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INTRODUCCION

El prescente estudio forma parte de un proyecto de evaluacién aplicado a todos los
programas de capacitacion que s¢ imparten a un empresa de scrvicios. Sc ¢ligié el Programa
de Capacitacion Gerencial por ser el mas importante y de mayor impacto estratégico para
la cmpresa, ya que como sc tratara  de justificar mas adclunte. cs en este nivel
organizacional donde se convicrien las amcenazas ¥ oportunidades que se presentan en el
cntomo politico |, econdémico y social en planes y programas de tri

bajo, y donde se lleva a
la prictica la ¢jecucion de los mismos. Dicho de otra manera, ¢s cn ¢l gerente donde
descansa la responsabilidad en gran medida de que se logren Jas metas en la empresa donde

s¢ aplicd esta investigacion.

La impornancia de esta investigacion radica en pretender evaluar si los esfucrzos de
capacitacion que realiza esta empresa reditian en el incremento de la cfectividad en

personas que la reciben.

las

Para lograr ¢l obj

ivo de investigacion la estructura de esta tesis serd la siguiente

Dentro del capitulo 1 se pretende recopilar lo que grandes autores (Terry, Sheldon, Reyes
Ponce, clc.) han escrito sobre como esta constituida una organizacion y cuales son los
clementos que la componen, esto se incluye con 1a finalidad de dar un esquema general de

donde se ubica el protagonista principal de esta investigacion que es ¢l gerenre.

En ¢l capitulo 1l sc pretende establecer una definicidn sobre que se entendera, para fines de
esta investigacién, por <l termino de gerente; también sc describen sus principales
funciones y tarcas , se explican las caracteristicas de algunas téenicas gerenciales y su

impacto en la toma de decisiones, se desceribe ¢l concepto de efectividad gerencial y los



factores con que se pretende medir estid. y por tltimo se presentan algunas teorias sobre la

formacion profesional del gerente.

En el capitulo 11l se tocan ya particularidades de la investigacidn, se explica la situacién
del nivel gerencial en el ramo de scguros y en especifico de la empresa donde se realizé este
trabajo. También sc describen las especificaciones y caracteristicas del programa de
entrecnamiento gerencial implementado y ¢l procedimiento con el cual es evaluado para

determinar si cubre los objctivos para to que fue creado.



ANTECEDENTES

La transicion que representa convertirse en gerente ¢s uno de los pasos mas dificiles para un
profesional. En las universidades nos preparan para  ser  doctores, ingenicros,
administradores, psiclogos, €tc. pero ¢n ninguna nos capacitan para ser gerentes, mucho

menos gerentes exitosos.,
-

Para obtener la distincion del titulo de gerentes dentro de una organizacion es indispensable
cl desempeiarse satisfactoriamente en ¢l puesto inmediato inferior de acucrdo a los
estindares determinados por cada empresa, sin cmbargo nos dames cucenta con cierta
preocupacian que a partir de ese nombramiento, su rendimiento ahora depende de su equipo
de trabajo y ¢s probable que c¢llos no tengan tanto talento ni estén motivados como el nuevo

gerente.

El gerente recién promovido ha desarrollado en su anterior puesto una serie de habilidades
mediante ¢t adiestramiento y la experiencia, pero esas habilidades no le ayudarian a ser
cficaz en su pucsto. En realidad, si sigue pensando y actuando como ingenicro, doctor,

administrador o psicologo es posible que perjudigue su desempefio como gerente.

Ahora debe pensar en él y en otras personas de manera diferente. En vez de hacer las cosas
por si mismo, ticne que aprender a lograr que otras las hagan. En vez de cuestionar las

politicas impuestas cn su empresa, debe apoyarlas y garantizar su cunmiplimiento .

Para cumplir con esta dificil responsabilidad necesitara mucha ayuda. Si tiene suerte, su
jefe o compaiicros del mismo nivel le orientardn y ayudarin; pero es posible que cllos
también tengan ¢l mismo problema y no se encuentran en posicién de guiarlo en todas las

tarcas y problemas que va a enfrentar.



El principal propésito de esta investigacion es evaluar una de las diversas maneras que
existen para dcsarrollar profesionalmente al  perente, proporcionandole todas las

herramientas que requiere para hacer frente a esa dificil tarea que es gerenciar personas.

§
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CAPITULO 1
ESTRUCTURA DE UNA ORGANIZACION

Para dar inicio al presente estudio se comenzard por dar un enfoque filoséfico sobre la
estructura dc las  organizaciones y sc  continuarda exponiendo un panorasma de las
situaciones actuales por las quc atravicsa ¢l sector empresarial, buscando con esto ubicar la

razon de ser del gerente, su papel y la importancia que tiene dentro de las organizaciones,
Se comenzara por tratar de definir ¢l concepto de organizacion

La palabra organizacion vicne del gricgo erganon que significa instrumento.

Pero quizas ilustre mejor ¢l significado de cste concepto el uso de la palabra

Organismo. James (1993)

Terry (1991) define la organizacion diciendo  “es cl arreglo de las funciones que sc estiman
necesarius para lograr un objetivo, y una indicacion de la autoridad y responsabilidad

asignadas a las personas que tienc a su cargo la gjecucion de las funciones respectivas™

Sheldon (1991) ta considera como ¢} proceso de combinar el trabajo que los individuos o
grupos deben efectuar. con los elementos neccsarios para su cjecuciéon, de tal manera que
las labores quc asi s¢ rcalicen, sean los mcjores medios para la aplicacién eficiente,

sistematica. positiva y coordinada de los esfuerzos disponiblces.

Pctersen y Plowman (1987) dice os un mdtodo de distribucion de la autoridad y de la

responsabilidad, y sirve para establecer canales pricticos de comunicacion cntre grupos,




Ademas, schala que es una unidad social, dentro de la cual existe la relacién estable (no
neccesariamente personal) entre sus integrantes con cl fin de facilitar 1a obtencidén dec una

seric dc objetivos y metas.

Reyes Ponce (1992) Organizacion es la estructuracion téenica de las relaciones que deben
existir entre las funciones, niveles y actividades de los clementos materiales y humanos de

un organismo social, con el fin de lograr su ma

ima eficiencia dentro de los planes y

objetivos sepalados.

Por otro lado Kuast (1983) nos dice que las organizaciones son un sistema continuo de
actividades diferenciadas y coordinadas que utilizan, transforman y unen mutusmente un
conjunto especifico de recursos humanos, materiales, capitales, imaginatives y naturales

dentro de un todo unico capaz de resolver problemas y cuya funcidén es satisfacer

necesidades humanas particulares en interaccion con otros sistemas de actividades y

recursos humanos en un ambicnte particular.,

Las organizaciones interactiian con el ambiente, recibiendo de él recursos materiales,

humanos y encrgéticos y regresandole ¢l resultado de su actividad, ya sea un producto y/o

servicio.

Las organizaciones también reciben del medio ambiente influencias como caracteristicas
B
politicas, ccondmicus y sociales que son comunes para toduas fas organizaciones de esta

socicdad en particular.

Si se pretende conocer a fas organizaciones y no perder de vista su entorno, asi como los
factores que influyen cn cllas, debemos considerarlas como sistemas que se ubican dentro

dec otros suprasistemas y a su vez constan de una scric de subsistemas.

En una organizacion de produccion o de servicio, estos son subsistemas que le dan

estructur;




1) Administracién.- Es la parte de la organizacion que dirige, controla y planea sus

actividades, y en concreto, las de las personas quc intervienen en ellas.

2) Recursos Humanos.- En genceral este subsistema controla y opera las maquinas, los

procesos y cn gencral todas las operaciones de la organizacion.

3) Maquinas.

Transforma las materia primas en productos y servicios.

4) Materiales.- Insumos que son transformados para la actividad de ta organizacion en un

producto y servicio.

5) Consumidores, compecetidores, gobicrno » pizblico.- Estos subsistemas no  se
encuentran dentro de la organizacidn, pero su influencia es tan grande que pucde llegar a

cambiar su estructura, decidir su expansion o su desaparicion. Terry (1991).

Dec lo anterior sc pucde definir que una organizacion es un sisterna de transformacion del

medio ambiente en productos y servicios que san nece:

rios y/o requeridos por la sociedad.

Y que ¢l clemento comun ¢s lograr algan objetivo o meta, porque sin una meta no habra

razon para que exista una organizacion. Sin algun plan de lo que se debe hacer, ninguna
organizacién podra ser eficaz. Y quc las organizaciones han de adquirir y asignar los

recursos hecesarios para jograr su propdsito.

También se puede concluir que las organizaciones requieren de lideres o directores que les

orienten y guien al cumplimicnto de sus metas.

Por otra partc puede decirse que la organizacion cs la parte mas importante de la vida de

una ecmpresa. Que la organizacién es ¢l factor decisivo de su éxito o de su fracaso.



cs altamente industrializados descansa fundamentalmente cn

Todo ¢l progreso de los pa
los adelantos logrados en la organizacién de las instituciones.

.

Hoy los paises, las industrias, las emipresas y los individuos enfrentan una nueva dindmica

caracterizada por constantes y vertiginosos cambios ¢n los patrones de produccion y de

consumo,

Todos los dias hay novedades, surgen nucvas cmpresas y desaparecen otras, salen al

mercado nucvos productos, servicios, malerias primas, insumos. Sc ponen en prictica

novedosos procesos productivos, sc desarrollan avanzadas tecnologias, se establecen
métodos diferentes para la comercializacion, en {in, hay un continuo recacomodo de la

actividad cconomica.

Sc¢ esta, pues, frente a una cconomia mundial cn transiciéon regida por la liberaciéon
econdmica, representada por 1a apertura comercial. Esto constituyc la configuracion de un
gran mercado mundial con una mayor interdependencia entre naciones, industrias y
empresas, cn donde los paises han dejado de ser los protagonistas principales, para delegar
cse papel cn Jas empresas. Ahora las ecmpresas son as que compiten para adquirir y ofrecer
servicios, productos, tecnologia y capital, que ¢jercen auténomamente su capacidad de

comercializacién basados en su potencial productivo, calidad y precio de sus productos.

s empresas, cualesquiera que sea su

Este nuevo esquema de competencia plantea a todas 1
giro y tamafio la necesidad de ser competitivas, es decir , de participar en ¢l mercado con

mis y megjores ventajas para los consumidores.

La competitividad es la esencia de 1a cconomia de toda empresa, depende por un lado de su
capacidad de identificar, crear y aprovechar condicioncs o circunstancias quc lc otorguen
ventajas comparativas en relacion con sus competidores. fundamentalinente en términos de

productividad y calidad.



Ser una empresa competitivis, implica mejorar substancialmente la productividad y Ia
calidad, ya que esto garantiza ¢l desarrollo de ventajas comparativas clementales : bajos

costos, bajos precios y satisfaccion plena de las necesidades del cliente.

Productividad y calidad son por lo tanto la formulacion basica para lograr la competitividad

y se constituyen cn indicadores de una nueva cultura empre.

da en su logro.

Sin duda, la teenologia es un factor clave, pero los recursos humanos son determinante en
cllo, incluso la tecnologia misma no tendria sentido sin el factor humano, que cs
preponderante en ol proceso productivo, en la comercializaciéon, en la plancacion, en la
administracion, en el servicio, de aqui que se le considere ¢l ¢je rector de las estrategias

cncaminadas @ mejorar Ia productividad y la calidad, y por consecuencia la competitividad.

Pero los recursos humanos por si mismos tampoco son determinantes, esta cualidad la

adquicren solo cuando su fuerza de trabajo es potencializada por la cducacién y la

capacitacion que  le proporcionan los conocimicntos y  habilidudes necesarias para

desempenarse laboralmente, de acuerdo a los requerimientos de la empresa y def mercado.

De aqui el caracter estratégico que adquicren la educacion y la capacitacion para nuestro

pai

De aqui tambidén la necesidad de revalorar su capacidad para dar un valor agregado
real a la produccion, al transformur la mano de obra en mente de obra, dejundo de ser éste

concepto un gasto para constituirse en una inversion productiva para las empresas .

En las organizaciones la capacitacion ticne ahora una nucva connotacion, pasa de ser
opcional a necesaria, deja de ser una mera obligacion legal para convertirse en una
estrategia empresarial, de ser un pretexto de negociacidn laboral, se convierte en una

nceesidad de los trabs

adores  para sobrevivir y desarrollarse en su trabajo, pasa de la
cursitis a la conformacion de programas  estructurados, integrados a una estrategia

especifica de desarrollo de recursos humanos.
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Hoy la capacitaciéon tienc una mision : Contribuir a elevar la productividad y la calidad.

“Los tiempos actuales exigen no salo la imparticién aislada de cursos sino de un programa

enfocado a los recursos humanos gue contempte un de:

rrollo integral del personal, para su
supcracion téenica y profesional. Proporcionar conocimicnlos y habilidades indispensables
para que el cmpleado desarrolle en forma optima las funciones de su puesto de trabajo.”

Vazquez (1994)

“En este sentido, los principales objctivos que debe perseguir Ja capacitacion son : dotar a la
cmpresa de recursos humanos altumente  calificados  on términos de  conocimientos,
habilidades  y  actitudes; desarrollar un sentimiento  de  responsabilidad  hacia la
organizacion; lograr ¢l perfeccionamiento de los ¢jecutivos y empleados, y mantenerlos
permancntemente  actualizados frente a los cambios cientificos y tecnoldgicos que se
gencren; y wmecjorar las relaciones interpersonales ontre todos los micmbros de la

organizacion” Graza (1995).

Este es hoy en dia ¢l reto que tienen los profesionistas que se dedican a la funcion de
capacitacidn, donde s¢ han hecho csfucrzos para convencer a la alta direccion de que ¢l
entrenamicnto al personal es una inversion, ¥ no un gasto. Los psicologos que laboran en

esta area flev

1 1a responsabilidad de utilizar todas las aproximaciones que sc les brinda la
psicologia para propiciar modificaciones de comportamicnto y desarrollo de habilidades

que lc permitan al entrenado la priactica eficiente de sus tarcas encomendadas.

Pero por otro lado, ¢l psicologo no solo debe considerar su funcién de capacitacidn, ét
como miembro de una organizacion tienc la obligacién de observar y analizar la plancacién
estratégica de su empresa, "debe ver ¢l bosque y no sélo ef arbol”, debe de ser participe de

los logros empresariales, y no sélo observador de los cambios quc se gestan frente a €1,

11




Es en cste punto donde nace la inquictud de desarrollar ¢l presente estudio, ya que cs el
gerente cn quicn recae ia responsabilidad de traducir los lincamicntos cstratégicos de la
empresa en programas de trubajo para ¢l drea o departamento de su compctencia. Es ¢l
quien funge como mediador entre {a alta direccion (plancacién estratégica), y los niveles

inferiores (operacién).

Druker (1984) cn su libro La Gerencia de Empresas dice @ "El hombre responsable de gque
algo tenga que ser creado, construido, cambiado o reorganizado debe tener una vision clara
y completa de los resultados del mafana, es el gerente quicen ejerce influencia en sus

colaboradores para perseguir los objetivos que desde hoy les lleven a lograr los resullados

futuros®

Y Bennis (1987) dice en su obra El Arte de Mandar "Los problemas del presente no se

resolverin sin organizaciones cxitosas, las organizaciones no pucden tener éxito sin una

gerencia eficaz un necgocio carente de capital pucde pedir dinero prestado, ¥ uno

con mala ubi

acion, puede mudarse a otro lugar, pero un negocio falto de gerencia ticne

poca posibilidad dc sobrevivir”.

Sin cmbargo no s antes de las ultimas décadas que se toma verdadera conciencia de la

importanc: que tiene ot gerente dentro de la organizacién. No se hace referencia al gerente

que solo da instrucciones para que otros las ¢jecuten, como critica Arggis cn su tcoria
“los sistemas de dircecion del personal son sumamente estrechos y detallados, dejando muy
poca libertad para adaptar luas reglas a las circunstancias, para scleccionar posibilidades,

exigiendo que durante cuarenta horas a la semana supriman su capacidad de pensar™.

Mas bicn se busca la referencia del gerente como el responsable de seleccionar, entrenar,
orientar, asesorar y crear posibilidades de desarrollo al personal bajo su supervision, como
describe Mc Gregor (1973) ¢n su teoria Y : “crear condicioncs que permitan a los miembros

de una empresa realizar mejor sus propios objetivos encaminande sus csfucrzos por lograr



los objetivos de la organizacién, cn ¢l grado en que se¢ vea comprometido en el logro de
dichos objctivos”.

En el siguiente capitulo se¢ analizara el papel del gerente en las organizacioncs.
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CAPITULO 11

LA PARTICIPACION DEL GERENTE EN LAS
ORGANIZACIONES Y SU FORMACION PROFESIONAL

Esta es una cita del libro La gerencia de Empresa (1992), que ¢l Dr. Peter T. Druker utiliza
para definir ¢l concepto de gerente.

"El director o gerente es ¢l elemento dinamico y vivificante de todo negocio. Sin su guia
los recursos de la produccion siguen sicndo recursos y no s¢ convicrten nunca €n una

produccién. En un sistema cconomico de competencia, sobre todo. la calidad y el

descmpeiio de jos gerentes determinan ¢f éxito de un negocio y. m

aan, su supervivenciag

porque constituyen la anica ventaja que pucde tener una empresa dentro de ese sistema®.

Veamos que dice James Mac Gregor Burs en su libro Leadership sobre la gerencia, "es la
capacidad de traducir una intencién en una realidad y mantencria™. Bennis (1987) cn su

obra El Arte de Mandar declara "es ¢l que empuja a las organizaciones desde el estado

actual hacia ¢! futuro; puede crear imiagenes de oportunidades potenciales para las

organizacionces; pucde inspirar ¢n jos empleados un compromiso con ¢l cambio; y puede

inycetar nuevas culturg

sy estrategias en organizaciones que movilicen y concentren la

encrgia y los recursos”.

Para Bachier (1983) c¢n su gaia al to Gerencial, el gerente es “Un administrador, un
miembro del equipo administrative, que en vez de hacer las cosas por si mismo, tiene gue
aprender a lograr que otros las hagan. En vez de pensar en la administracion como clios,
debe considerarla como nosotros. En ves de pensar en guejarse de las politicas, debe

apoyarlas y ponerias en cjecucion®.

1s



De las citas anteriores sc¢ pueden hacer las siguientes consideraciones :

a) El gerente marca el camino a seguir por la organizacién.

iezan clave para el éxito de las organizaciones.
dici de fiana, y la mas

b) Il gerente es una p

nte actiza hoy para establecer las

c) Elge

importante :
d) El gerente traduce una intencion en una realidad.

