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INTRODUCCIÓN 

El presente estudio forni.a parte <le un proyecto de evaluación aplicado a todos los 

programas de capacitación que se imparten a un c1nprcsa de servicios. Se eligió el Programa 

de Capacitación Gerencial por ser el mois in1portantc y de mayor impacto estratégico para 

la c1nprcsa. ya que como se tn.ltarú de justificar 1nás adchmtc. es en este nivel 

organi:.-.acional donde se convierten las amenazas y oportunidades que se prcsc-nrnn en el 

entorno político • cconónlico y social en plam:s y pn.">gramas de trabajo. y donde se lleva a 

la p.-áctica la ejecución de los nlismo~. Dicho de otra tnancra. es en el gerente donde 

descansa la rcsponsabili<lad en gran medida <le que se logren las metas en la empresa donde 

se aplicó esta investigación. 

La inl.portancia de esta investigación radic;:1 en pretender evaluar si tos csfucr-.t:Ps de 

capacitación que rcali.,a esta cn1prcsa rcditUan en el incrcn1cnto de la efcctivi\.lad en las 

personas que la reciben. 

Para lograr el objctiYo de investig;.1ción la cstnictura de esta tesis será la siguiente: 

Dentro del capitulo 1 se: pretende recopilar lo que grandes autores (Terry. Shcldon. Reyes 

Poncc, etc.) han cscrih.l. sobre como C!:'>\a constituida una organización y cuales son los 

clcn1cntos que la co1nponcn. esto se incluye con la finalidad de dar un esquema general <le 

donde: se uhic;:1 el protagonista princip:.11 de esta investigación que es el gcrc11te. 

En el capitulo 11 se pretende establecer una definición sobre que se cntcndt:ra. para fines de 

esta investigación. por el tcnnino de gerente; también se describen sus principales 

funciones y tareas • se explican las características <le algunas técnicas gerenciales y su 

impacto en la tom<-1 de decisiones. se describe c1 concepto de efectividad gerencial y los 



factores con que se pretende nlcJir está .. y por último se presentan algunas teorías sobre la 

fonnación profesional del gerente. 

En el capitulo 111 se tocan ya particularidades de la investigación~ se explica la situación 

del nivel gerencial en el ran10 <le seguros y en especifico de la empresa donde se re;:ilizó este 

trabajo. También se describen las cspcci11cacioncs y carnctcristicas del programa de 

entrenamiento gerencial i1nplcmcnta<lo y el procedimiento con el cual es evaluado para 

<letcnninar si cubre los objetivos para lo que fue creado. 



ANTECEDENTES 

La transición que representa convertirse en gerente es uno <le Jos pasos más dificilcs para un 

profesional. En las universidades nos preparan para ser doctores, ingenieros, 

adn1inistradorcs, psicólogos, etc. pero en ninguna nos cupacitan para ser gcn:ntcs, mucho 

n1cnos gerentes exitosos. 

Para obtener la distinrión del titulo de gerentes dentro de urw organización es indispensable 

el desempeñarse sutisfactoriamcntc en el puesto i11111cdiato inferior de acuerdo a los 

estándares dctcrn1ina<los por cada cinpn:sa, sin cn1bargo nos <la1nos cuenta con cierta 

preocupación 4uc a partir de ese norn.brarnicnto, su rcndi1nicnto ahora dcpcm.h: de su equipo 

de tn.1b::ijo y c:s prohahlc que ellos no tengan tanto talento ni cstCn n1otiva<los con10 cJ nuevo 

gerente. 

El gerente recién pron1ovi<lo ha desarrollado en su anterior puesto una serie de habilidades 

mediante el adiestramiento y la experiencia, pero esas habilidades no le ayudarán a ser 

eficaz en su puesto. En realidad, si sigue pcnsanUo y actuando con10 ingeniero. doctor. 

administrador o psicólogo es posible que perjudique su dcscmpcfio con10 gerente. 

Ahora <lebc pensar en él y en otras personas <le n1anera <li fcrcntc. En vez de hacer las cosas 

por si misn10, tiene t.¡uc aprender a logrnr que otras las hagan. En vez <le cuestionar las 

po1iticas in1pucstas en su c1nprcsa. debe apoyarlas y garantizar su cu111pJin1icnto . 

Para cumplir con esta dificil rcsponsubili<lad necesitará n1ucha ayuda. Sí tiene suerte, su 

jefe o compañeros del 1nisn10 nivel le orientaran y ayudarUn; pero es posible que ellos 

tambiCn tengan el mis1110 problc111a y no se encuentran en posición de guiarlo en todas las 

tareas y problemas que va a enfrentar. 



El principal propósito de esta investigación es evaluar una de las diversas maneras que 

existen para desarrollar profesionalmente al gerente, proporcionándole todas las 

herramientas que requiere para hacer frente a esa dificil tarea que es gcrcnciar personas. 
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CAPITULO 1 

ESTRUCTURA DE UNA ORGANIZACIÓN 

Pnra <lar inicio a1 presente estudio se comenzará por dar un enfoque filosófico sobre la 

estructura de las organizaciones y continuará exponiendo un panorama <le las 

situaciones actuales por las que atraviesa el sector crnprcsarial. huscando con esto ubicar la 

razón de ser del gerente. su papel y la imponancia que tiene dentro di.:: las organizaciones. 

s~ con1cn?.arú por tratar <le definir el concepto Je organi.aición : 

La palabra organización viene del griego organon qui: significa instrumento. 

Pero quizils ilustre mejor el signi fica<lo <le este concepto el uso de la pah1bra 

Organismo. Jaml.!s ( l lJl).J) 

Tcrry ( 1991) define la organi.t.acil>n diciendo ··es el arreglo Je las funciones que se estiman 

ncccsariHs para lograr un objetivo, y una indicación de Ja autoridad y responsabilidad 

asignadas a las per!>onas que tiene a su cargo la ejecución de las funciones respectivas". 

Shcldon (19()1) la considera como el proceso <le con1binar el trabajo que los individuos o 

grupos Jchc1t efectuar. con los clc111entos necesarios para su ejecución. de tal 1nanera que 

las labores que así se realicen, sean los n1cjorcs tncdios para la aplicación c(ícicntc~ 

sistcmo'stica. positiva y coordinada de los csfucn:os disponibles. 

Pctcrscn y Plov.·man ( 1987) dice es un mCtodo <le <listrih~1ción <le la autoridad y de la 

rcsponsahi1idml, y sirve para establecer canales prácticos de comunicación entre grupos. 
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Ademas. señala que es una unidad social. dentro de la cual existe la relación estable (no 

necesariamente personal) cnti-c sus integrantes con el fin de faci1itar la obtención de una 

serie de objetivos y metas. 

Reyes Ponce ( 1992) Orgo111i.1.ación es la estructuración técnica de las relaciones que deben 

existir entre las funciones. niveles y actividades de los clcn1cntos nmtcrialcs y hurnanos de 

un organismo sucia), Cllfl el fin de lograr su 1náxi1na eficiencia dentro de los planes y 

objetivos señalados. 

Por otro laUo Kast ( l ')83) nos dice que las organizaciones son un sistcn1a continuo de 

actividades diferenciadas y coordinadas que utilizan, transfonnan y unen n1utuan1cnte un 

conjunto espccí fico de recursos hu1nanos, 1naterialcs. capitales. imaginativos y naturales 

dentro <le un todo Unko capa/. de resolver problcrnas y cuya función t..~s satisfacer 

neccsidaUcs hwnanas particulares en interacción con otros sistcn"las de actividades y 

n::cursos humanos en un an1hicnte particular. 

Las organi..-.acioncs interactúan con el ambiente. recibiendo Uc él recursos tnatcrialcs, 

hutnan.o.s y energéticos y rcgrcsándoh! el resultado de su actividad, ya sea un producto y/o 

servicio. 

L;is organizaciones t~1mhién reciben del rncdio a111bicntc influencias como características 

politicas. cconón1icas y sociales que son cornuncs para todas las organizaciones de esta 

sociedad en particular. 

Si se pretende conocer a las organizaciones y no perder de vista su entorno. asi con10 los 

factores que intluycn en ellas. <lcbcn1os considerarlas con10 sistemas que se uhican dentro 

de otros suprasistcntas y a su vez constan de una serie de subsistc1nas. 

En una organización de producción o de servicio, estos son subsistemas que le dan 

cstructunl : 



1) Administración.- Es la panc de la organización que dirige. controla y planea sus 

actividades. y en concreto. las de las personas que intervienen en cl1~1s. 

2) Recursos llunu1nos.- En gcncn1l este suhsistcma controla y opera las n1úquinas. Jos 

procesos y en general todas las opcrncioncs de la organización. 

3) l\.láquinas.- Transfünna las matcri~1 prin1<.1s en productos y s.:rvicios. 

4) I\1utcrialcs.- lnswnos q11c son 1r::msforn1<.1dos para la actividad de h1 organización en un 

producto y servicio. 

5) Consurnidorcs. cornpetidorcs. i;:obicrno ~: püblico.- Estos subsiste111as no se 

encuentran dentro de la organil'ación. pero su influencia es tan granc..Je que puede llegar a 

catnbiar su estructura. decidir su expansión o su desaparición. Tcrry ( 1991 ). 

De lo anterior se puede definir 1..1uc una organización es un sistcrna c..Je transfom1ación del 

tnc<lio atnbicntc en productos y servicios que son necesarios y/o requeridos por la sociedad. 

Y que el clcn1cnto con1ún es lograr algún ohjctivo o rncta. porque sin una meta no habrá 

razón para que cxisto1 una organi7ación. Sin ¡llgún plan de lo que !'.e debe hacer. ninguna 

organización podrü ser eficaz. Y que las organizaciones han <le adquirir y asignar los 

recursos necesarios para lograr su proplisito. 

TamhiCn se puede concluir que las organizocioncs requieren de lic..Jcrcs o directores que les 

orienten y guíen al cumplimiento de sus metas. 

Por otra parte puc<lc <lccírsc qui: la organización es la parte más in1portantc de la vida de 

uno empresa. Que la organización es el factor decisivo de su Cxito o de su fracaso. 
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Todo el progreso de los rw.íscs altamente industrializados descansa fundan1entalmentc en 

los adelantos logrados en la organi7ución de las instituciones_ 

1-loy los países. las in<lustrias. las en1prcsas y los in<liví<luos enfrentan una nueva dinárnica 

caracterizada por constm1tcs y vertiginosos cambios en los patrones de producción y <le 

consun10. 

Todos los días hay novedades. surgen nuevas empresas y desaparecen otras. salen al 

111crcado nuevos productos~ servicios, malcrías prin1as. insun1os. Se ponen en práctica 

novedosos procesos productivos. se desarrollan avanzadas tecnologías. se establecen 

rnéto<los diferentes para la comercialización, en fin, hay un continuo reacon1odo de Ja 

actividad económica. 

Se está. pues. frente a una econornia mundial en transición regida por la liberación 

económica. representada por la apertura comercial. Esto constituye la configuración de un 

gran n1ercatlo rnuntlial con una niayor interdependencia entre naciones. industrias y 

empresas. en donde los paises han dejaJo de ser los protagonistas princip;:tlcs. para delegar 

ese papel en las empresas. /\.hora las empresas son las que compiten para <.\dquirir y ofrecer 

servicios. proi..Juctos. tecnología y co.ipital, que ejercen autónon1an1cntc su capacidad de 

comercialización h41s<1dos en su potencial productivo. calidad y precio de sus productos. 

Este nuevo esqucn1a J.c con1pctcncia plantea a todas las crnprcsas. cualesquiera que sea su 

giro y tan1año la necesidad de ser competitivas, es decir • de participar en el mercado con 

mús y 1ncjo1·cs ventajas para los consumidores. 

La competitividad es la esencia de la cconomia de toda en1prcsa, depende por un lado de su 

capacidad de identificar, crear y aprovechar condiciones o circunstancias que le otorguen 

ventajas comparativas en relación con sus competidores. fundan1cntalmcntc en términos de 

productividad y calidad. 



Ser una en1prcsa competitiva. in1plica mejorar substancialmente la productiviJaJ y la 

calidad. ya que esto garantiza el desarrollo de ventajas comparat1v~1s clcn1cntalcs : bajos 

costos. bajos precios y satisfacción plena de las necesidades Jcl cliente. 

Productividad y calidad !-iOll por lo tanto la fonnulación húsica p;;tra lograr la competitividad 

y se constituyen en 1111..licadon:s de una nueva cultura cn1presari.;1I basada en su logro. 

Sin <luda. la tccnnlngía es un factor clave, pero los n:cursns hu1nanos son dctcnninantc en 

ello. incluso la tecnología 1nisn1a no tc:ndria sentido sin el factnr hu111ano, que es 

prcponc..lcrantc en d proceso productivo. en la cmncrcialir-ación. en la planeación, en la 

adn1inistración. en el servicio, de aquí que se le considere i.:1 eje rector de las estrategias 

cncmnina<las a 1nejorar la productividad y Ja calidad. y por consecuencia la con1pctiti"\i<lad. 

Pero los recursos hun1anns por si n1isn1os tan1poco son <lctc..-nninai1les, esta cualidad la 

adquieren sólo cuando su fu..:rza de trabajo es potcncializada por la educación y la 

capacitación que le proporcionan los c.·onocin1ientos y hahilid<Jdcs m.;ccsarias para 

<lcsctnpci'larsc lahorahncntc, <le acuerdo .1 los rcqw.•rin1icntos <le la c1npresa y del tnercado. 

De aquí el carúcter cstratL-gico que aUquicren l;i educación y la capacitación para nuestro 

país. De aqui ta1nhiL-11 la necesidad de rcvalorn.r su capacidil<l para dar un valor agregado 

real a la producción, al transfnnnar la n1ano de obra en 1ncntc dt: obra. dc:jan<lo de ser éste 

concepto un gasto para constituirse en una inversión productiva para las cnlprcsas 

En las organi.-:acioncs la capacitación tiene ahora una nucvu c.·onnotación. pasa de ser 

opcional a necesaria. <leja <le ser una n1cra obligación legal para convertirse en una 

estrategia empresarial, de ser un pretexto de negociación laboral. se convierte en una 

necesidad t.h .. · los trabajadores para sobrevivir y desarrollarse en su trabajo. p:.isa de la 

cursitis a la confonnación de progran1as cstn1cturados. integrados a una estrategia 

específica de desarrollo de recursos humanos. 

JO 



Hoy la capacitación tiene una misión : Co11trib11ir a e/e,•ar la productfridad y Ja calidad. 

••Los tiempos actuales exigen no sólo la í1npartición aislada de cursos sino de un programa 

enfocado a los recursos hun1anos que contcn1plc un desarrollo integral Jet personal. para su 

supcn1ción tCcnica y profesional. Proporcionar conocimientos y habilidades indispensables 

para que el cmph:ado dcs;u-rollc en fonna óptima las funciones de su puesto Je trabajo." 

Vázqucz (l'J9-t) 

"En este sentido. los principales ohjcti\'os que debe pcn.cguir 1.a capacitación son: dotar a la 

ctnprcsa <le recursos hun1anos altmncntc caliíic~1dos c-n términos <le conoci111icntos, 

habilidades y actitm.Jes~ <lcsurrollar un sentimiento di.:: ri.::sponsabilidad hacia la 

organización; lograr el perfeccionamiento de los ejecutivos y empleados. y OlUntcncrlos 

pcnnancntcmentc actualizados frente a los cambios científicos y tecnológicos que 

generen; y 111cjorar las relaciones interpersonales entre todos los miembros <le la 

organización" Graza ( 1995 ). 

Este es hoy en día el reto qui.! tienen los profcsionist;.1s que se dedican a la función d:: 

capacitach.in. don<lc se han hecho esfuerzos para convencer a la alta dirección de que el 

entrcn;.unicnto ul pl!rsonal es un;.i inversión. y no un gasto. Los psicólogos que laboran en 

esta área llevan la rcsponsabilidaJ de utilizar todas las aproximaciones qui.'.' se les brinda la 

psicologia para propiciar 1no<lificacioncs de comportan1icn10 y desarrollo de habilidades 

que le pcnnitan al entrenado la proictica eficiente de sus tareas encomendadas. 

Pero por otro lado, el psicOlogo no solo debe considerar su función de capacitación~ él 

como micmhro <le una organ.iL.ación tiene la obligación de observar y analizar la planeación 

estratégica de su c111prcsa. "debe ver el bosque y no sólo el árbol", <lebe de ser participe de 

los logros crnprc-sarialcs. y no sólo observador de los carnbios que se gestan frente a él. 
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Es en este punlo donde nace la inquietud de desarrollar el prcscnle estudio. ya que es el 

gerente en quien recae la responsabilidad de trm.Jucir los lineamientos estratégicos de la 

empresa en programas <le trabajo para el úrea o dcpanarncnto de su competencia. Es él 

quien funge como mediador entre la al!a dirección (planeación esl1·atCgica), y los niveles 

inferiores (operación). 

Dn1kcr (1984) cu su Jihro La Gerencia de Ernprcsas dice: "El hombre responsable de quc 

algo tenga que ser crcat.lo. construido. cambiado o reorganizado lkbc tener una visión clara 

y con1pleta de los resultados del mañana. es el gcrcnle quien ejerce inlluencia en sus 

colahoradon:s para perseguir los objetivos lJUC desde hoy les lleven a lograr los resultados 

futuros". 

Y Bcnnis (1987) dice en su ohra El Arte de: rvtandar "Los problenHis del presente no se 

resolver.in sin organizaciones cxitos¡1s, las organiLnciones no pueden tener Cxito sin una 

gerencia eficaz ..... . un negocio carcnti: de capital puede peJir dinero prestado. y uno 

con rnala ubicación. pucUe mudarse a otro lugar. pero un negocio fi:1lto de gerencia tiene 

poca posibilidad de sohrcvivir". 

Sin embargo 110 es antes Je las Ultimas dCcadas que se ton-ia ven.ladera conciencia de Ja 

itnportancia que tiene el gerente dentro de la organización. No se hace referencia al gerente 

que solo <la instnJccionc~ para que otros las ejecuten. con10 critica Arggis en su teoría : 

"los sistc1nas de dirección del personal son sun1arncntc estrechos y detallados, dejando 1nuy 

poca libertad para adaptar las reglas a las circunstancias. paro• seleccionar posibilidades~ 

exigiendo que durante cuarenta horas a la sc1nana suprinrnn su capacidad de pensar". 

Más bien se busca la rcfi:rcncia del gerente con10 el responsable <le seleccionar, entrenar, 

orientar, asesorar y crear posibilidades de desarrollo al personal bajo su siJpcrvisión. como 

describe Me Grcgor ( 1973) en su teoría Y: "crc:1r condiciones que permitan a los miembros 

de una cn1presa realizar mejor sus propios objetivos cncmninando sus csfucr.los por log:r.ir 
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los objetivos de la organización. en el grado en que se vea comprometido en el logro de 

dichos objetivos". 

En el siguiente capítulo se analizará el papel del gerente en las organizaciones. 



CAPITULO 11 

LA PARTICIPACIÓN DEL GERENTE EN LAS 

ORGANIZACIONES Y SU FORMACIÓN PROFESIONAL 

Esl~I es una cita <lcl Jihro La gerencia de Empresa ( 1992). 1.¡uc el Dr. Pctcr T. Drukcr utiliza 

para definir c1 concepto <l..: gerente. 

"El director o gcrctHc es el clcn1cnto dinámico y vivilicantc de todo negocio. Sin su guía 

los recursos <le la pr-oUucción siguen siendo recursos y no sc convierten nunca en una 

producción. En un sistc1na económico <le,; compctC"ncia. sobre todo. la calidad y el 

tlcscmpcllo <lt! los gerentes <lctcnninan el c,_ito <le un negocio y, más aún, su supervivencia; 

porque constituyt:n la única Ycnta_ia lJUC puede tener una cn1prcsa dentro de ese sistc1na". 

Vcan1os que dic..:- J;.nncs l\.1ac G1·cgor Burs en su libro Lcuderslt1p sobre la gcrcncia, "es la 

capacidad de traducir una intención en un~1 realidad y mantenerla". Bcnnis (1987) en su 

obra El Arte de i\1urn.Jar th:cl.tra "es el que empuja a las organi/¡lcioncs desde el estado 

actual hacia el futuro; puede crear in1ágcncs de oportunidades potenciales para las 

organizaciones; puede inspirar en los empicados un comprmniso con el can1bio; y puede 

inyectar nuevas culturas y cstratcgi;..is en org~1nizacioncs qui.: n1oviliccn y concentren la 

cncrgia y los rccursl)S". 

Para Bachlcr ( 1983) en su guia al Úxito Gerencial. el gerente es "Un administrador, un 

n1icn1bro del equipo administrativo, que en vcL de hacer las cosas por si 1nismo. tiene que 

aprender a lograr yuc otros las hagan. En ve.-: de pensar en la adn1inistración con10 ellos. 

debe considerarla como nosotros. En VCL de pensar en 4ucjarsc de las políticas. debe 

apoyarlas y ponerlas en ejecución". 



De las citas anteriores se pueden hacer h1s siguientes consideraciones : 

a) El gerente marca el cnntino •• seguir por la organización. 

b) El gerente es una picz;n chn-·c pura el éxito de las organizaciones. 

e) El gerente actúa hoy para cstuhlcccr las condiciones de ntuilnna,. y Ja más 

importante : 

d) El g1..,r1..•11te 1rud11c1..• 1111a i111e11ciá11 e11 """ realidad. 

Sobr..: este l1ltimo punto se dcbt.: hacer un anilli..,is. Kast y Roscnzvvcig (1983) en su 

definición de urgani:ración, habla de Ja transion11ación de n:cursos, en los cuales n1cnciona 

Jos intaginativos, y esto se puede intcrprclar como llevar las ideas a ta práctica, transfonnar 

Jo que Crl un momento dado parcccri;t intangihlc en algo tangible. dicho en otras palabras, la 

plmtcación (hechos construidos en la imagin;.ición) en l<.i ejecución de las uctivi<ladcs 

correspondientes para oblcncr los resultados correspondientes (hechos cuantificables y 

n1c<liblcs). 

