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Introducción -------------------------------------------------------

INTRODUCCiÓN 

Para un país inmerso en la globalización, ubicado geográficamente en un continente 
en donde la mayoría de las naciones no han podido llegar al máximo desarrollo de 
sus recursos físicos y humanos, es imperante que el estadista, el ejecutivo, el 
industrial, el banquero, el director hospitalario o de centro de salud, el rector 
universitario o de escuela publica, el pequeño empresario, el líder estudiantil o 
sindical, el presidente de junta comunal del barrio de la gran ciudad o de la vereda 
del pequeño municipio, el jefe espiritual, el prestante militar o jefe de policía, y todos 
los que ocupan liderazgo y dirección, enfoquen sus esfuerzos hacia una proyección 
creadora, en donde el conjunto de valores humanos se convierta en la base y el eje 
del desarrollo nacional, empresarial, social y comunitario. 

Si entramos un poco en el gran concepto de la dirección, si revisamos las teorías 
sobre este tema, encontramos que la esencia de la dirección esta en el manejo del 
recurso humano: en la motivación, en la comunicación, en la toma de decisiones, en 
la capacitación, en la promoción, en la innovación, en los principios de la autoridad y 
en el enriquecimiento del puesto de trabajo, en el desarrollo del individuo y en todo 
aquello que hace radicar el éxito empresarial en el hombre, mas que en la 
tecnología. 

Cuando los libros y las teorías nos hablan de satisfacer a través de la empresa, las 
necesidades primarias del hombre, para luego desarrollar y pensar en sus 
necesidades de reconocimiento y de satisfacción del ego, debemos aceptar que se 
trata de la natural y profunda necesidad del hombre de saber quien es, para donde 
va, cual es su función en el mundo y en la sociedad, cuales serán sus aspiraciones y 
sus logros, en donde estará su estabilidad y seguridad y, en fin , cual es su destino 
proyectado en su medio, dentro de su comunidad, que le permita desarrollar sus 
valores y que pueda enriquecer sus tradiciones, su manera de ser, sus sentimientos, 
sus creencias y sus emociones. 

El desarrollo cultural de México posee grandes e importantes demostraciones de sus 
valores, de su riqueza espiritual y de su altiva tradición. Es un país con un recurso 
humano forjado en las luchas por su libertad, espontáneo y cálido, que todavía 
conserva el gran sentido de la unidad, del amor y respeto por la familia, por el honor 
y la lealtad, enmarcado por un profundo sentimiento religioso y espiritual. Impactado 
y muchas veces convulsionado por la dinámica del cambio, de la moda y de la 
tecnología, requiere un grupo directivo preparado, con los conocimientos, 
capacidades y actitudes, que le permita comprender, aprovechar y potenciar las 
características humanas de su gente, para emprender con éxito cualquier empresa 
que se trace. 

El dirigente mexicano no puede fundamentar el concepto de la dirección, solamente 
en los aspectos puramente materiales e impersonales, en donde la rigidez de la 
sistematización y de la tecnología, colocan al hombre como autómata, 
superespecializado, rutinizado y programado; es importante permitir que los valores 
humanos de los mexicanos, sus emociones, sus características y sus cualidades 
puedan desarrollarse y entregarse al mejor logro de los objetivos organizacionales e 
individuales. 



Introducción -------------------------------------------------------

Las continuas crisis en la economía mexicana, el nivel de vida a veces muy por 
debajo de las medias promedio, la avalancha de importación de atractivos, 
deslumbrantes y a veces extravagantes modos de vivir de las sociedades 
desarrolladas y de consumo, acrecientan en el hombre contemporáneo, la 
permanente preocupación por su supervivencia, por su seguridad y por su 
estabilidad futura. Los deseos muy naturales de lo ser humano por su status, dentro 
de una sociedad y una economía que importa muchos bienes suntuarios, mantienen 
al obrero, al empleado, al trabajador, agobiado por la ansiedad y la expectativa por 
mejores condiciones de trabajo, de estabilidad y por mayores ingresos. 

No es posible pretender enmarcar al directivo dentro de unas normas y unos 
métodos específicos, que le indiquen la forma y el estilo de dirigir. Podríamos decir 
que la dirección, en gran parte, es un arte; y la forma como el directivo cumple su 
misión depende de muchas circunstancias personales o del medio donde se 
desenvuelve. 

Por ejemplo, puede depender de su temperamento, de sus características y 
cualidades humanas; un directivo con un temperamento tranquilo y pausado, dirigir 
su organización en forma diferente a como lo haría un individuo de temperamento 
fogoso y dinámico. 

La posibilidad de los recursos y la estructura misma de la empresa son factores 
determinantes en el estilo de dirección. Las decisiones del directivo siempre estarán 
afectadas por las posibilidades de recursos físicos, económicos y humanos; en la 
medida en que sea fácil adquirirlos, el estilo de dirección y de oportunidades 
empresariales será diferente. La organización y estructura de la empresa permitirá 
desarrollar un estilo especifico de dirección; las líneas de autoridad establecidas, la 
organización y el ambiente harán que la dirección se ejerza en forma diferente de 
una empresa a otra. 

Por lo que resulta de suma importancia formar Maestros en Administración 
(Negocios Internacionales), que se alleguen de elementos para optimizar los 
recursos y la estructura misma de la organización; que tengan los conocimientos 
para ejercer el estilo de dirección y liderazgo que las empresas requieren. Por lo 
que, el adquirir nuevos conocimientos, el mantenerse constantemente actualizados a 
través de los estudios de posgrado, que incrementan sus capacidades y sus 
habil idades, esto le va a permitir al directivo comprender en mejor forma la misión de 
dirigir y, mediante sus habilidades muy personales, estar en posibilidad de dar el 
enfoque y la dirección que se adecue al desarrollo de su organización y, por ende, a 
un crecimiento del país. 

______________________________________________________________ 2 



Capítulo I 

CAPíTULO I 

MARCO 

DIRECCiÓN 

1.1.· Definiciones de Dirección 

Dirigir es una de las funciones esenciales la Administración, implica realizar el 
proceso administrativo completo: una planeación, diseñar estructuras 
organizacionales que contribuyan al cumplim lo planeado con la participación 
del personal que integra a la organización o designando al personal que 
ocupara esa estructura organizacional, buscando al capital intelectual más 
competente posible; la medición, evaluación y corrección las actividades y funciones 
organizacionales por medio del control es una función muy importante; no obstante, 
todas las funciones anteriores serían insuficientes si no se desarrollara la función de 
Dirección; dirigir al personal, comprender y al humano en las operaciones 
para el logro de los objetivos; es aquí, en la dirección, de la conducta 
realizan su mayor contribución a la Administración. 

La función de dirigir es un proceso que abarca la organización y es 
una actividad especial que se realiza plenamente cuando una persona, habiendo 
recibido una determinada autoridad, tiene la responsabilidad enseñar, de guiar y 
dirigir las actividades de otros. La misión en mediante habilidad, 
motivación y eficacia, los mejores resultados en el logro los objetivos propuestos. 

La Dirección es el proceso que consiste en influir en 
al acoplamiento de las metas y 

que contribuyan 
a los 

subordinados, dirigir a otros, elegir los 
conflictos. Es una fase del proceso administrativo 
con que dispone una empresa a fin lograr 

La Dirección es el proceso llevado a por uno o individuos para coordinar las 
actividades de otros y así lograr resultados que no serían posibles si un individuo 

so102. 

también llamada ejecución, comando o liderazgo, es una función 
algunos autores consideran que la administración y la dirección son sinónimos. 
en gran parte, debido a que al dirigir se ejercen más representativamente las funciones 
administrativas, de manera que todos los dirigentes son como 
administradores. 

A continuación se enuncian algunas definiciones de dirección 

1 Koontz Harold, Weihrich Heinz. "Administración, Una Perspectiva Global". Pp. 494 
2 Donnelly James, Gibson James. " Fundamentos de Dirección y Administración de 

ues.tas por 

P.p. 4 
3 



Robert B. 
la cual logra que sus 
la supervisión, la 

Burt K. Scanlan: 

Leonard J. 
alcanzar 

Henri Dirigir es 
social constituido. 
cuerpo social. 

David Hampton: 
administrador 
liderazgo, 
comu n icación, 

Harold Koontz & 
personas para lograr 

CapítuloI 

la influencia interpersonal del administrador a través de 
obtengan los objetivos de la organización, mediante 
motivación. 

en coordinar el esfuerzo común de los subordinados, para 

de los esfuerzos de los subordinados, para 

en dirigir las operaciones mediante la cooperación 
obtener altos niveles de productividad mediante 

a los hombres. Hacer funcionar el cuerpo 
recursos de la empresa. Inspecciones periódicas del 

es llevar a cabo actividades mediante 
y todo de su organización. Valores, 

Weihrich: Dirección es el proceso de influir sobre 
contribuyan a las metas de la organización y del grupo. 

Dirección es el elemento proceso administrativo que vigila el rumbo a donde se 
, por medio de la autoridad, el liderazgo efectivo, la encamina la 

comunicación, 
que exijan 

motivación así como el cambio organizacional e individual 
con el fin de lograr la competitividad de la empresa. 

que la función de dirección es hacer que otras personas sean 
¡¡ dirección empresarial, su competencia, su integridad y su 

decisivos tanto para Estados Unidos como para el mundo libre en 

1.1.1.- llMo"!!> ... n ....... c. e Importancia de la Dirección 

y los factores humanos para lograr consolidar un de 
trabajo. 

Munch Galindo. "Fundamentos de Administración" P.p. 147 

Gibson y Ivancevich. "Fundamentos de Dirección y Administración de s 
4 



Capítulo I 
~ Implica crear y mantener las condiciones adecuadas para que los individuos 

trabajen en conjunto a favor del cumplimiento de objetivos comunes 

~ Conducir las acciones del equipo de trabajo para el logro de los objetivos de la 
empresa. 

La dirección es trascendental porque: 5 

• Pone en marcha todos los lineamientos establecidos durante la planeación y la 
organización 

• A través de ella se logran las formas de conducta más deseables en los 
miembros de la estructura organizacional 

• La dirección eficiente es determinante en la moral de los empleados y 
consecuentemente, en la productividad. 

• Su calidad se refleja en el logro de los objetivos, la implementación de métodos 
de organización, yen la eficacia de los sistemas de control. 

• A través de ella se establece la comunicación necesaria para que la organización 
funcione. 

1.1.2 Etapas de la Dirección 6 

Es difícil establecer la secuencia de las etapas de dirección, ya que se dan 
indistintamente, pero para fines metodológicos se presentara así: 

Toma de decisiones 
1. Motivación 
2. Comunicación 
3. Equipos de Trabajo 
4. Liderazgo 

5 ldem. P.p. 148 
6 Munch Galindo. "Fundamentos de Administración". Munch Galindo. P.p. 152 

5 



CapítuloI 

1.2. Principios de 

1.2.1.- Principios propuestos por Henry Fayol. 

a) Principio de la lTru",n<:::'rl y responsabilidad. 

No se concibe la autoridad sin la responsabilidad y que "la responsabilidad es un 
corolario de la autoridad, su consecuencia natural, su contrapeso indispensable. 
a la autoridad como derecho mandar y el poder de hacerse 
adelante, sostiene: distingue en un buen jefe la autoridad legal inherente a 
función y la formada de inteligencia, de conocimiento, 
experiencia, aptitud de mando, de servicios prestados, o.Tr·o.T~:.r'!:ll 

un buen del complemento indispensable la 
legaL" 8 

b) Principio la disciplina. 