Sobre este ultimo punto se debe  hacer un analisis, Kast y Rosenzweig (1983) eon su
definicién de organizacion, habla de la transformacion de recursos, en los cuales menciona
Jos imaginatives, y csto sc¢ pucde interpretar como levar las ideas a la prictica, transformar
lo que en un momento dado pareceria intangible en algo tangible, dicho e¢n otras palabras, la
wdes

planeacién (hechos construidos en la imaginacion) en la ejecucion de  las activi
correspondientes para obtener los resultados correspondicntes (hechos cuantificables y

miedibles).

La definicion que se podria establecer en conclusion es la siguiente :

El gerente os la persona que asume la responsabilidad de transformar los objetivos de
una empresa en resultados, a través de la correcta administracion del personal a su

cargo, desarrollando en cllos habilidades, transmitiendo conocimientos, creandoles

autoconfianza y propiciando ia basgueda de nuevas maneras de hacer las cosas en

favor del mejoramiento continuo.




!
|
i

Las funciones del gerente

Para crear un perfil mas detaliado de to importante que ¢s un gerente dentro de las

cioncs, sc revisara algo de lo mucho que ha escrito ¢l Dr. Drucker (1992) acerca

arganiz
de las funciones basicas del gerente, que las menciona comeo tareas :
Primera Tarea @ Dirigir ¢ negocio.

En primer lugar ¢l Dr. Drucker menciona que una de las funciones del gerente es la de

o

dirigir_cl_negocio, esto significa contar con la habilidad, la competencia y la experiencia
para identificar ¢l camino que debe seguir su departamento, area, dirccciéon o empresa, con
basc en las amenazas y oportunidades que se presentan en ¢l entomo ccondmico, politico y
social; dcbe aplicar sus conocimientos, intuicion y  “olfute™ para medir los riesgos,
posibilidades de éxito, valorar el impacto de sus decisiones y corregir ¢l rumbo cuando sea

necesario.

Sin embargo sc dcebe tomar en cuenta que esta habilidad, competencia y experiencia no
puede trunsferirse y aplicarse a la organizacion y gobicrno de otras empresas. En otras
palabras, ¢l quc un gerente tenga éxito cn una empresa, no sc ticne la garantia al 100%% de

que tenga ¢l mismo ¢xito en otra empresa, porque la gerencia no puede ser nunca una

rs¢ y clasificarse

cicncia exacta. Es cicrto que el trabajo de un gerente puede analiz
sistematicamente, pero no sc puede predecir con exactitud ¢l mismo resultado obtenido en
aplicaciones anteriores. La dircccién de un negocio tampoco es una cucestién solo de
intuicion o habilidad natural; sus clementos y requisitos pueden analizarse, y organizarse

sistemidticamente y son susceptibles de ser aprendidos por cualquier persona. Dicho de otra

mancra, la gerencia es una prdctica antes que una ciencia o profesién, o i

elementos de ambas.
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Segunda Tarvea : Dirigir Personas

La scgunda funcién de la gerencia cs convertir los recursos humanos en productivos,
basindose cn la supcrvisién, retroalimentacion , apoyo y asesoria a las personas que le
reportan. Debe comunicar claramente los objetivos y las acciones que los llevarin a cllos.
Esta funcién comicen

desde scleccionar a su personal, inducirlo, entrenarlo en ¢l puesto,
evaluarlo, retroalimentario claborar conjuntamente con €l su plan de desarrollo, incentivario
y sancionarlo cuando asi se requicra. Ademas de jefe debe convertirse en lider de sus
subordinados creandoles confianza, seguridad y satisfaccion. Debe conciliar los intereses de

su personal con los interese de la empresa, buscando siempre el beneficio de ambas partes.

Tercera Tarca : Dirigir ¢! Trubajo

Lu funcion final de la gerencia  es dirigir el trabajo. La organizaciéon del irabajo debe

resultar lo mas adecuado posible para quc los empleados trabajen en 1a forma mis efectiva
y productiva. Esto implica disedar planes y programas dc trabajo que cumplan con la
misidn, vision y expectativas que de su departamento se tengan. Debe implementar los
procedimicntos, normatividad ¥y medidas de control ue garanticen hasta donde sea posible,
¢l resultado esperado.

Dicce ¢l Dr. Drucker que cstas tres tareas de la gerencia se pucden  analizar separadamente,
¥ que en cada una de cllas se pucde distinguir una dimension presente y una futura. Pero en
su labor diaria la gerencia no pucde scpararlas. Tampoco puede scparar las decisiones  del
presente  de las decisiones del futuro. Cualquicr decisidon de la gerencia afecta a sus tres
tareas y para hacerlo debe tener en cuenta a las tres. No se¢ puede decir que una o alguna de
las tres tareas de la gerencia predomine o requicre mayor habilidad o competencia. Es

cierte que la realizacién comercial ocupa ¢l primer, puesto que cs ct objetive de toda
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empresa y su razén de ser, pero sino existicran los recursos que activen a la empresa no

habria rcalizaciones comerciales, no importa que tan acertada sca la gerencia en la direcci

del negocio. Lo misma pucde decirse si el empleado y el trabajo son mal dirigidos.

Concretando con ¢l punto de vista de Peter Drucker se podria resumir que Jas funciones

principales del gerente son

Dirigir ¢! negocio, dirigir a las personas y dirigir ¢l trabajo, ¥y que las tres debe
practicarlas al mismo tiempo, que han de ser ejecutadas por las mismas personas

mediante las mismas decisiones.

Para dar cumplimicento a estas funciones basicas, ¢l gerente cuenta con herramientas y
téenicas que le permiten aplicar con cierta metodoliogina sus conocimientos y experiencia
buscando scr lo mas elicaz y cficiente posible. A continuacion se describe en forma general

algunas de las caracteristicas de estas téenicas gerenciales que son las que siguen :

Caracteristicas de las (écnicas gerenciales

Armstrong (1986) menciona que la funcidon de las técnicas gerenciales consiste en ayudar
cn el proceso de toma de decisiones. Sin embargo, cllas estan alli para apoyar y no para
suplantar ¢l ¢jercicio del criterio, que es ¢l atributo clave de la gerencia ctectiva.

La gerencia debe plancar, organizar, dirigir y controlur las operaciones interrclacionadas y

rvicios dc apayo para alcanzar objetivos definidos.

Por csta razén se dice que la gerencia es una disciplina que requiere del empleo de varias

habilidades mas bien que una téenica por si sola, pero las habilidades de Ia gerencia y la
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cfectividad con que sc dirigen y controtan las actividades para lograr el resultado que se
busca depende de la comprension y utilizacién de una serie de técnicas gerenciales.
I’'rocesos de Ia gerencia

Los cuatro procesos de la gerencia son ;

Plancacion. Decide a donde debe ir la organizacion y como se debe llegar alli. Esto

requicre la evaluacién de los cambios y restricciones internats y externas, prondstico,

fijacion de ohjctivos, desarrollo de estrategias |, politicas y preparacion de planes de acién.

Qrganizacién. Decidir quién hace qué. Esto requicre la definicién y agrupacion de
actividades, la definicion de responsabilidades y el establecimiento de medios de

comunicacion, coordinacion y control.

Direcciédn. Asegurar gue la gente sepa qué debe hacer y cuindo Jo debe hacer, y ¢jercer el
liderazgo para hacer qQue todos trabajen con sus maximas capacidudes como parte de un

cquipo.

Conereol, Mcedir y supervisar resultados, comparar los resultados con los planes y tomar
medidas correctivas cuando sea neccesario. Estos procesos y fa retroalimentacion continua
que tiene lugar como resuitado de los mecanismos de control y las actividades dc

plancacidn, organizacion y dircccion, sc¢ pueden observar en el siguiente diagrama :

LPLANEACION H ORGANIZACIONH DIRECCION .{ CONTROL
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;
1

Las técnicas gerenciales constituyen la base para mejorar el rendimiento a nivel directivo.

Sus principales virtudes sc ba

n ¢n los fundamentos sistematicos, analiticos y en muchos

casos cuantificados. Operan por medio de un ciclo continuo de recolectar datos y analizar

datos basados ¢n hechos, plantear problemas, scleccionar objetivos, identificar cursos de

accién opcionales, crear nuevos modelos, pounderar costos  rente a realizaciones  y
beneficios y supervisar ¢l rendimiento para indicar el camino hacia las acciongs correctivas.
Su valor en todos eslos aspectos cs inneuable, pero b

¥ quc tener cierta cautela. Las

an. La cuanti

técnicas solamente son tan bucenas como las personas que las util ficacion s

excelente, pero si se basa en hipétesis dudosas, puede dar resultados  ficticios.

Como sc pucde observar las técnicas gerenciales constituyen la base para mcjorar el
desempenio de las personas encargadas de supervisar personal. Pero la reflexion que hay
que hacer  es que Jas éenicas gerenciales por si mismas no presentan reseltados, pucden
ayudar a los gerentes a  tomar mejores decisiones, pero nunca pucden sustituir ¢l buen

juicio, que es el scllo de distinciéon del gerente exitoso.

La efectividad gerencial.

Para que un gerente tenga éxito dentro de una organizacion no basta con cumplir con las

funciones descritas anteriormente, tampoco basta contar con lus caracteristicas y llevar a

cabo al pié de la letra los procesos gerenciales mencionados. Para ganarse ¢l calificativo de

eficaz e¢s necesario algo m ; ser un gerente que logra los resultados por arriba de lo

esperado.

De acuerdo con la orientacion del capitulo 1, es tarca de todo gerente hacer quc la

organizacion sca mas eficaz.  De hecho, esa es su Gnica tarea.
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Reddin (1994) cn su libro *La organizacion orientada al resultado”, define a la efectividad
gerencial como “ef grado on que los gerentes alcanzan los resultados requeridos por sus
cargos™; en cste libro ¢l autor sostiene que los gerentes regularmente se la pasan dando
aportaciones para lograr los resultados de su empresa; pero quc esto no basta para hacer a

las organizaciones productivas. Para aclarar mads esta idea, Reddin busca contrastar la

diferencia entre aportes y resultados a través de este cuadro

Aportes Resultados

hMantenimicnto permanente de miquinas. | Disponibihdad permanente de maiquinas,

FFomentar cambios de actitudes. Provocar cambios de comportamiento

Revisar namero de Hamadas realizadas Rewvisar namero de ventas conceretadas

Es muy comun que ios gerentes piensen en términos de su aporte perscnal mis que en los

resultados, por lo gque ¢s preciso brindarles una rigurosa rearientacidn si se quiere implantar

una auténtica oricntacion hacia los resultados.

Bill Reddin dice que las arcas de ctectividad son descripciones de tos requerimientos de
resultados correspondientes o un cargo gerencial. Este término provienc de la expresion

que significa, como ya dije antes, satisfacer los requerimicntos de

“cfectividad gerencial

los resultados. A continuacion detallaré algunas de cstas arcas :

» Las areas de eficacia del gerente deben cubrir 1odos sus requerimientos de resultados, es

decir, las cosas de las que ¢l es responsable.
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e Deberd decidir la cantidad de arcas de efectividad que tendra, de acuerdo, con el nimero
de sectores en que preficra dividir su tarca. No obstante, cada area debera representar una

parte importante y significativa de su trabajo.

e Todas las arcas de cfectividad no deberan superponerse con las de otros gerentes de su
nivel. La superposicién se da cuando dos personas son responsables del mismo

resultado.

En sus dircas de cfectividad deberan incorporar las de sus subordinados y  las  de su
superior, ademas de ascgurarse que  éstas  se¢ complementan con las de otros gerentes.
Evitar la superposicion o la vacancia de las areas de efectividad, son factores fundamentales

en las revisiones periddicas de las deseripeiones de la efectividad del trabajo de su equipo.

Es indispensable que el gerente para lograr pasar de las aportaciones al mundo de los

resultados, tenga presente en ¢l momento de gerenciar, sus arcas de efectividad.

Concepros de ef

cctividad gerencial

Para comprender mejor la esencia ¢ importancia de la efectividad gerencial es necesario

distinguir tres términos :

1. Efectividad gercncial

N

. Efectividad aparente

3. Efectividad personal

1) Efectividad gercncial .- no es un aspecto de la personalidad. No es algo que ¢l gereate
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tiene. Concebirla asi, seria volver a {a ya descartada *tecoria de la cualidad™ del lideray

segiin la cual los lideres mas cficaces tienen cualidades especiales de las que carecen los
mcnos eficaces.

Es mas acertado concebir la efectividad como algo que ¢l gerente produce a partir de una
situacion dada por via de mangjarla correctamente.  El gererte debe pensar en términos de

rendimiento, no de personalidad. No se trata tanto de o que hacen los gerentes, sino de lo
que logran.

2) Efectividad aparente.- Es dificil juzgar la cfectividad de un gerente a partir de la mera
observacion de su conducta. La conducta debe evaluarse considerando si €s o no adecuada

para lograr los resuitades correspondientes al cargo. Por cjemplo, las

guicates cualidades
cn un gerente pucden ser fuctores determinantes de su efectividad en algunos trabajos,

mientras que en otros no tendrian mayor importancia @ es puntual, responde con prontitud,

toma decisiones rapidas, maneja bien las relaciones piblicas y redacta correctamente.

Las descripciones del trabuajo convencional ticnden a poner ¢l acento en lo quc podria
denominarse la eficiencia gerencial @ la relacidon entre los resultados y los aportes.  El
probiema cs que si los resultados y los aportes son igualmente bajos, también se tendria una
cficiencia del ciento por ciento. De hecho, un gerente © un departamento bien podrian tener

un ciento por ciento de eficiencia y un cero por ciento de efectividad,

facil identificar a
los gerentes clicientes; son los que preficren ¢

Hacer Tas cosas correctamentc en lugar doe Hacer las cosas correctas

Resolver problemas en lugar de Producir alternativas creativas

Salvaguardar los recursos en lugar de Favorecer la utilizacion de los

recursos

Delegar tarcas en lugar de Obtener resuitados
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Las descripciones del trabajo convencionales fomentan la eficiencia aparente de ciertas
conductas, como las ecnumeradas cn la columna de la izquierda. Una descripeién del trabajo
que atendicra a la efectividad gerencial propiciaria ¢l rendimiento, segiin se describe cn la
columna de ia derecha.

3. Efectividad personal.- la mala definicion de Jos resultades correspondientes a un cargo
también conduce a lo que podria denominarse la efectividad personal, es decir, {a
satisfaccion de los objetivos personales antes que los objetivos de la organizacion,

No hay nada de malo en Ia cfectividad personal ni en la efectividad aparente. Casi todos
preferimos actuar en funcion de nuestros propios criterios y a todos nos gusta parccer
eficaces. El problema surge unicamente cuando estas condiciones se confunden con la
cfcetividad  gerencial. En una cmipresa bicn  estructurada, todo gerente podria tener
simultincamente los tres tipos de cfcctividad. Esto significaria que los gerentes quc

recalmente son cficaces tambidn aparentan scrlo (efectividad aparcnte) y son recompcensado
por cllo (efectividad personal),

Los resultados del trabajo siempre pueden medirse.

Reddin (1994) dice en su libro, “si una supucsta drea u objetivo de efectividad no puede
medirse, ¢s mejor que la descartemos. puces de todos modos nadic la tendria en cucenta. La
prucba mas rigurosa, pero necesaria, para las arcas y objctivos de efectividad es l1a

posibilidad de medicién. Emtonces, la regla cs @ si no lo puede medir, ignorelo.,

En la columna de ia izquicrda de la siguicnte tabla aparcce una lista de objetivos

cualitativos que sc incluyen a modo de ¢jemplo; cn la columna de la derecha figuran las

conversiones de Reddin, que mucestran quc esos objetivos por 1o general son innecesarios :



Objetivos propuestos en forma
tradicional.

Conversion Reddin p/mostrar
que estos objetivos pucden

ser actividades.

(indagando el propésito de
las actividades, surgen ohjetivos
cuanritatives).

Lievar a cabo scsiones mensuales de

desarrollo gerencial para los directores sobre
técnicas de programacion de costos estandar.

Hacer que el 50% de los directores utilicen
técnicas de programaciéon de costos estandar
en al menos dos proyectos para fines de
julio.

Preparar un programa para la produccion de
patentes

Lograr quc no se¢ comprucbe ninguna

deficiencia on nuestras patentes durante cf
afo.

Preparar y distribuic un manual interno de
relaciones publicas

Obtener un promedio del  75%  de
recordacion espontanca por parte de todos
los empleados no jerarquizados respecto del
50% dc las actividades o logros clave de la
empresa durante ¢l mies anterior para cada
mes del afio proximo.

Mcjorar
reducir

los informes ecstadisticos para
la demora entre la fecha de su
produccion y la de su publicacion.

Sin disminuir ¢l contenido til, reducir cn un
promedio de cuatro dias ¢l tiempo dedicado
a distribuir los informes para fines del mes
de scepticmbre.

Preparar un manual de control de calidad
para los supervisores.

Que ¢l 85% de los supervisores de primera
linca conozea los diez puntos bisicos de 1a
practica de control de calidad para fines de
dicicmbre.

Mejorar ¢l aspecto, el envase y cl disciio de
los productos.

Para cada item dc la linea de produccion,
diseflar un cnvase que sca mas aceptado por
el consumidor quc cualquiera de los

productos de la competencia para fines de
novicmbre.

Adccuar mas cl trabajo de investigacion a las
necesidades de produccidn.

Lograr que cl 80%, por Jo mecnos, de las
propucstas dirigidas al gerente de produccién

sean accptadas durante ¢l afio.
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La mayoria de cstas conversiones de aportes a resultados descritas provoca una visidén mas
amplia de la tarca a cumplir, una mayor responsabilidad para las funciones del personal y

un costo de medicion mas elevado.

Todo csto es necesario si reaimente s¢ quicre Hevar o una empresa de un estado de

supervivencia a un estado de productividad ¥y competitividad.

Las empresas que actualmente sélo sobreviven no tardarin mucho cn desaparecer, ya quc

los mercados son cada vez mas peleados y la competencia es cada vez mas agresiva.

Esto no e

nuevo, tod

las personas que de una u otra mancra tenemaos que ver con las
organizacién conocemos la situacion por la que atraviesan las empresas en México, pero
LEOmo o en que forma los gerentes pucden apoyar 4 su empress para dar resultados

positivos y crear una empresa fucrte y solida

Coémo lograr que el gerente uctiae orientado hacia los resultados.

A esta pregunta Reddin (1994) dice gue la orientacién a los resultados debe estar
considerada en la filosotia de la organi

cidn, la capacitucion y ¢l desavrollo de la misma
organizacion. De esta manera se convierte en cl valor central de la empresa promovido por

1a cvaluacion de la actuacidn del persons

1. Las areas de cfectividad deben tomarse como
base para describir los cargos y para vincular un cargo con otro, ¢s decir, para cstructurar ¢l
sistema. Las arcas de medicion conforman la base de las especificaciones del trabajo para
determinar el tipo de gerente Que sc requicre, De este concepto se desprende la importancia
de la scleccion del nivel gerencial @ jes éste el gerente que buscamos?; con respecto a los
planes de capacitacion (eémo obtener cf comportamiento y resuliados descado del gerente?;

y en lo concerniente a la evaluacién del trabajo

.cuinto debemos pagar?. Los objetivos
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constituyen la basc del vinculo cntre la estrategia de la organizaciéon y la cval ion

gercncial.