La definición que se podría e!>t<1blcccr en conclusión es la siguiente : 

El gerenre es la persona que asume Ja rcsponsnbilidad de lransfornl.:ar Jos objetivos de 

una cn1prcsa en resuleados .. a través de la correcta administración del personal n su 

cargo. dcs::1rrollando en ellos habilidades. trunsmiliendo conocimientos. creándoles 

autoconfianza y propiciando la búsqueda de nuevas maneras de hacer las cosas en 

f"a,·or del nicjoran'liento continuo. 



Las funciones del gerente : 

Para crear un perfil más c.Jctalla<lo de lo importante que es un gerente dentro de las 

organizaciones. se revisará ulgo de lo lnucho que ha escrito el Dr. Druckcr (1992) acerca 

de las íuncioncs búsicas Ucl gerente. que las menciona con10 tareas : 

Prin1cra Tarea : Dirigir el negocio. 

En prín1cr lugar el Dr. D1·uckcr 1ncnciona que una de las funciones del gerente es la de 

dirigir el nccocin, esto significa cont¡¡r con la habilidad. Ja competencia y la experiencia 

para identificar el camino que debe seguir su departamento, área, dirección o c1nprcsa, con 

base en las aincnazas y oportunidades que se presentan en el entorno económico, político y 

soci...11; dehc aplicar sus conocitnientos. intuición y ºolfato•• para 111cdir los riesgos, 

posibilil.iadcs <le Cxito , valorar el impacto de sus decisiones y corregir el rumbo cuando sea 

necesario. 

Sin cn1bargo sc debe lon1ar en cuenta que esta habilidad, cmnpctcncia y experiencia no 

puede trunsfcrirse y aplicarse a la organi;ración y gobierno de otras cn1prcsas. En otras 

palabras. c1 que un gerente tenga é.xito en una empresa. no se tit.::nc la garantí u al l 00'!..ú de 

que tenga el n1isn10 Cxito en otra empresa, porque la gerencia no puede ser nuncu una 

ciencia exacta. Es cierto que el trahajo de un gerente puede analizarse y ch1sificarsc 

sisten1áticamcnte. pero no se puede predecir con exactitud el mismo resultado obtenido en 

aplicaciones anteriores. La dirección de un negocio tarnµoco es una cuestión solo de 

intuición o habilidad natural; sus elementos y requisitos pueden analizarse, y organizarse 

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

manera. la gert.>11cia t.•s una práctica atllt.•s que tura ciencia o profi•sió11. au11t¡11e c:o11tlc11e 

e/c111t•11tos de a111bu.•;. 
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Segunda Ta.-en : Dirigir Personas 

La segunda función de la gerencia es convertir los recursos hun1anos en productivos. 

basándose en la supervisión. rctroalimcnt4'.lción • apoyo y asesoría a las personas que le 

reportan. Debe cotnunicar claramente los objetivos y las acciones que Jos 11evarán u ellos. 

Esta función coni.ienz•1 desde seleccionar a su personal, inducirlo. entrenarlo en el puesto. 

evaluarlo, rctroalimenlarlo el~bornr conjuntamente con él su plan de desarrollo, incentivarlo 

y sancionarlo cuando así se requiera. Aden1ás de jefe debe convertirse en líder de sus 

subordinados crc::indolcs confianza. seguridad y ~atisfacción. Dt:bc conciliar los intereses de 

su personal con los interese <le la empresa. buscando siempre el beneficio de atnbas partes. 

Tercera Tarea : Dirigir 1..•I Trahcy'o 

La función final de 101 gerencia es dir·igir el trabajo. La organización del trabajo debe 

resultar lo 111:.ís adecuado posible para que los cmplcndos trabajen en la fonna más efectiva 

y productiva. Esto implica disc1"'ar planes y progr.imas de trabajo que cumplan con la 

n1isión. visión y expectativas que Je su departamento se tengan. Debe ilnplementar los 

procedimientos. nonnativiJaJ y medidas de control que garanticen hasta donde sea posible, 

el resultado c!>pcrado. 

Dice el Dr. Druckcr que estas tres tareas de Ja gerencia se pueden anali:r ... ar separadamente, 

y que en caJa una de ellas se puede distinguir una dimensiór. presente y una futura. Pero en 

su labor diaria la gerencia no puede separarlas. Tatnpoco puede separar las decisiones del 

presente de las decisiones del futuro. Cualquier decisión 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 prcdonünc o requiere mayor habilidad o competencia. Es 

cierto que la realización comercial ocupa el primer, puesto que es el objetivo de toda 
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empresa y su razón <le ser. pero sino existieran los recursos que activen u la empresa no 

habría rcali?..acioncs corn.crcialcs. no in1porta que tan acertada sea la gerencia en la dirección 

del negocio. Lo 111is1n.o puede decirse si el empleado y el trahajo son mal dirigidos. 

Concretando con el punto t.k vista de Pctcr Dn1ckcr SI! podría resu111ir que Jas funciones 

principales <ld gerente son : 

Diri~ir el negocio. diri~ir n las personas y dirigir el trabajo. y <1uc las tres debe 

practicarlas al 1nisn10 tiernpo. que han de ser ejecutadas por las mismas personas 

mediante las mismas decisiones. 

Para dar cu111pli111icnto a estas funciones básicas, el gerente cuenta con herramientas y 

técnicas que le pcrn1iti:n aplicar con cierta tnctodología sus conocimientos y experiencia 

buscando ser to más eficaz y eficiente posihlc. A continuación se describe en fonn.¡1 general 

algunas de las curactcrístic;:1s di: estas t<.~cnicas gerenciales que Sl."lfl las que siguen: 

Características de las té-cnicas gerenciales 

Am1strong ( 1986) n1cnciona que la función de las t~cnicas gerenciales consiste en ayudar 

en el proceso de to111a de decisiones. Sin cmhargo, ellas cstim allí para apoyar y no para 

suplantar el ejercicio del criterio. que es el atributo clave de la gerencia efectiva. 

La gerencia U.che planear. organizar. dirigir y controlar las operaciones interrelacionadas y 

servicios de apoyo para alcanzar objetivos dctinidos. 

Por esta n1zón se dice que la gerencia es una disciJ"lina que requiere del cntplco de varias 

habilidades más bien que una técnica por sí sola. pero las habilidades de la gerencia y la 
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efectividad con que se dirigen y controlan las actividades para lograr el resultado que se 

busca depende de la comprensión y ulilización de una serie de técnicas gerenciales. 

Procesos de la gerencia 

Los cuotro procesos de la gerencia son : 

Plu11eació11. Decide a dónde debe ir la orgm1ización y cómo se debe Jlcgar allí. Esto 

requiere la evaluación de Jos can1bios y restricciones inlernas y externas. pronóstico. 

fijación de ohjctivos. desarrollo <le estrategias. politicas y preparación <.k planes de ación. 

Orr.:a11itncián. Decidir quién hace qué. Esto requiere la definición y agmpación de 

actividades, la definición de responsabilidades y el establecimiento de medios de 

comunicación. coordinación y cunlroJ. 

Direeció11. Asegurar que la gente sepa qué debe hacer y cuándo lo debe hacer. y ejercer el 

liderazgo para hacer que iodos trabajen con sus miixin1as capacidades con10 parte de un 

equipo. 

C"utr"I. fvtcdir y supervisar resultados, cun1parar Jos resultados con los planes y ton1ar 

n1cdith1s correctivas cuando sea necesario. Estos pro•;csos y la rctroalimcntaciUn continua 

que ticni.:: lugar como resultado de Jos mecanismos de control y las actividades de 

planeación, organización y dirección. se pueden observar en c1 siguiente diagrama : 

PLANEACIÓN ORGANIZACIÓN DIRECCIÓN CONTROL 
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Las técnicas gerenciales constituyen la base para mejorar el renJirniento a nivel directivo. 

Sus principales virtudes se basan en los fundamentos sistcn1áticos. analíticos y en n1uchos 

casos cuantificados. Operan por n1edio de un ciclo continuo de recolectar datos y analizar 

datos basados en hechos. plantear problemas, seleccionar objc1ivus. i<lcntilicar cursos de 

acción opcio1wh:s. cn.:a1· nuc,·os n1odclos. ponJi.:rar costos rn .. ·nti.: a reali.l'acioncs y 

beneficios y supcrvis;ir el rendimiento par~1 indicar el can1ino hacia las :..icciom,:s con-cctivas. 

Su valor en todos estos aspectos es inncg;_¡ble, pero hay que tener cierta cautela. Las 

técnicas solaincnlc son tan buenas con10 las personas que las utilizan. La cuantificación es 

excelente. pero si si: basa en hipólcsis dudosas, puede dar resultados ficticios. 

Co1no se puede observar !;is técnicas gerenciales constituyen la hase para 111cjorar el 

dcscn1pcño de las personas encargadas Je supervisar personal. Pero la rellexión que hay 

que hacer es que las tCcnicas gerenciales por si 1nis111as 110 prcsent.i.n resultados. pueden 

ayudar a los gcrcnt.:s a ton1ar n1cjores decisiones, pero nunca pueden sustituir el buen 

juicio. que cs d sello dc distinción <ld gerente exitoso. 

Lu cfccth·idad t.tcrcncial. 

Para que un gerente tenga Cxito dentro de una organización no basta con cumplir con las 

funciones descritas anh:riom1cntc, tan1poco hasta contar con las características y 11cvai· a 

cabo al pié de la letra los proccSl.lS gerenciales tncncionados. Para ganarse el calificativo de 

eficaz es necesario algo mús ~ ser un gerente que logra los resultados por arriba de lo 

esperado. 

De acuerdo con la orientación del capitulo 1. es tarea de todo gerente hacer que la 

organización sea n1ás eficaz. De hc.;:;ho esa es su única tarea. 
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Rcddin ( 1994) en su libro ""La organización orientada al rcsultudo ... define a Ja cfccfrvi<lud 

gerencial con10 ··el gr,ulo en '/"'-' los ~crcntcs alcanzan los r(_•sultatlos requeridos por sus 

cargos .. ; en este lihro el autor sostiene que los gerentes rcgularn1cntc se la pasan dando 

aportaciones para lograr los resulta<los de su empresa; pero que esto no basta para hacer a 

las organizaciones proi.luc-livas. Par~1 ;1clarar 1nús esta idea. Recli.lin busca contrastar la 

difcrenci<t entre aportes y n..:sullai.los a través de este CUitdro : 

.-\.portes Resultados 

h1antcntm1ento pcnnan..:ntc t.k n1:iquma~. l)1;.pon1h1l1da.J p1.•nnancnte de mt1quinas. 

Fomcnt;ir camh1os de actítu.Jcs. Pnlvnc<.ir can1hios de cornportam1cntos. 

Revisar nútncro d1.• llan1aJa~ n.·allzaJas Revisar número Je venta~ concretadas 

Es 111uy con1ún que los gerentes piensen en tCnnínos <le su aporte perscn;;il rnás que en los 

rcsuJt¡1dos. por lo 4uc es preciso brindarles una rigurosa rcoricnwción si se quiere irnp1antar 

una autCntica orientación hacia los resultados. 

Bill Rcddin dice que Jas oin.:;:1s de ctCclividad son Jcscripcioncs de los requerimientos de 

resultados concspondicntes il un cargo gcrencia1. Este t~nnino proviene de Ja expresión 

.. efectividad gerencial", que significa. como ya dije antes. satfrfaccr los requerimientos de 

Jos resultados. A continuación dctallarC algunas <le estas áreas: 

• Las áreas de eficacia del gerente deben cuhrir todos sus requcri111ientos de resultados, es 

decir. las cosas <le las que él es rcsponsabJc. 
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• Deberá decidir la cantidad de áreas de efectividad que tendrá, d..: acuerdo. con el número 

de sectores en que prefiera dividir su tarea. No obstante, cada área deberá representar una 

parte importante y significativa de su trahajo. 

• Todas las ürc¡ls de- cfl:ctividad no Ucbcrán superponerse con las de otros gerentes de su 

nivel. La superposición se da cuando dos personas son n:sponsablcs del n1iMno 

resultado. 

En sus úreas de efectividad debcrún incorporar las de sus subon.timu.Jos y las de su 

superior. adcm;ls de asegurarse que Cstas se complc111cntan con las de 01ros gerentes. 

Evitar la superposición ó la vacancia de la.s áreas de efectividad, son factores fundamentales 

en las revisiones periódicas de las descripciones de la efectividad del trabajo de su equipo. 

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

resultados, tenga presente en el n1omcnto de gcrcnciar. sus áreas de efectividad. 

Co11ceptos de t.'fectii•it/ad gert.•11ciul 

Para comprcm.Jcr mejor la esencia e ir:nportancia de Ja efectividad gerencial es necesario 

distinguir tres tCrrninos : 

1. EfecClvidad gerencial 

2. Efectividad aparencc 

3. Efectividad personal 

1) Efectividad g:erencial .- no es un aspecto de la personalidad. No es algo que el gerente 
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tie11e. Concebirla asi. seria volver a la ya descartada ••tcorhl de la cualídact·• del liderazgo. 

según la cual los HJcrcs mUs eficaces tienen cualidades especiales de las que carecen los 

menos eficaces. 

Es más acertado concebir la efectividad como algo que el gerente produce a partir de una 

situación dada por vía <le 111ancjarla correctamente. El gcrerite <lebc pensar en ténninos de 

rcndin1icnlo, no <lc pcrsonali<lad. No se tr~''ª tanto de lo que hacen los gerentes, sino <le lo 

que logran. 

2) Efectividad aparente.- Es dificil juzgar la efectividad lle un gerente a partir de la mera 

observación de su conducta. La conducta debe evaluarse considerando si es o no adecuada 

para lograr los resultados correspondientes al cargo. Por ejemplo, las siguientes cualidades 

en un gerente pueden ser factores dcternlinantes de su ctCctividad en algunos tn1bajos, 

mientras que en otros no tendrían 111ayor importancia : es puntual, rcspom.l'-! con prontitud, 

torna decisiones rápidas. rnancja bien las relaciones pühlicas y redacta correctamente. 

Las descripciones del trahajo convencional tienden a poner el acento en lo que podría 

dcno111inarsc la c{icicm:ia gerencial : la relación entre los resultados y los aportes. El 

problema es que si los resultados y los aportes son igualmente bajos, también se tendría una 

eficiencia del ciento por ciento. Oc hecho, un gerente o un departamcnto bien podrían tener 

lm ciento por ciento de eficiencia y un cero por ciento de efectividad. Es fácil identificar a 

los gerentes eficientes; son los que prefieren : 

llaccr 1a~ cosas cnrrcctamcntc '"'"lugar J'"-• l lnccr las cusas correctas 

Resolver problcnrns ''"lugar Je Pru<lucir a\tcmat1vas creativas 

Salvaguardar los recursos L-'11 lugar de Fuvnrcccr la ul1 h:.t.ac1ón de los 

Dcl~gar tareas en l11garde Obtener n·~ultados 
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Las descripciones del trabajo convencionales f01ncntan la eficiencia aparente de ciertas 

conductas,. como las cnumcmdas en la columna de la izquicn.la. Una descripción del trabajo 

que atendiera a la cfcctivi<laU gerencial propiciaría el rcndinlicnto, según se describe en la 

columna de la Ucrcchu. 

3. Efectividad personal.- la mala Ucfinición de los resultados correspondientes a un cargo 

tamhién conduce a lo que podría dcn0111inarsc Ju efectividad personal. es decir,. la 

satisfacción de los objetivos personales ar.tes que los objetivos de Ja organ17..ación. 

No hay nada <le 111alo en la cfcctivi<la<l personal ni en la efectividad aparente. Casi todos 

prcfcrin1os actuar en función <le nuestros propios criterios y a lodos nos gusta parecer 

eficaces. El prohlcma surge únic:.unentc cuando estas condiciones se confunden con la 

efectividad gerencial. En una cn1prcsa bien estructurada. todo gerente podría tener 

simuhancamcnte los tres tipos de efectividad. Esto significaría que los gerentes que 

realmente son eficaces también aparentan serlo (ctCctivida<l aparente) y son recompensado 

por ello (efectividad personal). 

Los resultados del trabajo sicn1prc pueden medirse. 

Rcddin ( 1994) dice en su libro, '"si una supuesta úrea u objetivo de efectividad no puede 

medirse,. es mejor qoc la descartemos. pues de todos modos nadie la tendría en cuenta. La 

prueba más rigurosa. pero ncccJ>aria. para las áreas y objetivos de efectividad es la 

posibilidad de medición. Entonces, la l"egla es: si no lo puede medir. ignórclo. 

En la columna de la izquierda dc Ja siguiente tahla aparece una lista de objetivos 

cualitativos que se incluyen a modo Je ejemplo~ en la columna de la derecha figuran las 

conversiones de Reddin~ que mucstl"an que esos objetivos por lo general son innecesarios : 



OhJeti\•os propuestos c:11.formt1 
1radicio11lll. 

Co11\·ersiót1 Rcddi11 plmostrar 
q11c estos ohJelivo:i.· pueden 
ser acti\•idadcs. 
(indagando el propósito cfo 
las actividades. sur~cn ol~jctivos 
Clltllllil'-llÚ'OS). 

Llevar a cabo sesiones mensuales tlc J laccr que el 50'}'1 de los directores utilicen 
desarrollo gerencial para los directores sobn:: técnic•1s de progrnmución de costos estándar 
técnicas de progran1ación de costos estándar. en al ml.!'nos Jos proyectos para fines de 

julio. 

Pn ... "Parar un progratna para la producciUn de.: Lograr q,uc se compn1ebc: ninguna 
patentes deficiencia nuestras patentes durante el 

año. 

Preparar y distribuir un n1.i.nua\ interno de Obtener un pron1cdio del 75'~'[, de 
relaciones püblicas rccor<lación espontánea por parle.! de.: todos 

los empleados no jerarquizados respecto del 
50'!/" de l01s actividades o logros clave Je la 
cn1prcsa dunmtc el n1cs antcrior para cada 
n1cs del año próxirno. 

f\..tcjorar los infon11cs cstadisticos para Sin disrninuir d contenido útil, reducir en un 
reducir la demora entre la focha de su promedio de cuatro días el tiempo dcdicm.Jo 
producción y ta de su publicación. a distribuir los inforn1cs para fines del mes 

de scptic111hre. 

Preparar un manual de control de calidad Que el 85'!-~ de los supervisores de primera 
para los supervisores. linea conozca los diez puntos básicos de la 

práctica de control de calidad para fines de 
diciembre. 

Mejorar el aspecto, el envase y el diseño de Par.i cada ítem de la linea de producción., 
los productos. diseñar un envase que sea tnás aceptado pol'" 

el consumidor 4uc cualquiera de los 
productos de la competencia para fines de 
noviembre. 

Adecuar más el trabajo de investigación a las Lograr que el 80% •• por Jo menos, Je las 
necesidades de producción. propuestas dirigidas al gerente de producción 

sean aceptadas durante el año. 
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La 1nayoría de estas conversiones de aportes a resultados U.escritas provoca umt visión más 

amplia de la tarea a cumplir. una n1ayor responsabilidad para las funciones <lcl personal y 

un costo <le n1e<lición más elevado. 

Todo cslo es necesario si rcahncntc se quiere llevar a una ctnprcsa e.te un estado de 

supcrvivcnci~t a un estado <le productividad y compctitivi<lad. 

Lus cn1prcsas que actualn1cntc sólo sobreviven no tardaran n1ucho en desaparecer, ya que 

los n1ercados son cada vez 1niis peleados y la competencia es cada vez n1;:ís agresiva. 

Esto no es nuevo. todo.ls las personas que c.h: una u otra 1nancr:.1 tencn1os que ver con las 

organización conocetnos la situución por la que atraviesan las empresas en Ml.!xico. pero 

¿cón10 o en que funn;:1 los gcn.:ntcs pueden apoyar a su cn1prcs;.1 para <lar resultados 

positivos y ere-ar una empresa fucnc y sólic.la'.'. 

Cómo lo1:rar que el gcrt..•ntc uctüe oricn tado hacia los resultados. 

A esta pregunta Rc<l<lin (1994) dice l..JUC la orientación a Jos resultados debe estar 

considcradu en la filosofia Je l;:i organización, la capacit•1ción y el desarrollo <le la misn1a 

organización. De esta n1ancra se convierte en el valor central de la ctnprcsa promovido por 

la evaluación de la actuación del personal. Las áreas c...lc cfocti.vi<lad deben tomarse con10 

base para describir los cargos y para vincular un cargo con otro. es decir. para estructurar el 

sistema. Las áreas de medición confom1an la hase de las cspcciftcacioncs del trabajo para 

dctcnnitmr el tipo de gerente que se requiere. De este concepto se desprende la in1portancia 

de la selección del nivel gerencial : ¿es éste el gerente que buscamos?; con respecto a los 

planes de capacitación ¿cómo obtener el comportamiento y resultados deseado del gerente?; 

y en lo concctnicntc a la evaluación del trabajo : ¿cuánto debemos pagar?. Los objetivos 
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constituyen la base del vinculo entre la estrategia de la organización y la evaluación 

gerencial. 

Para que el concepto de orientación a los rcsultmlos sea efectiva en una organización. debe 

en prin1cra instancia vincularse con los objetivos. Esto, según Rcd<lin. se logra n1cdiantc la 

utilización y aplicación de las siguiente ideas en la evaluación gerencial ; 

1. Efecti ... •idad ¡.:erencial el grado en que un gerente alcanza los resultados 

correspondientes a su cargo. 

2. /'Írc.!as tle ':fectil•itlud : requerimientos de resultados generales del cargo gerencia). 

3. ,,,.ireus de 111cdició11 : la fonna en 4uc se mide un área de efectividad. 

4. Objetil•os : áreas de cfcctivitlatl y t.h:: n1cdicü.'m lo más específicas. limitadas en el tiempo 

y n1cnsurahlcs que sea posible. 

Mientras que el concepto de los objetivos es fundamental en la orientación a los resultados, 

las otras tres ideas (efectividad gerencial, áreas de efectividad y áreas de medición) 

constituyen la b;:isc <le cualquier ohjctivo que se establezca. y sólo si se con1prendcn estas 

ideas los objetivos scran sólidos. 