La obediencia, 
conforme a las 
anota que 
difieren, en 
empresa, 

Sin ser sociólogo 
que varían en 
fundamental para 

asiduidad, la actividad, la presencia 
establecidas entre la empresa y sus 

obediencia, de asiduidad, de actividad y 
empresa a otra, de una categoría a en 

y de una época a otra. 

comprendió que los principios disciplinarios son 
tiempo y en espacio; también entendió la 
buena marcha de la sociedad y de cualquier 

c) Principio unidad mando. 

De todos principios, Fayol destaca éste como uno los importantes. 
principio dice un colaborador no debe recibir órdenes de más un superior. 
frecuente que un empleado no sepa si obedecer a un jefe o a otro. Uno ordena una 
cosa y otro contraria. estos casos, es preciso hallar Cuando 

rango y ordenan a una misma mismo 
asunto, 
lineal como 
Inm~adlato y 

lograr "unidad de mando" reside en la dirección tanto 
problema se origina en dos superiores, uno 

mayor debe aplicarse mando. 

d) Principio unidad de dirección. 

Consideró fundamental principio de unidad de dirección y 
jefe y un programa para un conjunto de operaciones 

es la ición necesaria de la unidad de acción, coordinación de las 
fuerzas, de la convergencia de los esfuerzos. Un con dos cabezas es, en el 
mundo como en el mundo animal, un monstruo. resulta difícil vivir. Fayol 

7 Stoner James A. "Introducción a la Administración". p.p.41 
8 Idem P.p. 42 
9 P. Robins. "Administración Teoría y Práctica. p.p. 37 
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Capítulo I 
recomienda no confundir unidad de dirección (un solo programa) con unidad de mando 
(un hombre no debe recibir sino un 

e) Principio de Centralización y Descentralización. 

Cuando Henry Fayol escribió el principio 
la descentralización administrativa, como se 
cuestión la 
En otras 
subordinados en 
subordinado y la carga 

Aclara más 

la centralización, se refería también a 
observar en la siguiente frase: "La 

es una simple cuestión de medida." 10 

pueden delegar funciones en sus 
de acuerdo con la función, el 

inferior. 

sus fuerzas, su inteligencia, su 
extender mucho su acción 

a sus empleados al papel de 
contrario, conserva el privilegio de dar las 

a experiencia, al criterio o al consejo 
",.",,",,uo. una amplia descentralización." 11 

f) Principio de equidad. 

Establece que todo ser justo, explica que usa la palabra "equidad" en 
lugar de "justicia" para no eSlla[Jile(;er aql..lí la relación con el orden legal y referirse 
que nada a la bondad como a rigidez. 

g) Principio de la iniciativa. 

Destaca la importancia la creatividad para el desarrollo de las organizaciones. 
Si las entidades no aprovechan iniciativa de sus colaboradores, serán estáticas y de 
corta vida, porque por otras organizaciones. La iniciativa ha jugado un 
papel muy importante en de la humanidad. Sin ella no hubiera habido 
cambio, es decir evolución y progreso, que es lo que distingue al ser humano de los 
animales. Una de satisfacciones que puede experimentar el hombre 
inteligente, es concebir un plan y su buen éxito; es también uno de los más 
poderosos estimulantes actividad humana. otra de sus obras define la iniciativa 
como la posibilidad concebir un plan y realizarlo 

1.2.2. Principios propuestos por Harold Koontz. 

a) Principio dirigir objetivo. 

para que contribuyan al cumplimiento 

10 ldem. P.p. 37 
11 Stoner James "Introducción a la Administración" P.pAI 
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Capítulo I 
b) Principio de armonía del objetivo. 

Cuando más sean capaces los administradores de armonizar las metas personales de 
los individuos con las metas de la empresa, tanto más eficaz y eficiente será esta. 

c) Principio de la unidad de mando. 

Entre más completas sean las relaciones de reporte de un individuo con un solo 
superior, menor será el problema de instrucciones contrapuestas y mejor la sensación 
de responsabilidad personal sobre los resultados. 

1.2.3 Principios propuestos por Nicolás Maquiavelo. 

a) Dependencia de aprobación de las masas 

Maquiavelo reiteró frecuentemente el tema de que la existencia continuada de cualquier 
gobierno, sea monárquico, aristocrático o democrático, depende del apoyo de las 
masas. Los príncipes pueden heredar el poder o pueden usurparlo, pero para ganar un 
control firme del estado deben de ganar de algún modo la aprobación del pueblo. Esto 
claramente establece el conocimiento de Maquiavelo de la aceptada teoría de que la 
autoridad fluye de abajo hacia arriba y no de arriba hacia abajo. 

Continuando en esta línea, Maquiavelo, indicó que si un príncipe puede elegir entre 
ganar poder a través de la nobleza o a través del pueblo, debería inclinarse 
definitivamente por lo último. 

b) Cohesión 

En este principio indica la manera más efectiva cómo un príncipe puede mantener la 
unidad orgánica, es reteniendo un firme poder sobre sus amigos. Debe observarlos 
cuidadosamente y sosegarlos a fin de emplearlos con ventaja. Sobre el manejo de 
dominios extranjeros, aconseja al príncipe vivir en los territorios conquistados, donde 
puede ejercer un vigoroso control. 

El elemento crucial de la cohesión organizacional fue asegurar que el pueblo supiera 
qué puede esperar de ellos; el principio de la responsabilidad definida. Un príncipe que 
no tiene leyes sino que oscila de una política a otra puede desmoralizar rápidamente al 
estado entero. El pueblo debe saber exactamente la medida de sus penalidades por 
sus crímenes, y no debe estar dispuesto, para evitar el castigo, a la realización de otros 
actos meritorios. Un hombre que ha cometido un crimen debe ser castigado sin 
considerar sus méritos anteriores. 

c) Liderazgo 

Maquiavelo escribió sobre dos clases de líderes (o administradores): el natural o tipo 
innato y el tipo cuyas técnicas han sido adquiridas. El único objeto del príncipe, fue por 
supuesto, asistir al joven príncipe en adquirir las técnicas de liderazgo (de 
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usualmente heredó su poder), 
básica careció del aura carismática 

CapítuloI 
mencionó reyes y príncipes (el tipo que 
como caudillos porque su personalidad 

gran líder. inferencia es que algunos 
ind iv id uos, sin considerar el siempre carecerán de los atributos 
personales necesarios llegar a ser 

Un príncipe (o administrador) 
búsqueda de metas 
los enemigos, debe intentar 
pueblo puede ser exaltado por 

a su pueblo hacia la 
es amenazado por 

ocasión de un sitio, el 
jefe, de su príncipe, en 

tanto se prepara para Pudiera ser algo parecido a un consejo 
en relaciones 
grupos, mezclándose con 
humanidad y magnificencia, 
su dignidad a la cual, jamás 

para poner atención a todos los 
tiempo en tiempo, y dándoles ejemplo de su 
sin manteniendo en alto, la majestad de 

permitido caer en 

Para ser un buen administrador, un príncipe ser también un sabio observador de 
los acontecimientos y del pueblo, usar a ambos para su ventaja. No de una 
manera encubierta sino, al modo de un aprender a tomar 
ventaja de una oportunidad cuando aparezca. También debe ser sensible y adaptarse a 
los signos de los tiempos. Debe ser distinguir entre aquellos 
nobles que le son leales y aquellos que sólo sus propios fines. Debe ser 
capaz para reconocer a ambos y usarlos 

d) Derecho a la supervivencia. 

Maquiavelo creyó que uno de los objetivos primarios 
su propia supervivencia. Todos, organismos 
corporaciones buscan su perpetuación. Por 
romanos, un príncipe debe estar ,... ..... ,.,.C''t'!:lnt.:.rn':::.nf·Q 

afrontarlos mientras todavía pueden ser Cuando 
reino esté en riesgo, un príncipe justificado para 
abandonar, si es necesario, toda protección virtud, y aún 
cuando las razones que lo auto construyen no 

Estableció cuatro preceptos para de tiendas, sino 
las operaciones de un estado. Pero la aprobación, 
cohesión, liderazgo y derecho a los primeros 
pronunciamientos publicados de organizado. 
Quizá su mayor contribución de interés pensamiento administrativo, es que identificó 
de manera sobresaliente a la administración como un e indicó y cómo los 
príncipes (o administradores) lograrían 
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1.2.4 Principios propuestos por lourdes Munch. 

a) Armonía del objetivo o coordinación de intereses. 

La dirección será e'ficiente en tanto se encamine hacia el logro de los objetivos 
generales de la empresa. Los objetivos de la empresa sólo podrán alcanzarse si los 
subordinados se interesan en ellos, lo que se facilitará si sus objetivos individuales e 
intereses personales son satisfechos al conseguir las metas de la organización y si 
éstas no se contraponen a su autorrealización. Asimismo, establece que los objetivos 
de todos los departamentos y secciones deberán relacionarse armoniosamente para 
lograr el objetivo general. 

b) Impersonalidad de mando. 

Surge como una necesidad de la organización para obtener ciertos resultados; por esto, 
tanto los subordinados como los jefes deben estar conscientes de que la autoridad que 
emana de los dirigentes surge como un requerimiento para lograr los objetivos, y no de 
su voluntad personal o arbitrio. Puntualiza la importancia de impersonalizar las órdenes 
y de no involucrar situaciones personales ni abusar de la autoridad, ya que lo anterior 
ocasiona conflictos y baja moral. 

c) De la supervisión directa. 

Se refiere al apoyo y comunicación que debe proporcionar el dirigente a sus 
subordinados durante la ejecución de los planes, de tal manera que éstos se realicen 
con mayor facilidad. 

d) De la vía jerárquica. 

Postula la importancia de respetar los canales de comunicación establecidos por la 
organización formal, de tal manera que al emitirse una orden sea transmitida a través 
de los niveles jerárquicos correspondientes, a fin de evitar conflictos, fugas de 
responsabilidad, debilitamiento de autoridad de los supervisores inmediatos, así como 
pérdidas de tiempo. 

e) De la resolución del conflicto. 

Indica la necesidad de resolver los problemas que surjan durante la gestión 
administrativa, a partir del momento en que aparezcan; ya que el no tomar una decisión 
en relación con un conflicto, por insignificante que parezcan puede originar que éste se 
desarrolle y provoque problemas graves colaterales. La anterior situaciones puede 
asemejar a la de una pequeña bola de nieve que surja en la coma de la montaña y que 
al ir descendiendo puede provocar una avalancha. 

f) Aprovechamiento del conflicto. 

"El conflicto es un problema u obstáculo que se antepone al logro de las metas de la 
organización, pero que, al obligar al administrador a pensar en soluciones para el 
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Capítulo I 
mismo, ofrece la posibilidad de visualizar nuevas estrategias y emprender diversas 
alternativas,,12. Los conflictos no son más que pequeños "focos rojos" que surgen en la 
vida normal de cualquier empresa; proporcionan indicios de que algo está funcionando 
mal. Este principio aconseja el análisis de los conflictos y su aprovechamiento mediante 
el establecimiento de opciones distintas a las que aparentemente puedan existir. 