Para que ¢l concepto de orientacion a los resultados sea efectiva en una organizacion, debe
en primera instancia vincularse con los objetivos. Esto, scgun Reddin, sec logra mediante la
utilizacién y aplicacian de las siguicnte ideas en la evaluacion gerencial :

t. Efectividad gerencial : ¢l grado ¢n que” un gerente alcanza los

resultados
corrcspondientes a su cargo.

2. Areas de efectividad : requerimientos de resultados generales del cargo gerencial.

3. Areas de medicion : la forma en que sc mide un area de efectividad.

4. Objetivos :

areas de cfectividad y de medicion lo mas especificas, limitadas en el ticmpo
y mensurables que sca posible.

Mientras que el concepto de los objetivos es fundamental en la orientacion a los resultados,
las otras tres ideas (efectividad gerencial, areas de cfectividad y areas de medicién)
constituyen la base de cualquier objetivo que se establezea, y sblo si sc comprenden estas
ideas los objetivos scran soélidos.

Ahora definiré que s¢ entiende por cada una de esta ideas

Efectividad gerencial

Una puesta en prdctica firme de la orientacion a los resultados debe estar precedida por
la aceptacion de la efectividad gerencial comoe ¢l valor o la filosofia central de la
admiinistracion. Si no sc otorga una importancia primordial a la efectividad gerencial, la
orientacion a los resuitados sera un mero estudio laboral a nivel gerencial. Una cmpresa

pequefia, o incluso una grande, podria tener valores incorporados que se contraponen a la
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idea de la efectividad gerencial.  Estos valores pucden entorpecer seriamente - o impedir

por completo - la pucsta en prictica de la orientacion a los resultados.

Areas de efectividad.
La scgunda idea, la de las dreas de efectividad, se basa en ¢l criterio de que todos los cargos

gerenciales deben conside

arse cn funcion de los resultados asociados con cllos. Sin
crubargo, muy pocos perentes consideran sus cargos desde esta perspectiva. Las drcas de
efectividad surgen, principalmente, de la estrategia de la cmpresa promovida por la
estructura de la organizacion. En un grado menor, pero significativo, las arcas dependen del

criterio de 1a gerencia superior acerca def lugar indicado para 1a toma de decisiones.

Areas de medicidan
Las dreas de medicion son subdivisiones de las areas de efectividad, que incorporan

explicita ¢ implicitamenie criterios de medicion.  El conjunto de las arcas de medicion a

clegir es ¢l gque mejor abarque la totalidad de las tarcas en funcion de tos resuliados,

Objetivos
En esencia, los objetivos son drcas de medicion especiticas con limites de ticmpo y valores

numéricos incorporados. Para cada drea de medicion por lo genceral hay un objetiva,

Scgun Reddin (1994), cxisten ocho tipos identificables de objetivos para orientar al gerente
hacia los resultados :

1. Objetivos estructurales

2. Objctivos de ctectividad

3. Objctivos relativos a la toma de decisiones
4. Objetivos de interconexion

5. Objctivos de comunicacion

6. Objcetivos de flexibilidad
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7. Objetivos individuales

8. Objetivos referentes al estilo gerencial

Como se dijo anteriormente que los objetlivos constituyen la base del vinculo entre la

estrategia de la organizacion y la cvaluacidén gerencial, profundizaré un poco méis en

explicar en forma resumida lo que cada uno de cllos significa :

Objetivos estrucrurales

a) Clarificar los roles
b) Achatar la piramide
c) Agregar una capa gerencial &

d) Eliminar una capa gerencial.

a) Mcjorar la cfectividad de fa organizacién
b) Mejorar Ia efectividad gerencial

©) Mcjorar ta planificacion de la rentabilidad
d) Introducir o mcjorar la adminisiracion

€) Mcjorar la estrategia corporativa

Objetivos relatives a la toma de de

a) Mcjorar ¢l trabajo ¢n cquipo
b) Introducir la gerencia participativa
c¢) Corre la toma de decisiones hacia niveles inferiores

Jd) Mgcjorar el clima para la resolucidn de problemas

Objetivos de interconexidn
a) Mcjorar la comunicacion horizontal

b) Mgjorar la cooperacidn entre funciones




Qbjctivos de icacidn

a) Mecjorar la comunicacién con los niveles superiores.
b) Mcjorar la comunicacién con los niveles inferiores.
c) Incrementar la produccion de ideas nucvas.

d) Incrementar el empleo de estas ideas.

¢) Crear una mayor autenomia de los sectores.

bietivoy de floxibilidod .
a) Mcjorar la fiexibilidad de la organizacion
b) Mejorar la {lexibilidad de los gerentes. : ‘

¢) Revitalizar la gerencia.

d) Mcjorar 1a orientacidn de la comerc

lizacion

e) Facilitar la introduccién del sistema. :

a) Mcjorar el clima laboral
b) Incrementar la sinceridad

¢) Mcjorar ¢l nivel de satisfaccion con el trubajo. '

d) Satisfacer las necesidades individuales,

¢) Incrementar {a autonomia individual.

Objctivos referentes al estilo gerencia

a) Tncrementar la administracion independiente.
N b) Incrementar la administracion relacionada.
: <) Incrementar la dedicacion de 1a administracion.
d) Inerementar la administracion integrada.

¢) Incrementar ta administraciéon matricial.

En cste ultimo apartado es muy importante, ya que de aqui se derivaran los estilos

gerenciales que Reddin (1994) propone, y que Se estan tomando como base para la presente
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investigacion .

Para este autor, cl cstilo de gerencia va ha estar determinado de acuerdo a lo que el llama

clima organizacional.

El clima organizacional es un aspecto que influye mucho en los niveles de efectividad y en

los resultados, ¥y que puede ser manipulado.

Existen cuatro tipos basicos de climas orga

cionales que tienden su orientacidén a

los sistemas, 1

s personas, la produccion y el equipo.

De acuerdo a estudios realizados por Reddin (1994), el giro de la empresa va a determinar

de alguna mancra cl clima que va a prevalecer en toda la organizacidn; y asi encuentra que
las organizacionecs de transformacion suelen estar orientadas a la produccién, que las

cducacionales a las persona

; los bancos y compaitias de seguros, como cs cl caso de esta

investigacion, tienden a los_sistemas y equipa.

Orientacién Orientacién
alas al
personas equipo
OR
Orientacion Orientaclidn
alos ala
sistemas produccion
oT

OR = Oricntacion a las relaciones

OT = Orientacién a la tarca
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Orienta.

n 2]

temy

La orientacion al sistema sc caracteriza por la prudencia de la administracién y, en
consccuencia, también por el interés en corregir desviaciones. Hay tendencia a escribir mas
quc hablar y, en parte por cse motivo, la comunicacion personal, en todas las dirccciones es

relativamente escasi.

Fomenta la identificacidn con la organizacion como un todo, mas que con alguno de sus

micmbros. Debido al desco de mantener las cosas tal como estan, da importancia a las

reglas y los procedimientos y juzea a fas

persons

s segin el grado en que cumplen. Valora la

inteligencia en sus niveles superiores, pero no necesarizmente cn los denuis.

Oricntacion a las personas

L.as caracteristicas principales de esta orientacion es ¢l reconocimiento del individuo.

no signitica que no reconozean la efectividad o que no se enfaden ntunca con los demas. Da
mucha importancia a la comunicacion, por lo general hay un buen vinculo entre todos los

niveles de la organizacion. Juzgan o las personas de acucerdo a las rel

i s que sostienen

con los dem A sus niveles superiores los juzga por la cordialidad con que tratan a sus
subordinados y por su capacidad de comprender los puntos de vista de éstos. Presta

atencion a lus ide:

s de los demas y tas diferencias

se concilian, no se rechazan. En esta

orientacion es mas importante la motivacion que la evaluacion y la correceian de crrores.

[e] ntacion a la produe

En cste clima ticne prioridad ¢l proceso de trabajo. La perspectiva de esta orientacion es
thagalo ahora!. Siempre que sca posible, considera mas importante las demandas del

sistema técnico que las demandas del factor humano. Juzgan a los empleado por el grado
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en que producen y por su capacidad de gjercer poder. f.os empleados pronto aprenden quec
el desemipefio ¢s lo que cuenta y que podrian ser castigados si cometen errores. Los

alta de informacion. Esperan una participacién activa

empleados a menudo se qucjan de a

cn las discusiones y se tiende hacia la iniciacion, 1a evaluacion y 1a conduccion.

Orientacion al cquipo

Esta orientacion se caracterizada por la interaccion entre jos individuos y la estructura.
Valora especialmente la comunicacion grupal y, por lo tanto, la realizacion de reuniones
formales ¢ informales. Procura integrar al individuo a la organizacién cn su conjunto o a la

tecnologia particular con Ja que trabaja. Tiende a juzgar a las personas por su disposicion a

incorporarse al trabajo y por su capacidad general para el trabajo en equipo.

Si a estos climas bisicos le aplicamos ¢l importante enfoque de aportaciones y resultados,
nos dard como resultado ocho climas organizacionales, es decir cuatro climas mias cficaces

¥ cuatro menos cficaces.
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Clima de Resultados
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El climn_de estancamicnto reflcja una baja orientaciéon hacia la tarea y hacia las relaciones

en un cntorno en ¢l que esas 1endencia son inadecuadas, por lo que da lugar a los aportes y a

una menor efcctividad. Este clima crea una scnsacion de mediania. poca creatividad y

escasa participacion; hay resistencia al cambio, no se presta mucha atencion a los crrores, y

sc cumplen todos los reglamentos ain si estos entorpecen ¢l trabajo.

Algunos indicadores de este clima son :

Trabajo lento, atendiendo a detalles innecesarios, en todos los niveles.
Resultados meramenite aceptables.

Renuencia gencralizada a asumir compromisos y responsabilidades.

Renuencia & proponer sugercncias y opiniones.

OO ¢ O

Muchos de los gerentes son poco creativos, poco originales y estrechos de visién.
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Tendencia a dificultar los procedimicntos en lugar de facilitarlos.
Resistencia al cambio.
Se presta poca atencion a los errares y al nivel de calidad.

El gerente tipico muestra un escaso grado de compromiso.

©c O O O O

Poca cooperacion.

El clima condescendiente refleja una baja orientacién & la tarea y una alta orientacion a las
relaciones en un dmbito eon ¢l que esas tendencias son inadecuadas, creando asi una
orientacion a los aportes y una menor efectividad, Una organizacidon con cste clima es un
lugar de trubajo agradable, cordial y cilido. un tanto pasivo, en el que hay escasas

iniciativas, se dun instrucciones poco claras, no s¢ presta mucha atencion a los resultados ni

a los estandares y los conflictos sc resuclven facilmente.

Las indicadores de este clima son ¢

Sc cvitan o sc allanan las discrepancias.,

La atmdsfera reinante es agradable, cordial y cdlida.

Se¢ otorga mucha importancia 2 las relaciones humanas.

El propésito de la organizacion cs facilitar las cosas, no dificultarlas.

Poca iniciativa, pasividad.

Sc dan pocuas directiv

o O O O O O O

Falta de interés en los resultados.

<

Se da importancia a la actividad social.

0 El gerente tipico es agradable, cordial y calido.

El clima autoritario refleja una clevada orientacién a la tarea y una baja orientacién a las
relaciones en un entormo cn ¢l cual esas tendencias son inadecuadas, por lo que origina una
orientacion a los aportes y una menor efectividad. Este clima se percibe como critico y
amenazante. Los conflictos son suprimidos, la comunicacién ¢s principalmente de arriba

hacia abajo, sc tiende a actuar sin previa consulta, muchos gerentes son temidos y odiados,
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sc le da mads importancia a la productividad dia por dia que a fa de targo plazo y hay un bajo

nivel de desempeno, mantenido fundamentalmente por medio de amenazas.

Los indicadores de este clima son

o
o
]
<o
<
¢
o

Comunicaciones principalimente de arriba a abajo.

Mas ordenes y menos consultas.

Los superiores son pereibidos como criticos y amenazadorces.

Sc¢ da prioridad a la productividad a corto plazo. y no a largo plazo.
Se suprimen los desacuerdos.

Requerimicntos de accidon v resultados inmediatos,

gerente tipico toma decisiones rapidas sin consultar,

El clin

mt alente reflcja una clevada orientacion a L tarea y una clevada orientacion a

las relaciones en un ambito en ¢l que esas tendencia

s son inadecuadas, dando lugar asi a una

orientacion a los aportes ¥ una menor ciectividad. En las organizaciones en las quc

prevalece este clima se tiende a tomar decisiones mediocres, minimaniente aceptables, y se

alientan hasta c¢ierto punto las bucnas ideas y ¢t rendimiento.

El buen descempeno recibe poco apoyo y escasa respuesta, se cede a las presiones y hay

demasiada participacion rucra de fugar.

Los indicadores de este clima son :

€ Ambigiicdad acerca del propésito general.

<

Tendencias a hacer intentos pero sin esforzarse demasiado.

¢ Poca claridad acerca de  las cstrategias, la estructura y las politicas de la
organizacion.

Decisiones mediocres, minimamente aceptables.

Sc alientan las ideas, pero no se verifica que sean plestas cn practica.
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¢ Planes no supervisados.

¢ El gerente tipico sabe salvar las apariencias.

El clima de adaptacion refleja una baja orientacion a la tarea y a las relaciones en un
entorno cn ¢l que esas tendencias son adecuadas, por lo que origina una orientacién a los
resultados y una mayor efectividad. En este clima se da mucha importancia a las ordenes,
las reglamentaciones y los procedimicntos, se presta apoyo a los bucnos sistemas cn fos que
se atienden los detalles, se preficren lus comunicacionces por cscrito y se aplican las reglas y

los procedimicntos para solucionar desavenencias o conflictos.

Los indicadores son

Mantenimicnto det sistema establecido.

Se presta atencion a los detalles y la efectividad.
Se preficren las comunicaciones por escrito.

Sc preficre aplicar las reglas.

Confiabilidad, dependencia y poca creatividad.

Sc da importancia a las 6rdencs, las reglamentaciones y los procedimicntos.
Reglamentos extensos.

o 00 0 O & 0O

gerente tipico ©s logico, justo y siguc las seglas,

itico refleja un baja orienmacién a la tarea y una elevada orientacién a tas
rclaciones en un cmorho en ¢l que esas tendencias son adecuadas, creando asi una
oricntacién a los resultados y una mayor efectividad, El clima se caracteriza por un alto
nivel de comprension y coopcracion entre l1os miembros de la organizacién, asi como de
desconfilanza y franqueza, por un fuerte compromiso respecto de la planificacion y la

productividad, un buen desarrolio de 1os talentos y canales abientos de comunicaciéon.

Los indicadorss son
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Sc da imporntancia al desarrollo de talentos.
Se brinda apoyo tanto al é€xito como frente al frucaso.

Alto nivel de cooperacion.

Se escucha a los demas.
Decisiones tomadas en cquipo.
Alo grado de comunicacion hacia arriba/hacia abajo/horizontal.

El gerente tipico se interesa por los demas.

©C ¢ O 0 O O O

Elclima de dedicacion refleja una clevada orientacién hacia la tarea y un baja orientacién

a las relaciones en un ambito on el gue esas tendencias son adecuadas, dando asi lugar a una

orientacién a los resultados y, en consecuencia, a una mayor cfectividad. Este clima se

caracteri

za por un alte nivel de iniciativa, encrgia y laboriosidad, y por un gran empeio ¢n
cumplir las tarcas de manera satisfuctoria, Se tienen muy en cuenta la cantidad, la calidad y
cl tiempo, s¢ busca obtener resultados, se suclen poner en practica las ideas que surgen y se

valora 1o efectividad y la productividad.

Los indicadores de este clima son

Se da mucha importancia a la cantidad, Ia calidad y ¢l tiempo.
Se ticnen muy cn cucnta los costos, ventas y ganancias.
Sc busca obtener resultados

Alos niveles de laboriosidad y energia.

Firme direccidn desde witiba hacia abajo.

Sc valora la productividad por encima de todo.

O O O O O O O

El gerente tipico ponce en primer lugar la productividad.

Y por ultimo, el _clima_de rendimiento refleja una fucrte orientacion a la tarca y a las
relaciones en un mecdio en ¢l que csas tendencias son adecuadas, creando, por lo tanto, una
oricntacion a los resultados y una mayor efectividad. En este clima los objetivos suelen

alcanzarse, los micmbros dec lu organizacion colaboran entre si para lograr un bucn
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desempeio, hay una bucna coordinacion entre ¢l personal y gran parte de las decisiones se

toma cn cquipo.
- Los indicadores de este clima son :

Enfusis en la orientacion a los resultados.
Elevado nivel de coordinacion del sector,
Compromiso con el propdasito de la organizacion.
Alicnto permanente del alto nivel de desemipeiio.

en el equilibrio personas-trabajo.

Enf:
Equilibrio de la toma de decisiones por parte de individuos/equipo.

© 00 O ©o 0o o

El gerente tipico tiene estandares clevados para si mismo y para los demas.

zar fos diferentes tipos de clima que pueden prevalecer

A mancra de tratar de esquemat

dentro de las organizaciones, y su clasificacion de acuerdo a su orientacién hacia  los

apories o los resultados, se presenta el siguiente cuadro ¢

Clirma con orientacidn

Clima con orientacidn
a los resulta:dos

a los aportes

Clima bdsico

Oricniacidn a los sistemas Clima de estancarmicnto Clima de adaptacién

Orientacion a las personas Clima condescendiente Clima humanistico

Oricntacidn a la produccién Clima autoritario Clima de dedicaciéon

. Orientacién al equipo Clima ambivalente Clima de rendimiento
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cExiste un unico clima hisico ideal para una organizacién?

Muchos tedricos proponen un clima ideal determinado  y  pretenden  que lodas las

organizaciones lo adopten. Entre cllos. podemos nombrar a Weber, quien sostuvo que la

orientacion a los sistemas cra la mejor, a Me Gregor, quien plancd que la orientacion a las

personas cra la mejor, a Odiorne, quicn propuso que la orientacion a la produccion cra la

mejor, y a Blake ¥ Mouton, quicnes sostuvieron que la oricntacion al cquipo era la mgjor.

Cada uno Jde cllos ereia que su clima ideal era ¢l correcto on Ja mayoria de los casos. Es

mejor creer que cualquicra de ellos pueden ser ¢} correcto, en ocasionces, segln cuitles scan

cl entorno y la teenologia.