Ahora dcfinirC que se entiende por cada una de esta ideas : 

Efectividad gerencial 

Una p1te!ita e11 práctica firme dt.• la orü.•11tació11 a los resultados debe estar precedida por 

la aceptació11 de la efectividad gerttnclul como el \.•alor o la filosofía central de la 

adn1i11istració11. Si no se otorga una importancia primordial a la efectividad gerencial. la 

orientación a los resultados será un mero estudio laboral a nivel gerencial. Una cn1presa 

pequeña. o incluso una grande. podria tener valores incorporados que se contraponen a la 



idea de la efectividad gerencial. Estos valores pueden entorpecer seriamente - o impedir 

por completo - la puesta en prúctica de la orientación a los resultados. 

/Íreas tle efectfridutl. 

La segunda idea, 1.:.i de lo..is áreas de e!Cctividad, se basa en el criterio de que todos los cargos 

gerenciales dcbc:n considerarse en fi . .indón d1..· los resultados asociados con ellos. Sin 

cn1hargo, n1uy pocos gerentes consideran sus cargos desde esta pcrspcctivo..i. Las úrc::is de 

efectividad surgen. principaln1'-"ntc, de la estrategia de ht empresa pro1novida por la 

cstn1cturn de la organización. En un grado menor, pero significativo, 1.:.is úreas dependen del 

criterio de b gerencia superior acerca del lugar indicado p;.ara la toma de decisiones. 

Las áreas de m1.:t..lición son subdivisiones tic las áreas de cfcctivid;.u.1. que incorporan 

explícita o implieitantcnte criterios de mcdiciUn. El conjunto de las Ureas de medición a 

elegir es el que mejor aharquc la totalid;.1d dc las tareas en función dl.~ los resultados. 

Objetii..•os 

En csenciu. los ohjctivos son áreas de medición cspccílicas con limites de ticn1po y valores 

numCricos incorporados. Para cada arca de medición por lo general hay un objetivo. 

Segün Rcddin ( 1994 ). existen ocho tipos identificables Je objetivos para orientar al gerente 

hacia los resultados : 

1. Objetivos cstrncturalcs 

2. Objetivos de efectividad 

3. Objetivos relativos a la toma de decisiones 

4. Objetivos de interconexión 

S. Objetivos de comunicación 

6. Objetivos de flexibilidad 
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7. Objetivos individuales 

S. Objetivos rctercntcs al estilo gerencial 

Como se dijo antcrion1H:ntc que los objetivos constituyen la base del vinculo entre la 

estrategia de la organi.1:ac1ón y la evaluación gerencial. profundizaré un poco mlls en 

explicar en fon11a resumida lo que cada uno de ellos significa: 

Obh•t/\•,1s cstr11c111r11/i• ... 

a) Clarificar los roles 

b) Achatar la pirolmidc 

e) Agregar una capa gcn:ncial ó 

d) Eliminar una capa gerencial. 

Obh•ti..,•as '"-' 1.•ú•ctfritlad. 

a) Mejorar 1::1 cfcctividml de la organi.t:ación 

b) Mejorar la efectividad gerencial 

e) f\.1cjorar la planificación de la rentabilidad 

d) Introducir o mejorar la adn1inistración 

e) ~1cjorar la estrategia corporativa 

Objetivos rt..'futi,•o!i a /11 to111a 1/t.• drcisiont•s 

a) f\.1cjorar el trabajo en c4uipo 

b) Introducir la gerencia partkipativa 

e) Corre la toma de decisiones hacia niveles inferiores 

d) f\.1cjorar el clima para la resolución de problemas 

Obleti\'<I.'> ,Je ltttt•rco11e_..:lti11 

a) Mejorar la comunicación horizontal 

b) Mcj orar la cooperación entre funciones 
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Objefi\'os de com1111icaciót1 

a) Mejorar la comunicación con los niveles superiores. 

b) Mejorar la comunicación con los niveles inferiores. 

e) lncren1entar la producción de ideas nuevas. 

d) lncrc111entar el cn1plco de estas ideas. 

e) Crear una mayor autonon1ía de los si:ctorcs. 

Qhit.•tb•o . .,· 1/t.• llt.!XihUidad 

a) l\-1ejorar la nexihilidad de la organi,r_ación 

b) l\.1c.iorar la llcxihilida<l de los gerentes. 

e) Revitalizar la gerencia. 

d) Mejorar la orientación de la coni.ercialización 

e) Facilitar la introducción del sistcn1a. 

Ohjt!fi\•o!'o· i1111it•itl11ali'.\' 

a) Mejorar el clima labor:1l 

b) Incrementar la sinceridad 

e) Mejorar el nivel .. te satisfacción con el trabajo. 

d) Satisfacer las necesidades individuales. 

e) lncrcn1cntur la autono111ia ind1,·i<lua1. 

Ohjetiro\· ri•fere11tc ... 11/ , • .,·tifo gerrnc:ia 

a) lncre1ncntar la administración independiente. 

b) Incrementar la administración relacionada. 

e) Incrementar la dedicación de la adtninistración. 

<l) lncrcni.cntar la administración integrada. 

e) lncrctnentar la administración ni.atricial. 

En <..-stc ü1timo apartado es 1nuy importante~ ya que de aqui se derivarán los estilos 

gerenciales que Rcdd.in ( 1994) propone. y que se están tomando como base para la presente 
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investigación . 

Para este autor. el estilo Lh! gerencia va ha estar dctcrn1inado de acuerdo a lo que el llama 

clima organizacional. 

El cli1na organizacional es un aspecto que inlluyc n1ucho en los niveles de efectividad y en 

los resultados, y LIUC puede ser manipulado. 

Existen cuatro tipos básico.> de climas organizacionalcs que tienden su orientación a : 

los slstcntaS 9 las personas~ la producción y el equipo. 

De acuerdo a estudios rcali;r.ados por Rcddin ( 1994 ). c1 giro d1,; l;.1 empresa va a dctcnninar 

de alguna 1nanera el clin1a que va a prevalecer en tod.i t.1 organización; y así encuentra que 

las organizaciones <le transfonnación suden estar orientadas a la producción. que las 

educacionales a las ~rsonas; los hancos y contpañías de seguros, con10 es el caso de esta 

investigación, tienden a los sistemas y equipo. 

OR 

Orientación 
a las 

personas 

Orlontnclón 
a los 

slstomas 

OR - Oricnlación u las rdac1oncs 

OT - Orientación a 111 rarea 

OT 

Orlontaclón 
al 

equipo 

Orientación 
a la 

producción 
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Orientación ni sistenla 

La orientación al sistcn1a sc caracteriza por la prudencia <le la ;1<lministración y. en 

consecuencia, tan1biCn por el intcrCs c11 corregir desviaciones. 1-tay tendencia a escribir 1nás 

que hahlar y, en parte por CSI.! n1otivo, la comunico1ción personal, en toth1s las direcciones es 

rclativan1cnte escasa. 

Fo1ncnta la idcnti tic ación con la organi/i.lcicin como un todo, mas que con alguno de sus 

tnicrnbros. Dchi<lo al deseo de rnantcncr las cosas tal como cstan. da i1nportancia a J.as 

n.:glas y los proccdin1icntos y jtuga a h1s personas según el grmlo en i..¡uc cun1plcn. Valora la 

inteligencia c11 sus nivdcs superiores, pero no nccesarian1cntc en los dcn1ús. 

Orientación n las personas 

Las carai:tcris111.::as principales de esta oricnlación es el reconocinliento del individuo. Eslo 

no signitica que: no rccono:!can la cfl:c1ividL1d o que no se enfaden .-:unca con los dernás. [)a 

111ucha in1portancia a la co1nunicació11, por lo general hay un buen vínculo entre todos los 

niveles de la organización. hugan a l;is personas de acucr<lo a las n.~laci• ·s que sostienen 

con los dcmUs. /\ sus niv1..·ks superinn:s los ju:.rga por la cordialidad con "¡uc tratan a sus 

subordinados y por su capacidad de c01nprendcr los puntos de vista de Cstos. Presta 

atención a las ideas de los dl!n1ús y las difcn:ncias se concilian. no se rccha¿un. En esta 

orientación es n1ás i111pnrtan11..: la n101ivación 1..p1c la cvalu•1ció11 y la corrección de errores. 

Orientación a la producciún 

En este clima tiene prioridad el proceso de trabajo. L;.J perspectiva de esta orientación es 

!hagalo ahora!. Siempre que sea posible, considera n1ás importante las demandas del 

sistema tCcnico que 1:.is demandas del factor humomo. Juzgan a los empicado por el graJo 



en que producen y por su capacidad de ejercer poder. Los empicados pronto aprenden que 

el dcscn1pcño es lo que cuenta y que poUrün ser castigados si cornetcn errores. Los 

empleados a 111cnu<lo .s..: quejan de la falta de infi...,n1lación. Esperan una participación activa 

en las discusiones y se tiende hacia la iniciación, 1:.i evaluación y la conducción. 

Orientncibn ni euuinn 

Esta orientación se car¡1ctcriz:.ida por la interacción entre los individuos y la estructura. 

'Valora cspcciahncntc la con1unicación grupal y. por lo tanto, la realización <le reuniones 

lom1alcs e infonnah:s. Procura integrar al individuo a l;.1 organización en su conjunto o a la 

tecnología particular con la que trabaja. Tiende a juzg¡1r a las personas por su disposición a 

incorporarse al trabajo y por su capaci<l.ut gcncral para cl trabajo en equipo. 

Si a estos cli111a.s básicos le aplicarnos el in1ponantc enlbquc <le apor-tacioncs y r-csulhulos. 

nos dará como resultado ochn clirnas organizucionalcs, cs decir cuatro clin1as más eficaces 

y cuatro n1cnos eficaces. 



Clin1a de Resultados 

Cl1111;1 

Climas Básicos llumanis 
Cl11n<i 

de Rcnd1 
t1co n11cnto 

Clin1a de Aportes 
c10n 

t Ont..·ntación Orientació11 
a las al 

OR personas equipo 

Clima de Clima 
;.idpatación dr.:: dedica 

Clima 
011 .11.1 Condese en 

diente 

Clim.idc 
Estanco.1 

Clinia 
Atnbiva 

lente 

CJ11n.1 
;\ulont•trl~l 

1 

Oncntac1ón Oncnt.1c1011 

-=ª01~ 
\?j..;CÚ'ii.l\'31.} 

El clima de estancanlicutu refleja una baja orientación hacia la tarea y hacia las rcJacioncs 

en un entorno en c1 que esas tendencia son inadecuadas. por lo que da lugar a los aportes y a 

una menor efectividad. Este clima crea una scnsución de mcdiania. poca creatividad y 

escasa participación; hay resistencia al catnbio, no se presta mucha atención a los errores. y 

se cumplen todos los reglamentos alm si estos entorpecen el trabajo. 

Algunos indicadores de este clima s011 : 

O Trnbnjo lento, atendiendo a l.h:tallcs innecesarios, en tollos los niveles. 

O Rcsullados mcramc1Hc aceptables. 

O Renuencia gcncraliz:.u.la a asun1ir con1promisos y rcsponsabili<laúcs. 

V Renuencia a proponer sugerencias y opiniones. 

O J\.1uchos de los gerentes son poco creativos. poco originales y estrechos úc visión. 



O Tendencia a dificultar los procedimientos en lugar de facilitarlos. 

O Resistencia al cambio. 

O Se presta poca atención a Jos errores y al nivel de cali<l¡u.J. 

O El ge-rente típico rnucstra un escaso gn1<lo de compro111iso. 

O Poca cooperaciün. 

El clin1~1 condescendiente refleja una baja orientación a la tarea y una alta orientación a las 

relaciones en un úmbllo en el que esas tendencias son inadecuadas, creando así una 

orientación a los uportcs y una menor cfcctivit.lad. Um1 organización con este clima es un 

lugar de trabajo .agradable, cordial y cillido. un tanto pasivo, en el que hay escasas 

iniciativas, se dan instrucciones poco clan.is, no se presta rnucha atención a los resultados ni 

a los cstam.lares y los conflictos se rcsudvcn r:1cilmcntc. 

Las indicadores e.le este clin1a son : 

O Se evitan o se ullanan las discrepancias. 

O La atmósfera reinante es agrai.lahli:. cordial y cfl.litl;.1. 

O Se otorga n1ucha importancia a 1.is relaciones hurnanas. 

O El propósito de la organización es facilitar las cosas. no dificultarlas. 

O Poca iniciativo.1. pasividad. 

O Se dan pocas directivas. 

O Falta de interi:s en los rcsultmlns. 

V Se do• importancia a la actividad social. 

El gerente típico es agratlahle. contio.il y cálido. 

El climn u11torih1rio .-eneja una elevada orientación a la tarea y una baja orientación a las 

relaciones en un cnton10 en el cual esas lcnJ.cncias son inadecuadas, por lo que origina una 

orientación a los aportes y una menor efectividad. Este clima se percibe como crítico y 

an1cnazantc. Los conflictos son suprimidos. la comunicación es princip3ln1cntc de arriba 

hucia abajo. se tiende a actuar sin previa consulta, muchos gerentes son temidos y odiados, 
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se le da más importancia a la productividud día por di.a que ¡1 l;.1 de !<irgo plazo y hay un bajo 

nivel de dcscrnpciio. 1nantcnido funda1ncntaln1cntc por 1ncdio de an1cnazas. 

Los indicudorcs de este cli1na son: 

O Co111u11icacionc~ princ1pahncnh.: de a1Tiha a ah<ijo. 

O f\1ús ón. .. kncs y lnL·nos consulta~. 

O Los supcrinn.:~ ~on pcrcibil.hls como crilicos y a1ncnazadorcs. 

O Se da prioddad a la productivido.1d a corto pl;.uo. y no a )¡irgo plazo. 

O Se suprinu:n lo~ desacuerdos. 

O Rc4ucriinicn1os de acción y resultudos i1111H:diatos. 

O El gc1·cntc típico tn111a Jcci~iom~s rúpidas sin consultar. 

El ctin1a arnhiYalenfl• refleja una clcva.Ja oncn1adón a la t;.irca y una elevada orientación a 

las relaciones en un ú1nhito cn el que esas ten.Jcncio.1s son inadecuad<.1s, dundo lugar así a una 

orientación a lo!> apü11c~ y u11<.1 nH ... ·nor eíCL·tiv1lfad. En las organi?:..icioncs en las que 

prev¡llcce este clin1a SI! tiende a tornar Ül!cisil)tlcs rncdiocrcs. 1níninuuncntc aceptables. y se 

ulicntan hasla dcno punto las hucn.ts iUc;:1s) d n.::11d11nicn10. 

El huc.:n dcsc111pcf10 recibe po.::o apoyo y escasa respuesta, se cede a las presiones y hay 

dc1nasia<l;:i ¡rnnicipación fuera de lugar. 

Los indica1.hlrcs de este chn1a son: 

O Ambigiie1.bd acerca dd propósito general. 

O Tendencias a hacer intentos pero sin csfor.l'arsc Jcn1asiado. 

O Poca claridad acerca dc las estrategias. 1~1 cstructur;i y las polilicas de Ja 

organización. 

O Decisiones mc<liucres. mínin1amcnte aceptables. 

O Se alientan las ideas. pero no se verifica que sean pÚcstas en práctica ... 
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O Planes no supervisados. 

O El gerente tipico sabe salvar las apariencias. 

E.I clin1n de ~ulautnci6n rcn~ja una h;ija orientación a la tarea y a las relaciones en un 

entorno en c1 que esas tcndencü1s son adecuadas, por lo que origina una orientación a los 

resultados y una mayor efectividad. En este cli111a se <la n1ucha importancia a las órdenes, 

las rcglamcnh1ciones y los procedimientos, se presta apoyo a los buenos sistemas en los que 

se atienden los detalles, se prefieren las con1unicacioncs por escrito y se aplican las reglas y 

los proccdi111ientos para solucionar desavenencias o conllictos. 

Los ir11..licatlores son : 

O f\.1antcnin1icnto del sistema establecido. 

O Se presta atención a los dctal les y la cfccti,:i<lad. 

O Se prefieren las con1unicacioncs por escrito. 

O Se prefiere ¡ipJicar las reglas. 

O Confiabilidad, dependencia y poca creatividad. 

O Se da importancia a las órdenes, bs rcglalllcntacioncs y los procedimientos. 

O RcgL:in1cntos cxtcnsos. 

O El gerente típico es lógico. juc;to y sigue las reglas. 

El climu hunuinístico rcncJ~l un baja orit.:ntación al;\ tarea y una elevada orientación a las 

relaciones en un entorno en el que esas tendencias son adecuadas. creando así una 

orientación a los resultados y una n1ayor efectividad. El clin1a se caracteriza por un alto 

nivel de comprensión y cooperación entre tos n1icmhros de la organización. así con10 de 

desconfianza y franqueza. por un fuerte compromiso respecto de la planificación y la 

productividad, un hucn desarrollo de los talentos y canales abiertos de comunicación. 

L'-ls indica<lor..:::s son : 
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O Se <la in1portanciu al desarrollo de talentos. 

O Se brinda apoyo tanto al éxito como frente al fracaso. 

O Alto nivel de cooperación. 

O Se escucha a Jos dcmils. 

O Decisiones to111o:das en equipo. 

O Alto grado dc cmnlmicaciün hacia arriba/hacia ahajo/horiLontal. 

O El gerente tipico se interesa por los dcmils. 

F.I clirnn de dedicncii>n n:{1eja una elevada orientación holcia la tarea y un baja orientación 

a las relaciones en un úrnbitn en el que esas ten<lencias son adecuadas, dando así lugar a una 

orientación a los resultados y. en consecuencia, a una 111ayor efectividad. Este clin1a se 

caructcriza por un alto nivel de iniciativa, cncrgia y laboriosidad, y por un gran c1npci\o en 

cumplir las tareas de 1nancra satisfactoria. Se tienen rnuy en cuenta la cantidad, la calidad y 

el ticrnpo, se busca obtener rcsullados, se suden poner en práctica las ideas que surgen y se 

valora h1 cfccli\'ida<l y la productividad. 

Los indicadores Ue este clima son : 

O Se <la nn1cha importancia ü la cantiUad, la calidad y el tiempo. 

O Se tienen rnuy en cuenta los coslos. ventas y ganancias. 

O Se busca ohlcncr rcsullados 

O Altos niveles de lahoriosidad y i.:ncrgía. 

O Firme dir'-•cción desde arriba hacia abaju. 

O Se valora la productividad por cncinw de todo. 

O El gerente tipico pone en primer lugar In productividad. 

Y por último. el clima de rendimiento rcll~ja una fucne orientación a Ja tarea y a las 

relaciones en un n1edio en el que esas tendencias son adecuadas, creando, por lo tanto, una 

oricnta;:ión a los resultados y una rnayor efectividad. En este clima los objetivos suelen 

alcanzarse, los nlien1hros de la organización colaboran entre sí para lograr un buen 
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dcscmpci\o~ hay uua buena coonJinación c-ntrc el personal y gran parte de las decisiones se 

loma en equipo. 

Los indicadores <le este clima son : 

O E:nfo.sis en la orientación u los resultados. 

O Elevado nivel <le coordinación dd sector. 

O Cornpromiso con el propósito de la organización. 

O Aliento pcnnancntc del alto nivel de <lcscn1pc11o. 

O Énfasis en el equilibrio pcrsonas-1rabajo. 

O Equilibrio de la tllma de decisiones por parte tlc individuos/equipo. 

O El gerente típico tit:nc cstiandarcs clcvatlos para sí misrno y para Jos demás. 

A rnanera <le tratar <le esquematizar los <lifcrcntcs tipos Je clinta que pueden prevalecer 

dentro <le las org•mi:t,acioncs. y su clasificación de ~1cucnJo a su orientación hacia Jos 

uportcs o los resultados, se presenta el siguiente cuadro: 

Clb"a bá.,·ico 

Orientación a Jos sistemas 

Orientación a las personas 

Orientación a la producción 

Orientación al equipo 

Clima co11 oriL•1tta~-"1ó1t 
a los ''portes 

Clima <le esl;mcar.1icnto 

Clim;1 con<lcsccndjcntc 

Clima autoriturio 

Clima ambivalente 

Clin1a co11 orie11tació11 
a los resultados 

Clima de adapwción 

Clinm humanístico 

Clima de dedicación 

Clima de rendimiento 



¿Existe 1111 IÍ11ico clilua hcísico ideal pura""" or>-:ani::aciún? 

r-..tuchos teóricos proponen un clin1a ideal dctcnninado y prctcnUcn que !odas las 

organizaciones lo ;:llloptcn. Entn.: ellos. pndcn1os nn111hrar a \Vcbcr, quien sostuvo 4uc la 

orientación a los sistc111as era la nH:jor. a l\1c ( ireg\_)r. quien ph1ncó 4uc la orientación a las 

personas era la n1cjor. a Odiorn1.:. quien prnpu~o que la orientación a la producción era la 

111cjor, y a Blakc y ~tnuton. quii:ncs sostuvieron que la 01·ientación al c..:quipo era la n1ejor. 

C';.llla uno l.h.: cllos crd.;1 que su clirna ideal era el co1TCChl en la n1ayoda Je los casos. Es 

ntcjor creer que cuak1uiera de clll.lS pueden sL·r· el corn..:cto. L'll tlCasiones. scglin cuúlcs sean 

el entorno y la tccnnlogi.i 

Rcddin (JIJ<J4} ha rcali/;.itlo muchas invcstig:icionl.'s sobre Ja cl\:cti"·idad de las 

organiFacioncs. y la Cl.lllclusión a ta que a llegado es que ningún clin1a es naturalnH:ntc rnás 

eficaz que los otros. El clima dchc ser udccu.uJn para la situación en (;.1 que prcvak•cc. Los 

factores que delcnninan la situación pueden ser la tccnologia. el tipo Jc trah¡tjo que se 

realiza. los rc4ucdtnicntos del mundo cxtcriol". la comunidad o los clientes. Es evidente que 

la efectividad J1.·I clitna tan1hiCn Ucpcn<lcr:.í. de l;.i naturah.:za y l¡1s expectativas del personal 

de todos los ni"·elcs. 

Estilos G~rcncialcs 

Así como c1 clitna de la organi:1ación es un factor fu11J;.1mcntal a tornar en cuenta para la 

cfcctivid'-l<l de las ctnprcsas. también lo es el tcn1a de los estilos gerenciales . El clin1a de la 

organiz•1ción influye sobre los estilos gerenciales, y viceversa. el estilo gerencial influye a 

su vez cn el clin1a de la organi.ración. 