12 MGnch Galindo, Lourdes. "Fundamentos de Administración" P.p. 150 
11 
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1.3. Estilos de Dirección 

Los >-"'TU,.,'" de Dirección o Estilos Mando o de cada 
persona, ya que corresponden a la naturaleza 
personas. 

temperamento de las 

Un directivo no puede optar entre ser Autocrático o 
decisión si actúa de una forma, 

no es materia sujeta a 
o menos participativa, solo puede 

actuar de una forma, conforme a sus valores, y forma de por supuesto 
no en forma absoluta, sino que dentro un rango 

puede definir "Estilo de Dirección" como la forma en que una persona se relaciona 
con sus subordinados al interior de una Organización. 

Si persona ocupa cargos directivos, esto es a nivel se habla de "Estilos 
de Dirección", es decir, cómo la persona directiva se relaciona con sus mandos medios 
para conducir la Organización. 

Autocrático: 

el Estilo Autocrático, el directivo se reserva 
./ Define los objetivos y metas (o los problemas) . 
./ Selecciona las alternativas posibles de acción . 
./ Evalúa las diferentes alternativas . 
./ Decide cual alternativa se llevará a cabo . 

.. ,....." .. """" funciones: 

./ Define las funciones y tareas de sus subordinados 

Controla la acción, compara lo real con 
seleccionará personal no muy profesional, 
define. 

Consultivo: 

el Estilo Consultivo la primera función de los y 
problemas) la realiza el directivo conjuntamente con sus subordinados, 
participar con sus propias ideas, pero las otras funciones: 

./ Seleccionar las alternativas, 

./ Evaluarlas, 

./ la mejor, 

./ la ejecución 

./ Controlar 

Siguen siéndolo del Administrador, en forma centralizada y personal. 

12 



Capítulo I 
Deliberativo: 

En el estilo Deliberativo, el directivo comparte y hacen participativa las dos primeras 
funciones, esto es, 

./ Definir los objetivos y metas, y 

./ Seleccionar las posibles alternativas de acción a seguir. 

La evaluación de las alternativas, la selección de la alternativa óptima, la asignación de 
las tareas, y el Control sigue haciéndolo él personalmente. 

Resolutivo: 

En el estilo Resolutivo, se amplía un poco más la plataforma participativa, viéndose en 
conjunto la definición de metas y objetivos, la selección de las posibles alternativas de 
acción y la evaluación de las mismas, pero el Administrador se reserva para sí, la 
decisión de elegir la alternativa mejor, realizar la ejecución y controlar la acción. 

Democrático: 

En el estilo Democrático hay una acción participativa de los subordinados en la mayoría 
de las funciones: 

./ En conjunto se definen metas y objetivos, 

./ Se seleccionan las alternativas posibles, 

./ Se evalúan las mismas y 

./ Se decide conjuntamente cual es la alternativa mejor a seguir. 

El Administrador se reserva la asignación de tareas, y el control. 

Participativo: 
En este estilo el directivo solamente se reserva el control, partiendo del principio, que el 
control está en función de la responsabilidad y por lo tanto no es delegable, así que en 
este estilo se resuelve en conjunto 

./ La definición de los objetivos, 

./ La selección de las alternativas de acción posibles, 

./ La evaluación de ellas, 

./ La elección de la alternativa óptima y 

./ La asignación de tareas, 

El Administrador en definitiva, solo controla. 

Colegiado: 

El este estilo las funciones se ejercen en conjunto, incluyendo el control, sin embargo, 
este estilo de dirección solamente es aplicable a algunos tipos de organización, 
estructuras muy especiales, por ejemplo, 

./ Una sociedad de profesionales donde cada uno aporta desde su especialidad y 
disciplina y nadie es jefe de nadie, o 

13 



../ Un equipo altamente creativo que se 
radicalmente nuevas, en donde una 
de situaciones desconocidas. 

Un Administrador de acuerdo a su 
valores, se siente más cómodo dentro 
suficiente como para moverse al 

o lo permiten. 

dirección esta también muy ligado con 
autoridad, muchas personas tienen un estilo de tipo 

delegar en otros, su propia autoridad, ya sea por temor 
disminuida su propia posición dentro de la organización. 

1.3.1. Sistemas de Dirección por Douglas McGregor 

CapítuloI 
y situaciones 

a generación 

, a sus experiencias y 
teniendo flexibilidad 

circunstancia así lo 

delegación de 
porque son incapaces 

o porque sienten 

Douglas McGregor, de origen estadounidense y con 
psicólogo industrial, se desarrolló en la docencia y la investigación. 
en Harvard, donde más tarde fue profesor de psicología y 

profesional como 
,"CC;;IIILV sus estudios 

industrial. 
También enseñó en el Instituto Tecnológico importantes 
estudios y conclusiones sobre el comportamiento humano dentro 

importante contribución de McGregor al 
"filosofías de dirección", que confirman la que algunas más 
importantes para lograr resultados en la dirección 

culturales" de los que ejercen el mando y la supervisión o 
subordinados. necesario revisar esas filosofías y 
resultados lógicos que se pueden esperar de cada posición. 

teoría McGregor está basada, fundamentalmente, en 

Max Weber de los valores y la cual afirma que 
con respecto a la humano 

sus y procesos de ejercer el mando, tomar decisiones y motivar. 

de Abraham Maslow, sobre la jerarquía de las motivaciones; a partir 
su clasificación de dos tipos de supervisores: 

'" El pesimista tradicional o tayloriano, con poca confianza en el trabajador, 
coloca en la denominada teoría "X". 

• otro supervisor es optimista, confía en el trabajador y piensa que el ser humano 
tiene amor y sé autorrealiza en el desempeño de sus tareas. Este tipo supervisor 
constituye la teoría "y". 

14 
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Teoría "X" 

Mc Gregor dice que las organizaciones tradicionales parten de tres supuestos o 
postulados básicos para someter al hombre a la organización y controlar su conducta. 13 

Supuestos: 

• La gerencia es la responsable de la organización de los elementos de una 
empresa productiva: dinero, materiales, equipo, personas, en interés de sus fines 
económicos. 

• Respeto a las personas, se debe seguir un proceso para encaminar sus 
esfuerzos, motivándolas, controlando sus acciones y también modificando su 
conducta para ajustarla a las necesidades de la organización. 

• Sin esta intervención activa de la gerencia, las personas serían pasivas, incluso 
renuentes con respecto de las necesidades organizativas. Hay que persuadirlas, 
recompensarlas, castigarlas, controlarlas; sus actividades tienen que ser 
dirigidas. 

Valores del supervisor: 

La teoría "X" sostiene que: 

(11) El hombre medio es indolente por naturaleza. 

(11) Carece de ambición, le desagrada la responsabilidad, prefiere que lo dirijan. 

(11) Es intrínsecamente egocéntrico, indiferente a las necesidades organizativas. 

(11) Por naturaleza, es reacio al cambio. 

(11) Es crédulo, no muy vivo, presa fácil del charlatán y del demagogo. 

Mc Gregor sostiene que si los supervisores piensan así, es lógico que su 
comportamiento con los dirigidos o gobernados se rija por estos pensamientos, a través 
de:14 . 

../ Organizar el trabajo con tareas simples y con tiempos y movimientos (Filosofía 
de Taylor) . 

../ Controlar mucho al subordinado, para que cumpla los estándares y metas . 

../ Reglas sólidas de disciplina. 

Es indudable que algunas empresas durante mucho tiempo han obtenido utilidades 
aplicando la teoría "X". Así, los dueños de muchas empresas se han enriquecido. Sin 
embargo, se ha limitado su crecimiento y la solución de sus problemas al no considerar 

13 Stephen P. Robins. Administración, Teoría y Práctica. p.p. 491. 
14 Stephen P. Robins. Administración, Teoría y práctica. p.p. 492 
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todas las experiencias, inteligencia y motivación de su personal. De acuerdo con las 
actividades de la teoría "X" se obtendrá como máximo la producción planeada por el 
supervisor, siempre y cuando el subordinado cumpla su tarea perfectamente. 

Teoría "V" 

McGregor sostiene que los descubrimientos teóricos modernos sobre la motivación 
explican las inexactitudes de la teoría "X" y aquello que ésta tiene de válido. Además, 
estas teorías dan base para nuevos modelos y patrones que en el futuro podrán general 
"Estilos de Mando" bajo valores más congruentes con el comportamiento real del 
hombre, lo ~Je generará un trabajo altamente productivo. 
Supuestos: 1 

.. En la sociedad industrial, las organizaciones sólo apoyan a los trabajadores en la 
cobertura de sus necesidades primarias o básicas, las fisiológicas y de seguridad, 
cuando mucho. 

.. Estas necesidades ya no son motivadores del comportamiento hacia el trabajo 
organizacional, porque de acuerdo con Maslow: una necesidad al ser satisfecha 
deja de ser motivador de la conducta. 

.. El hombre cuya necesidad se frustra está enfermo como quien tiene raquitismo y su 
enfermedad tendrá consecuencias en su conducta. Nos equivocaremos si 
atribuimos su pasividad resultante, su rechazo a aceptar responsabilidad, a su 
"naturaleza humana" intrínseca. Estas formas de conducta son síntomas de 
enfermedad de privación de sus necesidades sociales egoístas y de 
autorrealización. 

Serán pues, pocos los autorrealizados en los países desarrollados; un poco más los 
que han cubierto sus necesidades de amor propio; un poco más los que han cubierto 
sus necesidades sociales de amor a otros; y aún más los que han satisfecho sus 
necesidades de seguridad y fisiológicas. 

Valores del supervisor: 

Por las razones expuestas, Mc Gregor sostiene que es indispensable que se busquen 
fundamentos para que sostengan la ideología de los supervisores para que tengan 
actitudes congruentes con las necesidades actuales y con la naturaleza humana. Estos 
fundamentos pueden resumirse como: 

q El ser humano tiene iniciativa y es responsable. 
q Desea cooperar y lograr objetivos que considera valiosos. 
q Es capaz de autocontrolarse y autodirigirse. 

15 Stephen P. Robios. "Administración, Teoría y Práctica". p.p. 492 
16 
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una mínima parte de sus capacidades y está limitado por 
vigentes. 

Mc Gregor considera que no significa la ausencia de mando o abdicar 
Administración la responsabilidad de organizar los elementos de la 
(recursos y técnicos). Por el contrario sostiene que 
es. Fundamentalmente, "un proceso de crear ambientes organizacionales 
que permitan oportunidad de que el hombre contribuya con todo su potencial 
logro de 
Actitudes 

las siguientes actitudes de los 

~ Los ambientes propicios para que 
a la organización. 

subordinados 

la toma decisiones los subordinados. 

~ Permitirán sus colaboradores amplíen permanentemente su 

Y los subordinados cumplen, es 

~ decisiones y las actuaciones mejorarán por 
los subordinados. 

~ Los subordinados ejercerán sus potencialidades intelectuales 
objetivos valiosos para la organización. 

~ Su 

decir se 

incrementará como resultados su propia contribución. 

secuencia: 

Mayor producción 

un modelo ideal de dirección que no es fácil de poner en 
supervisor y del trabajador. Ambos 

durante muchas generaciones. Los 
acostumbrados a dirijan, los manipulen, los controlen a 

sus necesidades sociales, del ego y de 
condiciones, no se puede esperar 

pasos pequeños. 

sus tesis como una recta infalible que 
que la única vía para el cambio es la algunas 
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organizaciones, como 
porque es un buen 
filosofía. 