Reddin (1994) ha  realizado muchas  investigaciones  sobre la efectividad  de  las

organizaciones, y la conclusion a la que a llegado cs que ningan clima es naturalmente més
cficaz quec los otros. El clima debe ser adecuado para la situacion en la que prevalece. Los

fuctores que determinan la situacion pueden ser la tecnologia, ¢t tipo de trabajo que sc

realiza, los requerimientos del mundo exterior, la comunidad o los clientes. cvidente que
Ia efectividad del clima también dependerad de Ta naturaleza y las expectativas del personal

de todos los niveles.

Estilos Gerenciales

Asi como ¢l clima de la organizacion es un factor fundamental a tomar en cucnta para la
cfectividad de las empresas, también 1o cs el tema de los estilos gerenciales . El ¢lima de la
organizacion influyc sobre los estilos gerenciales, v viceversa, el estilo gerencial influye a

su vez en el clima de la organizacién.

Los estlilos gerenciales pueden estar determinados por factorss propios de la situacion,
como ¢l clima ¥ la tecnologia, o por factores individuales, como la personalidad. En
algunos casos, influyen mas los factores propios Jde la situacion, y en otros, los factores
individuales. Cualquicra que sea la causa, el hecho es que todos los gerentes tienen uno o
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mis cstilos que utilizan continuamente. Estos pucden ser mas o menos cficaces y su
conocimiento puede redundar en mayor efectividad y on mayor orientacion a los

resultados.

Los cstilos gerenciales Reddin (1994) los clasifica de acucrdo a la combinacién de su
orientacion, ya sca esta hacia la tarea o hacia  las relaciones, dando como resultado ocho

westilos diferentes, cuatro estilos son menos cfi

ices y los denomina estilos @ descrior,
misioncro. autdécrata y conciliador. ¥ cuatro considera que son mas  eficaces: cstifo

burdcerata, promotor, autocrala benevolente y cjecutivo.

Otro fuctor que

lerado para determinar la clasificacion del estilo gerencial es cl

clima de la organi

De esta manen

quedaria cl cuadro siguiente @

Clima de lé Organizacion Estilo Gerencial
De estancamiento Desertor (-)
Condescendiente Burécrata (+)

Autoritario Misionero (-)
Ambivalente Promotor (+)

1



De adaptacién Autdécrata (<)

Humanistico Autoécrata benevolente (+)

De dedicacion

De rendimiento Ejecutivo (+)

Desertor
Es un gerente que muestra escasa orientacion a la tarca y a las reluciones en una situacion
en la que ese comportamicnto cs inadecuado, y que en consecuencia estd oricntado a los

aportes. Este gerente cxhibe una actitud indiferente, por pasiva y negativa.

Caracteristicas del descerior

Atiende minuciosamente a los procedimientos habituales, rendimiemio minimo,
se da por vencido.

e Evita asumir compromisos y respounsabilidades.

e Emitc pocas opiniones o sugerencias titiles.

e Poco creativo, poco original, estreche de vision.

« Obstaculiza a los demas, dificulta las cosas.

e Se resiste al cumbio. no coopera.

Demuestra poca preocupacién por los errores y habitualmente no hace mucho por

corregirlos o reducirlos.




i

lisiong¢ro
Es un gerente que muestra una alta orientacién a las relaciones y una cscasa orientacion a la
farca en una situacion cn la que dicho comportamiento es inadecuado y que, por lo tanto,

csta orientado a los aportes. A cste gerente le interesa la armonia por encima de todo.
Caracteristicas del misionero

e Evita ¢l conflicto.

= Es agraduable, amable y calido.

Busca aceptacion para ¢l mismo y sus subordinados.

= Fucilita las cosas.

Evita tomar ta iniciativa, es pasivo, no da directivas.
No se preocupa por los resuitados ni por los estandares.

A la primera seftal de conflicto, procura allanarlo.

Autéerata

El autécra

4 ¢S un gerente que mucstra una alta orientaciéon a la tarea y una cscasa
orientacion a las rclaciones en una situacion en la que ese comportamiento es inadecuado,
por lo tanto se orienta a los aportes.

Caracteristi

as del autdcrata

* Es critico y amenazador.

® Toma dccisiones

= Exige obedicncia y suprime ¢l conflicio.

» Desea acciones y resultados inmediatos.

Fomenta la comunicacion sélo de arriba hacia abajo.
* Actia sin consultar.

* Es temido, provoca antipatia.
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e Lecinteresa mas la productividad dia a dia quc {a de fargo plazo.
« Crca una situacion sutilmente amenazadora para mantener ¢l nivel de desempeio

de sus empleados.

Es un gerente que mucst

a una alta orientacién a la tarca y una alta orientacidon a las
relaciones on una situacion gque requicre una alta orientacion hacia una sola o hacia ninguna
de las dos y que, por lo tanto. ¢std orientado a los aportes. Este gerente se caracteriza por no
tomar bucnas decisiones, por permitir que diversas presiones influyan demasiado en {a
situacion y por evitar o reducir al minimo las presiones y problemas inmediatos en lugar de

incrementar al ma

ima la produccidn a largo plazo.

Caracteristicas del concilindor

e Lcda demasiada cabida a ta participacion.

e Complaciente, débil.

e« Evita tomar decisiones.

® Produce decisiones aceptables pero vagas.

« [Idecalista, ambiguo.

e A veces fomenta las nuevas ideas pero no siempre verifica que scan puestas en

prictica.

El burdcrata ¢s un geremnte que ticne una baja orientacion a 1a tarea y a las relacionces, en una
situacion en la que esc comportamiento es adecuado y que, por lo tanto, csta oricntado a los
resultados. Este gerente sc interesa antes que todo por las reglas y los procedimientos en si

mismo, a los que utiliza para controlar la situacién, y ¢s sumamente ¢ “itoso.
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Caracteristicas del burécrata

e Acata érdences, reglas y procedimicntos.

« Es confiable y responsable.

e Manticne ¢l sistema y los asuntos en marcha.

» Atiendc a los detalles y es cficiente.

= Es racional, |6gico y autocontrolado.

e Es justo y equitativo.

Prefiere comunicuarse por escrito con los demis.

Enfrenta las discrepancius y los conflictos remitiéndose a las reglamentaciones y
a los procedimientos.

Promaotor

El promotor ¢s un gerente gquc mucestra una alta orientacion a las relaciones y una baja
orientacidn a la tarea ¢n una situacién ¢n la que cse comportamiento es adecuado y que,
por lo tanto, ésta orientado a los resultados. Este gerente demucestra una confianza implicita

cn las persanas y promueve su desarrollo como individuos.

Caracteristicas del promotor

Manticne abiertos los canales de comunicacion.
Decsarrolla el talento de los demas, los capacita.
e Comprende y apoya a los demas.

e Trabaja bien con los dema

. s cooperador.
Los demdas confian en ¢1, ¢l confia en los demas y los escucha.

Si tiene a su cargo una planificacién, hace participar a otros,
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Autocratn benevolente

El autécrata benevolente es un gerente que muestra una alta orientacion a Ia tarea y una baja
oricntacidon a las relaciones en una situacion en la que cste comportamiento es adecuado,
por lo tanto. se orienta a los resultados,. Este gerente se caracteriza por saber qué es o que

s¢ requicre y por conscyuirlo sin provocar resentimicntos.
Caracteristicas dcl autécrata benevolente.
* Es decidido y demuestra iniciativa,

e [Laborioso y cnérgico.

ia, s compromete.

e Commpletat las tarcas que ini

e Evalta cantidad. calidad y ticmpo.

® Es conscicnie de los costos, las ganancias y las ventas.
e Obticne resultados.
e Elabora y propone muchus ideas nucvas.,

e Demuestra que la eficiencia v la productividad son valoradas.

El cjecutivo s un gerente que nmuestra una fuerte orientacion a la tarea y una fuerte

orientacion tas rclaciones c¢n una situacién en la que dicho comportamicnto es el

apropiado y quc, por lo tanto, ¢sta orientado o los resultados, Este gerente sabe motivar al

andares elevados, trata a cada persona en forma diferente y prefiere la

personal, fija cs

administracidn en cquipo.

Caracteristicas del cjecutivo

e Utiliza ol trabajo en cquipo para la toma de decisiones.
e Utiliza apropiadamente la participacién.

» Induce ¢l compromiso con los objetivos.

+ Fomenta ¢l mas alto rendimiento.
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e Coordina ¢l trabajo de los demis.

Resumiendo, cxiste una conexidn entre el estilo gerencial | la efectividad y la orientacién a

los resultados. Hay cuatro estilos gerenciales orientados a los aportes y son aquellos que
satisfacen sus propias necesidudes y no los que marca la situacién. Estos cstilo son @ el
desertor, el misionero, el autocrata y ¢l conciliador. Por otra parte, existen cuatro estilos
orientados a los resultados que. por lo tanto, satisfacen las necesidades que marca la
situacidon ¥y no las personales: estos cstilos son el bur6crata, ¢l promotor, el autécrata
siones, segun

benevolente y el ejecutivo. Cualquiera de estos cuatro pucden ser eficaz en oca
cudl sca la situacion.

Los gerentes deben pensar en su propia situacion y en lo que estin tratando de lograr en
ella, ¥y considerar cual o cuiles de los cuatro estilos mas eficaces podrian adoptar. Si la
situacién incluye elementos nmiuy diversos, podrian emplear los cuatro estilos mas eficaces

con diferentes elementos de la situacion o con distintas personas.

Para medir la efectividad del gerente Reddin (1994) proponce 9 factores que reportan cl

grado y forma cn que logra los resultados que sc esperun de su puesto.

Estos son :

1. Oricntacién ala tarea
Grado en quc una persona dirige sus propios esfucrzos y los de sus subordinados.

2. Orientacioén a lus relaciones
Grado en que una persona crea atmdésfera de confianza entre sus subordinados

como
elemento de influencia.
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3. Efectividad gerencial

Grado y forma en que una persona logra los resultados que sc esperan de su pucsto.

4. Aptitud perencial
Podcer mostrado por la persona para manejar cficazmente ¢l ambiente, las tarcas y las

relaciones gerenciales.

Inerabilidad

Arcas de crecimiento para que la persona mancje eficazmente el ambiente, las tarcas y

las relaciones perenciales.,

Grado y forma cn que 1a persona manifiesta oposicion a situaciones cambiantes.

7. Adaptabilidad

Efcctividad con la que la persona se adapta a las situaciones o sc impone a ellas.

8. Efectividad ante la presion

Efectividad gerencial de la peisona en situaciones bajo presion.

9. Neces

d de estructuracion

Grado en que la persona requicere el apoyo de lu estructura para conscguir los resultados de
su gestion; como son a jerarquia, las politicas, los canales formales, 6rdenes ¢ infonmacion

especifica.

Reddin (1994) considera que estos 9 fuctores constituyen ¢l perfil gerencial, ¥ que cn ¢l

grado cn gue estén presentes en el gerente se determinard su efectividad gerencial.

La formacién profesional del gerente
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Hasta aqui sc ha revisado ¢qué es el gerente, cuales son sus funciones, con qué

herramientas cuenta?, y los diferentes estilos de gerenciar de acuerdo a su orientacidn , ya

sca a los resultados o a los aportes. Con todo esto Hegamos a la conclusion de que para que

un gerente enfrente con éxito sus responsabilidades requicre de combinar acertadamente sus

los conocimicntos los adquirira durante su

conocimientos, habilidades y experiencia
educacién formal (estudio de su carrera profesionasl) . tomando curso complementarios,
asistiendo a conferencias o congresos sobre la malteria, o en oltimo de los casos cen libros
, edonde?, ;donde y cémo se

que traten sobre ¢l tema. Pero las habilidades y experienc

desarrollan habilidades y se adquiere expericnci?

A este respecto el Dr. Peter Drucker (1984) en su hibro Gerencia para el fururo, cita “Una
vez un director ¢jecutivo de una compaiiia occidental de bienes de consumo me comentd,
para reconstruir y administrar un negocio en Hungria necesitabamos una docena de
cjecutivos hingaros expertos. Recibimos solicitudes de mas de cien aspirantes, todos los
cuales parecian bien calificados por los titulos de su cargo y posicién; pero resulté que sélo

tres o cuatro teniun la expericencia y los conocimientos necesarios®.

Como sc¢ pude obscrvar este problema no s exclusive de nuestro pais, y no es gue los
sistemas cducativos estén del todo mal, pero con ellos salo obtenemos una parte de lo que
se requiere para ser un gerente exitoso. ya que todo indica que las habilidades y Ia
experiencia s¢ encucntran en otro lado, en el lugar mismo de trabajo.

Margerison (1985) ha publicado cn sus estudios los factores que influyen en ¢l desarrollo

de los gerentes, estos son ¢

e Necesidades de Jograr resultados.

e Capacidad de entenderse con una amplia varicdad de personas.
e Amplia experiencia en muchas funciones, antes de ser gerente.
e Responsabilidud general temprana en tarcas importantes.
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» Voluntad de correr ricsgos.
y sobre todo. nos dice, en ¢l puesto es donde esta el aprendizaje.
A csto faltaria agregar que, como cn todos los casos de la capacitacién, debe ser un
aprendizaje planeado. Es poco probable que ¢l nuevo gerente se forme conforme al paso del
tiempo, es decir, de manera efectiva. Sobre esie tema existen algunas investigaciones,

B veamos aqui una

Mumiford (1990) nos clasifica los momentos de aprendizaje de acuerdo a un estudio que

' realizé @
Oportunidades u ocasiones de aprend '
i o Elcargoral como es :

=> Contcnido actual - relativamente familiar
i => Nuevas exigencias dentro del cargo - nuevos objetivos o técnicas

= Extension de limites

5 o Adiciones al cargo :

=5 Proycctos

= Grupos de trahajo
! = Tareas especiales

=> Comité

=> Juntas menores

® Nuevos cargos

i => Asccnsos en finca

= Rotacion entre cargos

so




= Ayudantia
=> *‘Asistente de”

Se detallard a continuacion cada oportunidad de aprendizaje, segin este autor:

e Elcargo tal como s :

=> Contenido Actual

El estudio arrojo como resultado que los gerentes encuestados opinaron que ¢l hecho de
desempeiar el trabajo gerencial ¢cra lo que mas les habia enseitado, ¢l contenido mismo de
los cargos que desempeiiaron fue el principal factor que influyd en el aprendizaje.

Una vez que ¢l gerente asume cf cargo, las principales causas de aprendizaje puceden ser, o
bien por los cambios do contenido del cargo, o bien por los cambios en la manera de

percibir el gerente ¢f cargo y las oportunidades que éste encicrra.

s en el cargo

=> Nuevas exigenc
El contenido del cargo puede cambiar por modificaciones en Ia estructura, en jos objetivos

o en las prioridades de la organizacion. por ¢l desarrollo de nuevos productos o servicios, o

por las exigencias de un nucvo jefe.

=> Extensién de limites
Aunque la mayoria de los dircclivos negaron, cen la encuesta, la ambicién explicita como
El deseo de

causa del desarrollo, si influyo en ¢llos el anhelo de “hacer bien el trabajol

hacerlo bien se manificsta no sélo en la mejora del contenido actual del cargo sino ademas

en un proceso que alguno de los gerentes nos describié como “extender los limites

o Adiciones al cargo
Hasta aqui se ha analizado ¢! cargo misimo y las oportunidades de aprender que surgen en &l

tal como es al aceptar ¢l cargo de gerente. A continuacidn sc trataran las actividades

gerenciales que sc agregan al cargo, y que también dc cllas se aprende.
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= Provecios

Puecden surgir proyectos, bien del contenido actual del cargo, o bien como adiciones a éste.
Una de las caructeristicas distintivas de este tipo de proyectos es que ¢l reconocimicnio del

ad de las circunstancias en que el gerente se ve

s fucrte por la noved

aprendizaje es m
isten grandes oportunidades al enfrentarse a nuevos problemas que surgen y las

cnvuclto.

nucevas relaciones que son necesarias con diferentes tipos de personas y profesiones.

= Girupos d 1thiajo
ccesariamente trabaju con otras personas, en los grupos

En el punto anterior, el gerente no ne
asi ¢f campo

de trabajo si. Estos pueden incluir representantes de varios departamerntos
de aprendirzaje para ¢l perente pucde ampliarse no solamente por el contenido real del lema

que se estudia sino porque se pone de manifiesto las prioridades, los prejuicios y el

razonamiento que prevalecen en otras funciones. Quiza sca la primera ves que el gerente

haya encontrado los problemas gue ticnen la labor o los intereses de otros departamenios.

== Uincargos especinle
Si bien los proyectos ¥ los grupos de trabuajo pueden quitarle mucho ticmpo al gerente, las

a ¢l punto de que una labor cspecial se

[ mas has

igencias pucden ampliarse today

convierta cn la principal ocupacion del gerente, en lugar de Ia rutina normal de su cargo.

=> Comités

Se define como comiitd al gntpo de gerentes que se retinen con regularidad para deliberar
sobre una scric de temas relativamente rutinarios. En esto se diferencian los  grupos
especiales que se forman puara hacer proyectos. para integrar grupos de trabujo o para
lubores cspeciales. Los comitds no sc ideatifican como  actividades  importantes de

aprendizaje cuando se trata stmpliemente de actuar dentro del contenido del cargo. Se

obtiene mas aprendizaje cuando el gerente ¢s nombrade para formar parte de un comité

menos relacionudo con su cargo actual.



=> Juntas menores
Algunas organizaciones emplean este proceso como un método deliberado de desarrollo, a
fin de que los gerentes en ascenso sc relacionen con diversos asuntos y con cuestiones

prioritarias de 1os cuales seran responsables en su cargo futura.

o Nuevos cargos
E

nucvas habilidades gerenciales v con los problemas que se presentan para lograrlo,

iste un orden ascendente de dificultades relacionadas con la necesidad de desarrollar

El proceso menos complejo es el de ascender por 1a actuid linea en la misma organiz

Le sigue ¢l proceso en que se conserva una “*constante™.
Esto puede suceder cuando un gerenle permanece en fa misma organizacidn pero pasa de
una funcién a otra, también puede ocurrir cuando la funcion es la constante y ¢l gerente cs

el que cambia de organizacion.

La tercera ctapa de dificultad s cuando un gerente cambia tanto su funcidn basica como su

cion; por ¢jemplo, al ascender de director de finanzas a gerente general.

nivel en fu organi

El cuarto nivel ocurre cuando ademds del cambio de funciéon y de nivel hay cambio de

organizacidon  (ver cuadro siguiente).

Conocido La misma funcién, la misma organizacion

Conocido en parte La misma funcién, distinta organizacién.

Distinta funcién, la misma organizacion.

Desconocido Nucvo cargo, nueva organizacién
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Al asumir un nuevo cargo, surge la necesidad de que el gerente domiine nuevas drcas de

eficiencia y, a la vez, ¢l reconacimiento de que es necesario aprender a dominarlas.