Los estilos gcn:ncialcs pueden estar .Jctcn11inados por factores propios de la situación, 

como el clirna ~ l.l tccnologia. o por factores individuales. co1110 la pcrsonaliJaU. En 

algunos casos~ influyen más tc;s factores propios de la situación, y en otros, los factores 

individuales. Cual4ui..:ra qut.: sea la causa, cl hecho es c.¡uc todos Jos gerentes tienen uno o 
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más estilos que utilizan continuamente. Estos pueden ser n1ás o menos eficaces y su 

conocimiento puede redundar en mayor cfcctivitlad y en nlayor orientación a los 

rcsultitdos. 

Los estilos gerenciales RcdUin ( 199-1) los clasifica de acuerdo a la cornhinación <le su 

orientación. ya sea esta hacia la tarc.:a o hacia las relaciones, <lamJo corno resultado ocho 

estilos diferentes, cuatn.l estilos son n1cnos eficaces y los dcnon1ina estilos : desertor, 

111isioncro. au1ócrat¡1 y concilia<lor. Y cuatro considera que son más eficaces: estilo 

burócrata. promotor. autúcrata benevolente y ejecutivo. 

Otro factor que es considerado para detcnninar la clasificación del estilo gerencial es el 

clin1a de la organización. 

Oc esta 111anera. quedaría el cuadro siguiente : 

CUn1a tic /u Or¡.:a11iz.ación Estilo G1.•re11c:ial 

De cstancaniicnto Desertor (-) 

Condescendiente Burócrata (+) 

Autoritario I\1isioncro (-) 

A1nhivalente Promotor (+) 
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De ndaptución Aulúcratu (-) 

llumanfstico Aulócrala benevolente (+) 

De dcdicución Conciliador (-) 

De rendinticnto Ejccuth·o (+) 

Desertor 

Es un gerente que nlucstra escasa orientación 0:1 la tarea y a Jas relaciones en una situación 

en la que ese comportamiento es ina<lccuado. y que en consecuencia est&i orientado a Jos 

aportes. Este gerente cxhihc una uctitud indiferente, por pasiva y negativa. 

Características del desertor 

• Atiende minuciosa111cntc a Jos proccdin1icntos habituales. rc:ndirnictllo minin10. 

se da por vencido. 

• Evita asumir co1npro111isos y n,~sponsabilidadcs. 

• Emite pocas opiniones o sugerencias útiles_ 

• Poco creativo. poco original. estrecho de;: visión. 

• Ohstaculiza a Jos dcn1ás, dificulta Jas cosas. 

• Se resiste al can1hio. no coopera. 

• Demuestra poca preocupación por los errores y habitualmente no hace ntucho por 

corregirlos o reducirlos. 



I\1isionero 

Es un gerente que n1ucstra una alta orientación a las relaciones y una escasa orientación a la 

tarea en una situación en la que dicho con1port~m1icnto es inadecuado y que, por lo tanto, 

está orientado a los aportes. A este gerente le interesa la am1onia por cnciina de todo. 

Características del misionero 

• Evita el conflicto. 

• Es agradable. ainablc y cálido. 

• Busca aceptación para Cl nlisn10 y sus subordinados. 

• Facilita las cosas. 

• Evita to111ar la iniciativa. es pasivo, no da directivas. 

• No se preocup¡:¡ por los resultados ni por los estándares. 

• A la prin1era scí\al de conOiclo, p-rocura allanarlo. 

Autócrata 

El autócrata es un gerente q,uc n1ucstra una alta orientación a la tarea y una escasa 

oricntución a las relaciones en una situación en la que ese comportan1icnto es inadecuado, 

por lo tanto se oricnt•1 a los upot1cs. 

Características del autócrata 

• Es crítico y an1cnazaLior. 

• Toina decisiones 

• Exige obediencia y suprime el conflicto. 

• Desea acciones y resultados inmediatos. 

• Fomenta la conl.unicación sólo de arriba hacia abajo. 

• Actúa sin consultar. 

• Es temido. provoca ;Ultipatia. 
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• Le interesa más la productividad día a día que la de largo plazo. 

• Crea una situación sutiln1cntc atncnazadora para n1antcncr el nivel de desempeño 

de sus en1plcados. 

Conciliador 

Es un gerente- que muestra una alta orientación a la tarea y una alt;.1 orientación a las 

relaciones en una situación que rc(.¡uicrc una alta orientación hacia una sola o hacia ninguna 

de las dos y que. por lo tanto. cslú orientado a los aportes. Esti.: gerente se caracteriza por no 

tomar buem..1s decisiones, por pcnnitir 4uc diversas presiones influyan demasiado en la 

situación y por evitar o reducir al n1inimo las presiones y problemas imncdialos en lugar de 

incrementar ul n1úximo la producción a largo plu70. 

Caractcristicas del concitiaJor 

• Le da demasiada cabida a la participución. 

• Complaciente. dChil. 

• Evita tomar decisiones. 

• Produce decisiones aceptables pero vagas. 

• Idcalist::t. ambiguo. 

• A w:ces forncnta las nuevas ideas pero no siempre vcri fica que sean puestas en 

práctica. 

Burócrata 

El burc..ícrata es un gerente que tiene una baja orientación a la tarea y a 1as relaciones, en una 

situación en la que ese comportan1iento es adecuado y que, por lo tw1to, esta orientado a los 

rcsuhuc.Jos. Este gerente se interesa antes que todo por las reglas y los proccditnicntos en sí 

nlismo, a los que utiliza para controlar la situación. y es summncntc e,; ·Hloso. 
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Características del burócrata 

• Acata órdenes. reglas y proccdi mientas. 

• Es confiable y responsable. 

• Mantiene c1 sistcn1a y los asuntos en 111archa. 

• Atiende a los detalles y es eficiente. 

• Es racional, lógico y autocontrolado. 

• Es justo y equitativo. 

• Prefiere con1unicarsc por escrito con los demás. 

• Enfrenta la.:> discrepancias y los conflictos remitiéndose a las reglamentaciones y 

a los proccdinlicntos. 

Pron1otor 

El promotor es un gerente que niucstra una alta orientación a las relaciones y una baja 

orientación a la tarea en una situación en la que ese comportainiento es adecuado y que. 

por lo tanto, ésta orientado a los rcsu1tados. Este gerente demuestra una confianza in1plícita 

en las personas y promueve su desarrollo cotno individuos. 

Características del protnotor 

• I\.·tanticnc abiertos los canales de conn1nicación. 

• Dcsnrrolla el talento <le los dcn1ás, los capacita. 

• Comprende y upoya a los dcnui.s. 

• Trabaja bien con los demüs, es cooperador. 

• Los demás confían en él. él con11a en los demás y los escucha. 

• Si tiene a su cargo una planificnción~ hace participar a otros. 
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Aut6cruln hcne,·olcnte 

El autócr.ita benevolente es un gerente que n1ucstra una alta orientación a la tarea y una baja 

orientación a las relaciones en una situación en la que este co1nportamiento es adecuado. 

por lo tanto. se orienta a los resultados •. Este gerente se c;.uaclcri/a por saber qué es lo que 

se requiere y por conseguirlo sin provocar n:scntirnicntos. 

Caractcristicas del autócrata bcncvulcntc. 

• Es dcciUido y (.kmuestrn inici<.1tiva. 

• Laborioso y enérgico. 

• Cornplcta las tareas que inicia, se co111pron1ctc. 

• EvalUa cantiUad. calidad y tiempo. 

• Es consciente de los coslos, las ganancias y las ventas. 

• Obtiene resultados. 

• Elabora y propone 111uchas ideas nuevas. 

• Dcrnucstra (.ltJC Ja cfidcncia y la productividad son valoradas. 

Ejecuth·o 

El ejecutivo es un gcn:ntc que muestra una fucne oricnt;1ción a Ja tarea y una fuerte 

orientación ;l las relaciones en un.:i situación en la que dicho cotnportatnicnto es el 

apropiado y (.¡uc. por lo tanto, Cstu oricnlado a los resultados. Este gerente sabe n1otivar al 

personal, fija cs1an<larcs clc:vados, lrnt;:1 a cada pcrsuna en fi."lm1a diferente y prefiere la 

administración en equipo. 

Caractcrístic~1s del cjccuti'\ o 

• Utili:;,r,a el trabajo en cc.¡L1ipo para la toma de decisiones. 

• Uliliza apropiad¡tmcntc la participación. 

• Induce el comprorniso con los objetivos. 

• Fomenta el más ulto rcndin1icnto. 
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• Coordina el trabajo de los demás. 

Resumiendo. existe una conexión entre el estilo gcrcnciul • la cícctividad y la orientación a 

los resultados. lfay cuatro estilos gerenciales uriemados a los aportes y son aquellos que 

satisfacen sus propias nccc.:sida<les y no Jos que m•1rca Ja situación. Estos estilo son : el 

desertor. el misionero. el autócr..tta y el conciliador. Por otra parte. existen cuatro estilos 

orientados a los resultados que. por lo tanto. satisfacen las necesidades que marca la 

situaci1.ln y no las p1.·rsonalcs~ estos estilos son el burócrata. el promotor. el autócrata 

benevolente y el ejccu1ivo. Cualquiera de cs1os cuatro pueden ser cfic.u: en ocasiones. según 

cuál sea Ja situación. 

Los gerentes deben pensar en su propia situación y en lo que cstún tratando de lograr en 

ella. y considerar cuúl o cuülcs de los CLlatru estilos rnás eficaces podrían adopwr. Si la 

situución incluye ckn1cntos n1uy diversos. pudrian cmplcur Jo!> cuatro estilos más eficaces 

con diferentes elementos de la situación o con distintas personas. 

Para medir la cfcctivichtd del gerente Reddin (1994) propone 9 factores que reportan el 

grado y forrna en que logra los .-csultados que se esperan de su puesto. 

Estos son: 

l. Orlcnlación a la: larea 

Grado en que una persona dirige sus propios esfuerJ,as y los de sus subordinados. 

2. Orientación a las reJuciones 

Grado en que una persona crea atmósfera de confianz.u entre sus subordinados como 

clcn1cnlo de influencia. 



3. Efectividad gcrcncinl 

Grado y fom1a en que una persona )agra los resultados que se esperan de su pucslo. 

4. Antitud gcrcnciul 

Poder n1ostrado por lit persona para 1nancjar cficaz111enlc el mnbicnlc, las lareas y las 

relaciones gerenciales. 

5. Vulnerahilidnd 

Áreas de crecimiento para que la persona maneje cficazn1cntc el u.1nbicnh:, las tareas y 

las relaciones gerenciales. 

6. Resistencia ni curnhio 

Grado y fom1a en que la persona rnanifiesta oposición a situaciones carnhiantcs. 

7. Adantnhilidnd 

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

8. Eft.•cth,.idad ante In nrcsiún 

Efectividad gerencial de la pc1 sona en situaciones bajo presión. 

9. Necesidad de t.•structuración 

Grado en que la persona requiere el apoyo de la estructura para conseguir los resultados de 

su gestión~ com0 son la j~ran¡uía, las politicas, los canales fom1alcs, órdenes e infonnación 

especifica. 

Rc<ldin ( l 'J94) considera que estos 9 factores constituyen el perfil gerencial, y que en el 

grado en que estén presentes en c1 gerente se dctcmlinará su efectividad gerencial. 

La forn1ación profesional del gerente 
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Hasta aquí se ha revisado ¿qué es el gerente. cuáles son sus funciones, con qué 

herramientas cuenta:, y los diferentes estilos de gerenciar de acuerdo a su orientación • ya 

sea a los rcsultatlos o a los aportL's. Con l(H..lo esto llcgan1os a la conclusión de que para que 

un gerente enfrente con éxito sus rcsponsahilidaUcs requiere de combinar acertadamente sus 

conocirnientos. lrnbilidadcs y cxpericncius; los conocirnicnlos los adquirirá durante su 

educación fOnnal (cstuUio de su carrera profCsional) . tomando curso cornplcmcntarios, 

¡1sisticndo a conforcncias o congresos sobre la rnatcri;:i. o en liltirno de los casos en lihr·os 

que traten sobre el tema. Pero las habilidades y c'\pericncia, ;,dónde'!, ¿Uóndc y có1110 se 

desarrollan Jwbilidadcs y se adquicn: expcricnci¡1'! 

A este respecto el Dr. Petc.·r Druc"-:er ( J 984) en su libro G._•rc11cw para c/fi¡turo, cita ··tJna 

vcL un director ejcculivu de una cumpu11ía occidcntal de bienes <le consun10 n1e comcnló, 

para rccons1ruir y <u.hninislrar un negocio en fiungria 11ccesitfi.ban1os una <loccna de 

ejecutivos hUngaros expertos. Rcc1hin1os solici1udcs de rnús de cien aspirantes. todos los 

cuales parecían bien calificados por los tíllllos de su cargo y posición; pero resultó que sólo 

tres o cualro tenían la experiencia y los conocirnientos rn.:cesarios". 

Con10 se pude observar este rnuhle1na no es 1..•xclusi\'o de nuestro país, y no es que los 

sistemas c<lucativos estén del lo.Ju nuil, pero con ellos sólo obtenernos una parte de lo que 

se requiere para ser un gerente exitoso. ya que lodo inUica que las habilidades y hl 

experiencia se: cncucnlr<Ul en otro Indo. en el lui.:ar rnismo de trabujo. 

Margcrison ( 1985) ha publicado en sus estudios los factores que influyen en el desarrollo 

de los gerentes, estos son : 

• Necesidades de lograr rcsullados. 

• Capacidad <le entenderse con una amplia variedad de personas. 

• Amplia experiencia en muchas funciones. antes de: ser gerente. 

• Rcsponsabilidud gcncr.d tcn1pruna en tareas importantes. 
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• Voluntad <le correr riesgos. 

y sobre todo. nos e.Ji ce. en el puesto es donde esta el aprendizaje. 

A esto faltaría agregar que. como en todos Jos casos <le la capacitación, debe ser un 

aprendizaje planeado. Es poco probable 4uc el nuevo gerente se fonnc confonnc al paso del 

tiempo. es decir. de tnancnl efectiva. Sobre este tcn1a existen algunas investigaciones. 

vcan1os aqui una : 

?\-1umford ( 19'>0) nos clasifica los 111omcntos de aprendizaje de acuerdo a un estudio que 

realizó: 

(~nortunidade' u oc..·;1~iont•.,. dt• ;1urencliz1~ 

• El cargo tal cu111C1 '-··'" : 

Contenido actual - rclativan1cntc fatniliar 

Nuevas exigencias dentro del cargo - nuevos objetivos o técnicas 

Extensión de límites 

• A.dicün1es al cargo : 

Proyectos 

Grupos de trabajo 

Tareas especiales 

ComitC 

Juntas 1ncnorcs 

Ascensos en linea 

=:- Rotación entre cargos 
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:::;. Ayudantía 

.. Asistente de .. 

Se dctaJlar.i a continuación cm.Ja oponunidad de aprendizaje. según este autor: 

• El cargo tal co1110 t.•s : 

=;. Conlenido i\ctu~il 

EJ estudio arrojó como rcsultmJo que los gerentes encuestados opinaron que cJ hecho de 

dese1npciiar el trabajo gerencial cea lo que 111ás les había enseñado. el conlcnido n1ismo de 

los cargos que dcscrnpeiiaron fue el principal f'actor que influyó en el aprendizaje. 

Una vez que el gerente a.-;umc el cargo. las principales causas de uprcndiznjc pueden ser. o 

bien por Jos can1bios t.k contenido del cargo. o bien por los cumbias en la n1ancra de 

percibir d gerente cJ cargo y las oportunidades que éste encierra. 

=:> Nuevas cxigcnci;:1s en el carro 

El contenido e.Je! C~ffgo pui:de cambiilr por niodi ticacioucs en Ja cstn1cllira. en Jos objetivos 

o en las prioridades de la organización. por el desarrollo t.lc: nuevos productos o servicios, o 

por las exigencias (.k lln nucvojefC. 

=:. Extensión de lín1itcs 

Aunque la 1nayoria de Jos dircc1ivos ncguron. en in encuesta. liJ ainhición explicita como 

causa del <lcsarrollo. sí influyó en dios el anhelo de ··hacer bien el trabajo". EJ deseo de 

hacerlo hicn se mani tiesta no sólo en la mejor..i del contenido actual del cargo sino ademó.s 

en un proceso que alguno de Jos gerentes nos describió corno ··extender los límites ... 

• Adicioucs ul cargo 

Hasta aquí se ha analizado el cargo rnismo y las oportuni<ladcs de aprender que surgen en él 

tal como es al aceptar el cargo de gerente. A continuación se tratarán las uctividadcs 

gerenciales que se agregan al cargo, y que también de ~Jlas se aprende. 
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~Proyectos 

Pueden surgir proyectos. bien <lcl conccnido actual dd cargo, o bien con10 <1dicioncs a é!>lc. 

Una de las caractcristicas disllnti,·:1s de este tipo de proyectos cs quc d rcconocin"licnlo del 

aprendizaje es ni:.i.s fuerte por la novedad de las cin.:unstancias en que i.:l gerente se ve 

envuelto. Exislcn gr<-1ndcs nportunidaUcs al 1...·nfrcntarsc a 1u1cvos prohlc1n.:.1s que surgen)' las 

nuevas rcl.:u.·irnK·s 4ul! son n..:1.·csari.1~ con d1fcn:ntcs tipos de pt.::rson.1s y profesiones. 

=:- Grupns de Traha10 

En el punto anterior. el gercnlc no ncccsarian1cntc trabaja con 01ro.is personas. en los gn1pos 

de traha_io si. E~tos pocJcn incluir rcpn:s1...·ntan1cs de vari<ls dcpar1amcntos, y así el c:unpo 

de.: aprcndi:r~1jc para el gcn:nlc puede an1pliarsc no sol:.1111cntc por el contcnitlo real del tema 

que se cstutlia sino porque se pune Uc rnanificstu l.:is pnuridadcs, lLlS pn:juicíos y el 

razona111icnto que pn:\·alccen en otras funciones. Quit:;.i sea la primera ve/. yuc c.:1 gcn.:ntc 

haya (.'ncontr.a<lo los prohlc1nas que tienen la labor o Jos intereses de otros depanarncntos. 

::;:::;:.. E11can..-os especiales 

Si bien los proyL·ctos y lüs gn.lpL1S Lh: trabajo pucdcn quitarle 11111cho 1icn"lpo al gerente. las 

cxigenci<.1s pueden .;.in1pliar:,,e tod..i,·ía rnó.s ha5ta el punto Ce que una labo1· cspcciul 

convierta en la princíp~tl ocup;ición del gercnle. t:n lugar de la rutina nonnal de su cargo. 

:::::::> Coniités 

Se <lt:finc con10 con1i11.~ al gn1po <le gerentes que se relincn con regul¡lridad para t..lclihcrar 

sobre un.:.i scric de ternas relativ•Ullcntc rutinarios. En esto se diícn.:nciun los gn1pos 

especiales que se fonnan p:.ra hacer proyc.•L·tos. para integrar grupos i..Jc tr~1hajo o para 

h1borcs especiales. Los comit~s no se identifican co1110 actividades importantes de 

aprendiz.aje cuamJo ~e trata si111pfcmcntc de actuar dentro del contenido del cargo. Se 

ohticnc nHis apn:ndiL.01jc cuando el gcrcnlc es nombrado para fOn11ar parte de un comité 

n1cnos relacionado con su cargo actual. 
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::;:;:. Juntus n1en0n:s 

Algunas organizaciones crnplcan este proceso corno un 1n..!todo deliberado de desarrollo, a 

fin de que los gerentes en ascenso se relacionen con diversos asuntos y con cuestiones 

prioritarias <le los cuodcs serán n:sponsahks en su cargo futuro. 

• J\'11e1·<1s Cilrgos 

Existe un onJen ascl.!ndcntc de dificultades relacionadas con la necesidad Lle desarrollar 

nucvols habilidadi:s gerenciales y con Jos problemas que se presentan para lograrlo, 

El proceso n1cnos co111pkjo c-s el de.: 01scendcr por la actuill línea en la n1is111a organización. 

Le sigue el pn">cc~o en que se- con~crva una "constante ... 

Esto puede suceder cuando un gerente pcnnanccc en la n1isn1a organización pero pasa de 

una función a otra. ta111biCn pui:c.h: ocurrir cuando 101 función es Ja constante y el gerente es 

el que can1bia de organi.1:01ción. 

La tercera etapa de dificultó..IU es cuando un gerente can1bia tanto su función biisica con10 su 

nivel en Ja organización; por cj1..~mpJo. al ascender de director <le finanzas a gerente gcncr..il. 

El cuarto 1frn:=I ocurn.! cuando ¡1d<.:rnás del camhio Uc función y de uivcl hay can1!:Jio de 

organización (ver cuadro siguiente). 

Conocido 

Conocido en parte 

Desconocido 

La n1isnia funcibn. la n1isn1a organización 

La misma función. distinta organización. 

Distinta función. la misma organización. 

Nuevo cargo. nueva organización 
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Al asun1ir un nuevo co:1rgo. sLirgc Ja ni:cesidad de que el gerente dmninc nuevas úreas de 

eficiencia y. a Ja vc.1. d n:conoci111ic1110 de qui: es necesario apn:ndcr a dorninarlas. 

Aunque en gcncn.il, ni la organi/.ación, ni los inUividuos tienen un plan m<.u:stro para el 

desarrollo gcrcncio1l. t.'sto no significa ncccsari<.trllcnlc que ante Ja oportunid;:1d de 

desempeñar un nucvo cargo Jos inLlivi<luos 110 puedan darse cucnla de 4uc éste encierra 

oportunid~ldC'S para o:tpn:ndcr y desarroll;1rsc 

=:- Ascenso en lin!..'..i! 

Cuando el ascenso 1..·s cn la 111i.sn1a línea n . .:sulca uiw experiencia n1cnos compleja. pues el 

gen:nlc tiene la ventaja 1 .. h ... · conocer kcnit.:an1cnlc de que se trata el cargo. Sin embargo a 

pesar <le que su nc~csidad de apn ... ·ndi:.n1jc st: relaciona n1cn11s con el contenido tCcnico del 

proceso, si rcquicn: de aprendi.l'otjc en los clerncntos gerenciales. Quc1..h1n e:'\pucstos u una 

1nús •m1plia gama de 01ctivi1 .. fadcs ajenas a su función directa. de h1s cuales se espera que 

n1anejc adecu.ada1nenlc. 