1.3.2. Sistemas de 

Capítulo I 
permitan mayor participación del elemento humano en las 

"la administración por objetivos" de Peter Drucker, 
poner en práctica, aunque parcialmente, la nueva 

por Rensis Likert. 

psicólogo norteamericano, realizó una serie de 
Investigaciones Sociales de la Universidad de 

Dichos estudios se realizaron inicialmente 
aseguradora; gracias a ellos se observó 

i:>V\ ... ICl'..IVo:I a diversos niveles de productividad. 

Los departamentos en productividad eran dirigidos con estilos 
diferentes a aquellos cuyo menor. Las características en los 
departamentos con productividad elevada eran que los supervisores delegaban 
más autoridad, una supervisión más flexible y mostraban interés por la vida 
personal y sus 

Al obtener en otros estudios, Likert concluyó que los 
supervisores se hacia un mayor interés por sus subordinados que 
por la tarea, eran en productividad que los que anteponían el interés la 
tarea, por lo cual sus subordinados mostraban una moral más baja y menos 
satisfacción por su Posteriormente, al continuar sus investigaciones, Likert se 
percató que ambas dimensiones, interés por los subordinados e interés por la 
son independientes, no o sea que se puede tener una calificación baja o 
alta en una o en simultáneamente, que es el mismo resultado alcanzado por 
otros investigadores. 

Además Likert, en compañía de Jane Gibson Likert, su esposa, concluyó que el 
ambiente organizacional un grupo de trabajo o un nivel jerárquico específico 
determinado por la conducta de los líderes de los niveles superiores. 

influencia más importante. La capacidad 
a medida que se desciende en la escala jerárquica, pero, en la 

es mayor la influencia del ambiente organizacional. 

"Los 
organizaciones" 16 

../ Flujo comunicación. 

toma decisiones. 

../ por 

factores para el estudio del 

l6 Stoner James A. Introducción a la administración. p.p.3 14-315 

en 

18 



CapítuloI 

,¡ Influencia en 

,¡ Excelencia 

,¡ Motivación. 

Para medir el ambiente 
Likert, por el 
asado en 

que está determinado fundamentalmente, según 
propuso un modelo para estudiar la conducta del 

Administración", que describen a los 
tipos líder: 

~ que denominó i"n!'ra,;:,nr,nrla al líder que dirige autoritariamente y 
busca explotar a 

~ superior que el sistema dos es también autoritario 
paternalista al mismo controla a sus subordinados en forma y nunca 
les delega autoridad. embargo, les "da palmaditas en la 
aparentemente, lo que es mejor para ellos". 

~ Bajo el sistema 
pide a sus subordinados 
reserva el derecho tomar 

el jefe sigue una conducta de tipo 
participen opinando sobre las decisiones, 
decisión final. 

~ El jefe que cuatro usa un estilo democrático, da algunas instrucciones 
a los subordinados, permite participar plenamente y la decisión se toma con 
base en el consenso o por mayoría. 

Posteriormente Likert su modelo conceptual y reconoció que existen 
variables que la relación entre el liderazgo y el desempeño 
organizaciones complejas. variables son: 

variables independientes de las que dependen ,¡ Variables 
desarrollo 
sólo 

y los resultados obtenidos por la organización. Incluyen 
controlables por la administración, como pueden ser: 

,¡ Variables 

más 
motivaciones. 

,¡ Variables 

políticas, decisiones, estilo de liderazgo, y 

clima interno de la organización 
la comunicación y la toma de decisiones. 

lealtades, actitudes, 

Son los resultados que alcanza 
son dependientes, tales como la 

calidad y utilidades. 
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Según Likert, no hay una relación de dependencia directa (causa-efecto) entre una 
variable causal y una variable de resultado final, sino que deben tomarse en cuenta las 
variables intervinientes. 

Variable del Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4 
liderazgo (Explotador) (Autócrata) (Partici pativo) (Democrático) 

Confianza en El líder El líder tiene El líder tiene El líder confía 
los no confía confianza en confianza en los plenamente en 
subordinados en los subordinados, ellos. 

subord inados. subordinados pero no 
de la misma completa; desea 
forma que un mantener el 
amo en un control de las 
sirviente. decisiones. 

Sentimiento No se siente No sienten Sienten algo de Sienten libertad 
de libertad de en libertad verdadera libertad para completa para 
los para discutir libertad para analizar con el analizar con el 
subordinados con los jefes analizar con el jefe asuntos jefe asuntos 

asuntos jefe asuntos relacionados relacionados con 
relacionados relacionados con el trabajo. el trabajo. 
con el trabajo. con el trabajo 

Búsqueda del El líder rara Ocasionalment Frecuentemente El Líder siempre 
involucramient vez pide e el líder pide el líder pide pide opiniones e 
o opiniones e opiniones e opiniones e ideas a los 
de los ideas a los ideas a los ideas a los subordinados 
subordinados subordinados subordinados subordinados para resolver 
por el superior para resolver para resolver para resolver problemas de 

problemas de problemas de problemas de trabajo, usándolas 
trabajo trabajo. trabajo. constructivamente 
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1.4.- Etapas del Proceso de Dirección. 

1.4.1. Toma de Decisiones. 

Aún y cuando la toma de decisiones es un tema 
planeación, resulta también una 
fundamental dentro de los criterios 

se debe hacer?, ¿como?, ¿cuando?, 
que diariamente, a cada instante 
rutinaria e intuitiva, otras en 

interrogantes se toman las que ind 
seguir. La toma de decisiones es le núcleo 

administrador debe decidir constantemente 
dónde hacerlo. Decidir es optar o seleccionar, entre 
acción, aquel que parezca más adecuado. 

Capítulo I 

en proceso de 
como elemento 

, son cuestionamientos 
unas veces en forma 

las respuestas a 

Pero es al directivo de empresa a quien le corresponde tomar vitales decisiones ya que 
tienen profunda repercusión en la marcha, progreso y vida futura de su empresa. 

proceso de toma de decisiones es clave dentro 
debe optar, de entre diversas alternativas, por aquella 
desarrollo de las tareas propuestas. 

organizaciones, ya que se 

1.4.1.1. Elementos del proceso decisorio 

~ Quien toma la decisión: individuo o grupo de individuos 
cursos de acción posibles. 

~ Objetivos. Propósitos que pretende alcanzar, 
decisión. 

Sistema de valores: criterios de 
toma la decisión. 

~ Cursos acción: diferentes secuencias de acción 
toma la decisión. 

sea mejor para buen 

entre varios 

la 

por quien 

de la naturaleza: aspectos del ambiente que involucran a quien la 
y que afectan la elección de cursos de acción. 

~ Consecuencias: representan los efectos resultantes 
acción y un determinado estado de la naturaleza. 

un curso 
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1.4.1.2. Niveles de Decisión 

Son tres las áreas de decisión en la organización: 
a) Decisiones estratégicas: se refieren a las relaciones entre la organización y el 

medio ambiente; guían y dirigen el comportamiento de la misma, en especial 
cuando ésta se expande y modifica su posición producto y mercado. Se toma en 
el nivel institucional. 

b) Decisiones administrativas: se relacionan con la estructura y configuración 
organizacional de la empresa, y la asignación y distribución de recursos. Se 
toman en el nivel intermedio. 

c) Decisiones operacionales: relacionadas con la selección y orientación del nivel 
operacional encargado de realizar la tarea técnica. 

1.4.1.3. Fases Del Proceso Decisorio 

El proceso decisorio puede describirse en cuatro fases esenciales: 

• Definición y diagnóstico del problema: Esta fase incluye la recolección de datos y 
hechos relacionados con el problema, sus relaciones con el contexto más 
amplio, sus causas, su definición y su diagnóstico 

• Búsqueda de soluciones alternativas más promisorias: Esta fase incluye la 
búsqueda de los posibles cursos alternativos de acción más adecuados para 
solucionar el problema, satisfacer la necesidad o conseguir el objetivo. La 
generación de ideas. En una empresa depende ante todo del flujo de personas e 
información entre la firma y su ambiente. 

• Análisis y comparación de estas alternativas de solución: Fase en que las 
diversas alternativas de cursos de acción se analizan, ponderan y comparan 
para verificar los costos y los beneficios que puedan traer, así como las 
consecuencias futuras y probables que desencadenará su adopción. Desarrollo 
de ideas. A diferencia de la generación de ideas, que se estimula grandemente 
por los contactos externos, su desarrollo depende del clima organizacional y de 
los procesos internos de la empresa. Las características organizacionales, Los 
valores y procesos, pueden apoyar o estorbar el desarrollo y utilización de las 
ideas creativas. También desempeña un papel muy importante la estructura 
organizacional. Las estructuras rígidas que dificultan las comunicaciones entre 
los distintos departamentos impiden a las personas potencialmente útiles 
enterarse de que existe un problema. Creando barreras para las 
comunicaciones, estas organizaciones pueden también impedir que las 
soluciones de un problema lleguen hasta los gerentes que las necesitan. 
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• Selección y elección de la mejor alternativa como plan de acción: La elección de 

una alternativa de curso de acción implica el abandono de los demás cursos 
alternativos. 

Una decisión es la elección de un curso de acción entre varias alternativas". 17. 

Generar una 
idea 

Esquema del Proceso de la toma de decisiones 

Proceso de toma de decisiones 

Desarrollar la idea Implantación 

Retroalimentación 

1.4.1.4. Condiciones para la Toma de Decisión 

Las decisiones pueden tomarse dentro de tres condiciones: 

• Incertidumbre. En las situaciones de decisión bajo incertidumbre, quien toma la 
decisión tiene poco o ningün conocimiento e información que pueda utilizar como 
base para atribuir probabilidades a cada estado de la naturaleza o a cada 
acontecimiento futuro. 

• Riesgo. En las situaciones de decisión bajo riesgo, quien toma la decisión posee 
información suficiente para predecir los diferentes estados de la naturaleza. Cada 
administrador puede atribuir diversas probabilidades, según su creencia o intuición, 
experiencia anterior, opinión, etc. 

• Certeza: en las situaciones de certeza, el administrador tiene completo conocimiento 
de las consecuencias o los resultados de las diversas alternativas de cursos de 
acción para resolver el problema. 

17 Munch Galindo Lourdes. Fundamentos de Administración, P.p. 153 
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la toma de decisiones ha venido a ser parte de la vida organizacional. Cuando se 
maneja bien el conflicto organizacional ayuda a encontrar mejores maneras (y más 
creativas) de realizar el trabajo de la empresa. En esta época de vigorosa competencia, 
escasez de recursos, y altos costos de mano de obra y equipos, todo lo que lleve a una 
operación más eficiente y más efectiva aumenta las probabilidades que tiene una 
organización de sobrevivir y lograr éxito. Además, una adecuada toma de decisiones 
permite a la organización sobrevivir, lograr éxito y anticiparse al cambio. 

Es de suma importancia que los administradores entiendan y desarrollen el proceso de 
la toma de decisiones ágil, oportuna y efectivamente; ya que los vertiginosos cambios 
en el entorno, la creación de nuevas tecnologías, productos y métodos de operación se 
tornan obsoletos en un muy corto plazo; por lo que deben estar abiertos a los cambios y 
mantenerse actualizados para poder ser competitivos dentro del ámbito organizacional. 