Aungue cn gencral, ni la organizacion, ni fos individuos tienen un plan maestro para ¢l
que ante la oportunidad  de

I esto no significa  necesariamente

desarrollo geren
desempediar un nuevo cargo los individuos no pucdan darse cucnta de que éste encicrra

oportunidades para aprender y desarrollarse.

o en lin

= Ascer
. pucs ¢l

Cuando ol ascensa es en Ja misma Hinea resulta una expericncia menos complej
unente de que se trata el cargo. Sin embargo a

ja de conocer técni

gurente tiene la venta
pesar de que su necesidad de aprendizaje se relaciona menos con ¢l contenido téenico del
proceso, st requicre de aprendizaje en los elementos gerenciales. Quedan expuestos a una
a su funcion directa, de lus cuules se espera que

ades ajenas

s amplia gama dJde activ

n

mancje adecuadamente.

‘cambio de funciones

= Roucidn de cargos
adquicra experiencia directa en la administracién de

La rotacion de cargos signitica que
diferentes departamentos dentro de una funcién, como sucede, por cjemplo, al Jaborar en
tres departamentos del drea de finanzas, También puede significar expueriencias en vurias

funciones  diferentes, como es el caso de ¢l gerente sea trasladado a los departamentos de

produccion. mercadoteenia v Jdesarrollo de productos.

La ayudantia consiste en ¢l traslado de un gerente de su actual compaiia o division a otra
compania o divisivn de la empresa. También puede ocurrir cuando sc envia 2 un gerente a
administrar temporalmente proycctos temporales fucra de la empresa. Este tipo de
aprendizaje requicre de alto grado de planificacién y de compromiso, tanto del individuo
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como de la organizacion. Desde ¢f punto de vista de la ayudantia también representa los
mayores niveles de dificultad, puesto que se trata de muchas veces de cambio de funcion, y

a una cultura extraia,

por lo gencral, de trastado:

= Asistente de?

Las altermativas de rotacion de cargos v de ayudantia ticnen una variante : la posicién de
“asistente de”. No es un ascenso en linca y no implica franca autoridad de supervisién o
gerencia. Es muy atil para poner en contacto @ las personas con las rcalidades de los

escenarios naturales donde se tendra que mover.

Flasta aqui sc han revisado los resultados que Nlumford (1990) obtuve de su investigacion,
con los cuales podemos definir que en casi todo momento el gerente pucde adquirnr

aprendizaje de las actividades que realiza, pero lo mas importante es que va adquiriendo

experiencias y desarroliando habilidades, aqui ¢l punto critico es que tanto la organizacidén,
como cl gerente estén consciente de que estas oportunidades v ocasiones de aprendizaje

debe estar sistematizado.

sirven de entrenamicnto y que para gue  éste sea ¢fi

Etapas det aprendizaje en un nucevo cargo

La dificultad del proceso de aprendizaje guarda relacion con ¢l tipo de novedad que sc

encuentra (el gerente) en e) nucevo cargo.

Jennings (1967) publica los resultados de sus esiudios sobre cargos gerenciales y desarrollo
de carrera, y afirma quce la mayoria de fos cargos se pueden dominar en un plazo de 12 a 18
meses. Sin emburgo existen opiniones distintas. El estudio mas especifico cs ¢l de John
Gabarro (1985) quc describe las diferentes ctapas cuando sc asume un nuevo cargo dc
gerencia, y un aprendizaje  diferente dentro de csas ctapas.  Identifica cinco ctapas

previsibles @
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1. Afianzamicnto
2. Inmersion

3. Reorganizacién
4. Consolidacion

5. Refinamiento

Etapa de dfiapnzamicnto,- Dura tipicamente de tres a scis mesces. “Hay gue llegar a conocer
cl producto, la gente y el entorno™.

El nuevo gerente se cesfucrea al maximo por conocer la organizacion y la gente muy

rapidamente, y ¢so s lo mi

dificil. Al principio provoca miedo y ansicdad hacer cualquier
cosa por temor a causar trastornos. El problema es que hay que mantencer el negocio
andando mientras uno aprende a conocerlo. En esta ctapa. ¢l gerente ticne que vérselas con

1a naturaleza de la nueva situacion, tiene que dilucidar las tarcas v 1os problemas y evaluar

la organizacion vy sus necesidades.

Erapa _de_jinmersion.- 1l aprendizaje se enfoca mas en la interaccion y en conflictos
particulares. Se hacen preguntas mds especificas y se observan las reacciones a los cambios

ya introducidos. Esta ctapa tiene una duracién de 4 a 11 meses

Erapa de yeorganizactdn - Aqui ¢l gerente va  estructurando mas {a informacion que ha

adquirido y comienza a tener una vision gencral de la organizacion, también comienza a
relacionarse con otras arcas, logrando con esto agilizar su trabajo y ¢l de sus subordinados.

Aun requicre de asesoria de sus compaiicros y jefc inmediato,

Erapa de consolidacidén.- Propiamente el gerente en esta clapa s¢ incorpora a la
productividad , soluciona ya problemas que se van presentando. y comievnza i experimentar
1o acertado o no  de sus decisiones, se encuentra ya en la posicion de pronosticar los
resultados de su Jdepartamento, y ha optimizar los recursos que le han sido asignados

(equipo, materiales, presupuesto y personas).



Erapa de refinamicnro.- El aprendizaje es incremental y rutinario, excepto cuundo hay

pero esto no ticne nada que ver con la novedad del cargo.

intervenciones desde afuerd
Gabarro dice que <l aprendizaje es mas profundo c¢n las etapas de inmersion y
cansolidacion; tal ves lo dice porque el hace hincapié en el aspecto reflexivo del

aprendizaje que es mads fuerie en esta ctapa.

ad o complejidad con que el gerente en entrenamiento resuclva cada una de lTas

La facili
ctapas va a depender de su personalidad  y el clima organizacional en que se va a

descnvolver.

Hasta abora el analisis ha mostrado una amplia serie de situaciones en que los cargos
ofrccen oportunidades de aprendizaje, y algunas formas para que scan aprovechadas tales
oportunidades. Sc ha comprobado en investigaciones quc los gerentes se dan poca cuenta
de estas oportunidades de antemano, y que rara vez toman medidas para convertirlas en un
aprendizaje real. La razon basica es que existe una tendencia natural a concederle mayor

importancia al cumplimiento de los propésitos de las tarcas inmediatas del cargo.

Nos queda la paradoja fundamental de que si bien reulizar el trabajo cficazmente cs el

je que proporciona cl desempeiio de

propdsito central de la vida de un gerente, el aprendiz
las actividades gerenciales se considera como el proceso mas destacado; sin embargo, ci
énfasis cn el desempeno due las tareas con éxito no ha sido apropiadamente compensado por
¢l buen aprovechamiento de la oportunidad de aprender. Esto se debe en parte, sin duda, a

una generalizada falta de conctencia de lo valioso que son las oportunidades de aprendizaje.
A continuacion sc hablara un poco sabre este tema.

La combinaciéon de aprender y hacer

Entre las circunstancias que proporcionan aprendizaje al gerente esta la de enfrentar las

dimensiones que integran su cargo. Por cjemplo; el gerente tiene un problema especifico
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por resolver como parte de su trabajo normal o por encarge de su jefe. ¢l oredne

informacion, probablemente trata el tema con sus colegas, quizas ventila con cllos algunas

posibles soluciones. Lucgo vuelve con su jefe para considerar las altermmativas, hacer alguna

reccomendacion o comunicarle  la decision que ha tomado. Esta decision produce
consecucncias, si la recomendacian es adecuada para los ojos de su jefe serd felicitado o tal

Je acucrdo, graci pero si la recomendacion es detectuosa, ya sci porgue

un simple
no 1a supo presentar bien, parque no estudio las suticientes alternativas o porque no analizd

bicn las consccucncias, habrd comentarios negativos. Aqui ¢l gerente aprendera de un error.

En todas las ctapas y de diferentes mancras, ¢f proceso de resolver problemas es una
experiencia de aprendizaje. Muy cspecialinente como se menciond antes, las consccuencias

de una decision umbién son instrnuctivas,

Stewart (1982) expresa ¢l concepto de que 10s gerentes tienen ante si exigencias, opciones y
limitaciones. Su investigacion mucstra que tienden a reaccionar con exceso a las exigencias
y a las limitaciones, y que no se dan cabal cuenta de su capacidad para clegir entre varias
opciones. Su dedicacién a cumplir un cometido los lleva a concentrarse exclusivamente en

las exigencias y en las limitaciones.
Con base a lo anlerior ¢s reiterable el que estas oportunidades que se le presentan al gerente
dia con dia. deben ser conscientemente aprovechables para adquirir habilidades y

experiencia.

Aprender de otros gerentes

Pascale ¥ Athos (1985) dice “No se aprende a hacer la guerra estudiando un manual. No se

aprende a scr artista coloreando figuras puntcudas que otro hizo. Hay ciertas actividades
humanas complejas - la gerencia es una de ellas - ¢cn que los mas importantc es la

perfeccion estética. es decir la forma v la armonia de las cosas. La division y la subdivision
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de tarcas, lo mismo que la intelectualizacion y la expresion verbal jamis produciran el

aprendizaje quc se consigue experimentando, observando, sintiendo, palpando ¢ imitando™.

Para explicar visualmente lo unterior, Pascale y Athos nos ofrecen su modelo de

aprendizaje gerencial @

2
2
%
2
%,
2
kS
e
£
Gerente
rrn:;lu:idn
M
< Proguntas
=g
o

En este modelo ¢l autor trata de explicar los diferentes canales por donde ¢l gerente puede
recibir el aprendizaje, a continuacidon sc describird brevemente en que consiste cada uno de

cllos :
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Capacitacidon individual

Es ¢l intercambio du informacion entre el capacitador (jele, colega, especialista, ete.) y el

nuevo gerente, donde s¢ muestran todos los pasos que hay que dar, los procedimientos,

politicas. reglamentos, problematicas, cte.

Asgcsoramiento
Con cste término nos referimos al proceso mediante ¢l cual el gerente recibe orientacion

general sobre asuntos que reclaman sy atenciéon como  gerente, ya sca especificos o

generales, Utilizvamos 1a palabra “asesoramicnto™ para incluir los procesos informales y

fortuitos, lo mismo que las experiencias estructuradas proporcionadas por los procesas

formalces de revision del desempeno o del potencial, 1Lamado a menudo evaluacion.

Asimilacion de modcelos

El entrenamiento a través de la asimilacion de modelos ¢s ¢l observar y aprender a resolver

probiemas y mancjar situaciones como lo hace un gerente ya con experiencia y con ito.
La consccuencia negativa de asimiilar un modelo podria ser que capte determinada forma de

comportamiento y sc aplique a circunstancias no apropiadas.

Formacion de preguntas

El proceso de hacer preguntas es de primorndial importancia, especialmente cuando los

gerentes pasan a un nuevo cargo, para adquirir conacimientos directos y comenzar a

Spalpar™ la situacion. Comao la funcion del gerente hasta cierto punto ¢s obtener y mancjar

informacion, ¢l proceso de aprender mediante las proguntas os recurrente.

Al igual que la formulacion de preguntas, la observacion ¢s un proceso mediante ¢l cual se
obtiene informacion sobre ¢l proceder de otras personas, sobre la accion reciproca entre las

hacen las cosas.

personas y los departamentos, sobre las formas cn quc s
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P

de problemas

El proceso basico de resolver problemas es la interaccién individual entre el gerente y su
Jjefe centrados en el mangjo de situaciones que se presentan en las dimensiones del cargo. El

punto focal de las discusiones son * Qué hacer?™.

Lecturas

Todos los procesos de aprender de otras personas mencionadas hasta ahora implican algun
contacto directo con otros gerentes. La lectura es diferente porque sc trata de un proceso
que se realiza a solas, y se complementa discutiendo con otras personas ¢l material leido.

Pascale y Athos (1983) recomicndan  que para formar profesionalmente a un gerente se

deben considerar las siguicntes arcas de aprendizaje @

AREAS DE APRENDIZAJE

A) Conocimitnto o comprension del contenido
e Sobre la actividad gerencial inmediata
e Sobre la relacion de una actividad especifica con otros tipos de
actividades.

B) Comipreusion de procesos
e Sobrec como sc deben mancjar los procesos de operacién del
departamento
e Sobre cuiles son los estandarces esperados de su produccion.

C) Comprension interpersonal
e Sobre las personas relacionadas con su departamento y su proceso
e Sobre las habilidades que debera emplear para lograr sus metas




Hasta aqui  sc podria concluir que [a respucsta a la pregunta de ;donde y cémo se

desarrollan habilidades ¥y sc adquiere expericncia? es en el lugar mismo de trabajo, a

través de un programa de entrenamicnto sistematizado, y bajo la supervisién de un

igile ¢l cumpilimicento de los objetivos

especialista en desarrollo de personal que

instruccionales y garantice ias condiciones necesarias para que ¢l aprendizaje sca

efectivo.

Esta es la ruzon de que en la empresa donde se realizo sc preocuparan por implementar un
programa de entrenamicnto gerencial que e permiitiera a éste adquirir técnicas y

habilidades con las cuales pudieran convertir a su departamento en un cquipo productivo.
A continuacién se describen los antecedentes de este programa
Antecedentes del Programa de Entrenamiento Gerencial

LPor qué un programa de entrenamicnto gerencial
El sector de seguros es unt giro muy particular, cn ¢l se encontraran personas, sobre todo en
areas sustantivas, en puestos de alta jerarquia que no cuenta con titulos profesionales, en

algunos casos ni siquicra con carreras técnicas; Lcomo es que llegan hasta esos puestos?,

pucs bicn, actualmente en México no existe alin una carrera profesional o técnica que forme
personal especializado en seguros, a pesar de gque se han hecho intentos por tenerla; como

vs el caso de CONALE

>, donde se hicieron esfuerzos en coordinacion con la subdireccion

. pero a pesar de esto no se recibio el

de desarrollo de personal de esta misma emipres.

apoyo para formalizar ¢] proycecto.

Cn las universidades se cuenta con carreras como actuaria, ingenicria, medicina, y algunas
mis; sin embargo estas profesiones aportan sélo algunos aspectos del ramo de  scguros,
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pero en ninguna de cllas explican y ensciian a interpretar, por cjemplo, o que significa la
“clausula 4ta. 6 proporciéon indeminizable de! contrato de scpuros |, o la terminologia de que
es un bajo scguro ,o suprascguro, como sc lleva a cabo un gjuste en crucero, o como realizar

las gestiones de subrogacion ante ¢l tercero y el asegurado, lo que ¢s mids , en que consisten

. exclusiones y convenio expreso de cada ramo del scguro,

<

las coberturas b
Como s¢ pucde obscrvar, la carrera de los seguros sc tiene que hacer en la prictica, ¥ no

existe atajo. Poco pucden ayudar los cursos técnicos, manuales y algunos libros que existen

¥ en la prictica las cosas cambian,

en el mercado, ya que solumente sera teoric

Tal vez sea esta la razén por la que las persona que ocupan puestos de supervi n, son

personas que se han formado dentro de las empresas de scguros, mostrando caracleristicas
de alta permancncia cn sus pucestos ¥ una alta resistencia a los cambios en proccsos,

tecnolouia y sistenas de operacion.

Tal es ¢l casos de que hace un par de afos existia un rechazo por utilizar sistemas

s e ascguramiento,

automatizados para realizar la expedicion de las poliz.

Como se¢ dijo anteriormente, un gran porcentaje de supervisores han llegado hasta el pucsto
quc ocupan actualmente a traves del sistema de escalufén, en algunos casos, cn otros, han
sido ¢jecutivos que laboraban cn otras compaiiias de scguros. pero que sus ascensos han

sido bajo el mismo sistema.

Como sc pucde deducir todos o casi todos los gerentes han sido entrenados para ser eficaces

cn e} aspecto técnico de los seguros, pero ninguno, o casi ninguno ha sido entrenado para

gerenciar.

Esta es una dc las mayores preocupaciones de la dircecion de recursos humanos de esta
empresa, que en su momento solicité a la subdireccidn de desarrollo de personal se

implementara un programa dJde entrenamicnto  gerencial, con ¢l cual se cubriera esta

deficiencia.
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Especificaciones del programa de entrenamicento.

La subdircccion mencionada realizé  una investigacién de mercado sobre cuual o cuales
despachos cxternos de capacitacion pudicran cubrir sitisfactoriamente esta necesidad, se
convocaron a varias firmas para quc expusicran sus propuestas sobre como atacarian el
problema;  en algunos casos presentaron programas ya elaborados v aplicados en otras

cempresas del mismo giro, a continuacion describimos dos de cllos

MODELO #1
Nombre del programa : Desarrollo de habilidades gerenciales

Objetivo general : Propiciar ef desarrolio de habilidades y ¢} manejo de herramientas v
téenicas que coadyuven al mejoramicento del desempeiio y al logro de los
objetivos institucionales mediante la identificacion de sus fortalczas y

debilidades en relacion con las funciones directivas y ¢l comportamicento

organizacional.
Temario :
I Roles vitales y funcionales del directivo :
. Liderazgo vs. autoridad :
i, Comunicacion organizacional
Iv. Delegacion de funciones y responsabilidades
V. Motivacién

V1. Ascriividad y mancjo de conflictos
VI1I. Negociaciéon y toma de decisiones
VIII. Mancgjo de juntas

IX. Administracién del ticmpo Duracién : 25 hrs.
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MODELO #2

Nombre del programa : Desarrollo de habilidades gerenciales y de

liderazgo cn e! supervisor.

Objetivo General : Desarrollar en ¢l participante habilidades gerenciales y de liderazgo que

le permitan la efectividad en la practica de sus funciones.