~ Rotación de can•n-. '1..·an1hin de funciones 

La rotación de cargos signilka qu..: mJquicra experiencia clirccta en la administración de 

dilcrcn1cs <lcpartamcnlos dc111ro de una función, con10 sucede, por cjcn1plo, al laborar en 

tres dcpartarncntos del o11co1 de Jinan.r:as. Tarnbién puede ~ignific;:1r cxpcricncias en varias 

íuncioncs <lifen:111cs, como es el co1so de el gerente sea trasladado a los dcpartan1cntos de 

producción. rncrcadolccnia y desarrollo <le productos. 

==;. ,.\yudantia 

La ayu<lan1h1 consiste en el traslado de un gerente Je su actual con1p;..ulía o división a olra 

co111pa11ía o Jivi~iUn de la c:n1prcsa. Tambi1..~n puede ocurrir cmmdo se cnvia a un gerente a 

adn1inis1rar tcrnporalmcnlc pro)·cctos temporales fuera de la cn1prcsa. Este tipo de 

C..., aprendizaje requiere <le alto grado de planificación y de compromiso. tanto del individuo 



como Je la organiLación. DcsUc el punto Je vista <le la ayudantía tan1bién representa los 

nmyorcs niveles de dificultad, pucsto que se trata de muchas veces de cambio de función, y 

por lo general. <le traslados a una cultura cxtra11a. 

=:;. ··Asistente de .. 

Las alten1ativas úc rot;1ción de cMgos y <le ;iyudantÍi.1 tienen una variante : la posición de 

'"asistente de ... No es un asccn~o en linea y no in1plica franca autoridad <le supervisión o 

gerencia. Es n1uy úlil para poner en contucto a las personas con lus reaJid;tdcs de Jos 

escenarios naturales <lonúc se tcnJroi quo.: tnovcr. 

l last;1 aqui se han rc,·1sadn ]1._,s n.:sultaJL)S que l\ tun1fonl ( 1 990) obtuvo de su investigación, 

con los cuales podemos di.:finir que en casi todo morncnto el go.:rcntc puc<lc adquirir 

aprendizaje Je las activida<lcs que realiza. pero lo más importante es que va adquiriendo 

experiencias y des;1rrollando habilid;.HJcs. aquí el punto critico es que tanto la organización. 

como el gerente estén consciente de que cstóls oportunidades u ocasiones de aprendizaje 

sirven de cntrcnantiento y que para que Cstc sca eficaz debe estar sisccmatiz;.ido. 

Etupas del aprendizaje en un nuevo cargo 

La diliculcad del proceso de aprcndi~ujc guarda relación con el tipo de novc<lad que se 

encuentra (el gerente) en t:I nuevo c;1rgo. 

Jcnnings ( 1967) puhlica los rc~a11tados de sus es<.udios sobre cargos gerenciales y desarrollo 

de carrera. y afinna que la mayoría de los cargos se pueden dorninar en un plazo de J 2 a 18 

meses. Sin cmbaq;o existen opiniones distintas. El estudio más especifico es el de John 

Gabarro ( 1985} que describe las difcrcntc.:s etapas cuando se asun1c un nuevo cargo de 

gerencia. y un aprendizaje diferente dentro de esas etapas. Identifica cinco etapas 

previsibles : 
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l. Afianzamiento 

2. lnn1crsiún 

3. H.corgnnización 

4. Consolidaciún 

5. Rcfina111icnto 

Etat>a JE! afia11;-t1mi1•1110.- Dura típic1mcnte de tres a st.:is meses ... l lay que llegar a conocer 

el producto, la gente y el cnton10 ... 

El nuevo gerente se csfi.1cr..-a al 1n;:1ximn por conocer la organización y la gente ntuy 

rápidantcntc, y eso es lo 1nás dificil. Al principio provoca n1icdo y ansiedad hacer cualquier 

cosa por k'n1or a cuus;:1r traston1l-.s. El problcm.a es que hay que 1nantcncr el negocio 

andando 111ientras uno apr·cndi.: a cunocc1 lo. En c~ta ..:tapa. el gc1·cntc tic1n.: que vCrsclas con 

la naturulc:?a l.h: la nueva situación. tiene qt11.: dilucidar las tareas y los prohh:n1as y evaluar 

la organización y sus necesidades. 

Etapa dt• i11111er.'>iú11.- El upn.:ndi.t:aje se enfoca 1nús en la interacción y en conflictos 

particulares. Se hacen preguntas 1n~·1s especificas y se observan las reacciones a los canthios 

ya introducidos. Esta etapa ticni.: una duraciún Uc 4 a 1 1 111cscs 

[~~lana de rt'Ol"L'<llzt::acuin .- ,.\.quí L:) gerente va cstn1ctur~1ndo 111as la inronnación 4uc ha 

adquirido y conlicnza a tener una ,·isión general de la orgatli/.ación. tmnbiéll con1icnza a 

relacionoirse con otras úreas. logrando con l.~sto agilil'.ar su t1·ahajo y el de su~ subordinados. 

Aún requiere de asesori<.1 de sus con1paiicro~ y jefe in1ncdiato. 

H.taca de con.,·oltdaci<in.- Pl"opiarncntc el gerente en esta ct:Jpa ~e incorpon.1 a la 

productividou.1 • soluciona ya prohlctnas que se van presentando. y comien.t.:a a cxpcri1nentar 

lo accnado o no de sus decisiones. se encuentra ya en la posición de pl"onosticar Jos 

resultados de su Ucparta111cnlll. y ha opti111izar los recursos que le han sido asignm.los 

(equipo. materiales. prcsupul!sto y personas). 
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Etapa de r1•fi11a111i1."1rfo.- El ilpremJi/aje es incremental y rutinario. excepto cuamJo hay 

inter\'enciones desde üluera; pero esto no tiene nada que ver con la novedad del cargo. 

Gaban·o dice que el uprcndi/ajc es mas profundo en las etapas de inmersión y 

consolido..1ción; tal ve.-: lo Uicc porque d hacl.! hincapié en el aspcclo reflexivo del 

aprcndi.-:aje que es ni<is f\Jcr.c en esta etapa. 

L.:1 facilidad o comp!L'jidad con que el g ... ·n.:nte en c..·111n.:na1niento rcsuel\'a co.1da una de las 

ctapus va a depender Uc su personalidad y el clirna organi..o:acion;.il en que se va a 

dcscnvol\'cr. 

J-fasla uhora d análisis ha rnostrado una mnplia serie de situaciones en que Jos cargos 

ofrecen oportuni<lades de apn:nd.i/ajc. y algunas íonnas par.1 que sean aprovechadas tales 

oportunidades. Se ha con1probado en investigaciones yuc los gerentes se dan poca cuenta 

de estas opor1.uniU;..iJes .Je ;1nte1nano. y que Tara vc.t: tornan n1cdidas para convertirlas en un 

aprcndi?ajc r ... ·<JI. La r:vón búsica es que c.xistc una tt.=nUcncia natural a concederle mayor 

irnport<incia al cun1pli111iento de los propósitos de las tan.•as inn1cdi•1tas del cargo. 

Nos qucJa la paradoja fl111J;..in1cntal d.: que si bien rcafi¿ar cJ trabajo cfica.zn1cntc es el 

propósito central de la vida de un gcn:ntc. el aprcnJizaje 4uc proporciona el desempeño de 

las actividades gcrcncialc.:s se: considera como el proceso rnús dcstacado; sin embargo, el 

éníasis en el dcscmpcrlo de las tar..:as con Cxito no ha sido apropiadamente compensado por 

el buen aprovechamiento de la oportunid•u.1 de aprender. Esto se debe en parte, sin du<la. a 

una gcncralizada falla de conciencia de lo v;ilioso que son las oportunidudcs de aprendizaje . 

.-\continuación se hablará un poco sobre este 1cn1a. 

La conibinación de aprender y hacer 

Entre las circunstancias que proporcionan aprcn<ló·..a.je al gerente esta la de enfrentar las 

dimensiones que integran su cargo. Por ejemplo; el gerente tiene un prob1cma especifico 
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por rcso)\.'er como parte de su trabajo 1101n1al o por encargo Lk su jefe. CI reúne 

inforn1ación. prohahh:nH:ntc trata el tenla con sus colegas. qui.1.ús ventila con ellos nlgunas 

posibles soluciones. Luego" uclvc con su jefe para consi<lr.:rar lo.is altcn1ativas. hacer alguna 

rccon1cn<lación o con1unicarlc la d1..·i:i~ión que h;.1 ton1ado. Esta decisión produce 

consecuencias. si 101 rccorncmbción es •ulccuada para los ojos de su jcfC ser:1 fclicita<lo o tal 

vez un simple "\k 01cucrdo, gracias""; pero ~t la n:co111c11Ll;.u.::ión es dl.!fectuosa, ya sco1 poryue 

no la supo pn.:scntar bien. pc1n.¡11e no estudio las sulicicnti:s ulter11ativas o p(wquc no analizó 

bien lus conscct11.:ncias. hahrú con1cntarios ncg<ll1vos. Aquí el gerente.: aprc111Jcrá di." un error. 

En todus las etapas y Lle d1fercnlcs rnancr.1s. el proceso de resolver prohlernas es una 

expcrkncia de aprcndi..-:ajc. !\hay especialmente con10 se rnencionó antes, las consecuencias 

de una d..:cisión tamhiC.:n son insln1ctivas. 

Stc,vart ( J l}S,:!) L·~presa el concepto Lle que los gerentes tienen ante si exigencias. opciones y 

lin1itacioncs. Su investigación n1uestra que tienden a rcuccionar con exceso a las cxigcncias 

y a las limitaciones, y que no si: dan cahal cuenta de su capacidad para elegir entre v¡1rius 

opciones. Su dedic'-lción a cumplir un cometido los lleva a concentrarse exclusivarncnte en 

las exigencias y i:n las Jinlitacioncs. 

Con hase a lo anti:rior es reitc1·;.1hlc el que cstus oportunidades que sc Jc presentan al gerente 

día con día. (.khcn ser conscicntl!mcnh: aprovechables p.1ra adquii-ir habili<la<lcs y 

experiencia . 

.A1.,rcnder de otros gerentes 

Pascalc y Athos (1985) <lici: "No se aprende a hacer la guerra cst11d:.111do un n1anuaL No se 

aprende a ser artista coloreando figuras punteadas que otro hiLo. Hay cict1as actividades 

humanus cornplcjas - la gerencia es una de ellas - en que los más importante es la 

perfección estética. es decir la fom1a y la annonía <le las cosas. La división y la subdivisión 
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de tareas. lo n1ismo que la intclcctualización y la expresión verbal jamás producirán el 

aprendizaje que se consigue experimentando. observando. sintiendo, palpando e in1itando·•. 

Para explicar visualn1cntc lo ;.mtcrior, Pascalc y Athos nos ofrecen su 1nodclo <le 

aprendizaje gerencial : 

En este modelo el autor trata <le explicar los diferentes canales por donde el gerente puede 

recibir el aprendizaje. a continu¡:ición se dcscrihirá brevemente en que consiste cada uno de 

ellos: 

59 



Capacitación individunl 

Es el intercambio di.!' infurn1ación entre d capacitador (jefe, coh:ga, especialista. etc.) y el 

nuevo gerente. donde se nn1estran todos los pasos que hay que dar, los proccdi1nicntos. 

políticas. reglamentos. probk111.iltic;.1s. 1.:tc. 

Ascsor~1n1icnto 

Con este término nos rcfcri111os al proceso n1cdian!c c:I cual el g1.:rcnte recibe orientación 

general sobre asuntos ql1e r..:cl:.1111'-ln su atención con1n gcn:nlc, ya sea específicos o 

gcncr<Jlcs. lltili/a111ns J;.1 palabra '"ascs1..n;:11nicnto"' p:.lí;.1 incluir los procesos infonnalcs y 

fortuitos. In 1nis1no <.JUC l:.1s expcdcncias estructuradas pnlp<,rciunat1as por los procesos 

fonnalcs de revisión del dcscrnp1.·lto n del putc.:nci;.d, lla111ado a n1enuUo c.:valuación. 

Asimilación tic 1nodclo<i 

El ~ntn:nan1icnto a través de la asi111ilación c.h: moc.klos es el ohs(.'rvar y apn:nc.Jer a resolver 

proble111as y manejar situaciones co111n lo hace un gcrentc ya con cxpcl"icnciu y con ~xito. 

La consecuencia ncg:.niva <le: asin1ilar un n1odelo podría ser que capte detcn11inada fon11a e.le 

comportarnicnlo y se apliquc a circunsta11cias no ~1propia<las. 

Forrnación de prcgunt:I' 

El proceso de hacer preguntas es de primordial in1portancia. cspccialn1cntc cuando Jos 

gerentes pasan a un m1cvo cargo, para adquirir conocin1icn1os directos y co1ncnzar a 

.. palpar·· la situación. Como la función del gerente hasta cierto punto es obtener y n1anejar 

infonnación, c.:I p1·occso de apn:nc.Jc.:r 111cdiante lus preguntas es recurrente. 

Ohscrvaciún 

Al igual que la JOnnul;.ición <le pr·cguntas, la observación es un proceso rncdiantc el cual se 

obtiene 1nfonnación sobre el ¡noccdcr <le otras personas, ~obre la acción reciproca entre las 

personas y los <lcpartanlCntos. sobre las fonna:;; en que se hacen las cosas. 
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Solución de nrohlt-·nrns 

El proceso hiisico de resolver problemas es la interacción individual entre el gerente y su 

jefe centrados en el 1na11cjo de sitllal-iones que se presentan en las din1cnsioncs del cargo. El 

punto foc¡ll <le las discusiones t-on .. ¿Qué hal..·erT'_ 

Lectura 

Todos los procesos de aprender de otras personas n1i:nciomulas hasta ahora implican algún 

contacto directo con otros gerentes. La lectura es diferente pon1uc se trata <le un proceso 

que se realiza a solas. y se con1ph:n1cnta discutiendo con otr~,s personas el 1natcrial leido. 

Pascalc y Athos ( l'J85) rccon1icndan 4u..: p;.m.1 fonnar prof..:sionahncntc a un gi:rcntc se 

deben considerar las siguientes arcas de apn::-ndi:1~1jc : 

ÁREAS DE APRENDIZA.JE 

A) Conocin1icnto o comprensión del contenido 
• Sobre la actividad gerencial inmediata 
• Sobre la rcklción de una actividad específica con otros tipos de 

actividades. 

B) Cmnprensión de procesos 
• Sobre cómo se deben n1ancjar los procesos de operación del 

dcpartatncnto 
• Sobre cuáles son los estándares esperados de su producción. 

C) Comprensión interpersonal 
• Sobre las personas relacionadas con su departamento y su proceso 
• Sobre las habilidades que deberá emplear par..i lograr sus metas 

61 



Hasla aquí se podría concluir que la rl!spuesta a la pregunta <le ;,dónde y cómo 

desarrollan habilidades y se adquiere experiencia'.' es en el lu¡::ar misn10 de trabajo. a 

trn,.•és de un pru~nuna de cntrenurnil'nto !tiste1natizado. y lu1jo lu supen·isión de un 

especialista en desarrollo de.• personal c1ut.• vii.:ilc el curnpliniit.•nto de Jos ohjcth·os 

instruccionnlcs y garunticc las condiciones necesarias p:1ra que el aprendiz.aje sea 

cíecth·o. 

Esló:l es Ta ra..-ún de que en la cn1prcsa dónde se realizó sc preocuparan por in1plcn1cntar un 

progra1na de cntrcn:nnicnto gerencial que le pem1iticra a éste aJquirir técnicas y 

habilidades con las cuales pudieran convertir a su departa1ncnto en un equipo productivo. 

A continuación s1.: Liescriben los antecedentes de este rrogra111¡1 : 

Antecedentes del Programa de Entrenamiento Gerencial 

¡.Por c¡ué un programa de entrenamiento i.:crencial 

El sector de seguros es un giru rnuy par·tit;ular, en el se encontraran personas. sobre todo en 

áreas sustantivas. en puestos de ~11ta jerarquía que no cuenta con títulos profesionales. en 

algunos casos ni siquiera con carTeras técnicas~ ¿córno es que llegan hasta esos puestos'?. 

pues bien. uctualrncntc en l\.1Cxico no existe aún una carrera profesional o tl!cnica que fonne 

personal cspccialiLado en scguros. a pesar de que se han hecho intentos por tenerla~ con10 

es el caso de CONALEP. Jündc se hicieron esfucr?os i:n coor<lin.iciún con la subdirección 

de desarrollo <le personal dc cst¡i misma empresa, pero a pesar de esto no se recibió el 

apoyo para fi.Jnnalizar cl proyecto_ 

En tas universidades se cuenta con carreras como actuaria. ingcnieria, medicina. y algunas 

n1ás; sin cn1bargo c!:.las profesiones ;;1ponan sólo algunos aspectos <lcl ramo Je seguros, 
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pero en ninguna de ellas cxplic;:m y enseñan a interpretar. por ejc111plo, Jo que significa Ja 

••cláusula 4ta. ó proporción inderninizablc del contrato e.Je seguros • o la tcnninología de que 

es un bajo seguro ,o supraseguro. cón10 se lleva a caho un ajuste en cntccro. o cón10 realizar 

las gestiones Ji: subrogación ante el tercero y el i.lseguradn. lo que es n1ils, en que consisten 

las cobcrtur.ts básicas. exclusiones y convenio expreso l.k cada rarnn del seguro. 

Corno se pucdi: ohservar. la carn:ra de los s1.:guros se tiene 4ue hacer en la prúctica. y no 

existe at;:ijo. Poco pueden ayud;.ir los cursos técnicos, 1nanualcs y algunos libros que existen 

en el rncreaJo. ya que sol;:uncntc serú tcoría, y en la pr;'1ctica las cosas cambian. 

Tal vez sea i:sra la razón por la que l<1s pi..·rsona que ocupan puestos de supervisión, son 

personas que se han fi1n11ado dentro de las e111prcsas de seguros, rnoslrando caractcristicas 

de alta pcrmancnci;:1 en ~us puestos y una alta resistencia a los can1hios en procesos. 

tecnología y siste111as de operación. 

Tal es el casos de lJUC hace un par de años cxislia un rcchaLo por utilizar sistemas 

autonrntizados para n:ali.1:ar la expedición Je las póli:.-as de ascgura111icn10. 

Como se dijo i.lnteri ... .,nnenlc, un gran porccnl~ljc de supcr>isorcs han llegado hasta el puesto 

que ocupan actuahncntc a travL:s del sislerna de cscal;:1fón, en algunos casos, en otros. han 

sido ejecutivos que lahoraban en otras con1pañías de seguros. pero 4uc sus ascensos han 

sido bajo el mismo sislcma. 

Como se puede deducir todos o cusi todos los gerentes hun sido entrenados para ser eficaces 

en el i.lspecto tCcnico de los seguros, pero ninguno. o casi ninguno ha sido entrenado para 

gercnciar. 

Esta es una Uc las n1ayorcs preocupaciones Uc la dirección de recursos hun1anos de esta 

empresa, que su momento solicitó a la subdirección de desarrollo de personal se 

implementara un progran1a Uc cntrcnarnicnlo gcrenciul. con el cual se cÚbricra esta 

deficiencia. 
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Especificaciones del progra111a de entrenamiento. 

La subdirección n1encionada rcali..-ó una investigación de mercado sobre cual o cuales 

despachos externos de capacitación pudieran cubrir satisfactoriamente esta ncccsid¡:id, se 

convocaron a varias fim1as para que expusieran sus propuestas sobre cómo atacarían el 

proble1na; en algunos casos presentaron progran1as ya elaborados y aplicados en otras 

empresas del n1isn10 giro. a continuación dcscrihirnos dos de ellos 

l\IODELO # 1 

Nomhrc dd programa: Desarrollo de habilidades gerenciales 

Objetivo general : Propiciar el desarrollo de habilidades y el manejo de herramientas y 

tCcnicas que condyuvcn al rncjorarnicnto del dcscmpci\o y al logro de los 

objetivos institocionalcs mediante la identificación de sus fonalczas y 

debilidades en relación con las funciones directivas y el componamicnto 

organizacional. 

Temario: 

f. Roles vitales y funcionales del dirccfrvo 

JI. LiUcraLgo vs. autoridad 

lll. Comunicación organizucional 

IV. Dclcg<Jción de funciones y responsabilidades 

V. Motivación 

VI. Ascnividad y manejo úc conflictos 

VII. Negociación y toma de decisiones 

VIJI. Manejo de juntas 

IX. Administración del tiempo Duración 25 hrs. 



MODEl.0 #2 

Nombre del programa : Desarrollo de habilidades gerenciales y de 

liderazgo en el supervisor. 

Objetivo General : Desarrollar en el participanlc habilidades gerenciales y <le liderazgo que 

h: permitan la cfcctivi<lad en la práctica de sus funciones. 

Temario: 

1. El perfil del 1ider 

2. Esquema básico del comportainicnlo de los empicados 

3. Cón10 integrar a su grupo para que trabajen en equipo 

4. Análisis comparativo <le valores gerenciales 

5. El ejecutivo al minuto 

6. Ascrtividad gerencial 

7. Habilidades en comunicación ejecutiva 

8. Principios básicos de la excelencia 

9. La plancación y desarrollo <lcl personal 

1 O. El directivo excelente 

1 1. Diferentes enfoques sobre el estilo de dirigir 

12. Los procesos de 1notivación y sus aplicaciones 

Duración : 30 hrs. 



Con10 se puede ohsl!rvar los objetivos y temarios de los dos modelos anteriores. eran muy 

generales y no se bas<lhan en la necesidad particular de nuestra c1npresa~ finalmente por 

sus caractcristicas y csqucn1a de trabajo se eligió a un tercer despacho consultor. el cual por 

políticas intcn1as de la cn1prcsa no se n1cncionara. 