1.4.2.- Motivación 

la motivación es un término genérico que se aplica a una amplia serie de impulsos, 
deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares. Decir que los administradores 
motivan a sus subordinados es decir que realizan cosas con las que esperan satisfacer 
esos impulsos y deseos, e inducir a los subordinados a actuar de determinada manera. 
En su acepción más sencilla, motivar significa "mover, conducir, impulsar a la acción". 

Es una característica de la sicología humana que contribuye al grado de compromiso de 
la persona; la voluntad de un individuo de desarrollar altos niveles de esfuerzo para 
alcanzar las metas de la organización 

los administradores tienen la responsabilidad de crear condiciones favorables al 
desempeño, pero cada individuo es responsable de su auto motivación. para ello se 
tiene que: 

../ Fijar una meta personal y no perderla de vista . 

../ Complementar sus objetivos a largo plazo con metas a corto plazo y acciones 
especificas . 

../ Hacer diferente su trabajo . 

../ Darse retroalimentación y premiarse 

1.4.2.1. Concepto de Motivación. 

"Motivación es la necesidad o impulso interno de un individuo que lo mueve hacia una 
acción orientada a un objetivo.,,18 

18 Stoner James A. "Introducción a la Administración" p.p.476 
24 



Capítulo I 

"La motivación es un término genérico que se aplica a una amplia serie de impulsos , 
deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares,,19 

"Motivación es el estado interno de un individuo que lo hace comportarse de una forma 
determinada y es la energía interna para el logro de un propósito. También se ha dicho 
que: la motivación son todos los factores capaces de provocar, mantener y dirigir la 
conducta hacia un objetivo,,20 

"Motivación es la voluntad de desarrollar altos niveles de esfuerzos para alcanzar las 
metas organizacionales, bajo la condición que dicho esfuerzo ofrezca la posibilidad de 
satisfacer alguna necesidad individual"21 

Necesidad o 
deseo 

personal 

I 

Proceso simplificado de la motivación: 

Inicia él 

• I Impulso 
I I 

Comportamiento I 

I 
Refuerza la perpetuación de 

Ciertas necesidades y deseos 

Dirige el 
comporta miento 

Hacia específicos 

I 

• Objetivos 

Proporciona 
satisfacción 

Motivadores.- Son cosas que inducen a un individuo a alcanzar un alto desempeño; 
mientras que las motivaciones son reflejo de deseos, los motivadores son las 
recompensas o incentivos ya identificados que intensifican el impulso a satisfacer esos 
deseos. 

Satisfacción.- Se refiere al gusto que se experimenta una vez que se ha cumplido un 
deseo. 

19 Koontz Harold, Weihrich Heinz. "Administración, Una perspectiva Global" P.p. 497 
20 Hemández y Rodríguez Sergio. "Administración, pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia". P.p. 325 
21 Robbins Sthepen, Coulter Mary. "Administración". P.p. 484 
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Motivación 
Resultados . , 

clon 

La emoción es el factor impulsor del ánimo de una persona y un equipo de trabajo, esta 
se puede definir como: "El estado de ánimo que afecta los sentidos, ideas o recuerdos 
que se reflejan en los gestos, actitudes y otras formas de expresión que contagian la 
animosidad a otros,,22 

Las emociones son contagiosas y pueden influir en el estado emocional de otras 
personas, las motivaciones son personales e intransferibles. Por lo tanto las emociones 
y las motivaciones son factores muy importantes en la actividad humana y sobre todo 
en las actividades que involucren a un grupo de trabajo, por lo que los administradores 
deben saber como manejarlas para coadyuvar al logro de los objetivos 
organizacionales. 

Es importante también diferenciar los incentivos de la las motivaciones, los primeros 
son externos, mientras que las motivaciones son internas, y desarrollan la creatividad 
en el individuo. Los incentivos son temporales y pueden generar dependencia. 

Las motivaciones son factores conjuntivos y los incentivos son disyuntivos. Es frecuente 
que se denominen motivaciones disyuntivas a las que satisfacen a un individuo, pero 
que afectan la motivación de otros, por ejemplo, un ascenso, los sistemas de sueldos y 
bonificaciones especiales que reciben un determinado grupo por su trabajo, pero esto 
afecta a quienes no los reciben. Otras motivaciones disyuntivas importantes son: el 
poder, la jerarquía, el estatus, prestigio y la popularidad. 

Las motivaciones conjuntivas son asociativas y cohesionan al grupo, no se pueden 
satisfacer sin los demás al mismo tiempo, el triunfo colectivo, prestigio de la empresa; 
los valores morales como la amistad, el respeto, la confianza. 

"La dirección y el liderazgo es el arte de la creación colectiva al integrar las 
motivaciones del individuo con las metas y actividades de la organización. La 
creatividad grupal da fuerza interior al ser, ya que el éxito de todos es gratificante, de 
ahí que las organizaciones deben acoplar todos los esfuerzos de la mejor forma posible 
para facilitar la creación colectiva, motivante, asociativa.,,23 

22 ibid. 
23 Hemández y Rodríguez Sergio. "Administración, pensamiento, proceso, estrategia y vanguardia" P.p. 330 
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Dentro de este proceso 
contribuyen al proceso 

CapítuloI 
ren,,,,,, encontrar las diferentes escuelas de motivación que 

1.4.2.2. Teorías De La Motivación 

1.4.2.2.1. Modelo Tradicional ..... .,.","" .......... Taylor) 

los gerentes determinaban era la forma más eficiente de ejecutar tareas 
mediante un sistema de incentivos repetitivas y motivaban a 

saláriales, cuanto más producían tanto más ganaban. los 
trabajadores eran y solo mediante dinero. Por 
ejemplo: remunerar a 

1.4.2.2.2. Modelo De Ir ... U:IICl Humanas (Elton Moyo) 

En estas investigaciones se encontraron aburrimiento y la repetición de muchas 
que los contactos sociales fomentaban la tareas, disminuía la motivación, 

motivación. Su conclusión 
reconociendo sus 
Ejemplo los uniformes de 

pueden motivar a los empleados 
y haciendo que se sientan útiles e importantes. 

la organización. 

1.4.2.2.3. La Teoría X y La Teoría Y (Douglas Mc Gregor) 

Es también conocida como modelo 
supuestos: la teoría X en donde los 
cuando los trabajadores lo 
posible, de acuerdo a esta teoría 
responsabilidades; y, la teoría Y, 
trabajar y tener una satisfacción por 
personas si quieren trabajar y 

los recursos humanos, la cual sostiene dos 
tienen una aversión por el trabajo, aún y 

, lo evitarán siempre que sea 
ser dirigida y evitar las 

en donde los empleados si quieren 
acuerdo a postulado las 

aplicar su imaginación, ingenio y creatividad a 
buscan, con el objeto de 

problemas de la organización. 
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Los Supuestos 

TEORIAX 

pesimista, estática y rígida, el control es 
fundamentalmente externo, es decir, el 
superior lo impone al subordinado 

seres humanos poseen un disgusto 
inherente al trabajo, lo evitan tanto como 
sea osible 

personas son obligadas, controladas, 
dirigidas y amenazadas con castigos para 
que empeñen sus esfuerzos a los objetivos 
or anizacionales 
Prefieren que se les dirija, evaden toda 
responsabilidad 
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TEORIA y 

y flexible, la auto 
integración son 

determinar las 

auto dirección y 
los objetivos con los 

los seres 
no solo 
también a 

un cierto grado de 
imaginación, y creatividad en 
solución problemas 

1 Pirámide de Necesidades (Abraham Maslow) 

Maslow publicó su teoría la motivación humana, concibió las 
nejce~)lm:laE~S humanas bajo la forma una jerarquía y concluyó que una vez satisfecha 

necesidades estas dejan fungir como por lo que "una 
motivada cuando todavía no ha alcanzado satisfacción 

en su vida" 24. 

Consideraba que la motivación humana constituía una jerarquía cinco 
desde las necesidades fisiológicas básicas, hasta las necesidades más 

personal. Estableció que las personas tendrán motivos para 
cualesquiera las necesidades que les resulten más predominantes o en 
un momento dado ,,25. 

24 Stoner James A. "Introducción a la Administración" p.p.482-485. 
25 Stoner James A. "Introducción a la Administración" p.p.482-485. 
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UTOREALIZACIÓN 

PIRÁMIDE DE NECESIDADES DE MASLOW 

La necesidad se define como un estado interno que induce a sentir que ciertos 
resultados son atractivos 

• Necesidades fisiológicas. Son el sustento de la vida humana,: alimento, bebida, 
satisfacción sexual y otras exigencias físicas 

• Necesidades de Seguridad. Seguridad y protección contra daños físicos y 
emocionales, así como la seguridad que será posible seguir satisfaciendo las 
necesidades físicas. 

• Necesidades Sociales. Afecto, sensación de pertenencia, aceptación y amistad. 

• Necesidades de Autoestima. Factores internos de estima, como respeto por sí 
mismo, autonomía y logros y también factores externos de estima, como 
prestigio, reconocimiento y atención. 

• Necesidades de Autorrealización. Crecimiento personal, logro del propio 
potencial y autorrealización; el impulso de llegar a ser todo lo que la propia 
capacidad le permita26 

26 Robbins Sthepen, Coulter Mary, "administración". P.p. 50 
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1.4.2.2.5. Teoría de David Me Clelland. 

Esta teoría aparece en 1962, apoyándose en la de Max Weber, quien sostiene que el 
desarrollo de los países industrializados se debía a factores culturales, entre los cuales 
destacaba la ética protestante. McClelland afirma que los factores que motivan al 
hombre son grupales y culturales. Sostiene que hay tres tipos de factores: el de 
realización, el de afiliación y por último, el de poder. 

• Necesidad de realización o logro. La persona desea lograr sus metas aunque la 
rechace el grupo. Los individuos con una gran necesidad de logro poseen un intenso 
deseo de éxito y tienen un intenso temor al fracaso; gustan de los retos, y se 
proponen metas moderadamente difíciles (aunque no imposibles). Son realistas 
frente al riesgo; es improbable que sean temerarios, puesto que más bien prefieren 
analizar y evaluar los problemas, asumir la responsabilidad personal del 
cumplimiento de sus labores y les gusta obtener específica y expedita 
retroalimentación sobre lo que hacen. 

• Necesidad de afiliación o asociación. Las personas con una gran necesidad de 
asociación suelen disfrutar enormemente que se les tenga estimación y tienden a 
evitar la desazón de ser rechazados por un grupo social. Como individuos, es 
probable que les preocupe mantener buenas relaciones sociales, experimentar la 
sensación de comprensión y proximidad, estar prestos a confrontar y auxiliar a 
quienes se ven en problemas y gozar de amigables interacciones con los demás. 

• Necesidad de poder. Las personas tratan de influir sobre los demás. Mc Clelland y 
otros investigadores han confirmado que las personas con una gran necesidad de 
poder se interesan enormemente en ejercer influencia y control; por lo general tales 
individuos persiguen posiciones de liderazgo; son con frecuencia buenos 
conversadores, si bien un tanto dados a discutir; son empeñosos, francos 
obstinados y exigentes, y les gusta enseñar y hablar en público. 

Aplicación del enfoque de Mc Clelland a los administradores. 