Temario :
El perfil del lider
2. Esqucma basico del comportamicnto de los empleados
Cémo integrar a su grupo para que trabajen en equipo
Analisis comparativo d¢ valores gerenciales

El ¢cjecutivo al minuto

3

4

£

6.  Ascrtividad gerencial

7. Habilidades en comunicacion cjecutiva

8. Principios basicos de la excelencia

9. La plancacién y desarrolio del personal

10. El dircctivo excelente

11. Diferentes enfoques sobre ¢l estilo de dirigir

12. Los procesos de motivacion y sus aplicaciones

Duracién : 30 hrs.
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Como se puede observar los objetivos y temarios de los dos modelos anteriores, cran muy
generales ¥y no se¢ basaban en la necesidad particular de nuesira empresa;  finalmente por
sus caracteristicas y esquema de trabajo s¢ eligid a un tercer despacho consultor, el cual por

peliticas internas de la empresa no se mencionara,
Disefio del Programa de Entrenamiento Gerencial

1) Para comenzar con ¢l discho de este programa, primeramente sc tenia que definir el
perfil del gerente especifico para esta empresa. Fue entonces esta la primera accion que el
despacho consultor cn coordinacion con una prestigiada universidad de Mdéxico, sc dio a Ia

tarea de realizar una investigacién para definir este punto

Primcramentc se encuestaron a 360 funcionarios de 20 empresas del mismo giro, se les
pregunto  que cra para cllos un gerente; las respuestas que se obtuvicron fucron muy
parccidas entre si. A continuacién presento jas habilidades gerenciales que a juicio de los
encucestados debe contar toda persona que ocupe ¢l pucsto de gerente dentro del sector de
SCRUros :

HABILIDADES GERENCIALLES

Capacidad del individuo para establecer sus objetivos, visualizar fa
apropiada utilizacién de recursos (h materiales y ieras),
.- i definir politicas, programas y imi para
aneacion
Capacidad para determinar respousabilidades, autoridad y secursos
. N necesarios  para los objetivos. 1a age ion de cstas
Orgaunizacién ilidad la asi 5n de las mi La b 4 para
delegar, dar y ¢ inar las i
Dircccion Habilidad para puiar y supervisar a los colaboradores hacia el logro
de objetivos.
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Control

Capacidad para evaluar en sus diferentes etapas los avance hacia los

abjetivos y actividades; y corregir las discrepancias identificables.

Liderazgo

Bjercer influencia sobre otras personas y dingirlas hacia un objetivo
sin depender sulo de su autoridad o puesta

Comunicacion

Comprender, organizar y analizar o que cscucha para decidir qué
pensar y  responder @ los nensajes.  Proporcionar y  oblener
informacion clara y espec

INegociacion

Habihidad para compartir ideas y puntos de vista para determinar
acuerdos entre ambas partes. Medida a través de la resolucion de
diferencias y problemas manteniendo Ia relacion. Logro de acucrdos
aceptables para ambas pattes.

‘rabajo en Equipo

Habalidad para incluir a otros en los procesos de cambio para mejorac
la organizacion y lograr en vllos el trabajo coordinado.

Amnilisis de Problemas

s ¥ potenciales, asi

Habilidad para identiticar los problemas real
como las causas que los peneran. Relacionar y comparar datos que se
han obtenido de diversas fuentes; adentificar priondades y diversas
alternativas de solucion de problemas,

Toma de Decisiones

Habihdad para tomar decisiones oportunas y certeras en ¢ desempeiio
de sus funciones y del personal de su departamento. Tomar decisiones
Yue atacan las causas de los prohlemas acertadamente, en poco Lempo
y con bajus costos consecuenciales.

Creatividad ¢ Innovacion

Genera v/o dentifica soluciones con imaginacion y eriginahidad en el
trabajo.

Participacion e Iniciativa

Propone y/o implanta sdeas, métodos y procedimientos para conscguir
metas ¥y logras en ol trabajo. Genera alternativas  y  convierts
problentas en oportunidades.

Apoyo al Personal

Asesoria y

Habilidad pata mteractsar con otros, a fin de mejorar su desempeito

actual y favorecer su potencial futuro.

Delegacion

Hacer uso cfective del potencial de los colaburadores, asegurando la
efectividad orgamizacional bajo su competencia jerarquica.
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Capacidad para negociar prioridades de acuerdo a sus objetivos:
presupuestar <l tiempo Jde acucrdo a la relativa importancia de esas

Mancjo del Tiempo prioridades, y cjercitar autodisciplina y control de owos  quiencs

y Priori i interrumpir el alcanzar dichos objctivos.
Muadificar o el compor para obtencr una meta.
o P Adaplacién a las versas 3 da S ilos ¢ i c: g
Flexibilidad day n diversas necesidades y estilos de clientes y

superiores.

2) En scgundo lugar, estos resuitados sc les prescentaron a un comité directivo que fue
formado ecxprofeso para dar scguimicnto, validacion y aprobacidon al programa de
entrenamicnto, cste comité lo integraba cl director de recursos humanos, director técnico de
daios, director técnico de vidy, director de sisternas, director de regionales, director de

automoviles v ¢l subdircctor de desarrolio del personal.

El comité, cl despacho consultor y la universidad mencionada le dieron interpretacion a los
resultados tratando de tropicalizarios a la cultura y estructura de la empresa. Las habilidades

gerenciales detectadas para su clasificacion fueron agrupadas cn tres conceptos @

1 Conocimicatos
2) Habilidades
3 Actitudes

El resultado de este trabajo es el siguiente esquema




PERFIL IDEAI DEL GERENTE

1.- Conocimicntos

Descripcion

Concepto

Empresa

Mision, objetivos, valores, Glosofia v metas

Productos y scrvicios

Conocer la gama de productos quc vende la empresa
y canates de distribucion

Aspectos téenicos del sepuro

Filosofia del scguro, clasificacion  y coberturas
principales

Aspectos adminisirativos

Aplicacion del proceso administrativo {plancacion.
orgamzacion, direcsion y control).

on del mercado - cliente

necesidadd

Lnfoque det servicio, dentificacion de expectativas y
necesidades del cliente,

2.- Habilidades

Descripcion

Concepto

Facilidad de expresion

Capaz de dirigir a un grupo,

Hubilidad administrativa

Conocer y aplicar el proceso admimstrativo

Control y scguimiento

Manejo adecuado sobre los procesos y cumpliniento
de estos.

Supervision

Ejercer este papel con gran responsabilidad y
mantener estrecha relacion con sus subordinados.

Habilidad de ncpociacion

Facilidad de persuasion para vender sus ideas.
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Habilidad de anilisis, sintesis y toma de | Estudio detallado y comprensidn de problenias pura
decisiones una solucion inmediata.
Dircccion Manejo  adecuado  sobre  los  procedimientos  y
cumplimicnito de los nusmos.
Actitudes
Descripeion Concepto
Positivo  y  dispuesio a  la integracion  y

Etica profesional y sentido de

responsabilidad ante su grupo.

responsabitidad Respeta a las jerarquias,

Espiritu de servicio Dar  satisfaccion  tomal  a los chentes  de  sus
requerimientas.

Actuacién y firmeza en sus decisiones Freme y en el desemy de sus

Lealtad Leal y comprometido con li empresa y  sus
compaficros.,

Confianza y autocstima

Desarrollar relactones motvadueras vy de integracion
en su grupo de trabajo.

Trabajo ¢n equipo

Fomentar las relaciones humanas, apoyar y rrabajar
en grupo

Productividad

ente  del personal para hacerlo

Mancjo clicaz y cfi
productive.

Solucién de problemas

Iniciativa y disposicion de apoyo para aplicar la
solucion adecuada.

Conipromiso

La responsabilidad de asumir su papel.
de supervisor con firmeza.




3) La siguicnte tareca fue, ¢} csquema anterior validarlo con ¢l nivel de subdireccion (jefes
inmediatos de los gerentes) y con los mismos gerentes de esta empresa de seguros. La
validacion consistié evn llevar a  cabo entrevistas individuales con 20 subdirectores
(poblacidn total de este nivel 30) y 50 gerentes (poblucion total de este nivel 90) donde se
fes presentaba ¢l perfil ideal del gercnte para conocer su opinion. El resultado fue que se

acepto cl perfil sin hacer modificacion.

4) El punto siguiente fue ¢! diseiio del programa de entrenamicento, en cuanto al temario y
contenido de cada uno de los modulos. Nuevamente estec proyecto fue sometido a
aprobacion det comité, el cual hizo alguna observaciones y ajustes para quedar de la manera

que siguc :

OBJETIVO GENERAL

Desarrollar habilidades administrativas y de direccion

en el nivel gerencial, que le facilite una administracion
efectiva del personal a su cargo, y en el logro de los
resultados conforme a las politicas y procedimiento

de la organizacion.
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- Oricntacién del Programa
- La orientacidn de este programa de entrenamicento cs la siguiente @

e TFortalecer valores cn las personas y en la aplicacion de tecnologia

administrativa avanzada,

< Desarrollar una misma  filosofia  administrativa  entre  supervisor y

supervisado.

< Establecer un estito de liderazgo maduro, modemo y realista enire jefes y

colaboradores, creando compromisos de ambas partes bajo comun acuerdo.

< Es un sistema basado en plancar, realizar y establecer seguimiento con

formatos sencillo y ficiles de aptlicar.

« Fuertemente orientado a resultados y a desarrollar alts calidad en el trabajo

a traves de la utilizacion de retroalimentacion constante y en fonma positivi.

¢

< Utiliza como herramienta ia retroalimentacidon con un plan de scguimiento

fuertemente vinculado con tas relaciones laborales.

Establcce estandarces gerenciales para la aplicacién del sistema, permitiendo

L)

facilitar la supervision a los gerentes.




Beneficios Esperados

Los beneficios que se esperan que sean ¢l resultado de entrenar a todos los gerentes de esta

institucion son
=> Unifornmar estilos de supervision.
= Recduccion de conflictos laborales.
=> Implantar un ambiente de respeto y reconocimicnto.
=> Solucién de problemas y seguimicento de cllos.
=> Logro de objetivos establecidos.
=> Motivaciéon y compromiso con el personal.

= Mayor objctividad en la calificacién de méritos de su personal.

Caracteristicas del Programa

A) La imparticidn del programa sc decidio que fucra a través de instructores intcmos, ya
que cn algunos temas se requeriria que los procedimientos fueran conforme a las politicas y
normatividad institucional, como cs ¢l caso dc Ja descripeidn y valuacién de pucstos, y los

aspectos relacionados con las relaciones laborales.
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De csta mancra se selecciond a una plantilla de 24 instructores; 12 titulares y 12 suplentes,
los cuales fucron habilitados por ¢l mismo despacho. La habilitacidn consistio en cursar ¢l
progrima completo,  donde cada uno impartio su tema de especialiduad de acuerdo  al
manual del instructor y la estructura pedagogica del sistema de enseilanza - aprendizaje, que

consiste ¢n

CONCEPTO TECNICA DE INSTRUCCION

Expositiva

Introduccion al tema

& - Interrogativa

Tearia Expositi

Practica Dramatizacion

Retroalimentucion Lluvia de ideas

Conclusiones Corrillos, presentacion por equipos

B) El programa tienc la caracteristica de modular, ¢sto ¢s, que cada tenia se convierte en un
mdodulo independiente ¢ interrelacionado, ya que en cada sesidn se emipieza y termina un

tema, y uc 1o ©s Necesario cursar para asistir al siguicnte, pero sin embargo todos ticnen

que ver con la idministracion del personal.

A comntinuacion sc cnuncia y describe en forma breve cada uno de fos moédulos del temario @
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Temario del Programa

1. Definicion de objetivos y planes de accitn.

2. Determinacion de estandares de trabajo.

3. Descripeion de puestos.

4. Coémo desarrollar entrevistas personales,

s. Entrevista de seleccion de personal.

6. Cémo proporcionar retroalimentacion.

7. Eunsciianza - aprendizaje de un nuevo puesto.
8. Cémo desarrollar 1a motivacion en el empleado.
9. Como hacer ¢l seguimiento del desempeiio.
10. Evaluacién del apreadizaje.

11. DMlancjo de situaciones de bajo rendimicnto.

12. Aplicacion de medidas correctivas. Fin de Ia relacion laboral.
1. Definicion de objctivos y planes de accién.,
Un objetivo ¢s un ¢nunciado escrito(una frase, una declaraciéon, un conjunto de ntimeros)
sobrc un resultado, sujcto a ser alcanzado cn un ticmpo determinado. Los objetivos cstan
constituidos por metas que representan realizaciones parciales y que on conjunto integran el
desarroilo y aprendizaje, debiendo ser cuantificado, retador, importante y posible de ser
alcanzado.

Aspectos a considerar para determinar a los objetivos:

a) No dceben ser exclusivamente de la empresa, si no también de las personas quc la

constituyen.
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b) Son necesidades a satisfucer en Ja emipresa.

c) Cada colaborador tiene necesidades que vienen a ser objetivos y sus metas.

d) Se debe lograr que los objetivos y metas personales scan compatibles a las de la

organizacion.

Los objetivos deben estar enfocados hacia los resultados que la empresa necesita obtener, y

asi mismo, hacia las acti

Addades que deben realizarse para llegar a dichos resultados, estas
actividades son llumadas planes de accion y son ¢l “qué, y el quién™ de lo que habra de

hacerse para Hegar al resultado.

Comentarios : te inddulo es de suma impornancia, dado que se

ablecen los conceptlos

basicos de los objativos y planes de accion. Estos fundamentos y criterios ayudan al gerente

a tener mayor claridad en cuanto al rumbo que debe tomar dentro de la misma empresa; lo

cual lo leva a que las actividades y esfucerzos realizados on ¢l trabajo se canalicen
adecuadamente para dar cumplimicnto a lus expectativas que sc ticnen de €1,

2. Determinacion de estindares de trabajo.,

Un estindar s una unidad de medida adoptada y aceptada comminmente comeo criterio de

nivel de deseimpeno. Su implantacion permiite mantener un cquilibrio entre el razonamiento

de los empleados y ¢l concepto del gerente.
Su aplicacion simplifica y micjora determinados pasos de los procesos, ademas de gue
contribuye al mejoramicnto del producto en calidad. exactitud, cantidad y mgjoras de

ticmpos.

L.os estindares deben fijarse altos, pero deben ser posibles de realis
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'Es responsabilidad de los

Los estindures son aplicables a : los procesos repetitivos, a los proyectos, a los productos, a

los scrvicios otorgados. a Ia informacion procesada, cle.

Comentarjo. La innportancia de este mddulo estriba en concientizar al gerente de que cs

canveniente ¢l cstablecer estindares en su trabajo y en ¢l de sus supervisados, para lograr

una mayor optimizacion de sus procesos y por consiguicnte una mayor productividad.

3. Descripeion de puestos

niveles gerenciales  y superiores mantener actualizadas las

descripceiones de puestos del personal a su cargo.

En la deseripcidn de puestos se debe reflejar fas funciones y/o responsabilidades normales
del puesto; tal cual se desempefia actualmente. comprendiendo los requerimientos minimos

y no los requisitos ideales.

Para valuar un pucsto se utilizan factores comunes, los cuales son :
experiencias y capacidad requeridos para cl

Habilidad .- conjumo de conocimicnto

desempeeiio del puesto.

Solucicin de problemas.- calidad y autonomia del pensamicnto necesario en el puesto para

luar, razonar y crear. “'sc picnsa con lo que se sabe

analizar, ¢
Responsabilidudes. - responder v ser responsable por una accién y sus consccuencias.

Comentarios : La tinalidad de este modulo es resaltar la importancia de las descripciones de

puesto, asi como la responsabilidad de cada gerente de mantener actualizadas las de su

personal, siguicndo ¢l método implementado on fa organizacion.




4. Coémo desarrollar entrevistas personales

La entrevista personal es ¢l medio mas usual de comunicacidn que se pucde emplear. Esta

s¢ presenta cuando existe un proposito detinido y una conduccion pluncada de la misma.

Estas entrevistas  se ulilizan cuando  deseamos  comunicar  algo,  proporcionar

retroalimentacion preventi

o correctiva, para contritaciéon de personal, para solucionar

conflictos, establecer cambios, vender ideas, ete.

Las cntrevistas son de dos Upos @ Dirigidas y Libres.

Las primeras cuentan con preguntas prefabricadas sobre algun tema, siguiendo un plan

determinado.

En la entrevista libre se debe saber cscuchar, ya que no cxisten preguntas prefabricadas;
basicamente se utilizan cuando buscamos informacion o clarificacion de datos, ete.

Comentaries @ Este médulo proporciona al gerente las téenicas generales de como llevar a

cabo una entrevista, ya que la mayoria def personal de este nivel lo hace en forma lirica.

. Entre

sra de seleccion de personal

La contratacidn de personal ¢s un acto por ¢} cual una persona ajena a la organizacion sc
integra a clla gozando de oportunidades dec pertenencia. manutencién  ccondmica,
aprendizaje y desarrollo personal | La organizacion espera honestidad, lealtad y ética

aplicada al trabajo, a los jefes y a sus compaicros.

La scleecién de este personal se define como el andlisis entre varias opciones del hombre

adecuado para ¢l pucsto adccuado. lmplica plantecar un objetivo y plan de accidn
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ESTA TESIS WO DEBE
SALUR DE LA BIBLIOTECA

predeterminado de comunicacion, para determinar con cierto grado de condiabilidad ¢l que
los requisitos Jde habilidad, expericncia y conocimientos que requiere ¢l puesto, scan cn
concreto los que la persona renana; considerando que el polencial del candidato no cste ni

muy I¢jano ni sobre pase por mucho 1o que el puesto requicre.,

De acucrdo con lo anterior, sc recomienda contratar a una persona para un desarroilo, mas

que para un puesto, que no exista gran diferencia entre ¢l pucsto y las caracteristicas del
candidato; que se establezca un plan de rotacion interma de los pueslos; proporcionar
retroalimentacion  constante  preventiva  y  desarrollar ¢ implementar programas  de
cnriquecimicnto de los pucstos.

Comentarios : Lo que aqui se pretende s entrenar al gerente ¢n el mancjo de entrevistas

para seleccionar 4 su personal, yua que una verz contratado scra su responsabilidad el
inducirlo, capacitarle, ascsorario, premiarlo y sancionarlo ¢n su momento.

6.- Cérmo proporcionar retroalimentacicon

La retroalimentacion sc define como ¢l proceso de intercambio y confirmacion de
informacién para lograr una comunicacién efectiva, que en materia de trabajo se establece
para orientar, aconsgjar y dar opiniones por la medicion realizada para acordar, ensciiar,

corregir. motivar y desarroltur las hubilidades de nuestros colaboradores.

La retroalimentacidon perniite ¢

+ Comparar planes cstablecidos contra los planes realizados.

= Ajustar u orientar un comportamiento no esperado.

* Comparar ¢l aprendizaje de una persona por la enseftanza recibida.
= Enriquecimicnto constante de Ia tarca.

= Efcc

idad y desempceiio ¢n constantc progreso.
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Entre mias rapida y frecuenie se de la retroalimentacion es mejor; se debe dar a los
colaboradores en su desempeflo y en su actitud, al trabajo mismo y a la tecnologia que lo

rige.

Se debe proporcionar retroalimentaciéon preventiva en forma constante y correctiva bajo las

siguientes bases :

¢ Proporcionarla de hechos, no de juicios.
O Proporcionaria aqui y ahora,
0 Dcbe proporcionarse negativa y positivamente.
O Proporcionarla constantcmente.
Comentarios - La retroalimentacién ¢s un punto fundamental para el gerente, ya que

optimiza actitudes, aprendizaje y el desempeio cn las tarcas cncomendadas de los

subordinados. Permite ¢l desarrollo constante del personal ya que constantemente sc ajustan

¥y sc corrigen las fallas.