Disei\o del Pro~ranu1 de Entrenamiento Gerencial 

1) Parn comcn...:ar con el diseño de este progr::una. prin1eramcntc se tenia que definir el 

perfil del gcrcntl! específico para esta empresa. Fue entonces esta la prin1crn acción que el 

despacho consultor en coon.linación con una prestigiada universidad de I\1éxico. se dio a la 

tarea de rcali:t'ar una investigación para dcítnir este punto 

Primcran1cntc se cncuc~taron a 3h0 funcionarios de 20 cn1presas del niismo giro. se l~s 

pregunto que era para ellos: un gerente; las respuestas que se obtuvieron fueron n1uy 

parecidas entre si. A continuación presento las habilidades gerenciales que a juicio de los 

encuestados debe contar toda persona que ocupe el puesto 0..: gerente dentro del sector de 

seguros: 

Plu11eución 

Organización 

Dirección 

llAHil.IDADl<:S GERENCIAi.ES 

Capa.;Hl.ul del 1nd1v1duu para cstablc..;er sus objetivos, visualizar la 
apropiada utili:tacióu de: recursos (humanos. 1natc:riales y financi~ros). 
di:fi.nir pollhcas. prugn1nut.o;; y proccdintic:ntos para consegu1rlos. 

Capacid:11.I para <.ktc:r-nunar rc:i;ponsah1lidadcs. autoridad y recursos 
nccc:s<lrios para obtener los objetivos. La ngrupaciún de estas 
responsabihdadeo;;, la asignación de las mismas. La habilidad para 
delc:ga1. dar !>cgu1mu.:nto y coordinar las rc-lacioncs requerida!!. 

llahill~lad para guiar y supc1vtsar a los colaboradores hacia el logro 
de objetivos. 
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Control 

l~idcra:.!go 

Con1unicación 

Negociación 

Trabajo en Equipo 

Anaílisis de Prohlcn1as 

Toma de Decisiones 

Crcali'-'idad e lnun\'ación 

Purticipación e lnkiath·a 

Asesorfa )' Apoyo ul Pt.•rsonul 

Delegación 

Capac11..lad para c'l;aluar en sus J1fcrc.:nh.•s clapas lo!> avam.:c hac1.1 lo!. 
ObJctn·os y <1c11v1dadcs; y i;:nrrc.:g1r las d1,.,c1cpanc1as HJcntificahlcs. 

l!Jcrr.:cr 1n1lucnc1.1 sohrc otra'> personal> y dir1g11 l.1s hada un uh¡c1ivu 
su1 Jcpcnd<.·1 ""'ºde !.~1 au1ondaJ n puc,.,ln 

( "01nprc1ukr. orgam.r;1r y anall.rar lo qu.._· cs..:ucha p.11a de..:1<11r quC 
pcn!.ar y rc,.,pondcr a il>'> 11u:n,.,.1Jes. i•1op1nc1011.1r y ohlcncr 
1nfor111•ic1<l11 el.ira y espccifi<.·a 

l l.i.h1lulad para c..·0111p.Hl1r 11.ka,., y puntu-> d .. • Vl'>IJ p.ira tlclc..·munar 
acuerdos enlre arnbas partes. ~t.:d1d.1 a travc..•s de la re-.oluc1U11 de 
d1f<.·n•nc1.1!. y prohlc111a!. 1n.1n1<.-111ctHlo la n:l..1c1i111 Logro lle..· .icuerdo!. 
;.i.:l'ptJblc,_·,. p..11..1 .. unb..t,., p.utl''>. 

lf.1h1hd:HI para 11H:lu1r ;1 Olr<>!. en Jo,., p1c.><.:csus c..k c;..11nh10 par;.¡ 1111..·Jurar 
la orga111:1':.u.:1ú11 y loFrar 1.·11 1.·Jlo., c..·I lrah..1JU l'.<lUr<..hnado 

l lah1l1dad para 1dcnt1fic.1r loo; problcn1..t,., rl'ak;.. y pcllCIKllllc"· JSÍ 

.:01110 IJ!> caus.as ·~uc lns generan. Hclac..·1011;1r y C•ln1pa1.tr dalo-; que se 
h-ln nhtenidn de d1vcr~as fucutc..•s; Hkntificar pnonJ.1~k!. y diversas 
..illc111.iflva~ de .,ulunón de prohlcma<.. 

1 lahthdad parJ lo1nar dcci.<.inn1.·s tlpurtuna'> y cc..·r1cra~ en el <lcsernpci\n 
Je su" func1011c:s y tlcl per!.nnal de su c..lcpart;,i1ncn10. Tornar decisiones 
<.1U.e al;.ican las cau .. as de lns prnhlerna'> acertad.uncntc, en poco t1c-rnpo 
y cc..'n h .. 1,10.<. coslno; co1he1.·ul'm:ialC's. 

Genera y'o 1detll1fica .<.c.."llucuHIC!. con u11ag111ac1on y nng111ahdat.I en el 
t1Jbl1JO 

J>ruponc y;,, 1111plan1.a Hka!., rnCtodos y pro1.ed1m1e11ros para cc1nscguir 
nu:l.i.<. y lngr.•'> en el trah.1.10 (iencr.1 allcrnatn:as y conviertt.· 
prublcn1.1s en <lf1or1umdaJc,,, 

llahll1dad p;u;1 1ntc1a<.·n1Jr l'.•H1 otros, •• fin de r.ICJorar su dc,.,cn1pci\n 
ac..·tual y favorecer .<.u pntcnc1al í11turo. 

lla..:cr ll"º efcL·ll\.O t.ld potcn..:1..il de los cnJahur..1.turcs, asl'gurant.lo la 
cfccl11o 1d;ad organ1:.-ac1onal bajo su con1pc1cncíajcnirquica. 
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t\tancjo del Tiempo 
y Priorización 

Flexibilidad 

C'<1pac1dad para ncgo..:iar pnoridadi:s de acuerdo a sus objetivos; 
prci.upucstar el 11en1po Je acuerdo a la relativa 1mportancta de esas 
pr1ondades, y ejerci1ar autod1sc1pli11a y cuntrol de otros quienes 
pudieran mt<."rru111pir el alcanzar dichos objeUvos. 

:O..lo<l11icar o can1h1ar el cn111portanuen10 para oblt:ncr una 111ct.i. 
Adaptación a las d1vcr!>aS ncccl>1dadcs y Cl>tilos de clientes y 
!>Upcnurcs. 

2) En segundo lugar. estos resultados se les presentaron a un con1ité directivo que fue 

fonnaJo cxprofcso para <lar scgui1nicnto. validación y aprobación al programa de 

cntrcnan1icnto. este coniité lo integraba et <lircctor de recursos hun1anos, director tCcnico de 

daños. director técnico <le vida, director de sistcrnas, director de regionales. director <le 

auton1óvilcs y el subdirector Oc desarrollo del person:::il. 

E1 comité, el despacho consultor y la universidad mencionada le dieron interpretación a los 

resultados tratando de tropicahzarlos a la cultura y estructura de la empresa. Las habilidades 

gerenciales detectadas para su clasificación fueron agrupadas en tres conceptos: 

l) Conocimientos 

2) Habilidades 

3) Actitudes 

El resultado de este trabajo es el siguiente esquema : 



PF.R .. ~IL IDEAi. DF.L GERENTE 

t.- Conocimicn tos 

D<~scripcüí11 

En1prcsa 

Productos y servicios 

Aspectos tCcnicus del seguro 

Aspectos w..ln1inis1n1ti\. os 

Visión del rncrc.:ulo - clicnh; 

2.- llobilidadcs 

Dt•.'icripcióu 

Facilidad de expresión 

l labilid.-i<l adn1inistrativa 

Control y seguimiento 

Supervisión 

Habilidad de n'-~gociación 

!\tis1ón, uhJ'-'llVO!>, ..:;dores. filo!>nfia y 111c1as 

Cono..:cr la l~J111a d..: pro~h1clus '-JllC" 'en.le la c111prc!>a 
y can.tics de d1s1rihuc1Un 

F1losolia del :.cguro. t.-\¡n1fi..:Jc1un y cohcrturas 
pr111c1palc!> 

Apltc.a<:tnn del p!<>Ct."!'><l a<lmm1-.1rat1\1> lplanca.:1ún. 
urga111Lac1on. < .. hrcc.-1ón y control). 

CCJ11cepto 

Capaz de d1rig1r a un gtupn. 

C"ono,_·cr y .iphcar el pro<..-c.so ;1dn11n1!>trat1\"0 

Manejo .adcl;uado sobre los pruo.:c-;os y cumpli1n1c1110 
de estos. 

Ejercer este p;ipcl con gran re!>pons.abihd.ad y 
n1antcncr estrecha rela.:1ón con sus suhonhnados. 

FacihdaiJ de: persuasión para \"cnder sus ideas. 

•• 



Jlabilid•u.I <le 
decisiones 

Dirección 

3.- Actitud(.•s 

an:.i.lisis. sinlt.:sis y loma de 

D1-•scripció11 

Étic;:1 profesional y sentido dt.: 
responsabilidad 

Espíritu de servicio 

Actuación y finnczu en sus decisiones 

Lealtad 

Confianza y au1ncstin1a 

Trabajo en equipo 

Productividad 

Solución de problemas 

Compromiso 

l~i.1uJ10 dc1.tll;1dn Y cnmpr-cns1ón lk problen1as p..&ra 
una :.uluciún u1111eJ1ala. 

1\taru:jo adc..:uaJu !.obre los prnccdirnu.•ntos y 
Cll!Uplin11cn10 de los nusrno:.. 

l'osili\'o y d1spucs1u a la 111h:grac1ón y 
rcspunsahthdad antt.' su grup<l. 
Hc:spclo a las Jerarquí.1.s. 

D.ir -..i.11i.fa,:ciún hllal ...t In" cll.:111cs .i..- su'> 
requennucnlos. 

F1nne y d1.:cu..J1do en el dcscrnpl·lio de sus funcione;,;. 

Leal y cun1pro111chdu l:nn l.i crnpn:sa y sus 
1,:u111pa11<:>f<l'>. 

lle:.arrnll.tr rt.·l .. h.'H.111e\. nulttv.:i.Jt.,ras y de u11q;r.tción 
en !.U grupo <le lr.tbajo. 

For11cn1.ir la!. rcla.;ioncs hun1arus, apoy;¡r- y rr.ibaJal'" 
..:u gn1po 

l\1ar1e10 eficaz y cfh;icnlc del pL•rsonal para hacerlo 
proJucll\ o. 

h11c1at1va y J1spns1c1ú11 Je apoyo par-a aplicar Ja 
solui;1ón adecuada 

La rcspon.o;.abiliJaJ de a!>un11r- Sll papel. 
de supervisor- con finnc-7..a. 
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3) La siguiente tarea fue, c1 esquema anterior validarlo con el nivel de subdirección (jefes 

inn1cdiatos de los gerentes) y con los n1ismos gerentes <le esta cn1presa de seguros. La 

validación consistió en IJcvar a cabo entrevistas imJividualcs con 20 subdirectores 

(población total de este nivel 30) y 50 !;Crcntcs (población total de este nivel 90) donde se 

les presentaba el perfil ideal del gerente para conocer su opinión. El resultado fue que se 

acepto el perfil sin hacer modificación. 

4) El punto siguiente fue el disciio del programa de entrenamiento. en cuanto al temario y 

contenido de cada uno de los módulos. Nucvan1cnte este proyecto fue so1nctido a 

aprobación dc1 comité. el cual hizo alguna observaciones y ajustes para quedar de la manera 

que sigue: 

OBJETIVO GENERAL 

Desarrollar habilidades ad111i11istrativas y de d,..recció11 
e11 el 11b1el gere11cial, q11e le facilite una admi11istració11 
efectiJ•a del perso11al a su cargo, y e11 el logro de los 
res11ltados co11forn1e a las políticas y procedimiellfD 
de la orga11izació11. 
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Orientación del Programa 

La orientación de este progrnmu de cntrcn011nicnto es la siguiente : 

• Fortalecer valores en las personas y en la aplicación de tecnología 

aJ1ninistrativa avan:~ada. 

• Desarrollar 

supervisado. 

misma n losofia administrativn entre supervisor y 

• Establecer un csti lo de liderazgo maduro. 1nodcn10 y realista entre jefes y 

colaboradores. creando co1npro1nisos de arnb~ts partes bajo co111Un acuerdo. 

Es un sistema basaJo en planear, realizar y establecer scgui1nicnto con 

fom1atos sencillo y fáciles de uplicar. 

• Fucrterncntc oricntaJo a resultados y a <lcsarroltar aha calidad en el trabajo 

a través <le la utilización de rctroalin1cntación constante y en fbnna positiva. 

• Utiliza corno hcrrmnicnta la rctroalin1cntación con U!' plan de seguimiento 

fucrtcn1cntc vinculado con las relaciones l:lboralcs. 

• Establece estándares gerenciales para la aplicación del sistema, permitiendo 

facilitar la supervisión a Jos gerentes. 



Beneficios Esperados 

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

institución son : 

Uni fon11ar estilos de supervisión. 

Reducción de con nietos laborales. 

Implantar un an1hicnti: de respeto y reconocimiento. 

Solución de problemas y seguimiento de ellos. 

Logro <le objetivos establecidos. 

f\.1otivación y compronliso con el personal. 

Mayor objetividad en l¡1 c:Jlificación de méritos de su personal. 

Características del Progran1a 

A) La impartición del programa se decidió que íUcra a través de instructores internos. ya 

que en algunos temas se requerida que los procedimientos fueran conforme a las politicas y 

nomrntividad institucional. como es el caso de la descripción y valuación de puestos. y los 

aspectos relacionados con las relaciones laborales. 
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De esta manera se seleccionó a una plantilla de 24 instn1cton.:s; 12 titul;:1rcs y 12 ~uplcntcs. 

los cuales fueron hahilitados por el mismo dcspucho. La habilitación consis1ió en cursar el 

prograrna completo, Uondc caUa uno irnpanió su terna Uc especialidad c.Jc acucnJo al 

manual del instntctor y Ja cstruc1ura pedagógica del sistema de enseñanza - aprendizaje, que 

consiste en : 

CCJNCEP'l·o Tf:CNICA DE INSTRUCCIÓN 

Introducción ;.if tcnrn Expositiva 

Tcoria Expositiva - Inlcrrogativa 

Práctica Dran1at i;ración 

Rctroalin1cntación Lluviu de ideas 

Conclusiones Corrillos, prcscntaciún por equipos 

B) El prograrnu tiene la característica de modular, esto es, que cada tenla ~e convierte en un 

n1ódulo independiente e interrelacionado, ya que en cada sesión se cn1picza y tcnnina un 

tema, y que no es ncc(.~sario cursar para asistir al siguiente, pero sin c1nbargo lodos tienen 

que ver con la administración del personal. 

A continuación se cnunci~t y describe en fonna breve cuda uno de Jos módulos del lcntario: 



Temario del Progran1a 

L Definición de objetivos y planes de acción. 

2. Dctcrnlinación de estándares de trabajo. 

3. Descripc;ión de puestos. 

4. Cón10 desarrollar cntre\.'ist:is personales. 

5. Entre'\'ista de selección de personal. 

6. Cómo proporcionar rctroalin1c11tación. 

7. Enseñanza - aprendizaje di! un nuc\.'O puesto. 

8. Cómn desarrollar la motivación en el empicado. 

9. Cómo hacer el se¡:uhniento del desempeño. 

10. Evaluación del aprendizaje. 

11. l\lancjo de situaciones de bajo rendimiento. 

12. Aplicncilm de medidas conrccth•us. Fin de la relación laboral. 

J. Defi1rició11 de obj1.·tfro~· y pla1u•s d1.· a<.0ciá11. 

Un objetivo es un enunciado cscrito(una frase. una declaración. un conjunto de nún1cros) 

sobre un rcsullado. sujeto a ser alcanzado en un tiempo dcten11inndo. Los objetivos están 

constituidos por nietas que representan C"calizacioncs parciales y que en conjunto integran el 

desarrollo y aprendizaje, dcbiemJo ser cuantificado. retador. importante y posible de ser 

nlcanzaJo. 

Aspectos a considerar para dctcm1inar ~ los objetivos: 

a) No deben ser exclusivamente de la cmpC"es;:1, si no también de las personas que la 

constituyen. 
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b) Son necesidades a satisfacer en Ja t:n1prcsa. 

e) Cada colaboraJor tiene necesidades que vienen a ser objetivos y sus 111etas. 

d) Se dehe lograr que h'I!-> nbj•.:tivos y 111etas personales sc:.in cmnpatiblcs a lus de la 

orguni/.ación. 

Los objetivos deben estar enfoc.ados hacii.1 los rcsult<.Jdos que la crnprcsa necesita ohtencr, y 

asi n1isn10. hacia las actividades que dchc.:n realizarse para lkgar a dichos rcsullados, estas 

activi<ladcs son llan1adas planes de acción y son el ··qui;. y d ql1i~n .. c.h.: lo c.¡uc habr~."l de 

hacerse para llegar al resultado. 

Cornentarios : E~ti: ttH'>llulo es de su111a i1nportancia, c.L.11...10 que si: cstublcccn los conceptos 

básicos de los objetivos y plani:s de acción. Estos fundatncntos y criterios ayudan al gerente 

e a tcni:r n1ayor cl;1riJ<.Jd en cuanto ¡li nunho que dehc ton1ar c.Jcntro de la n1isn1a ctnprcsa; lo 

cual In lleva a que las ;1ctividades y esfucuos rc;.tlizados en el trabajo se canalicen 

adccuada111cntc para darcun1pli11iicnto a las cxpcct.1tivas que se tienen de CJ. 

Un estdndo.ir es una unidad e.le 1ned1Ja adopt,1<la y acepta<la curnünnh.:ntc con10 criti:rio Uc 

nivel c.k dcscmpcf10. Sll itnplantación pcn1lilc m..i.ntcncr un equilibrio entre el raFonan1icnto 

de los emplea<los y el concepto del gerente. 

Su aplic;.1ciún simplific.1 y n1cjora dclcnninaJos pasos <le los procesos, además de que 

conlrihuye al mcjorarnicnto del pro<lucto en calic.latl. cxaclitud. cunti<lad y mejoras de 

tiempos. 

eJ Los cstánc.lares deben fijarse altos, pero deben ser posibles de rcaliz;trsc. 
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Los cstámJarcs son aplicahlcs a : los procesos repetitivos, a los proyectos, a los productos, a 

los servicios otorgados. a la inf'onTwción procesada. etc. 

Con1cntarios : La i1 nportancia <le este- n10<luln estriba L.'11 co11cicntizar o.il gerente Je que es 

conveniente el establecer cstjn<larcs en su tr;1hajo y en el <le sus supervisados. para lograr 

una nrnyor optin1ización Ue sus procesos y por consiguiente una mayor productividad. 

3. D'-• ... ·crlpcici11 tle p1te'!t.'ft>s 

Es rcsponsahili<lad de los nin:ics gcrcnciules y superiores mantener acllwlizadas las 

descripciones de puestos dd pcrson<.il a su cargo. 

En la descripción lle puestos se c.k:hc reflejar las funciones y/o responsabilidades nonnalcs 

del puesto; tal cual se dt:scnlpl..'fia ~ctualnn:ntc. comprendiendo los rcquerinlicntos n1ínin1os 

y no los requisitos ideales. 

Para valuar un puesto se utilizan f;:1ctore.s con11mcs. Jos cuales son: 

Jlabi/ic/,ui .- conjunto c..h: conncimicntos. experiencias y capacidad requeridos para el 

dcsc1npcilo Jcl puesto. 

Sn/11ció11 de prohlcmtH.- calidad y auLono111ía del pcnsa1nicnto necesario en el puesto para 

analizar. cv;:iluar, nun1wr y crear. ··se piensa con lo que se sabe". 

Rcspousahi/irladcs.- responder o ser responsable por una :1cción y sus consecuencias. 

Corncnt;:1rio . ..- : La linalic.Ja<l de este móc.Julo es resaltar la importancia de las descripciones de 

puesto. usí corno la rcsponsabilii.lad de cada gerente de 1nantcncr actualizadas las de su 

pcr.son:.i1. siguiendo el mCto<lo implementado en la organización. 
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4. Có1t10 desarrollar 1!11trcvi:i;tus perso11ul1.!S 

La entrevista personal es el medio 111:.ls usual de con1unicación que se puede cn1plcar. Esta 

se presenta cuando existe un propósito definido y una conducción phmea<la de la misma. 

Estas entrevistas se utili/.¡111 cuando dcscan1os con1unicar algo. prormrcionar 

rctroa1in1cntación preventiva o conectiva, para contrat:.1ción de personal. para solucionar 

conflictos, cstahlcccr can1hios. vender ideas, etc. 

Las entrevistas son dc 1..h."'ls tipos : Dirigid:.1s y Lihrcs. 

Las prin1eras cucnto.111 con preguntas prcfahricaUas sobre ;.ilgún tenia. siguiendo un plan 

<lctcn11inado. 

En la entrevista lihrc se dchc saber escuchar. )'J. que no existen preguntas prcfobricadas; 

básican1entc s..: utilil'.un cuando buscamos inforn1ación o clarificaciün <le datos. et!.!. 

Con1cnturios : Este n1óduln proporciona al ger..:ntc las tCcnicas generales de cómo Jlcvar a 

cabo una entrevista. ya que la 1nayoria del personal <le este nivel lo hace en fonna lírica. 

S. E11trc•,•isra dL' lt•/ecci011 ''L' perso11ul 

La contratación de personal es un acto por el cual una persona ajena a la organización se 

integra a ella gof.ando de oportunidades de pertenencia. n1anutcnción económica, 

aprendizaje y desarrollo personal La organización espera honestidad. lealtad y ética 

aplicada al trab;1jo, a los jefes y a sus compañeros. 

La selección <le este personal se define como el análisis entre varias opciones del hornbrc 

adecuado para el puesto adecuado. Implica plantear un objetivo y plan de acción 
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l\~UR 

TESIS 
DE U. 

MO DEBE 
8\BUOTECA 

prcdctcnnin.a<lo de cnnnmicación. para dctcnninar con cierto gr4.1do <le.:: conli;.1bili .. taU el que 

los requisitos de habili<l;.uJ. c.,pcricncia y conocin1icntos que requiere el puesto. sean en 

concreto los que la persona reúna; considerando que el polcncial <lcl candidato nn este ni 

n1uy lejano ni sobre pase por nn11.::h1._) lo qlll.: el puesto requiere. 