En las investigaciones de Mc Clelland y otros estudiosos de la materia, sostienen que 
los empresarios (personas que ponen en marcha y desarrollan una empresa u otro 
proyecto) han demostrado poseer una inmensa necesidad de logro y una también muy 
alta necesidad de poder, pero en cambio una sumamente escasa necesidad de 
asociación. Por su parte, los administradores en general también han dado muestras de 
gran interés por él logro y el poder y reducido su interés por la asociación, aunque en 
ambos caos en grados menos acentuados que los de los empresarios. 

Mc Clelland determinó los patrones más claros de motivación por el logro en miembros 
de pequeñas empresas, cuyo presidente poseía normalmente una motivación muy alta 
en este renglón. Es interesante hacer notar que en grandes compañías encontró 
directores generales cuya motivación de logro apenas correspondía al promedio, si bien 
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sus impulsos de poder y asociación eran por lo general más intensos. Los 
administradores del nivel medio-superior de esas compañías mostraron una tendencia 
más acusada a la motivación de logro que los presidentes de las mismas. Quizá estos 
resultados sean comprensibles, como anotó el propio Mc Clelland; el director general ya 
"llegó", mientras que quienes se encuentran por debajo de él pugnan por avanzar. 

A menudo se plantea la pregunta de sí todos los administradores deben poseer una alta 
motivación de logro. Quienes efectivamente la poseen tienden a avanzar más rápido 
que quienes carecen de ella. Pero dado que, en muchos aspectos, la administración 
requiere de otras características aparte del impulso hacia el logro, es probable que en 
todas las compañías haya muchos administradores que, aunque poseedores de una 
intensa motivación de logro, experimenten también una gran necesidad de asociación. 

Esta última es importante para trabajar con la gente y coordinar los esfuerzos de los 
individuos que se desempeñan en grupos. 

1.4.2.2.6. Teoría Dual (Frederick Herzberg) 

Esta teoría fue desarrollada por Frederick Herzberg a finales de los años cincuenta, 
llamada así porque combina la motivación y la satisfacción en el trabajo; subraya la 
importancia de las características del puesto y de las prácticas organizacionales. 

Herzberg y sus colaboradores, Mausner y Snyderman (1965), elaboraron la teoría 
conocida como "de los motivadores" y "los factores higiénicos", también conocida como 
"teoría dual". Los resultados de esta investigación realizada con 200 ingenieros y 
contadores, analizando la actitud laboral, concluyeron que la satisfacción laboral y la 
insatisfacción laboral eran producto de dos tipos de experiencia distintas. Los factores 
asociados con las sensaciones agradables respecto del trabajo se llaman factores de 
motivación. Por el contrario, los asociados con sensaciones de insatisfacción se llaman 
factores higiénicos. 

Los factores de motivación son las características de un puesto (retos, 
responsabilidades, reconocimientos, logros y avance y, crecimiento) que al estar 
presentes deben generar altos niveles de motivación. Estos factores determinan si un 
trabajo es interesante y satisfactorio; no obstante, dan por resultado un desempeño 
superior sólo en ausencia de insatisfactores. 

Los factores de la insatisfacción o higiénicos, son las características del entorno del 
trabajo ajenas a un puesto específico (condiciones de trabajo, políticas de la compañía, 
supervisión, compañeros de trabajo, salario, prestigio formal y seguridad en el 
empleo)que, en caso de ser positivas, mantienen un nivel razonable de motivación 
laboral, aunque no necesariamente lo incrementan; estos factores están relacionados 
tienen relación con los insatisfactores. 

Herzberg afirma que el mejoramiento en los factores de mantenimiento servirá para 
estimular las actitudes positivas hacia el trabajo y que los factores motivadores 
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conducen a las actitudes positivas 
individuo de alcanzar la autorrealización en su 

• Los factores motivadores dan 
insatisfacción cuando desaparecen. 

• Los factores higiénicos, en cambio, 
producen insatisfacción cuando 
existen sólo dan salud, 
duele una muela no nos damos 
saludable, a diferencia cuando nos 

NO SATISFACCiÓN 

Las frustraciones 
Provenir de: 

o Fracaso en la profesión 
o Insatisfacción en el trabajo 

o Estatus bajo 
o Bajo salario 
o Sensación de desigualdad 

o Escasa interacción 
y relación con 
colegas, jefes y 
subordinados 

o Tipo de trabajo y 
ambiente de trabajo 
mal estructurados 

o Políticas imprevisibles 
de la empresa 

o Confinamiento del 
lugar de trabajo 

o Remuneración 
inadecuada 

Modelo de Frederick 

Estima 

Sociales 
(amor) 
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porque satisfacen la necesidad del 

(Davis y Newstrong, 1997). 

cuando y no producen 

al presentarse pero 
llamó saludables: cuando 

SATISFACCiÓN 

Las satisfacciones pueden 
derivarse de: 

o 

o 

en la profesión 
Placer en el trabajo 

Interacción facilitada por 
la distribución fisica 

en la profesión 

o Elevada interacción 
y relación con 
colegas, jefes y 
subordinados 

o Tipo de trabajo y 
mbiente de trabajo bien 

estructurados 
Políticas estables y 

en la empresa 

Remuneración 
adecuadas para la 
satisfacción de las 
necesidades básicas 
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Herzberg dice que es erróneo pensar que la satisfacción tiene como contrapartida a la 
insatisfacción. Satisfacción e insatisfacción deben medirse en escalas diferentes; por 
ello se denomina teoría dual. 

Motivadores 

11----+ 

Factores de 
mantenimiento 

11-+ 

1-·_·---- ................ -....... . -..._._ ....... _ ......................... ---

I 

L-:-:-: 

I~ 

Trabajo desafiante 
Logros 
Desarrollo en el trabajo 
Responsabilidad 
Progreso 
Reconocimiento 

Posición social 
Relaciones interpersonale~ 

Calidad de la supervisión 
Política y administración 
de la organización 
Condiciones de trabajo 
Seguridad de empleo 

sueldos 

1.4.2.2.7. Teoría de la Expectativa (Víctor H. Vroom) 

El psicólogo Víctor H. Vroom, creador de esta teoría sostuvo que la gente se sentirá 
motivada al realizar cosas a favor del cumplimiento de una meta si está convencida del 
valor de ésta, y si comprueba que sus acciones contribuirán efectivamente a alcanzarla. 

En cierto sentido, ésta es una expresión moderna de lo que hace siglos observó Martín 
Lutero cuando dijo: todo lo que se hace en el mundo se hace con esperanza. 

La teoría de Vroom postula que la motivación de las personas a hacer algo estará 
determinada por el valor que otorguen al resultado de su esfuerzo (ya sea positivo o 
negativo) multiplicado por la certeza que tengan de que sus esfuerzos ayudarán 
tangiblemente al cumplimiento de una meta. Vroom sostiene que "la motivación es 
producto del valor que un individuo atribuye anticipadamente a una meta y de la 
posibilidad de que efectivamente la vea cumplida". 27 

27 Stoner James A. "Introducción a la Administración" p.p.522 
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Esta teoría incluye tres variables o relaciones: 

• La expectativa o vinculo entre el esfuerzo y rendimiento es la probabilidad que 
percibe el individuo de que, si desarrolla cierta cantidad de esfuerzo, obtendrá un 
determinado nivel de rendimiento 

• La instrumentalidad o vínculo entre rendimiento y recompensa es el grado en el cual 
el individuo cree que el hecho de alcanzar un determinado nivel de rendimiento es 
un factor instrumental para la obtención de un resultado deseado. 

• La valencia o el atractivo de la recompensa es la importancia que concede el 
individuo al resultado o a la recompensa potencial que pueda obtener con la 
realización del trabajo. En la valencia se consideran tanto las metas como las 
necesidades del individuo 

En términos del propio Vroom, su teoría podría formularse de la siguiente manera: 

Fuerza = Valencia X Expectativa 

Donde: 

~ Fuerza es la intensidad de la motivación de una persona, 

~ Valencia es la intensidad de la preferencia del individuo por un resultado y 

~ Expectativa la probabilidad de que cierta acción en particular conduzca al resultado 

deseado. 

Cuando una persona se muestra indiferente ante el cumplimiento de cierta meta, ocurre 
una valencia de cero; la valencia es negativa cuando la persona preferiría no alcanzar 
la meta. En ambos casos, el resultado sería, por supuesto, ausencia de motivación. De 
igual forma, una persona carecería de motivación para cumplir una meta sí su 
expectativa fuera de cero o negativa. Así, la fuerza necesaria para hacer algo 
dependerá tanto de la valencia como de la expectativa. Además la motivación para 
llevar a cabo cierta acción podría estar determinada también por el deseo de conseguir 
algo más. Una persona, por ejemplo, podría estar dispuesta a trabajar intensamente 
para obtener un producto por el cual recibir una valencia bajo la forma de pago. O bien, 
un administrador podría estar dispuesto a trabajar intensamente para cumplir las metas 
de comercialización o producción de la compañía a fin de obtener como valencia un 
ascenso o un pago. 

Uno de los mayores atractivos de la teoría de Vroom es que en ella se reconoce la 
importancia de diversas necesidades y motivaciones individuales; esto cobra 
importancia en consecuencia de algunas de las características simplistas de los 
enfoques de Maslow y Herzberg, gracias a lo cual adopta una apariencia más realista. 
Concuerda además con el concepto de armonía de los objetivos entre los objetivos: las 
metas personales de los individuos difieren de las metas organizacionales, pero unas y 
otras pueden armonizar. Además, es absolutamente coherente son el sistema de 
administración por objetivos. 
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Pero la fortaleza de la teoría de Vroom es también su debilidad; el supuesto de que las 
percepciones de valor varían entre un individuo y otro en diferentes momentos y en 
diversos lugares parece ajustarse más precisamente a la vida real. Asimismo, es 
congruente con la idea de que la labor de los administradores consiste en diseñar las 
condiciones ideales para un mejor desempeño, para lo cual necesariamente se deben 
tomar en cuenta las diferencias entre las diversas situaciones. No obstante, la teoría de 
Vroom es difícil de aplicar en la práctica. Pero a pesar de la dificultad de su aplicación, 
la verosimilitud lógica de esta teoría deja ver que la motivación es mucho más compleja 
que lo que los enfoques de Maslow y Herzberg permiten suponer. 

1.4.2.2.8. Teoría de lyrnan W. Porter y Edwar E. lawler 111. 

Estos autores propusieron un modelo de motivación sustancialmente más completo, 
aunque basado en gran medida en la teoría de la expectativa; en su estudio, aplicaron 
este modelo principalmente a administradores. 

En este modelo la cantidad de esfuerzo (la intensidad de la motivación y energía 
empeñadas) dependen del valor de una recompensa, más la cantidad de energía que 
una persona cree requerir y, la probabilidad de recibir la recompensa. El esfuerzo 
percibido y la probabilidad de obtener realmente una recompensa se ven influidas a su 
vez por el historial del desempeño real. Obviamente, si los individuos se saben capaces 
de realizar cierta labor o si ya la han hecho, poseen una mejor apreciación del esfuerzo 
requerido y conocen mejor la probabilidad de obtener una recompensa. 