7. Enseiianza - aprendizaje de un nuevo puesto

En cl proceso enseilanza - aprendizaje se establecen dos partes a ser atendidas:

¢ La plancacion para cducar a la persona que no sabe.

0 La enseifianza que consiste en la calidad y la fonma en que los conocimientos son

aprendidos y pucstos en practica.

Este proceso esta formiado por las tarcas de plancar y realizar la ensefianza, asi como de

evaluar el grado de aprendizaje.
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El gerente no debe iniciar la instruccién a partir de los conocimientos del empleado; sino
que la instruccion debe partir de cero para explicar y ensehar la forma adecuada en que se

deben gjecutar los procedimientos y operaciones que cubre ¢l puesto.

Sc debe analizar la situacion del nuevo emipleado, tomando en consideracion sus actitudes y

comportamicntos.

Se debe animar, dar confianza y retroalimentar su aprendizaje, motivando y reconociendo

sus logros e invitandole & preguntar,

Sec debhe preparar la enscianza y se debe hacer un scguimiento cuidadoso, de lo aprendido

por ¢l empleado.

nient:

rios : Los gerentes deben prepararse como instructeres, ya que de la manera en
que sc de ¢l adiestramicento en ¢l puesto dependceran los resultados que se obtengan del

colaborador y del departamento en si.

8. Como desarrollar motivacion en ef empleado

Abraham Maslow, plantca que la motivacion de las personas c¢sta en cubrir  sus
neeesidades; siendo estas  fisiologicas, de seguridad, de afecto, de estima y de auto-

realizacion.

Fedcerico Herzberg, indica que la motivacién de las personas radica en los factores de
higiene y mantenimiento, quc son relativos a los grupos de necesidades fisiologicas, de
scguridad y de afecto; y los factores motivanies, que sc ubican ¢n los niveles de auto-

realizacién y de estima, como se describe en ¢l siguiente cuadro :
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Causas y efectos motivacionales

T CAUSAS ¢

Sitraciones a desarrollar

Motivador

Lograr objeti

Autorrealizacion y autocstima

Asignar mayor responsabilidades R 1y
Proponcr ubjetivos y planes por parte del Resy bilidud, " ¥y reto
empleado

R ] proventiva c Reconocimiento

Plapear conjuntamente objetivos, estandares y

plancs

Responsabilidad, autoestima y reto

Aumentar los estindares o realizar nuevas tareas

adicionales

Reto y responsabilidad, aprendizaje y

desarrolle

Disminucién de controles y aumento de libertad en

el trabajo

Responsabilidad y autorrcalizacion

Compartir informacion de la estrategia y sitsacion

de fa orgamzacion

Reconocimicnto

Reconocer logros

Recanocimictito

Aumentar autoridad Responsabilidad y reconor miento

Comentarios : Aqui se busca que el gerente desarrolle su capacidad para comprender y
motivar a su personal, permitiendo esto que los supervisados s¢ sientan bicn en su trabajo y

scan mas productivos.
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9. Como hacer el seguimiento del d pefi

Cuando ya sc han fijado objetivos y estandarcs, se debe proceder a un seguimiento estrecho

que permita obtener resultados rapidamente y a tener la satisfaccidn de haber habilitado a

una persona exitosamentc €n su pucsio.

Se¢ debe identificar si el colaberador ha mantenido o incrementado su nivel de desempeiio.

Si no ha existido avance o modificacién ¢n ¢l desempedo para mejorar, se debe optar por

alguna de las siguientes medidas ¢

Preguntar al empleado que propone para seguir adelante.
Establecer un plan de supervision mas estrecho.

Solicitar un esfucrzo especial para salir adelante.

© O O o

Formalizar un plan conjunto.

Coementarios : La finalidad es gue ¢l gerente brinde un verdadero ¥ genuino apoyo a su(s)

colaborador(es) para que majoren su descmpefo, conformie a la téenica aqui vista.

10. Evaluacion del aprendizaje

El evaluar ¢l aprendizaje de los colaboradores tiene por objeto ¢l retroalimentar, evaluando
el periodo desde ¢l inicio de la nueva responsabilidad hasta la fecha, con datos suficientes
de la retroalimentacion preventiva constante, para aconscjar y brindar apoyvo al colaborador

en ¢l desempeio de su trabajo.

aluar al colaborador

Crente que ¢s recesario ¢

Comentarios : En este modulo se indica al g
para saber si ¢l camino que leva s ¢l adecuado o cs necesario corregirlo, precisando un

plan de accidon en forma conjunta.



11. Manejo de situaciones de bajo rendimicnto

Este modulo ticnc como objctivo ¢l brindarle al gerente la posibilidad de acciones que

pucde seguir en una situacion de no productividad por parte de algin subordinado.

Esta herrumicenta sc utiliza cuando una situacion sc considera problema o de bajo

rendimiento, ocasionada por que no se han cubicrto los estandares y objetivos del puesto; o

por que su actitud no ha sido modificada y ¢sto ha ocasionado problemas diversas, aun

cuando su trabajo puecda scr satisfactorio.

Al cmpleado sélo le queda salir de inmediato de su situacion o de lo contrario vendran

soluciones o despido.

Es oportuno y convenicnte comunicar gue si no existe un cambio, coxistira una medida

n este caso el aviso de sancién precedido de una reconvencion se realiza por

disciplinaria.

escrito con copia al expediente.
Esta situacion debe ser asesorada por ¢l departamento de personal,

Aqui sc¢ le brindan todas las herramientas al gerente para mancjar una

Comentarios .

s dificil, bajo ¢l procedimicnto institucional.

12. aplicacion de medidas correctivas. Fin de la relacion laboral

Cs ¢l momento en que decbe emplearse ¢l liderazgo y la capacidad de decisidn., mostrando
firmeza y screnidad. En cstos momentos lo sano es enfrentar la situacién con una medida

disciplinaria cuyo propésito cs terminar con el bajo desempeiio.

84




Las medidas disciplinarias pueden ser aplicadas de formas diversas y normalmente tienen

efectos de privacién de algin derecho o beneficio del empleado.

Antes de aplicar la medida disciplinaria, s¢ debe avisar primero al jefe inmediato y después

al departamento de retaciones luborales para ascsoria.

La repeticion de una actitud negativa, bajo advertencia, o de un desempeiio bajo, ocasiona

el despido definitivo.

El despido se aplica por dos razones fundamentales :

1)

cipleado no aprovecho i oportunidad que se fe brindo.

2) El nivel de desempeiio que ofrece cf empleado no es el requerido para el pucsto.
Comentario : Se da al gerente la informacién necesaria para mancjar adecuadamente las
situaciones no gratas para todo supervisor, sin embargo son nccesarias para el bien de la

empresa y para la misma persona.

Hasta aqui la descripcion de cuda uno de los mddulos que conforman el temario del

programa.

€) La duracién de cada médulo cs de 3 horas, y como se dijo, se imparte en una sola sesidn.

D) Los horarios en que sc lleva a cabo el curso es de 8:00 a 11:00 hrs,, en las instalaciones

del centro de capacitacion de esta institucion,

E) Sc impurte un mdédulo cada semana.

F) En total la duracidn del programa es de 36 horas. en 12 méduilos, durante 12 scmanas.
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Criterios de Participacion

Para que los participantes pudicran asistir a este programa de entrenamicento gerencial, ¢l

comité y la subdireccion de desarrollo del personal establecicron las siguientes politicas @

1. Ser empleado de la empresa.
11,

111
v,

Qcupar un puesto gerencial, con personal a su cargo.
Contar con una antigiledad de al menos 2 afios.

Contar con la autarizacion de su jete inmediato.
La intencidn de ¢ste ultimo punto tiene la finalidad de dar la oportunidad al subdirector de

fijar ¢l orden en que deberin participar los gerentes a su carpo, de acucrdo a las prioridades
que el mismo establezea,

Criterios de Evaluacion

Para evaluar ¢l aprendizaje de los participantes se establecieron los siguientes criterios ¢

Evaluacion exploratoria inicial

1. A los participantes que daran inicio al programa se les aplica una evaluacion inicial, con
las finalidad de determinar ¢l grado de conocimicntos que tiene ¢l participante con
respecto a los temas que le serdn impartidos. También sirve para que los instructores

conozcan tos puntos débiles del grupo y hagan mas énfasis en cllos.
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I1. Al finalizar cada 4 maédulos se lleva a cabo la aplicaciéon de un cuestionario de los temas

ya vistos .

IIL.Se envia mensualmente un reporte a los directivos correspondicntes para que estén
informados sobre la asistencia, grado de avance y resultados de las evaluaciones del

personal a su cargo.
IV.AIl término de los 12 moadulos se da un periodo de reposicion, con la finalidad de que
presenten los madulos que no aprobaron, o no asisticron; ya que para acreditar ¢l ciclo

compicto no deben contar con ninguna calificacion reprobatoria.

V. Al finalizar el programa los participantes deben claborar una tesina, la cual debe

contener :

a) Ventajas y desventajas en la aplicacion de las técnicas adquiridas a través

del programa, desde un punto de vista personal.

b) Sugecrencias o modificaciones ¢n la aplicacién del  programa en su

ambiente de trabajo.

VIII. Las tesinas son revisadas por ¢l comi

¥y entre ellas se premian a las tres mejores .

En este Qltimo punto lo que se busca es que los gerentes participantes contribuyan al
mejoramiento continuo del programa, por un lado; por otra partc se busca también el que
cada uno de cllos aplique la tecnologia vista en el programa , en su dia con dia dentro del

trabajo.

Con se concluye con la descripcion del programa de entrenamiento gerencial, en el capitulo

siguicnte trataré ¢l desarrollo de la investigacion,
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CAPITULO II1

METODOLOGIA

Dentro de este capitulo se describird como fue realizada la presente investigacion,

El método que se utilizd es ¢l método cientifico; que pa

a Jdar cumplimiento 4 la

metodologia se desarrollaron todos  sus incisaos. A continuac

n sc explica cada uno de
ellos:

1. Objetive General

Lo que sc pretende investigar os si ¢l programa de entrenamiento gerencial que actualmente

se utiliza en esta compailia de scguros, realmente ostd obtenicndo los resultados que del él B

se esperan. Diche de otra mancra, si esle programa de entrenamiento influye on

cfectividad del nivel gerencial.

1a

2. Planteamicnto del problema

El papel del gerente, en toda empresa, cualquicra que sea su giro, es de vital importancia
como ya s¢ justifico de sobrada mancra ¢n ¢l capilulo correspondiente.  Cada dia tiene que
estar mas  preparado, cada  dia se  inventan nuevas  leenologias, procedimientos,
herramicentas, etc. que hacen que lo que sabemos hoy, manana ya es absoleto.

La presente investigacion esta ente

ada al sector de seguros, donde jo anterior toma mayor
importanci

. ya quc las compaiias aseguradoras mexicanas sc ven amena;

adas por la
invasion de emipresas extranjcrus, que para operar en México han comprado cmpresas de
seguros pequefias ¥ las han convertido en verdaderos gigantes, no en estructura, sino en

productividad.

Poco a poco csta cmpresas s¢ han comido el mercado, dejando a  las

mexicanas en una situacion bastante delicada.
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Existen diversas razones para cxplicar lo que esta sucediendo, estas razones se podrian

clasificar en las siguicntes dimensiones ¢
A) De cultura
B) De estructura

C) De teenolog

C) De administracidon

D) De procesos sociales

La problematica que aqui se investigd perienece a las dos dltimas dimensiones, que son la

de administracion vy de procesos sociales; ya quc tienen que ver con el “arte de gerenciar™.

1

Para aclarar mas ¢l propdsita de investigacion, sc ha formulado la siguicnte pregunta :

¢ El programa de entrenamicnto gerencial que se wtiliza en esta

compariia de seguraos incrementa la cfectividad gerencial ?

Lo que se trata de investigar es si este programa de capacitacidn influye para convertir a un
gerente cn un supervisor exitoso, dotindolo de las herramientas necesarias para responder

asertivamente a las demandus que su entorno laboral exige cada dia mas y mas.
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I Definicion de variables.

Una vez que se ha planteado el problema de investigacion y formulado las hipotesis, se
procedera a definir las variables que intervicnen en esta investigacion; ya guc con csto se

aclarara mas lo que se pretende observar.

Variable independiente (V1) Ll programa de entrenamiento gerencial.

Variable dependiente (VD) La cfectividad gerencial

3.1 Definicion conceprual de las variables.

(V.1) El programa de entrenamiento gerencial.

Sc entenderid por “programa de entrenamicnto gerencial”, el programa de capacitaciéon que
es utilizado en la emipresa de seguros donde sc practicod 1a investigacion, con el cual sc
entrena al nivel gerencial,

(V.D) La efectividad gerencial.

Se entendera por “Litcctividad Gerencial”™ como ¢l grado y forma en que una persona logra

os resultados que se esperan de su pucsto.

Para medir la efectividad gerencial de cada sujeto sc tomaran los factores que establece

Reddin (1994) como habilidades gerenciales. Esta tcoria ha sido descrita cn el capitulo I1.
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4. PL 7 de Iriy Sis.

La hipdtesis se dice que da dircccion a la investigacion, y que es una respuesta  anticipada
al problema que sc ha plantcado estudiar. De esta manera, la importancia de la formulacién
dc la  hipotesis reside en que constituye  la parte medujar de la investigacion, ya que el
cstudio se centrard en la verificacién o rechazo de ésta.

Para ésta investigacion se han formulado las siguientes hipdtesis :

Hiporesis Aleerna (111 )

Si incrementa el entrenamiento gerencial la efectividad gerencial.

Hipotesis Nula ( Ho)

No incrementa el entrenamiento gerencial la efectividad gerencial.

5. Mucestra de investigacion

La muestra gque sc utilizo fue de tipo intencional , ya que sc cligieron solo gercntes con

personal a su cargo y de una empresa de seguros en particular.
6. Tipo de estudio

Lo quc se pretende es realizar un andlisis de si ¢l programa de entrenamiento gerencial
incrementa la efectividad gerencial cn el participante o no, pero sin influir en ninguna forma
cn cllo; se trata de describir sélo los acontecimicntos, sin imponer ninguna modificacién en

€l
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Por otra parte, se¢ pretende tambicn comprobar una pesible relacion de variables, definidas
en ¢l punto 2), obscervando los hechos y recopilando datos relacionados con los mismos, sin

intervenir de modo alguno ¢n su desarrollo, con objeto de que sirva de fundamento a una
nueva investigacion.

7. Diseito de investigacion

Se ha scleccionado un disciio en el cual un grupo que ha experimentado X se compara con

otro quc no lo ha hecho, a fin de establecer ¢l efecto de X

X = Prograuma de¢ entrenamiento gerencial

O = Evaluacién del comportamiento

Resumicndo, ¢l tipo de cstudio seleccionado para esta investigacion es :

Evaluativo Descriptivo Ex post fucto de acuerdo a Campbell y Stanley (1973).

8. Muestreo

El tipo dc disciio que se utilizo fue aleatorio  de 2 muestras independientes, Grupo Ay

Grupo B.

9. Instrumentos

El instrumento que sc empleo para medir la cfectividad gerencial en toda la poblacién
utilizada cn esta investigacion (gerentes del grupo A y grupo B) es ¢l sistema automatizado
diagnostico de la efectividad gerencial que ¢s empleado por W. J. Reddin and Associates; el

cual es usado por mas de 15 empresas transnacionales en México para los mismos fines.

92



A continuacién se deseribe operacionalmente cada factor, de acuerdo al autor.

Factores para medir Ia cfectividad gerencial

1. Qricntacion a la tarea

Grado en que una persona dirige sus propios esfucrzos y {os de sus subordinados.

2. Qrientacién a las relg

ciones

Grado en que una persona crea atmosfera de confianza entre sus subordinados como

clemento de influencia.

3. Efectividad gerencial
Grado y forma €n que una persona logra los resultados que se esperan de su pucsto.
4. Aptitud gerencial
Poder mostrado por la persona para mancjar cficazmente cl ambiente, las tareas y las

relaciones gerenciales.

5. Vulnerabilidad

Areas de crecimicnto para que la persona mancje eficazmente ¢l ambiente, las tareas y

las relaciones gerenciales.,

6. Resistencia al cambio

Grado y forma en quc la persona manificsta oposic

n a situaciones cambiantes.

7. Adaptabilidad

Efcctividad con la que la persona se adapta a las situaciones o sc impone a cllas.
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ad ante la presion

8. Efectivi
Efectividad gerencial de 1a persona en situaciones bajo presion.

9. Necesidad de estructuracion
Grado en que la persona requicre ¢l apoyo de la estructura para conseguir los resultados

de su gestidn: como son la jerarquia, las politicas, los canales formules, Srdenes e

informacion especifica.
9. Procedimiento

Se scleccionaron  alcatoriamente a 80 gerentes, 40 que participaron en ¢l programa de

“Entrenamicnto gerencial™ (Grupo A), y 40 que no fucron cntrenados (Gruapo B).

investigacion, obtuvieron

Los 40 gerentes entrenados (Grupo A) que participaron en cs
calificacion aprobatoriu en ¢l examen final ¥ entregaron su trabajo de tesina; conforme las
politicas del programa dc entrenamiento, y descritos en {os criterios de participacion en el

capitulo anterior.

‘Tuvicron la misma posibilidad de participar ¢n esta investigacion todas aquellas personas
que son emplecados de esta empresa de seguros, que tuvicran el nivel de gerentes con

rgo, ¥ quc contaran con al menos dos afios de antigitedad en la empresa.

personal a su
Sec dividié la poblacion en dos grupos :

Grupo A .- Lo formaron 40 gerentes que si fueron entrenados  en el programa de

“Entrenamicento gerencial™

Grupo B .- Lo formaron 40 gerentes que no  fucron entrenados en ¢l programa de

Entrenamiento gerencia™
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A los dos grupos sc les aplico 1a herramienta automatizada “Diagndstico de la efectividad

Lerencial”™.
10. Resultados

A continuacién sc presentan primeramente los resultados graficados encontrados en

puntajes promedio por :

A) La distribucion total de la poblacién en : escolaridad, sexo, edad y experiencia en cl

puesto.

B) El puntaje obtenido en cada uno de los 9 factores que mide el instrumiento que se utilizé
para diagnosticar la clectividad gerencial por grupo ( con entrenamicnto y sin

cntrersumicento).
C) El puntaje obtenido en cada uno de los grupos por escolaridad.
En segundo lugar se presentaran los resultados del analisis de varianza de cada uno de los

factores de la efectividad gerencial segun Reddin (1994), contra las variables de

escolaridad, sexo y grupo. Es decir, sc compararin entre si todos los resultados,

independicntemente del grupo a que pert zcan { con entr i Yy sin entrenamiento),

con la finalidad de explorar mis datos sobre esta investigacion..