Oc acuerdo con lo ¡1ntcrio1·. se n:conlicnda contratar a una persona para un dc:;.arrollo. 111:'.is 

que para un puesto. que no exista gran <lifcrl!m::ia entre el puesto y las características del 

carn.lidato; que se cstahli:zca un pl;m <le rotación intenta <le los puestos~ proporcionar 

rctroalirncntación constante p1·cvcntiva y <lcs;.1rrollar e in1plcn1cntar p1·ogramas de 

cnriquecitnicnto de los puestos. 

C'on1cntarios : Lo que ;.iquí si.: pretende ..:s entrenar al gerente en el n1ancjo de entrevistas 

para seleccionar a su personal, ya que una ve/ contratado sera su responsabilidad el 

inducirlo. c;1pacitarlo. o.1~;esorarlo. prcn1i.:1rlo y sancionarlo en su 111on1cnto. 

6.- Ctitrtu pr'1porciu11ar retruclliuu•rttación 

La rctroali1ncntación se define como el p1·oceso <le intcrcan1bio y confim1ación de 

infom1ación para lograr una co1nunicación efectiva, 4uc en materia de trahajo se establece 

para orientar, aconsejar y dar opiniones por la 1ne<lición realizada para acordar. ensenar. 

corregir. n1olivar y Ucsarrollar las habilidades de nuestros colaboradores. 

La retroalimentación pcmlitc : 

• Comparar planes establecidos contra los planes realizados. 

• Ajustar u orientar un con1porta1nicnto no cspcn1Jo. 

... Comparar el aprendizaje de una persona por la enseñanza recibida. 

• Enriquccin1icnto constante de la tarea. 

• Efectividad y desempeño en constante progreso. 
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Entre más rúpida y frecuente se de la retroalimentación es mejor; se c.lcbe e.lar a los 

colaboradores en su dcscmpci"\o y en su actitud. al trabajo mismo y a la tecnología que lo 

rige. 

Se <lchc proporcionar retroalimentación preventiva en fonna constante y correctiva bajo las 

siguientes bases : 

O Proporcionarla de hechos, no <le juicios. 

O Proporcionada aquí y ahora. 

O Debe proporcionarse negativa y positivamente. 

O Proporcionarla constanten1ente. 

Con1cntarios La retroalimentación es un punto fundatncntal para el gerente, ya que 

optimiza actitudes. aprcndil'ajc y el desempeño en las tareas encomendadas de los 

subordinados. Pcnnitc el desarrollo constante del personal ya que consta.ntcmcntc se ajustan 

y se corrigen las fallas. 

7. E11seiia11z.a - apre11diz,aje de 1111 1111el'O p11estu 

En el proceso enseñanza - aprendizaje se C!itablcccn dos partes a ser atendidas: 

O La plancación para educar a la persona quc no sabe. 

O La cnsef\anza que consiste en la calidad y la fonna en que los conochnicntos son 

aprendidos y puestos en práctica. 

Este proceso esta fom1ado por las tareas de planear y realizar la cnsc1)anza, así con10 <le 

evaluar el grado de aprendizaje. 

80 



El gerente no debe iniciar la instn1cción a partir <le los conocimientos del empleado; sino 

que fo. instrucción debe partir de cero para explicar y cnsei'Jar la forma adecuada en que se 

deben ejecutar los proccdin1icntos y opcracioncs que cubre el puesto. 

Se debe analizar la situación del nuc"·o empleado. tomando t.~n consideración sus nctitudcs y 

comportan1icntos. 

Se debe ¡mimar. dar confianza y n:troalimcntar su aprendizaje. n1otivando y rcconociem...lo 

sus logros e invitún<lolc a preguntar. 

Se dchc preparar la enseñanza y se debe hacer un seguimiento cuidadoso. <le lo aprendido 

por el empicado. 

Con1entarios : Los gerentes dchen prepararse corno instructores. ya que de la n1aneru en 

que se de el adiestramiento en el puesto dependerán los resultados que se obtengan del 

colaboradl)r y del dcpurta111cnto en sí. 

8. Có111u dcsarrullar 111util•ació11 ,.,, ,.¡ emph•ado 

Abrahan1 Maslow. plantea que la n1otivación de las personas esta en cubrir 

necesidades; siendo estas fisiológicas. Uc segu1·idad, de afecto, de cstirna y de auto

realización. 

Federico l lcrLbcrg. indica que la motiv;1ción de las personas radka en los factores de 

higiene y mantcnirnicnto, 4uc ~on relativos a Jos grupos <le necesidades fisiológicas, de 

seguridad y de afecto; y los factores moti\. antes, que se ubican en los niveles de auto

rcaliz.ación y de cstin1a.. con10 se describe en el siguiente cuadro : 

81 



Causas y efectos 1notil1acio11a/es 

CAUSAS 

Sit11ac:io11cs a tlesurrul/11r 

Lograr objc1h·ns 

Asignar n1ayor rcspnn!>i1hil1d;.ll!C's 

Proponer llbjcth:us y pl.inL·s por parte Lid 

c1npleadn 

Rctroaln11cn1.1c1<ln p1c .. c1111va con~tantc 

Planear cnllJUlllmncnlc oh1ct1 .. O.'>, cs.tiindan:s y 

planes 

Aurnenlar los estindarcs o n:ailL..ar nuevas tareas 

adic1011;:alci> 

Disn1inuc1ón de controles y amncnto de hhcrta<l en 

el trabajo 

Co1npart1r mfonnaculn de la csln1h.·ga.1 y .'>1lu.1c1ú11 

de la orga1111:ac1ú11 

Reconocer logros 

l\unicntar uulornlad 

Alotfradur 

i\uturrcal1z;.u:1ún y au1oc$l1111a 

H.r • .-spnnsab1l1dad y ICCCHlOCllll\ClllO 

Rcspnn!>ab1l1dad. L"Ompron11so y rcll• 

Rcconoc11111cnto 

Rc~ponsahilid.uJ, au1ocs111n.l y reto 

Rclu y responsabilidad. aprendizaje y 

des:innllu 

Rc~puns.ah1hda<l y o'.Hlluru::allL~ciC.n 

H.ccono..:in1iento 

Reconoc1miento 

Resron~..ihihdad y reconor .n1ento 

Comentarios : A1.JUÍ se busca que el gerente desarrolle su capacidad par.i comprender y 

motivar a su personal, pcnuiticndo esto que los supervisados se sientan bien en su trabajo y 

sean más productivos. 
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9. Cón10 hacer el s<•gui1r1it.•11to del 1fese1ript.•1i1> 

Cuando ya se han fijado objetivos y cstúndarcs. se dehe proceder a un seguimiento estrecho 

que pcnnita obtener resultados rápidan1cntc y a tener la satisfacción de haber habilitado a 

una persona exitosan1cnte en su puesto. 

Se debe identificar si el colaborador ha n1antenido o incrementado su nivel de <lesc1npeño. 

Si no ha cxístido avance o madi ficación en el desernpcño p;:tra n1ejorar. se debe optar por 

alguna de las siguientes 1ncdidas · 

O Preguntar al cntplcaUo t.lllC propone parn seguir adclantl.". 

O Establecer un plan de supervisión m:is estrecho. 

O Solicitar un csfucrLo especial para salir add•mtc. 

O Fon11ali.?.ar un plan conjunto. 

Co1ncnlarins : La finaliUaU es que el gerente hnmh: un verdadero y genuino apoyo a su(s) 

colahorador(cs) para 4uc ml.!jorcn su dcsc1npeño. conti..'"lnnc a la técnica aquí vista. 

10. E\•a/u41cicí11. dt•I apn•111li:.aje 

El evaluar el aprendizaje l.k los colaho1·¡1Úon:s tiene- por objeto el rctroali1nentar, evaluando 

el periodo desde el inicio úc la nueva rcspons;:1hilu.hu.J hasta la fc.:cha. con datos suficientes 

<le la relroalin1en1ación preventiva constante, para ;:1consejar y brind~\r apoyo al colaborador 

en el dcscmpcf\o de su lrabajo. 

Co1ncntarios : En este módulo se indica al gerente que es necesario evaluar al colaborador 

para saher si el carnino 4.UC lleva es el adecuado o es necesario corregirlo, prccis~1ndo un 

plan de acción en fonna conjunta. 
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./.l. 1Jfu1u.jo de .d111uc:io11cs de bajLJ rendi111ie1110 

Este modulo tiene como objetivo el hrim.Jarh! al gerente la posibilidad de acciones que 

puede seguir en una situación l.lc.: no productividad por parte de algün subordinado. 

Esta hcrrurnicnta se utiliza cuan<lo una situación se considera problcn1a o de bajo 

rcndirniento. oc:..1sionada por que no se han cubierto los cstoindarcs y objetivos del puesto; o 

por que su actitud no ha sido modi tic:..u.Ja y esto lm ocasionado problen1as diversos, at.Jn 

cuando su trab;.ijo pueda ser satisfactorio. 

Al cmpleaUn sólo Je 4ued;.1 salir de inmediato <le su situación o de lo contrario vendrán 

sol ucioncs o despido. 

Es oportuno y convcnicnlc con1unicar que si no existe un can1bio. cxistira una rncdida 

disciplinaria. En este caso el aviso de sanción precedido de una reconvención se realiza por 

i.:scrito con copia al expediente. 

Esta situación debe ser asesorada por el dcpanarncnlo de personal. 

Co11u•ntarios : Aquí .se le brinda11 toUas tus herramientas al gerente para rnancjar una 

situación por Uemús dificil, bajo el procedimiento institucional . 

.12. ap/icació" de 11u!didas corrt~c1b•t1.••. F-111 dt" la rc•/adó" /abara/ 

Es el momento en que debe emplearse el liderazgo y la capacidad de decisión .• mostrando 

fim1cza y serenidad. En estos rnontcntos lo sano es enfrentar la situación con una medida 

disciplina1;;:1 cuyo propósito es tcm1inar con el bajo desempeño. 
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Las medidas disciplinarias puc-<lcn ser aplicadas de fonnas diversas y nornmlmente tienen 

efectos de privación de algún derecho o hcncficio del empleado. 

Antes de aplicar la medida disciplinaria. se Jchc avisar primero al jefe inmediato y después 

al departamento de relaciones lahoralcs para asesoría. 

La repetición de una ~lctitud negativa, hajo <1<lvcrtencia. o de un dcscn1pcflo bajo. ocasiona 

el despido definitivo. 

El despido se aplica por dos r~1zom:s fundamentales : 

1) El cn1plcado no aprovecho la oportunidad 4uc se le brindo. 

2) El nivel de desempeño que ofrece el c1nplcado no es el rcqucl"ido para el puesto. 

Comentado : Se da al gerente la infornrnción neccsa1"ia para manejar adecuadamente las 

situaciones no gratas para todo supervisol", sin cn1bargo so11 necesarias para el bien de la 

empresa y pura la misnlU persona. 

Hasta aquí Ja descripción <le cada uno de los módulos que confom1an el tc1nario del 

prograrna. 

C) La <lurnción de cada mó<lulo es de 3 horas. y como se dijo, se imparte en una sola sesión. 

D) Los horarios en que se lleva a cabo el CUl"SO es de 8:00 a 1 1 :OO hrs.~ en las instalaciones 

del ccnll"O de capacitación de esta institución. 

E) Se in1pat1c un n1ódulo cada semana. 

F) En total la <lul"ación del progl"ama es de 36 horas. en 12 módulos. durante 12 semanas. 
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Criterios de Participación 

Para que los participantes pudieran asistir a este progrmna <le entrenamiento gerencial. el 

comité y la subdirección <le desarrollo del personal establecieron las siguientes políticas : 

l. Ser empicado de la empresa. 

11. Ocupar un puesto gercnciul. con personal a su cargo. 

111. Contar cnn ur.u antigilc<lad de al tncnos 2 años. 

IV. Cont;lr con la uutori7.ución de su jefe inmediato. 

La intención de cstc último punto 1h:nc la tinalid~tJ. de dar la oportunidad al subdirector de 

fijar el orden en que deb1.:r:.in panicipar los gerentes a su cargo. de r1cucrdo a las prioridades 

que el mismo cstablcLca. 

Criterios de Evaluación 

Paro evaluar d aprcndi:?..aje de los participantes se establecieron los siguicnlcs criterios: 

Evnluución exploratoria inicial 

l. A los participantes que darün inicio al progran1a se les aplica una evaluación inicial~ con 

las finalidad de dctcrn1inar el grado de conocimientos que tiene el participante con 

respecto u los ternas que le scr.ín impartidos. TmnbiCn sirve para que los instructores 

conozcan los puntos débiles del grupo y hagan más énfasis en ellos. 
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Il. Al finalizar cada 4 módulos se lleva a cabo la aplicación de un cuestionario de los temas 

ya vistos. 

IIl.Sc envía mensualn1cnte un reporte a los directivos correspondientes para que estén 

infonnndos sobre la asistencia. gn1do de avance y resultados de las evaluaciones del 

personal a su cargo. 

IV .Al ténnino de los 1::? módulos se da un periodo <le reposición. con la finalidad de que 

presenten Jos módulos que no aprobaron. o no asistieron; ya que para acreditar el ciclo 

completo no deben contar con ninguna calificación reprobatoria. 

V. Al linali7..ar el programa los participantes deben clabornr una tesina~ la cual debe 

contener: 

a) Ventajas y l.h:svcntajas en la aplicación <le las técnicas adquiridas a través 

del programa. desde un punto de vista personal. 

b) Sugerencias o modificaciones en la aplicación del programa en su 

ambiente de trabajo. 

VIII. Las tesinas son rcvisudas por el com.it..!. y entre ellas se pretnian a las tres mejores . 

En este últiino punto lo que se busca es que Jos gerentes participantes contribuyan ni 

mejoramiento continuo del progran1a. por un lado; por otra parte se busca también el que 

cada uno de ellos apliqur.: la tecnología vista en el progr • .una , en su día con día dentro del 

trabajo. 

Con se conclu)'C con Ja descripción del programa de cntrcnwniento gerencial, en el capitulo 

siguiente trataré el desarrollo de la investigación. 
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CAPITULO 111 

METODOLOGÍA 

Dentro de este capitulo se describirá con1u fue rcali;rada 1<1 presente investigación. 

El método que se utili:tó es d mCto<lo científico; qtn:: p;.u-a 1 .. hu cumplimiento a la 

n1ctodología se t .. ksarrollaron todos sus incisos. A continuación se c~plica cada uno de 

et1os: 

Lo que se pretende investigar es si el programa de c11trcm1n1icnto gerencial que actuahncntc 

se utiliza en esta con1p<.1fl.ia de seguros. realmente esta obteniendo los n:sullados que del CI 

se esperan. Dicho de otra n1ancra, si este programa Uc cntrcnaniicnto influye en la 

efectividad del nivel gerencial. 

2. Pla111ea111ie11ta del problema 

El papel llcl gerente, en toda cn1prcsa. cualquiera que sea su giro, es <le vital in1portancia 

como ya se justifico de sobrada 111ancra cn el capillllo corr..:spondicntc. Cada día tiene que 

cst<ff 1nús prcp;ira.Jo. cada Uia se inventan nuc,:as tecnologías, proccdiniicntos, 

hcrran1icntas. cte. que hac..:n que- lo que s.:ihc1nos hoy, n1ail;u1a ya es oh.soleto. 

La presente investigación está cnl"c·cada a1 sector de seguros. donde lo ;1ntcriur toma mayor 

in1portancia. ya que las compaflias aseguradoras 111cxicanas se ven a1ncna;r,adas por la 

invasión de cn1prcsas cxtranjcI"aS, que para operar en r..1Cxico han con1prado c1nprcsas <le 

scgul"os pcquciias y las han convenido en verdaderos gigantes. no en estructura. sino en 

protlt1ctividad. Prn:o a poco esta cn1prcsas se han con1ido el 111crcado. dejando a las 

n1cxicanas en una situación hastantc delicada. 
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Existen diversas razones para explicar lo que esta sucediendo, estas razones se podrían 

clasificar en las siguientes dimensiones : 

A) Oc cultura 

H) De ~structura 

C) De lccnolo~ía 

C) Oc udministrucilm 

ll) De procesos socinlcs 

La problemática que aquí se investigó pertenece a las <los últimas dimensiones, que son la 

de ad1ninislració11 y de procesos sociules; ya que tienen que ver con el '"arte de gcrcnciar ... 

Pura aclarar n1ás el propósito <le investigación. se ha formu1udo la siguiente pregunta : 

¿ El progra11u1 de c11rrcuamic1110 gerenciul '/He se ulifi=a cu esta 

co1npa1iíu de seg11ros incrementa '" t.:(ccti\•idcul gt~rcncia/ ? 

Lo que se trata <le investigar es si este programa <le capacitación influye para convertir a un 

gerente en un supervisor exitoso, Uot.oindolo de las hcn-..in1icnlas necesarias para responder 

ascrtivan1cntc a las demandas que su entorno laboral exige cada día n1ás y tnás. 
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3.Defi11/ció11 de \•11riab/es. 

Una vez que se ha planteado el problema <le investigación y fonnulado las hipótesis. se 

proccdcni a definir las variables que intervienen e-n esta investigación; ya que con esto se 

aclarará mús lo que ~e pretende ohscn.·¡1r. 

Variable independiente (V 1 ) l~l programa Lle entrenamiento gerencial. 

Variahlc dependiente (VD) La efectividad gerencial 

3.1 Defi1tició1' co11c1.•p111a/ de las \'Clriab/e.'i. 

(V .1) El programa de entrenamiento gerencial. 

Se entenderá por ''programa de entrenamiento gerencial", el progr..tma de capacitación que 

es utilizado .en la empresa <le seguros donde se practicó la investigación, con el cual se 

entrena al nivel gerencial. 

(V.O) La efectividad gerencial. 

Se entcn<lcni por .. Ell:ctividad Gerencial" como el gra<lo y fomia en que una persona logra 

los resultados que se esperan de su puesto. 

Para medir la efectividad gerencial de cada sujeto se tomarán los factores que establece 

Rcddin ( 1994) como habilidades gerenciales. Esta teoría ha sido descrita en el capltulo ll. 
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4. Pla11tea1ttiento Je_• /1ipóte . .,·is. 

La hipótesis se dice 4uc da dirección a la investigación. y que es una respuesta anticipada 

al problema que se ha planteado estudiar. De esta rnancra. la importancia de la formulación 

de la hipútcsis rcsic.Je en que constituye la parte medular de la investigación. ya que el 

estudio se centrará en la verificación o rcclrnL.o de Csta. 

Para ésht investigación se han fom1ulmJo las siguientes hipótesis : 

fiipOtc.'>Í.'i .-lltc_•r11a ( 111 ) 

Si incrementa el entrenamiento gerencial la cfc:ctivi<lad gerencial. 

flipútesi!t. 1"\lula ( llo) 

No incrcmcntu el entrenamiento gerencial la efectividad gerencial. 

S. ~Tut!!1itra Je in,•estigaciOn 

La rnucstra que se utilizó füc de tipo intencional • ya que se eligieron solo gerentes con 

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

6. Tipt.1 de estudio 

Lo que se pretende es realizar un análisis de si el programa de entrenamiento gerencial 

incrementa la efectividad gerencial en el participante o no. pero ~in influir en ninguna fonna 

en c11o; se trata de describir sólo Jos acontecimientos. sin imponer ninguna modificación en 

éJ. 
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Por otra parte. se pretende también con1probar una posihlc relación <le vari:ihlcs, dcfmidas 

en el punto 2). observando los hechos y recopilando datos rclaciona<los con los 111ismos, sin 

intervenir de n1odo alguno en su dcsarro1lo. con objeto e.le que sinia Uc fundan1cnto a una 

nueva investigación. 

7. Diseiio dL• it1l'L'Sti¡:a<:ió11 

Se ha sc1cccionaUo un diseño en el cual un grupo que h<.l cxpcrin1cntado X se con1para con 

otro que no lo ha hecho, ¡i ftn Uc establecer el efecto de X_ 

X= Progran1a <le entn:nmnicnto gerencial 

X 01 

O= Evalu;:1ción del comporto.unicnto 

02 

Rcsun1icndo. el tipo de estudio seleccionado parn esta investigación es: 

EtJa/11utfro Descriptfro E.x post facto de acuerdo a Can1pbcll y Stanlcy ( 1973 )_ 

8. Jl.t11estreo 

El tipo de disei\o que se utilizo fue aleatorio de 2 muestras independientes. Grupo .,..'\.. y 

Grupo H. 

9. I 11str1u11e11tos 

El instrumento que se ctnplco para medir la efectividad gerencial en toda la población 

utilizada en esta investigación (gerentes Jcl grupo A y grupo B) es d sistema automatizado 

diagnostico de la efectividad gerencial que es empicado por \V. J_ RcdJin and Associatcs; el 

cual es usado por más de 15 empresas transnacionalcs en J\.1éxico para los misn1os fines. 
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A continuación se describe opcr<.icionalmcntc cada factor. de acuerdo al autor. 

Factores para medir la cfcctividat..I J.!Crcncial 

1. Orientación a la larca 

Grado en que una persona dirige sus propios esfuerzos y los de sus subordinados. 

'.!. Orienlación a las relaciones 

Grado en que una persona crea atn1ósfcra Je confianza entre sus subordinados con10 

clcn1cnto de influencia. 

3. Efectividad rcrcncial 

Grado y fom1a en que uno1 persona logra los resultados (1uc se esperan de su puesto. 

4. Aplitud gc-rcncial 

Poder n1ostrado por la persona para n1ancja1" eficazmente el ambiente. las tal"cas y )as 

l"clacioncs gerenciales. 

5. Vulnerabilidad 

Arcas de crccirnicnto pan1 que la persona n1ancjc eficaztncntc el ambiente. las tareas y 

las relaciones gerenciales. 

ó. Resistencia al cambio 

Grado y fonna en que la persona manifiesta oposición a situaciones cmnbinntes. 

7. Adaptabilidad 

Efectividad con la que Ja persona se adapta a las situaciones o se impone a ellas. 



8. Efcclividad anlc la presión 

Efectividad gerencial de la persona en situaciones bajo presión. 

9. Necesidad di.~ estn1cturación 

Gr;Jdo en que la persona requiere el apoyo de Ja estructura para conseguir Jos resultados 

de su gestión; como son la jcrarquia. las políticas. los can~1lcs rommlcs. órdenes e 

infonnación cspecilica. 