El desempeño real es una labor (la ejecución de tareas o el cumplimiento de metas) 
está determinado principalmente por el esfuerzo invertido; pero también se ve influido 
en alto grado por la capacidad (conocimientos y habilidades) de un individuo para 
realizar la labor y por su percepción de la tarea requerida (el grado en que la persona 
comprende las metas, actividades requeridas y otros elementos de una tarea). Se 
entiende que, a su vez, el desempeño conduce a recompensas intrínsecas (como la 
sensación del logro o autorrealización y recompensas extrínsecas (como las 
condiciones de trabajo y la categoría). Relacionadas por lo que el individuo considera 
justo estas recompensas producen satisfacción. No obstante, el desempeño también 
influye en la percepción de las recompensas como justas. Comprensiblemente, lo que 
el individuo juzgue como una recompensa justa a sus esfuerzos tendrá necesariamente 
efecto en la satisfacción que derive de ella. De igual manera, el valor real de las 
recompensas se verá influido por la satisfacción. 
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1.4.2.2.9. Teoría de la Equidad (J. Stacy Adams) 

J, Stancey Adams desarrolla esta teoría considerando que los empleados perciben lo 
que obtiene de una situación de trabajo (resultados), en relación con lo que han 
invertido en ella (insumas) y, posteriormente comparan su razón: insumas-resultados, 
con las razones insumas-resultados de otras personas, después de lo cual tratan de 
compensar cualquier falta de equidad observada. 

Esta teoría se refiere a los juicios subjetivos de los individuos acerca de lo justo de la 
recompensa obtenida en relación con los insumas, como el esfuerzo, la experiencia, y 
nivel académico. 

De acuerdo a esta teoría en la motivación del empleado influyen en forma significativa 
tanto las recompensas relativas, como las recompensas absolutas. Invariablemente, 
siempre que los empleados perciben una falta de equidad empiezan a actuar con el 
propósito de corregir esta situación; y el resultado de esto puede ser una disminución o 
un incremento de la productividad, una mejoría o empeoramiento de la calidad del 
producto, mayor ausentismo o abandonar la organización. 

COMPARACION PERCIBIDA EN LA EVALUACION DEL EMPLEADO 
RAZÓN 

Resultados A < Resultados B Falta de equidad 
Insumas A Insumas B (recompensa insuficiente) 

Resultados A = Resultados B Equidad 
Insumas A Insumas B 

Resultados A > Resultados B Falta de Equidad 
Insumas A Insumas B (recompensa Excesiva) 

Es importante señalar que la teoría de la equidad examina a quienes son esos "otros" 
individuos con los cuales se comparan las personas. El "referente" que son las 
personas, sistemas o entidades con los cuales los individuos se comparan para evaluar 
si hay equidad, es una variable muy importante en esta teoría; se han definido tres 
categorías: 

• El otro.- incluye a otros individuos que tiene empleos semejantes en la misma 
organización, en ella incluye también amigos, vecinos o asociados profesionales, los 
empleados comparan su paga con la de otros individuos 

• El sistema.- figuran las políticas y procedimientos de remuneración de las 
organizaciones y también la administración del sistema, todo lo relacionado con el 
sistema de la asignación de pagos. 

• El "yo".- Se refiere a las razones entre insumas-resultados que son peculiares de 
cada individuo; se reflejan las experiencias y los contactos personales pretéritos, y 
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recibe la influencia de criterios tales como los empleados pretéritos o los 
compromisos familiares, en esta categoría también es importante la percepción de 
su respectiva aplicabilidad 

La importancia de esta teoría es que ofrece conocimientos importantes sobre la 
motivación de los empleados. 

1.4.2.2.10. Teoría del Establecimiento de Metas (Edwin locke) 

El psicólogo Edwin Locke señala "que las personas están motivadas cuando se 
comportan de manera que las impulsa hacia ciertas metas claras, las cuales aceptan y 
pueden tener la esperanza razonable de alcanzar,,28 

Esta basada en el enfoque de sistemas de la Administración por Objetivos, con las 
premisas de que las actividades administrativas para que sean eficaces deben estar 
integradas en un sistema completo, es decir, fijar los objetivos planear las acciones, 
implantación, control y evaluación. Pero para que los objetivos tengan sentido estos 
deben ser claros, asequibles y verificables. Por lo que los postulados de esta teoría 
señalan que las metas claras cuando se aceptan son motivadoras; las metas 
específicas mejoran el rendimiento y las metas difíciles cuando son aceptadas, generan 
un rendimiento más alto que las metas fáciles. 

Esta teoría describe el proceso para establecer metas en términos de las cuatro fases 
que sigue el razonamiento de una persona:29 

./ Establecer una norma que se alcanzará 

./ Evaluar si se puede alcanzar la norma 

./ Evaluar si la norma se ciñe a las metas personales 

./ La norma es aceptada, estableciéndose así la meta, y la conducta se dirige hacia 
la meta. 

La intención de trabajar para alcanzar una meta es una importante fuente de motivación 
en el trabajo; para conseguir el compromiso de lograr las metas, es esencial una 
participación verdadera a la hora de fijarlas. Se señala que el establecimiento de metas 
son una fuerza motivadora poderosa. En las condiciones apropiadas, pueden conducir 
a un alto rendimiento. No obstante, en las investigaciones realizadas en torno a esta 
teoría no hay evidencias de que esas metas estén asociadas a un incremento de la 
satisfacción en el trabajo 

28 Stoner James. "Administración". P.p. 504 
29 ¡bid 
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1.4.2.2.11. Teoría del Reforzamiento (B.F. Skinner) 

Skinner psicólogo de la Universidad de Harvard, creador de una controvertida técnica 
de motivación, sostiene que los individuos pueden ser motivados mediante el diseño 
adecuado de sus condiciones de trabajo y el elogio por su desempeño, mientras que el 
castigo al desempeño deficiente produce resultados negativos. 

Esta teoría establece que las consecuencias de la conducta pasada afectan los actos 
futuros, mediante un proceso de aprendizaje cíclico. Es decir, se basa en "ley del 
efecto", con la idea de que la conducta que tiene consecuencias positivas suele ser 
repetida, mientras que la conducta que tiene consecuencias negativas tiende a no ser 
repetidas. 

El proceso se expresa: 

Estímulo Respuesta ---. Consecuencias ---. Respuesta Futura 

Sostiene que los individuos pueden ser motivados mediante el adecuado diseño de sus 
condiciones de trabajo y el elogio por su desempeño, mientras que el castigo al 
desempeño deficiente produce resultados negativos. Esta teoría enfatiza en la 
eliminación de obstrucciones al desempeño, la cuidadosa planeación y organización, el 
control por medio de la retraolimentación y la ampliación de la comunicación. 

Skinner señala que es más probable que las personas desarrollen el comportamiento 
deseado si se les recompensa por hacerlo; las recompensas son más eficaces si se 
presentan inmediatamente después de obtener la respuesta deseada del individuo; en 
cambio el comportamiento que no es recompensado, o que se penaliza, tiene menos 
probabilidades de repetirse. También analizan la situación de trabajo para determinar 
las causas de las acciones de los empleados y después emprender cambios para 
eliminar áreas problemáticas y obstáculos al buen desempeño; se fijan metas 
específicas con la participación y ayuda de los trabajadores, ofreciendo una ágil 
retroalimentación sobre resultados y se compensa con reconocimientos y elogios a las 
mejoras de desempeño. 

También comprobó que es sumamente útil y motivante informar con detalle al personal 
de los problemas de la organización, en especial aquellos en los que está involucrado. 

1.4.2.3. Técnicas Motivacionales 

Dinero 

El dinero nunca debe ser pasado por alto como motivador, ya sea bajo la forma de 
salario, pago a destajo, bonos, compensaciones, etc. Otra acepción, es la ambición al 
dinero y esto puede Inducir acciones inapropiadas e ilegales. 
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Las organizaciones suelen poner gran cuidado en cerciorarse de que personas de 
niveles comparables reciban igualo casi igual, compensación. 

Participación 

La mayoría de las personas que se encuentran en el centro mismo de las operaciones 
de una empresa están al tanto de los problemas y sus soluciones, en consecuencia, el 
tipo de participación produce lo mismo motivación que conocimientos útiles para el éxito 
de las compañías. La participación también es un medio de reconocimiento. 

Calidad de vida laboral (CVL) 

Consiste en un enfoque de sistemas de diseño de puestos y en un avance en el amplio 
terreno del enriquecimiento de los mismos, combinado con un enfoque de sistemas 
socio técnico de la administración. En esta técnica se combinan la sicología, la 
sociología organizacional, la ingeniería industrial, etc. 

Enriquecimiento de puestos 

Este debe distinguirse del alargamiento de puestos; por medio del alargamiento de 
puestos se pretende dar mayor variedad a las labores eliminando el fastidio asociado 
con la ejecución de las operaciones repetitivas. Por medio del enriquecimiento de 
puestos se pretende: 

~ Conceder a los empleados mayor libertad de decisiones referidas a métodos, 
secuencia y ritmo de trabajo o la aceptación o rechazo de materiales. 

~ Alentar la participación de los subordinados o la interacción entre los 
empleados. 

~ Otorgarle una sensación de responsabilidad personal sobre sus tareas. 
~ Ofrecer al personal retroalimentación sobre su desempeño laboral. 
~ Involucrar a los trabajadores en el análisis y cambio de aspectos físicos del entorno 

de trabajo, como iluminación, limpieza, etc. 
~ Una semana laboral comprimida en lugar de 8 horas diarias de lunes a viernes, 10 

horas en 4 días 
~ Horarios de trabajo flexibles 
~ Puestos de trabajo compartidos 
~ Planes de trabajo fijos 
~ Uniformes o ropa de trabajo 
~ Premios por asistencia y puntualidad 
~ Servicio de comedor 

Estas son algunas de las técnicas o formas de motivar al personal ya sea en forma de 
dinero o prestaciones las cuales enriquecen su productividad y esto contribuye a las 
metas organizacionales 
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Esta forma de motivar puede 
darles u otorgarles 
desmoralizando ya que 
motivacionales como parte 
percibir más o algo 
fin de lucrar, sí no con 
condiciones de la economía 

por ello 
alternativas para 
empresas 

1.4.3. Comunicación 

1.4.3.1. Concepto de Comunicación. 

Es la transferencia información 
condiciones de comprenderla. 

"Proceso a través del cual se 
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y desventajas, una de ellas es la que al 
el empleado al paso del tiempo se va 

concebir psicológicamente estos factores 
y con año van buscando la manera de 

en la actualidad ya no lo buscan o hacen con el 
sus necesidades derivado de las 

buscar constantemente diferentes 
evitar problemas graves en las 

un emisor a un receptor, el cual debe estar en 

y recibe información en un grupo sociaL" 30 

Entender la comunicación como oportunidad de encuentro con el otro, plantea una 
amplia gama de posibilidades en el ámbito social, porque es allí 
tiene su razón de ser, que es a de ella como las personas logran 
entendimiento, la coordinación y la cooperación que posibilitan el crecimiento y 
desarrollo de las organizaciones. 

La comunicación no se define bajo un solo horizonte, puesto que la comunicación es 
una actividad propia del ser humano; se puede definir como: "Es una actividad 
inherente a la naturaleza humana implica la interacción y la puesta en común de 
mensajes significativos, a diversos canales y medios para influir, de alguna 
manera, en el comportamiento los demás y en la organización y desarrollo 
sistemas a la comunicación como un proceso humano 
interacción se encuentra más allá del traspaso de la información. 
más un hecho sociocultural un proceso mecánico" (Abraham Nosnik) 

La comunicación 
sentidos: en 

organizacional diferentes flujos y puede correr en diversos 
entre posiciones iguales, o en sentido vertical, 

abajo, o bien, de abajo hacia arriba. Puede ser 
ti¡t,::.ro,nt",~", maneras: oralmente, por escrito, por teléfono y con d 

contenidos: f'lrrtQriQ~ etc. 