95



Escolaridad

a0
s0
a0
ao

Total
20

Grupo sin entrenamiento

Grupo con entrenamiento

Totat
Lic. y Dip.
Prepa.

Grupe con sarensmienic

Grupe 4in entransmisata



Edad

Grupo _con_entrenamiento

GGrupo sin entrenamiento




Experiencia en el puesto

Grupo_con entrenamicnto

. Grupo sin entrenamiento

E En las variables de escolaridad, sexo, edad y experiencia en ¢l pucsto sc encontré guce las
diferencias cntre la poblacién del grupo con entrenamiento y sin cntrenamicnto no son
significativas, por lo que sc pucde interpretar que estan en igualdad de condiciones.




1

Por upo

Fougr.

7 En la orientacion a la tarea se observa que existe una relacién en ¢l grado escolar y el
- puntaje obtenido, csto ¢s, quc & mayor nivel escolar mayor orientacién a la tarca; pero no
existe diferencia significativa entre los dos grupos.




2.- Orientacion a las relaciones

Gruno con entrmnemienio

Giups sin mnbensmivata

En oricntacion a las relaciones, nucvamente aparcce la relaciéon de mayor escolaridad con
mayor puntaje, presentandose en ¢l nivel de posgrado del grupo con entrenamiento un

mayor puntaje que ¢t obtenido por ¢l mismo mnivet del grupo B, pcro sin llegar a ser una
diferencia significativa.




3.- Efectividad gerencial

Grups con satanamients

Lic.y Glal.

En la efectividad gerencial no se cncontrd relacion alguna, ni siquicra en escolaridad; por lo
tanto tampoco diferencias significativas.




4.- Aptitud_gerencial

a0 -
oo o
K Por Grupo
1.00 ] > -
.00
ece -
. Giupe conantenamienio
= G rupo sin entrenam tenio
B
2

Lic.y O,

Posgr.

En aptitud gerencial, al igual que las graficas 1 y 2 existe relacién cntre ¢l puntaje obtenido
¥ la escolaridad, pero tampoco exisle diferencia entre grupo y grupo.




Grupo con entrenamisnts

Grupa sin =ntrenamisnte

Fospe.

Por Jo que respecta a vulnerabilidad tambicn se presenta la ya repetida relacion, y tampoco
existe diferencia significativa entre los grupos.




6 - Resistencja al cambio

<0 -
.00
200 - Por Grupo
t.oo -
Grupa con savenamisnto
O fueo atn entfunamienio !
.
B -
B
R
o -

Poagr.

En resistencia al cambio no se encontrd relacion alguna, ni diferencia significativa en el
grupo con entrenanmiiento y sin entrenamicento.
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Grupo con satransmisnta

Por Escolaridad

Posar.

En cuanto a adaptabilidad los resultados obtenidos nos indican que existe mayor capacidad
en la poblacion de nivel de posgrado que en cualquier otro; cxiste una pequefia diferencia
entre ¢l grupo con entrenamicnto y ¢l grupo sin entrenamicnto, pero no significativa, e
inversamente a lo que sc esperaba, ya que se podria pensar que ¢l grupo entrenado deberia
puntera mas alto que ¢l grupo no entrenado.




8- Efectividad ante la presién

Grupo con entrensmisnio

Grupo win entrenamiento

Por Escolaridad

Posgr.

En efectividad ante la presion no existe relacién alguna, ¥ 1ampoco diferencia significativa
en los grupos.




9- Necesidad de estructuracion

Grupo con entranamitanto

Grupo sin antranam tenio

tic.y BIps.

Poegr.

En nccesidad de estructuracién tampoco se encontraron diferencias significativas entre el
grupo con eatrenamicnto y ¢l griupo sin entrenamiento.




ANALISIS DE VARIANZA POR FACTOR

{(ANOVA)

Utilizando también el programa estadistico automatizado en ciencias sociales S.P.S.S.
se realizé el anadlisis de varianza por factor en ¢l total de 1a poblacidn (es decir, tanto del
Zrupo con entrcnamicnto Como sin entrenamicento), se encontré lo siguicnte @

A. Se encontro difcrencia significativa ¢n los factores de orientacién a a tarea,
aptitud gerencial y necesidad Je estructuracion en la varigble de escolgridad. Es
decir que a mayor escolaridad mayor puntaje.

B. Se encontrd diferencia significativa en el factor de necesidad de estructuracion
con respecto a la iable sexo. Es decir que lus mujeres requicren mayor
estructuracion para rcalizar su trabajo que los hombres.




ANALISIS DE VARIANZA POR FACTOR

( ANOVA)

A continuacidon se presentan los resultados obtenidos del analisis de
varianza de cada uno de los factores que fueron explorados en los sujetos,
tanto del grupo A, como del grupo B, comparados contra las variables de
escolaridad y sexo. Utilizando ¢l programa estadistico automatizado en
ciencias sociales S.P.S8.S.

Se entendera por : F = valor que sc obtiene del analisis de varianza

P = 6> a0.05 nivel de significancia.

1) Orientacion a la tarea

Variable F P Dif. significativa
Escolaridad 3.683 0.016 Si
Sexo 0.110 0.741 No
Grupo 0.680 0.412 No

2) Orientacion a las relaciones

Variable F P Dif. significativa
Escolaridad 0.449 0.719 No
Sexo 0.525 0.471 No

Grupo 0.620 0.434 No




3) Efectividad gerencial

Variable F P Dif. significativa
Escolaridad 1.948 0.129 No
Sexo 0.623 0.433 No
Grupo 0.041 0.839 No
4) Aptitud gerencial

Variable ¥ P Dif. significativa
Escolaridad 2.865 0.042 Si
Sexo 0.001 0.969 No
Grupo 0.162 0.116 No
5)Vulnerabilidad

Variable I P Dif. significativa
Escolaridad 1.983 0.124 No
Sexo 0.053 0.818 No
Grupo 0.115 0.735 No




6) Resistencia al cambio

Variable F r Dif. significativa
Escolaridad 1.267 0.292 No
Sexo 0.150 0.700 No
Grupo 0.091 0.764 No

7) Adaptabilidad

Variable F Lid Dif. significativa
Escolaridad 2.188 0.097 No
Sexo 0.016 0.898 No
Grupo 1.058 0.307 No

8) Efectividad ante la presion

Variable F P Dif. significativa
Escolaridad 0.282 0.838 No
Sexo 0.348 0.557 No

Grupo 0.021 0.885 No




9) Necesidad de estructuracion

Variable F P Dif. significativa
Escolaridad 6.528 0.001 Si
Sexo 6.930 0.010 Si
Grupo 0.005 0.944 No




Ahora se presentan los datos obtenidos de la correlacion entre las variables de edad y experiencia en el puesto contra los
factores explorados, por grupo.  Utilizando también el programa estadistico automatizado en ciencias sociales S.P.S.S,

Orientaciona | Onentaciona | Efectividad Aptitud | Vulnerabilidad | Resistenciaal | Adspuabihidad | Efectvidad | Necesidad de

latarea 1as relaciones gerencial gerencial camhio ane Ja presion | estructuracion

Edad 03212 0.0013 0.0972 03142 .2444 -0.1168 0.0422 1330 0.755

Experiencia | -0.1457 0.0977 01130 03271 0.1500 -0.0276 0.1514 01273 0.2759

en el puesto

Efectividad | Necesidad de

Variable | Orientaciona | Orientaciéna { Efectividad Aptid | Vulnerabilidad | Resistenciaal | Adaptabilidad
anie la presion | estructuracion

13 tarea lastelaciones |  gerencial gerencial camhio

Edad -0.3492 0.0697 -0.2125 0.0406 0.1266 -0.0407 -0.2176 -0.0960 -0.3655

Experiencia |  -0.2434 -0.2318 -03010 0.242 0.0643 -0.1468 -0.0363 0.0065 -0.4954

enel puesto
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11. Interpretacion de resultados y discusion

A continuaciéon sc interpretan los resultados anteriormente graficados con la intencién de

comprender que ©s lo que nos quicren decir tos datos obtenidos @

1) En las variables de escolaridad, sexo, edad y experiencia en ¢l puesto se encontro que las
diferencias entre la poblacion del grupo con entrenamiento y det grupo sin entrenamiento

no son significativas; por lo que padremos interpretar que estan en igualdad de condiciones.

2) En cuanto a la orientacion a la tarea vemos que existe una relacidn en el grado escolar y
el puntaje obtenido, esto ¢s, que a mayor nivel escolar mayor orientacién a la tarea; pero no

existe diferencia significativa entre los dos grupos.

3) En orientacidn a las relaciones nuevamiente aparece la relacion de mayor cscolaridad con
mayor pumtaje, presentindose en ¢l nivel de posyrado del grupo con entrenamicnto un

mayor puntaje que ¢l obtenido por ¢l mismo nivel del grupo sin entrenamiento, pero sin

llegar a ser una diferencia significati

4) En efectividad gerencial no se encontrd relacion alguna, ni siquicra en escolaridad,; por lo

tanto tampoco diferencias signi ficativas,

5) En aptitud gerencial, al igual que los puntos 1 y 2 existe relacion entre cl puntaje

obtenido y 1a escolaridad, pero tampoco existe diferencia entre grupo y grupo.

6) Por lo que respecta a vulnerabilidad también se presenta la ya repetida relacion, y

tampoco existe diferencia significativa entre los grupos.

7) En resistencia al cambio no se cncontrd relacidn alguna, oi diferencia significativa en el

grupo con entrenamiento contra ¢l grupo sin entrenamiento.
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8) En cuanto a adaptabilidad los resultados obtenidos nos indican que existe mayor
capacidad cn la poblacién de nivel de posgrado que en cualquicr otro; existe una pequciia
diferencia cntre el grupo con entrenamicnto y el grupo sin cntrenamicnto, pero no

significativa, e inversamente a lo que sc esperaba.

9) En efectividad anle s presion no existe relacidn alguna, y tampoco diferencia

significativa en los grupos.

10) En necesidad de estructuracion se cncontraron dos diferencias significativas en el total
de la poblacién, en lo que respecta a la repetida variable de escolaridad y al sexo, los
resultados nos indican que las mujeres requicren de mayor estructuracidn para alcanzar los
resultados esperados. Pero sin embargo tampoco se encontré diferencia significativa entre

los dos grupos.

Con basc a los resultados abtenidos y la interpretacion que se puede hacer de cllos nos
encontramos con que la tnica variable que podriaumos subrayar como influencia en la

efectividad grerencgial es Ia escolaridad, descartando ¢n esta investigacion, la edad, el sexo,

la experiencia en ¢l puesto, y por supuesto ¢l entrenamiento gerencial recibido por una parte

de la poblacién.
Por Jo anterior, s¢ pucde decir que :

No existe influencia entre el entrenariento gerencial y la efectividad gerencial.

De esta manera tendremos que rechazar la hipétesis alterna (H1) y aceptar la
hipdétesis nula (Ho).
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LIMITACIONES Y CONCLUSIONES

Si bien es cierto que ¢l tipo de estudio que se empleco para esta investigacion presenta
limitantes, ya que no hubo una medicién de la etfectividad gerencial antes de aplicar cl

programa dc entrenamicnto, para de sl

a manera tener mas referencia en cuanto al
aprovechamiento de los entrenados, también s cierto que los resultados nos brindan

muchos argumentos para plantear las siguientes conclusionces :

1. Se comprucba lo quc se¢ dijo ¢n cuanto a que las 1écnicas administrativas y de
supervision por si mismas no prescntan resultados, pueden ayudar a Jos gerentes a tomar

mejores decisiones, pero nunca puceden sustituir ¢J juicio de su aplicacion.

2. En cuanto a lo que dice ¢l Dr. Peter Drucker de que las habilidades y experiencias para
hacer frente a las tarcas de gerenciar s¢ adguicren en cl lugar mismo de trabajo, y que es
en el pucsto donde esta el aprendizaje, cn esta investigacién no se encontrd diferencia
significativa en ninguno dc los 4 niveles de cxperiencia en el pucsto. Los resultados
muestran que no es suficiente contar con mucha antigiicdad cn ¢t puesto para ser
cfectivos, ya que si los procesos administrativos o técnicos que se utilizan sc emplean de
manera incficiente, lo Gnico que s¢ hace ¢s repetirlo por mucho ticmpo sin aprovechar la
experiencia mejorarlos con ¢l paso del ticmpo.

3. Sec considera que las afirmaciones del Dr. Druker son validas; que toda la informacién

que requiere un gerente para ser exitoso se encucntra cn el Jugar mismo de trabajo, pero
siempre y cuando sca a través de un programa de entrenamicnto sistematizado, bajo la
supervision de un especialista en desarrollo del personal que vigile ¢l cumplimiento de
los objctivos instruccionales y parantice las condiciones necesarias para que cl

aprendizaje sea efuctivo.
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4. También sc pucde concluir que el invitar al personal a4 participar a  cursos no cs

a4 gue se requicre algo Mas que presupucsto, apoyo y

necesariamente capacitarlos,

participacion activa de la alta gerencia, personal para ¢l mancjo y coordinacién del

ados  para que un programa de

evento, y buena voluntad de todos los impli

entrenamicnto sca cso, ult programa de entrenamiento.

5. No importa que se transmitan fas mejores y mas sofisticadas  técnicas para gerenciar en

rimetros y

los cursos, si cn cl momento de evaluar el desempeio lo hacemos bajo pa

patronces conductuales obsolctos, dime como me mides y te diré comeo me comporto.

6. Apoyando la teoria de Reddin la capacitacion debe dejar de presentar sus resultados en
término de mimero de horas hombre'capacitacion. nimero de participantes, namero de
cursos 0 porcentaje de ocupacion de los centros de entrenamiento; para pasar al mundo
de las evidencias reales de contribucion a la productividad de la organizacion. Dicho en

ir del mundo de los aportes al mundo de los resultados.

palabras del autor pu

investigaciones  con  este  cardcter

Por ualtimo, 1a recomendacion  para futu
organizacional, s Quc sc investigue la correlacion que existe, si ¢s que existe, entre el

acion y los resultados que se esperan del

ststema de evaluacidon del desempeno de la organ
personal. Creo que ahi esta Ia clave para bacer de la capacitacian en vez de tiros de

escopcta, tiros de alta precision

A continuacion se presenta una propucsta de Deteccién de Necesidades de Capacitacion

a y de los resultados gue se esperan de la funcién ; con la

teatégi

derivada la plancacion ¢
cual se pretende climinar los programas de entrenamicnto gencrales para convertirlos cn
especificos, ya que cada arey, departamento y pucsto tiehen propositos y contribucioncs

diferentes en los resultados globales de la organizacion.



- Politica

Mercado - Co

— Plan Estratégico

Lineas Estratégicas
Metas)

D Votumen de ventas
Volurnen v producsion

Tcremento de L canters de nan clwntes
Rabucian e bos gastn e operscion .
[xaciode mon prixkaton y sorv

4

[T

[ Plan estratéglca por dres |
Dic. Téenica | Dir- Ventas | Serv. a Clentes | Re o Emision.  f——3m | Demuadnpel
, de s rctas
servicion
3 ¥ reoursos a las
i Resultudos csperadoes por drea = Krens e simyo
(Socio rxratégico)
-~
*Sistcrmas
+ y + «Capatal Humano
~Plancciin
Royuctutuentos de . Raquwcnmecntos Regquenmicros © i IE""’""
Factor hurmano Tecrnldrgcos 4 binitmiibid
Rttiwuibunlimiriy ontmmecica > et
. [l

\ v v

Cupacitacion especificas cada drea de acuerdo a sus metas
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SCRIPCION DEI MODELO

1. Entorno Factores del entorno que intluyen y moedifican las perspectivas del negocio,
T ¥ opuor ades del medio externo
Visidn, Misién Caracteristicas  especificas Jde  la empresa que  gobicrnan  y  rigen  su
Valores comportamicnto dentro del mercado que compite.

Analisis sisténico del medio externo que suve para identificar las fortalezas y
debilidades de Ja cmpresa para neutralizar las amenazas ¥ aprovechar las
oportunidades que fueron detectadas en ¢l entorno. En este punto se define la
direccion daonde se focalbizarin los estucrzos  de la division antegrando los
puntos 2.3, y 5.

3.  Plan estratégice

4. Factores criticos Es un proceso continuo en la empresa que sctualiza los factores crincos de
del cliente chientes en funcion de estrategias y cambios en L dades de los incrcados
que aticnde, y esti informacién ¢s un mput importante para determinar el
desarrollo necesario tanto en la fuerza de ventss como en las dreas dedicadas al

disefio de productos y servicios, asi como tecnologia y operacion,

5. Factores clave de Fs determinar cuales son fos factores que le daran crecimicnto a las
éxita organizucioncs en todos los aspectos como son Rentabilidad. Capital 1tumano,
Mercados y Tecnologia entre utros aspectos, gue se integran para nder como

y en que temas debe enfocarse el desarrollo.

6. Lineas Este punto es de vital importancia, ya que en ¢l se especifican y establecen las
estrarézicas mictas cuantificables que deben ser cumplidas para alcanzar los indices de
rentabilidad esperados, dando asi permanencia y desarrolla a la divisién en el

mercado en ue compite.

n dec
que

7. Plan estratégico Cada direceion de la empresa debe Hevar a cabo en lo particular ua pla
» metas por accitn estratégico con ¢l que paranuizaci el cumplinuento de las metas
direccién especificamente debe cumplir.

La suma e las mclas ospe
metas de b empresa.

s de cada direccion debe ser igual al total de las

8. Areas de Apoyo Las Areas de Apoyo deben adoptar el 1ol de socio extratdgico. las cuales deben
de abastecer 1os mMejores 1eCUrsos y Servicios que sean requeridos por fas
dir i . asi como los en materia teenoldgica para micjores praclicas.

¥ asi contribuir al logro de las rretas,

Son las cualidades profesionales y caraclcristicus personales (mentatidad, vision,

Requerimienios
de factor praxis. actitud al bio, €1c.) que requiere contar <} pusoml para
humano actuar v desarrollarse de acuerdw a las por ¢

20. Requerimientas Son Ios conocmientos y habilidudes que debe presentar cl personal para
recnoldyicos ejecutar los procesos de operacidon y tareas técnicas conformie a Jus bucnas

io.

practicas necesarias para cl logre de las metas det nego




11

Requerimientos

administrativos

12.

3.

Capacitacidn
especificas de
cada drea de
acuerdo a sus
metas

Capacitacidn
especificas por
Pucsto.

Son los ajusie requeridas en {a estructura y de 1a or
como resultudo de aucvas distribuciones de actividades y responsabilidades que

en ¢l factor y

habilidades y caracteristicas profesionales y

Es el de
personales qQue requiere en particular cada drea para cumplir con las metas que

e han sido asignadas.

les y caracteristicas profesionales
lograr los resultados

Eis ol subconj de
y personales  que requiere en particular un puesto para

gue de él se esperan.
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