9. Procedb11ie1110 

Se seleccionaron aleatoriamente a 80 gerentes. 40 que participaron en el progra1na de 

.. Entrcnan1iento gerencial'" (Grupo A). y 40 4ue no fueron entrenados (Grupo R). 

Los 40 gerentes entrenados (Grupo A) que participaron en esta investigación. obtuvieron 

calificación ;1probatoria en el examen linal y entregaron su trabajo <le tesina; conforme las 

políticas del programa de entrenamiento. y descritos en los criterios de participación en el 

capilulo anterior. 

Tuvieron la misma posibilidad de participar en esta investigación todas aquellas personas 

que son empicados de esta empresa de seguros, que tuvieran el nivel Je gerentes con 

personal a su cargo. y que contar;:1n con al menos dos años de untigíkdad en la empresa. 

Se dividió la población en dos grupos : 

Grupo A .- Lo fon11aron 40 gerentes que si fueron entrenados en el programa de 

''Entrenamiento gerencial'' 

Grupo B.- Lo forn1aron 40 gerentes que no fueron entrenados en el progran1a de 

º'Entrenamiento gerencia'' 



A Jos dos gn.ipos se les aplicó la herramienta automatizada .. Dlag11óstico de la efectit•idad 

gerencial ... 

JO. Resultados 

A continuacil'1n se presentan primcran1cntc los resultados graficados encontrados en 

puntajes promedio por: 

A) La distribución total de la población en : escolaridad. sexo, edad y experiencia en el 

puesto. 

B) El puntajc obtenido en Cólda uno de los 9 factores {)UC ni.idc el instn1n1ento que se utilizó 

pura diagnosticar la efectividad gerencial 

cntrcnan1icnto). 

por grupo ( con entrenamiento y sin 

C) El puntajc obtenido en cada uno de los grupos por escolaridad. 

En scgunJo lugar se presentaran Jos resultados del análisis de varianza de cada uno de Jos 

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

escolaridad, sexo y grnpo. Es decir, se compararán entre si todos los resultados, 

indcpcndicntcn1cntc del grupo a que pertenezcan ( con entrenamiento y sin cntrenanliento), 

con la finalidad de explorar más datos sobrt: esta investigación .. 
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Escolaridad .. 

Sexo 

-! ·-c,.·••"c-.,¡¡.:,,¡,-· 

! _..... . J 



Edad 

Qrnpo con entrenamiento 

Grupo sin entrenamiento 



Experiencia en el puesto 

En las variables de escolaridad. sexo, edad y experiencia en el puesto se encontró que las 
diferencias entre: la población del grupo con entrenamiento y sin cntrcnan1icnto 
significativas, por lo que. se puede interpretar fjUC cstim en igualdad de condiciones. 



1.- Orientación a la tarea 

Por Grupo 

Por ecolaridnd 

En la orientación u la tarea se observa que existe una relación en el grado escolar y el 
puntaje obtenido. esto cs. que a mayor nivel cscolaT mayor orientación a la tarea; pero no 
existe diferencia significativa entre los dos grupos. 



2.- Orientación a las relaciones 

Por Grupo 

Por escolaridad 

En orientación a las relaciones. nucvan1cntc aparece tu r-clación de mayor escolaridad con 
mayor puntajc. presentándose en el nivel de posgrado del gnJpo con entrenamiento un 
tnayor puntajc que el obtcnitlo por el mism..._-, nivel del grupo B. pero sin llegar a ser una 
diferencia significativa. 



. ··\ ~ ... 
'..11 

1 
ooof-

3.- Ef'ectividad gerencial 

Pr.,p• 

Lic. V Olpl. 

1 
---! 

Por Grupo 

Por Escolaridad 

En Ja efectividad gerencial no se encontró relación alguna. ni siquiera en escolaridad; por lo 
tanto tampoco diferencias significativas. 



·:1.._. 

k..Antitud gerencial 

Por Grupo 

Por Escolaridad 

En aptitud gcn::nci::1l, al igual que las gráficas 1 y:? existe relación entre el puntajc obtenido 
y la escolaridad, pero tarnpoco cxislc diferencia entre grupo y grupo. 



.· 

5 - Vulnerabilidad 

Por Grupo 

Q rupo con enlr•n•m l•nfo 

Por Escolaridad 

Por Jo que rcspccra a vufncrabiJidaU tainbién se presenta la ya repetida rcJa.::ión. y tampoco 
existe dif'ercncia sígnificativa entre los grupos. 



6 - Resistencia al cambio 

Por Grupo 

Por Escolaridad 

En resistencia a1 cambio no se encontró relación alguna. ni diferencia significativa en el 
grupo con cntrcnainicnto y sin cntrcn:.unicnto. 



.7....=....Adaptabilidad 

Por Grupo 

Por Escolaridad 

En cuanto a adaptabilidad los resultados obtenidos nos indican que existe mayor capacidad 
en Ja pob1ución de nivel de posgrado que en cualquier otro; existe una pequeña diferencia 
entre el gnipo con cntrcnanlicnto y el grupo sin cntrcnan1icnto, pero no significativa, e 
invcrsan1cntc a lo que se esperaba, ya que se podría pensar que el grupo entrenado deberla 
puntera más alto que el grupo no entrenado. 



8- Ef'ectividad ante -la presión 

Por Grupo 

Por Escolaridad 

En efectividad ante la presión no existe relación alguna. y tampoco diferencia significativa 
en los grupos. 



9- Necesidad de estructuración 

Por Grupo 

Por Escolaridad 

En necesidad de estructuración tampoco se encontraron diferencias significativas L'11tre el 
grupo con entrcnatnicnto y el grupo sin c.."tltrcnrunicnto. 



ANALISIS DE VARIANZA POH. FACTOR 

(ANOVA) 

Utilizando también el programa estadístico automalizado en ciencias sociales S.P.S.S. 
se realizó el análisis de varianza por factor en el total <le la población (es decir, tanto del 
grupo con entrcnan1icnto como sin cntrcnan1icnto). se encontró lo siguiente: 

A. Se encontró diferencia significaliva en los factores de 01·ient¡1ción a Ja larca, 
aptilu<l gerencial y necesidad de estructuración en la variahle <le escolaridad. Es 
decir que u 1nayor escolaridad mayor puntajc. 

B. Se encontró t..lifcrcncia significativa en el faelnr de necesidad de estructuración 
con n:spccto a la vari;:1hlc sexo. Es decir que las n1ujercs requieren mayor 
estructuración para realizar su trabajo que los hombres. 



ANALISIS DE VARIANZA POR FACTOR 

(ANOVA) 

A continuación se presentan los resultados obtenidos del análisis 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 el programa estadístico automatizado en 
ciencias sociales S.P.S.S. 

Se entcnUerá por : F = valor que se.:: obtiene dt!l análisis de varianza 

P = ó > a 0.05 nivel de significancia. 

1) Orientación 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) Orientación a las relaciones 

Variable F p DiC. significativa 

Escolaridad 0.449 0.719 No 

Sexo 0.525 0.471 No 

Grupo 0.620 0.434 No 



3) Efectividad gerencial 

Varinble 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 F 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 r Dif. significativa 

Escolaridad 2.188 0.097 No 

Sexo 0.016 0.898 No 

Grupo 1.058 0.307 No 

8) Efectividad ante la presión 

Variable F r Dif. significativa 

Escolaridad 0.282 0.838 No 

Sexo 0.348 0.557 No 

Grupo 0.021 0.885 No 



9) Necesidad de estructuración 

Variable F p Dif. significativa 

Escolaridad 6.528 0.001 Si 

Sexo 6.930 O.OJO Si 

Grupo 0.005 0.944 No 



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

Variable Oncnbc1óna Ünt:'nUc1óna EfectinJad Aptitud l'ulnmb1hdad Remtenmal AdJp"b1hdad Efecttndad S'em1dJdde 
\Jtarea lasrelac1ones gcrrnm! gmnc1al camh10 ante bprrnón estructuración 

Edad ·0.3212 0.0013 0.0972 -0.3142 -0.2444 -0.1163 o.om -11.1330 0.755 

Experiencia -0.1457 ·0.0977 11.lllO .(JJ271 -0.1500 -0.0276 0.1514 ·0.1275 0.2759 
en el puesto 

~A~~~~~1t%~1~S:0iEEIE~Jii1~1g~ 

Variable Onentwóna Onentac1óna Efcctiridad Aptitud l'ulncrab1hdad Remtrn~iaal Adap"b1l1dad Efecti1·1dad 1\eccs1dadde 
btam b.srdmones gerencial germml cambm ante la presión estructuración 

Edad -0.3492 0.0697 -O.m5 0.0406 0.1266 -0.0407 -0.2176 -0.0960 -0.3655 

Experiencia ·0.2434 -0.2318 -0.3010 -0.1242 0.0643 -0.1468 -0.0363 -0.0065 -0.4954 
en el puesto 



FALTA PJ\61NA 

Noeil_3a iaj_3-1 



1 J. Interpretación de rcs11/tados y JbiCll ... ·iJ11 

A continuación se interpretan los rcsult~.11.los antcriorrn.cntc gralicados con la intención de 

con1prcndcr que es lo que nos 4uiercn c..Jccir los c..Jatos obtenidos : 

1) En las variables de escolaridad. sr.::\.O, c<lad y experiencia en el puesto se encontró que las 

diferencias entre la población del gnipo con cntrena111iento y del gn1po sin cntrenan1icnto 

no son significativas; por lo que poUremos interpretar que están en igua!Uad de condiciones. 

2) En cuanto a la orir.:ntación .:l la tarea vcn1os que existe una relación en el grado escolar y 

el puntajc obtenido, esto es, que a mayor nivel escolar rnayor orientación a Ja tarea; pero no 

existe diferencia significativa entre los dos grupos. 

3) En orientación a las rdac:oncs nucvanH.·ntc aparece Ja relación de maynr escolaridad con 

mayor puntujc. prc-scntandosc en r.:l nivel de posgrado del grupo con cntrenan1iento un 

mayor puntaje que c1 obtenido por c1 n"lismo nivel del grupo sin cntrcna111icnto. pero sin 

llegar a ser una di ícrencia significativa. 

4) En efectividad gerencial nos<.· encontró relación alguna. ni si4uicra en escolaridad; por lo 

tanto tampoco di fcrcncias significativas. 

5) En aptitud gerencial, 0.11 igual que los pLlntos 1 y :?. existe 1c1ación entre el puntajc 

obtenido y la CS1."'.olari.Jad, pero tampoco -existe diferencia entre grupo y grupo. 

6) Por lo que respecta 01 vulnerabilidad también se prc~cnta la ya repetida relaciór.. y 

tampoco existe diferencia significativa entre los grupos. 

7) En resistencia al cambio no se encontró relación alguna. ni diferencia significativa en e) 

grupo con entrenamiento contra el grupo sin entrenamiento. 
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8) En cuanto a adaptabilidad los resull~ldos obtenidos nos indican que existe mayor 

capacidad en Ja población de nivel de posgrado que en cualquier otro; existe una pequcna 

diferencia entre C'I grupo con cntrcnarnicnto y el grupo sin entrenamiento. pero no 

significativa, e invcrsarnentc a lo que se esperaba. 

9) En efectividad ante la prt.~sión no c.xistc relación alguna, y tampoco diferencia 

significativa en los gn1pos. 

1 O) En ncccsi<lad de cstructurnción se encontraron dos diferencias significativas en el total 

de la población, en lo que respecta a la repetida variable de escolaridad y al sexo, los 

resultados nos indican que las mujeres requieren de n1ayor estructuración para ulcanz.ar Jos 

resultados esperados. Pero sin embargo tampoco se encontró diferencia significativa entre 

los dos grupos. 

Con base a los resultados obtenidos y la interpretación que se puede hacer de ellos nos 

encontrarnos con que la única variable que podriamos subrayar con10 influencia en la 

efectividad gerencial es la escolaridad. descartando en esta investigación. la edad, el sexo, 

Ja experiencia en el puesto, y por supuesto el cntrcnarnicnto gercn~ial recibido por una parte 

de la población. 

Por Jo anterior, se puede decir que: 

No existe influencia entre el e11tre11un1ien10 gerencial J' la efectividad gerencial. 

De cstn manera tendremos que rechazar la hipótesis alterna (H 1) y aceptar Ja 
hipótesis nula (Ho). 
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LIMITACIONES Y CONCLUSIONES 

Si bien es cierto que el tipo de estudio que se empleo para esta investigación presenta 

lirnitantcs. ya que no hubo una medición de la efectividad gerencial antes de aplicar el 

programa de cntrcnan1.icnto, para de esta n1ancra tener 1nás referencia en cuanto al 

aprovechamiento de los cntrcmu.los, tan1bién es cierto que los rcsultmlos nos brindan 

muchos argumentos para plantear las siguientes conclusiones : 

1. Se comprueba lo que se dijo en cuanto a que las técnicas administrativas y de 

supervisión por si misn1as no prcsc1uan resultados, pueden ayudar a los gerentes a to1nar 

mejores dl!cisioncs. pero nunca pu..:1-lcn sustituir d juicio de su aplicación. 

2. En cuanto a lo que dice el Dr. Pctcr Druckcr de que las habilidades y experiencias para 

hacer frente a l:.is tan:;.1s de gcrcnciar se adquieren en el lugar misn10 <le trabajo, y que es 

en el puesto donde c~ta el aprendizaje, en esta investigación no se encontró diferencia 

significativa en ninguno de los 4 niveles de experiencia en el puesto. Los resultados 

muestran que no es suficiente contar con 111ucha antigüedad en el puesto para ser 

efectivos, ya que si los procesos adrninistrutivos o tCcnicos que se utili:tan se crnplcan de 

n1anera ineficiente, lll único que se hace es •cpctirlo por n1ucho ticrnpo sin aprovechar la 

experiencia n1cjorarlos con el puso del tiempo. 

3. Se considern que las aflnn;.icioncs <li.:1 Dr. Drukcr son validas; que toda la información 

que rcquic•c un gerente para ser exitoso se cncucnl•a en el Jugar mismo de trabajo~ pero 

sicn1prc y cuando sea a travCs di! un programa de entrenamiento sistematizado~ bajo la 

supervisión de.:: un especialista en desarrollo dt!l personal que vigile el cumplimiento de 

los objetivos instruccionalcs y garantice bs condiciones necesarias para que el 

aprendizaje se-a efectivo. 
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4. Tan1bién se puede concluir- que el invitar al person<.1) u participar a cursos no es 

necesariamente capacitarlos. y;:1 que si: requiere ulgo 111.:ls que presupuesto. apoyo y 

participación activa de la alta gerencia. pi.:rsonal para el n1ancjo y coordinación del 

evento, y bocna volunt;ul de lodos los implic;:u.los par;:1 que un progran1a de 

cntrcnan1icnto sea eso. 11n prognunu de e1ltl"L'lla111icnto. 

5. No irnporta que se trans1nitan las 1ncJo..1ri:s y mús sofisticadas técnicas para gcrcnciar en 

los cursos. si en el n1on1enlo di: ,_;\:alu;:1r el desctnpcflo lo hucc111os bajo p;1r.:ln1ctros y 

patrones cont.luctualcs ohsolctns. Ji11u• '-·a1110 111<.• 111itlt•s y te dir,_• c..·01110 111t• co111porto. 

6. Apoyan<lo la tcoría de Rcdt.1111 la capacita..:iún do..:bc Lh!j.:tr t.h: presentar sus resultados en 

tém1ino <le nún1.._-ro di: horas hn1nhrc capacitación. nún1c-ro de p;:1rt1cipantcs. nún1cro <le 

cursos o porcentaje de ocupación de los centros de t.:r11rena1nicnto; para pas~1r al inundo 

de tas evidencias reales de cont1ihución a la pn.lductivida<l de Ja organi?ación. Dicho en 

palabras del alllor pasar del 111undo de lns aportes al nn111do <le los resultados. 

Por último, 1~ n.:con1c1H..lación para futuras investigaciones con este carácter 

organizacional, es que se investigue lu correlación que cxish:, si es que existe. entre el 

sisterna de evaluación rJel dcscmpcilo t.lc l<t organi:t.at.·ión y los rcsultat.los 4uc se esperan del 

personal. Creo que ahí esta la cl<t\"O..: p.ira hacer de la capacitucio..in en \"CL. Uc tiros de 

escopeta, tiros de alta precisión 

A continuación se presenta una propuesta de Detección de Necesidades de Capacitación 

derivada la planc;.1cilm cstrntégica y de los resultados que se esperan de la función ; con la 

cual se prctc-ndc clin1inar los progran1as de entrenamiento generales para convertirlos en 

específicos, ya que 1.:ada área, departamento y puesto tienen propósitos y contribuciones 

diferentes en los resultados globales de la organización. 
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1. Entorno 

2. Visión. Ali.dón 
Valores 

3. Plan e,uratc.'gico 

./. Far:tore:<o· critictn. 
J1.•lc/iente 

5. Factores c/ai•e J1.• 
b;/to 

6. Líneas 
estrar,f¡:ícas 

7. Plan e.,rratt'¡.:h-o 
J•meraspor 
Jlrecr:ió11 

B. Á rea."I Je _,..P"J'º 

9. Requerí,,.iento.,· 
d1.•factor 
humano 

10. R1.•querínliento.\ 
trr:nológirfl.'li 

DESCRIPCIÓN DEL MODELO 

Factores del entonm que mlluycn y n1nJ1fic;:m la!. pc1spc..:11vas Jd negocio, 
prcscnrnJo an1cna<ras y upllr1u111daJe!. del 1m:d1n ex1crno 

Canu::lcrística~ e~pcc1ficas lle IJ er11presa 411e gobiernan y rigen ~u 

co1npor1a1nicnlo <lcntro <Id 111ercalin ljUC cn111pllc. 

Anáh!.IS s1sté1111cu del medio c:o..1ernu que s1rYc para 1<lent1ficar las fOnaleza!> y 
dch1lldadr."s de JJ .. ·n1prcs..t par;¡ neutrah.1..tr IJ¡, arneu.uas y apru\.·cchar las 
opor11uud--1de~ 4uc fueron 1lct1.•ctadas l"ll el c111on1u En c!iole punto se define l--1 
d1rccc1ó11 dó11tlc !.l.' f,1c;1lir;u.ln lo~ c:sfucr.l'o'> de la dn l'>IÓll 1nlcgranJn los 
f'll111<1S ~.4, y 5. 

Es un proce"" .. ·0111111110 en l.:i en1p1\.'."!>.l que o1clu.:ili.•--1 los f..ictun:s crillcu!. de 
du:nt•:s en función de C!>lrah:-g1--1s y ca1nhiu!> en las 1u:ccsidaclcs de los increados 
que allende. y c~l.i 111fi.1rrn--1c1ón es un mput inipurtJnk p<1ra determinar el 
dcsJrrulln nc:cc,,.ano tanlo en lo.) fuerza de ,..cn1as corno en las áreas deJkadas al 
d1sei'io dL· puHh1c10:. y scrv1c1us, o1:.i co1nn lccnologi°" y opcr.:ic1ón. 

Es delcn1unar cuales son los facture!. que le daran crcc1n11cnfu a las 
nrganizac1one"' en lodos lo ... aspectos cun10 1>011 HctH.lb1l1dad. Cap11al llumano, 
l\lc:rcados y Tc<;:nologia entre otro'> aspcctos, que !.C 1n1cgra11 para enh.•ndcr como 
y en que lcn1a!. debe cnfl>c.11,_._. el dc!>arrollu 

J:<;fc punln es de vllal 1mpur1a1K1;1, y--1 que l."n el ,. .... cspcc1fican y cstJblcccn las 
n1ctas cuau1tficJhl<"s que dchen !.Cr curnplidJs par<i akar17.;:ir lus indices de 
rcnfab11i~lad esperado,.. dando a'ii pc-rrn:1111..·nc1a y dcsanollo a fa Jivisión en el 
111 .. ·rcado en que con1pllc. 

CadJ dirección de IJ crnprc<>il dcbl.· !lcv.H a l·aho en lu particular 1111 pl;1n ¡je 
acculn cstra1cg11 .. :o con el que garanuzará el cu1nphn11cn1u de la:. 1nclas que 
l.0 spccíficam"•11tc dchc c111npl11. 
La :;urna de las nietas cspc1.:ificas dc .. -ad--1 J1rccc1ón debe !>cr igual al lota! Je las 
nielas de la crnprt:sa. 

Las Arcas de /\poyu deben adup1;:ir el rol Je .\OCIO c.,tral<;>;:h"o. las cuales deben 
Je aba!>lccer luo; mcJnrcs 1ecur">OS y !>erv1c1os que ~can rc4uendos por las 
dtrecciom:s. a:,í co1110 asesor--1rlo¡, en 111.:11cna 11:,;nológ1ca para n1ejorcs pnicllcas. 
y ª"í contribuir .:il logro de las rrc.·las. 

Son la!. cuahJo.des p1ofcs1onalc:> y c.irac1erh11c<1s person:.lles (n1enta!Jdad. visión. 
praxis. ac11tud, adaptaciOn al ca111bio. ele.) que req111crc coruar el personal para 
actuar y dcsarrollar:sc de acuerdo a las necesidades dcmandJd.1s por el negocio. 

Son Jos conoc11n1cn1os y habilidades que debe prescnlar el personal para 
CJCcu1ar los proceso!. de operación y Wrcas técnicas conforn1e .a lus buenas 
p1oict1Ca!. necesarias p•lra el logro de Ja:. nietas del negocio. 
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.1.1. Requerlm/,.11tos 
aJm/,,b;trati..a.'f 

.12. Capadtacló11 
espec(flcas de 
cadadTeade 
acuerdo a su.'f 

.13. Capacitación 
espl.'c(/lca.,· por 
puesto. 

Son los ajuste requeridos en la estructura y func:ionograrnas de la ori;unización 
como resultado de nuevas distribuciones de actividades y J"csponsabilidades que 
impactan en el factor lnnn.Jno y lccnológica. 

Eh el conJ1ullo de cunuc111ucnfu!i, h;:ib1l1Jadcs y características profcsionalch y 
personales que requiere en partu:ular i;ada área para cun1phr con las metas que 
Je h.an sido as1i;natJas. 

Es el subconjunto dc conoc11n1cn1os. habilidades y carai;teristicas rrofesionalcs 
y p.:rsnnalcs que requiere en particular un puesto para lo¡:.raJ" los resultados 
que de él se.• ehpcr;..in. 
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