedades. 

11.-Se indican compensaciones. 

12.-Se define el pronostico. 

13.-Se obtienen parejas. 

14.-Elaboracion del re.porte. H 

H LUSCHER, MAX.EL TEST QE LOS COLORES Edit. Paidos, Mexico 
pp. 1-65 
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FIGURA E 11 LOS OCHO COLORES DE LUSHER" 



3.-lfAIS 

AUTOR• lfECHSLER BELLEVIJE 

DESCRIPCION DE TEST 
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El wais se eliq16 de entre las pruebas de inteligencia, porque nos 

brinda la posibilidad de obtener el coeficiente intelectual (CI), 

as1 como el echo de conocer las capacidades intelectuales del 

empleado. 

La primera forma de las escalas wechsler, conocida como escala de 

inteligencia Wechsler Bellevue, se public6 en 1939 

Uno de los objetivos primarios en su preparaci6n fue, proporcionar 

un test de inteligencia apropiado para adultos. Al presentar por 

primera vez la escala, Wechsler seffalo que los test de inteligencia 

de que se disponia hasta entonces se hablan deetinado 

principalmente a los escolares y mas tarde se adaptan a los 

adultos, aftadiendo elementos mas dificiles de la misma clase. 

Para corregir esto, se creo la esala original wechaler Bellevue, 

El wechsler Adult Inteligence Scale (Escala de Inteligencia para 

Adultos Wecsler, WAIS), ahora la ha suplanta~o, la escala inicial 

tenia algunas deficiencias tecnicas partict.ilarmente en lo que 

respecta al tamafto y a la representatividad de la muestra normativa 

y la fiabilidad de los subtest, que en parte se han corregido en 

forma actual. 

El WAIS es una prueba de inteligencia or9ani zada en once grupos 

homogeneos de pruebas denominadas subtest, para Wechsler la 

inteligencia es el agregado o capacidad global del individuo para 



76 

actuar propositivamente para pensar racionalmente y para conducirse 

adecuadamente y eficientemente en su medio ambiente. 

ESCALA VERBAL 

1.-Informaci6n. Contiene 29 preguntas que abarcan diVersa 

informaci6n que los adultos han tenido ocasidn de adquirir. Se hizo 

un esfuerzo para evitar el conocimiento especializado o académico. 

Mide las funciones de memoria a largo plazo, conocimientos 

adquiridos, intéres en el medio, oportunidades culturales, 

intereses y lecturas. Esenclalmenete se le considera un test de 

desarrollo y funcionamiento de la memoria. 

2.-comprensi6n. Tiene 1• elementos, en cada uno el sujeto explica 

lo que deberia hacerse en determinadas circunstancias, por que se 

siguen ciertas practicas y el significado de proverbios entre 

otros. Evalua el jucio 16gico y convencional del sujeto, su sentido 

practico, su creatividad en la solucl6n de problemas, la forma de 

poder usar la experiencia pasada de manera socialmente aceptable. 

El juicio implica la evaluaci6n automAtica y carente de esfuerzo de 

una situaci6n y la movilizaci6n de dicha informaci6n que lleva a 

una respuesta adecuada y pertinente. 

3 .-Aritmética Tiene lt problemas semejantes a los que se 

encuentran· en la aritmética elemental. Todos los problemas se 

p'resentan oralmente y se han de resover sin usar papel y 14piz. 

Mide la concentraci6n del sujeto es decir su atenci6n voluntaria a 

un estimulo y BU capacidad para traducir y resolver problemas 

verbales por medio de operaciones aritméticas, 

4.-Semejanzas ·Mide la formaci6n de conceptos, el hecho de buscar 
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la semejanza entre dos cosas representa una bli.squeda de la 

abstracci6n o 9enerallzaci6n conceptual de la cual pueden agruparse 

los dos objetos o ideas. 

5 .-Retenci6n de dígitos. es una lista de 3 a 9 digit.os que se 

presentan verbalmente. En la segunda parte el sujeto debe 

reproducir listas de 2 a 8 digitos en sentido inverso. Se evalda la 

atenc16n del sujeto definida como el registro pasivo no selectivo, 

también se evalda su memoria inmediata. 

6.-Vocabularlo. Se presentan verbalmente y visualmente 40 palabras 

de dificultad creciente, se le pregunta al sujeto lo que significa 

cada palabra, Las respuestas a este subtest permite conocer sl hay 

una buena dotaci6n natural o no , la variedad de ideas, recuerdos 

que wi indlvidupo ha adquirido y organizado en significados 

verbales y voluntariamente. Los aspectos académicos y de formac16n 

de conceptos de funcionamiento del pensamiento son básicos para la 

adquisicl6n y organlzacl6n de los contextos experienclalea que dan 

a las palabras su significado. 

ESCALA EJEClJTIYA 

1.- Simbolos y dígitos La clave contiene 9 altnbolos emparejados 

con 9 digitos. con ésta clave delante de él, el sujeto tiene 

minuto y medio para llenar temtos simbolos como pueba bajo los 

ndmeros en la hoja de respuesta. Es un test de coordinacl6n 

visomotora en la actividad imitativa, por lo tanto, mide 

aprendizaje. Requiere de velocidad y de concentraci6n en la tarea. 

Mide también memoria visual, velocidad psicomotriz y capacl~ad de 

realizar tareas imitativas. 
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B.-Figuras Incompletas. Tiene 21 tarjetas con pinturas, a cada una 

de ellas le falta una parte, el sujeto debe decir cual es esa parte 

que le falta a cada figura. Mide organ1zaci6n visual y 

concentracion visual, al hacer un enfoque deliberado de la 

atenci6n, bdsqueda activa de la figura y confrontacl6n de esta 

contra los patronea lnt.ernallzados. 

9.-oiseño de cubos. Son cubos que ti?n~n-loB lados sdlo rojos, 

blancos y de los dos colores. El sujeto reproduce dibujos de 

complejidad creciente· que requiere desde 4 hasta 9 cubos. Ea un 

subtest. que mide coordlnacl6n vlsomot.ora; anAlisls y sintesls 

visual. También mide aspectos 16gicos y de razonamiento aplicados 

a situaciones especiales. 

10.-0rdenamiento de dibujos. Cada elemento consta de un conjunto de 

tarjetas que contienen lmageneu que hay que ordenar en la !Secuencia 

adecuada para que nos relate una historia. Mide organlzaci6n visual 

y anticipaci6n, a partir de u.na sltuaci6n social !Semi-estructurada 

y sent.ldo com4n. 

11.-Ensamble de objetos Consta de t. objetos que hay que ensamblar 

o reconstruir. (no ae le indlca al sujeto de que objeto ae trata). 

Mide coordinaci6n vlaomotora, capacidad de anticlpacidn de las 

relaciones parte y todo, a partir de una sltuacl6n no estructurada 

y capacidad de lmaqinacl6n. 

(Ver figura F) 
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FIGURA F 
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Existen m!s instrumentos, sin embargo se hace mencidn de estos por 

representar las ventajas de f4cil apllcaci6n, entendimiento y de no 

significar una amenaza para el que las ejecute. 
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