30 Múnch Galindo Lourdes. "Fundamentos de Administración". p.p. 156 
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Renate Mayntz dice que los dos aspectos más importantes de la estructura de la 
organización son las comunicaciones y la autoridad, dos aspectos que se entrelazan. 
"Las comunicaciones y la autoridad son, así, los fenómenos centrales en toda 
organización" 

1.4.3.2. La Comunicación Organizacional 

Las relaciones que se dan entre los miembros de una organización se establecen 
gracias a la comunicación; en esos procesos de intercambio se asignan y se delegan 
funciones, se establecen compromisos, y se le encuentra sentido a ser parte de aquella. 
A través de una comunicación eficaz se estará en posibilidades de predecir e interpretar 
comportamientos, de evaluación y planificación de estrategias que movilicen el cambio, 
se proponen metas individuales y grupales en un esfuerzo conjunto, de beneficio 
común. 

Por estas razones, toda organización debe pnonzar dentro de su estructura 
organizacional un sistema de comunicaciones e información, que dinamice los procesos 
que a nivel interno intensifiquen su efectividad y proyecten la entidad hacia su área de 
influencia. 

Las comunicaciones institucionales internas promueven la participación, la integración y 
la convivencia en el marco de la cultura organizacional, en donde cobra sentido el 
ejercicio de funciones y el reconocimiento de las capacidades individuales y grupales. 

Gestionar los procesos comunicativos, implica considerar los ámbitos y niveles de 
procesos que se dan dentro del sistema organizacional; si los integrantes del grupo 
tienen definidas responsabilidades y roles, esto les permite establecer un esquema de 
trabajo flexible, en donde se dan espacios de encuentro para que haya un eficiente flujo 
de comunicación que retroalimente las diferentes áreas de la organización. 

No se puede perder de vista que la organización como tal, tiene una misión y objetivos 
definidos, que responden a la visión, misión que es la brújula que orienta, canaliza y 
promueve todas las acciones. 

La creación de un ambiente comunicativo que dinamice y anime las acciones 
individuales y colectivas, que integre esfuerzos, que comprometa voluntades para que 
se fortalezca a la organización, tiene que ser compromiso y responsabilidad de todos 
los integrantes. 

Se puede decir que la comunicación organizacional es una herramienta para alcanzar 
los objetivos estratégicos; es la comunicación que se traduce en estrategias claras para 
aumentar la productividad y la calidad en las organizaciones. 

La comunicación es uno de los factores fundamentales en el funcionamiento de las 
organizaciones sociales, es una herramienta, un elemento clave en la organización y 
tiene un papel fundamental en el desarrollo de las organizaciones. Su actividad es 
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posible gracias al intercambio de información entre los distintos niveles y posiciones del 
medio; entre los miembros se establecen patrones típicos de. comportamiento 
comunicacional en función de variables sociales; ello supone que cada persona realiza 
un rol comunicativo específico. 

La comunicación cumple una serie de funciones dentro de la institución como: 
proporcionar información de procesos internos, posibilitar funciones de mando, toma de 
decisiones, soluciones de problemas, diagnóstico de la realidad. El término función 
alude a la contribución de una actividad respectiva, a fin de mantener la estabilidad o el 
equilibrio; en este caso, el término función se refiere a lo que una organización realiza o 
logra mediante la comunicación. 

1.4.3.3. Funciones de la Comunicación Organizacional. 

Dentro de una organización la comunicación se estudia y se analiza en tres funciones: 
Producción, Innovación y Mantenimiento. 

• Función de producción, la comunicación entraña todas las actividades e 
información que se relacionan directamente con las formas de capacitación 
personal, orientación pertinente a la realización del trabajo, apertura de espacios 
para formulación y concertación de objetivos, la solución de conflictos y la 
sugerencia de ideas para mejorar la calidad del servicio y del producto. 

• Función innovadora se presentan dos tipos de innovaciones de la organización y 
en la organización. Las innovaciones de la organización cambian la empresa 
pero no afectan al personal que labora en ella. La innovación en la organización 
requiere cambios en el comportamiento de los individuos, hecho que afecta a 
todo el conjunto ya que exige una actitud positiva y de mucha prospectiva en 
todos y cada uno de los elementos: directivos, administrativos y empleados. 

• Función de mantenimiento está relacionada con los espacios de socialización de 
la gente que permite un contacto con el ambiente físico y el humano, a través de 
la información oportuna, amplia y puntual; lo cual genera mejores relaciones 
interpersonales e identificación con la organización. La comunicación de 
mantenimiento busca compensar y motivar al personal para que se comprometa 
con los objetivos y las metas institucionales, reconoce al individuo competente y 
valioso, resalta el trabajo en equipo y la creación individual. 

Para Kats y Kahn "la comunicación organizacional consiste en el intercambio de 
información transmisión de significados, lo cual producirá la naturaleza, la identidad y el 
carácter de un sistema social de una organización." 31 

31 Carlos G, Ramos P."La comunicación" Editorial Trillas México, 1974 Pág. 17 
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Para Levitón "Las organizaciones son sistemas vivos y abiertos en los que fluye 
constantemente la información interpersonal. Por lo tanto los sistemas comunicativos 
dentro de una organización nos sirven para obtener mayores posibilidades de desarrollo 
personal y grupal."32 

Según Abraham Nosnik, para que la función de la comunicación sea efectiva dentro y 
fuera de la organización esta debe ser: 

Abierta: Tiene como objetivo el comunicarse con el exterior; ésta hace referencia al 
medio más usado por la organización para enviar mensajes, tanto al público interno 
como externo. 

Evolutiva: Hace énfasis a la comunicación imprevista que se genera dentro de una 
organización. 

Flexible: Permite una comunicación oportuna entre lo formal e informal. 

Multidirecciona/: Esta maneja la comunicación de arriba hacia abajo, de abajo hacia 
arriba, transversal, interna, externa entre otras. 

Instrumentada: Utiliza herramientas, soportes, dispositivos; porque hoy en día muchas 
organizaciones están funcionando mal, debido a que las informaciones que circulan 
dentro de ella no llegan en el momento adecuado ni utilizan las estructuras apropiadas 
para que la comunicación sea efectiva. 

1.4.3.4. Tipos de la Comunicación Organizacional 

La comunicación organizacional es el conjunto total de mensajes, que se intercambian 
entre los integrantes de una organización, y entre ésta y su medio; estos mensajes se 
pueden transmitir en diferentes niveles y de diversas maneras: 

Comunicación Escrita: Es clara, precisa, completa y correcta; se califica como 
información de primera mano y se deja constancia; por medio de ella las personas 
tienen la oportunidad de poder regresar a segmentos anteriores al mensaje, lo que 
permite una mejor comprensión en la información. Esta puede darse a través de: 

./ Carta: Es el medio más usado dentro de la organización, en la cual se 
comunica alguna cosa de interés personal o grupal. 

./ Memorando: Tiene como objetivo el recordar mensajes o información con 
referencia a instrucciones internas que los empleados deben realizar dentro 
de la organización. 

32 Op cit P.25 
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como un factor clave en la organización, allí se 
suele información actividades de ésta, o mensajes de interés 

y directivos, algo muy importante para que éstas 
en cuenta su ubicación; es decir la empresa 
por donde hay mayor flujo de personal 

general para los 
funcionen 
establece 

../ Revista: una forma comunicación tradicional más común y con mayor 

información. 

la en cual se propicia la participación 
contribuyendo al fomento de la investigación 

a la comunicación; en las revistas se consigna 

un de conocimientos especializados, en muchos 
es utilizado para ganar tiempo en el ámbito de la 

comunicación donde se maneja información 
públicos internos y externos de la organización. 

Comunicación Masiva: la comunicación permanente que genera mensajes y noticias 
de manera específica, 
externos de la organización. 

y sincera, para los públicos internos y 
por medio de: 

../ Entrevista: uno medios mas utilizados dentro de la organización 
para la selección en otros casos la entrevista es empleada 
como un instrumento preliminar para estructurar la comunicación interna; 
ahí se puede aplicar una conversación especifica para determinar los 
elementos que pueden intervenir en los problemas que aquejan a la 
organización en ese ámbito . 

../ Reuniones: como una comunicación directa, donde 
intervienen más las reuniones son dirigidas por alguno de 
los integrantes donde se retroalimentan, se transfiere 
información interés general y lo más importante, se toman decisiones 

tienen por objeto llegar a un acuerdo común para el beneficio 
organización. 

y, 
del otro; ese tipo 
verbal. 

televisión y radio: Medios de comunicación que tiene 
influencia y ofrecer grandes posibilidades 

directivos, administrativos y empleados pueden 
actitudes y sentimientos en la 

con mayor facilidad cual va a ser el comportamiento 
información suele desarrollares en la comunicación no 

La comunicación 
actividades 

se entiende también como: "Un conjunto 
a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se 
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miembros de la organización, la organización y su medio; o bien, influir en las 
opiniones, actitudes y conductas de los públicos internos y externos de la organización, 
todo ello con el fin de que ésta última cumpla mejor y más rápido los objetivos". 

1.4.3.5. Niveles de la Comunicación Organizacional 

Con base en el punto anterior el enfoque la comunicación organizacional tiene cinco 
perspectivas: 

• Comunicación Interna: Son actividades que se realizan dentro de una 
organización para mantener las buenas relaciones entre los miembros de la 
empresa por medio de la circulación de mensajes que se originan a través de los 
diversos medios de comunicación empleados por ella, con el objetivo de proveer 
comunicación, unión y motivación para así alcanzar las metas establecidas por la 
organización. 

• Comunicación Externa: Todas aquellas comunicaciones que están dirigidas a 
sus clientes externos, con el fin de mantener o perfeccionar las relaciones 
públicas, y así, proyectar mejor la imagen corporativa de la organización. 

• Relaciones Públicas: Son las diferentes actividades y programas de 
comunicación que se crean para sostener las buenas relaciones con los 
diferentes públicos que forman la organización. 

• Publicidad: Son los diferentes mensajes emitidos a través de los distintos medios 
masivos de comunicación, que tienen como objetivo incrementar la venta de los 
productos o servicios de la organización. 

• Publicidad Institucional: Se considera como una herramienta de las relaciones 
públicas, ya que evoca en el público una imagen favorable de la organización. 

Las organizaciones con mayores posibilidades de éxito son aquellas que le dan la 
verdadera importancia a las comunicaciones y la información, ya que ellas han 
comprendido que éstas contribuyen en gran parte a mejorar el ambiente comunicativo y 
el clima laboral; por esto los miembros garantizan su conocimiento e identificación con 
la organización, debido a que ellos se sienten considerados para el desarrollo de las 
metas de la organización. 

A través de la información las organizaciones cumplen una serie de metas tales como: 
planear, estructurar y distinguir patrones de comportamientos para los públicos internos 
y externos; es ahí donde la información se convierte en un instrumento de 
retroalimentación para la evolución y el control de la organización. Un factor clave en la 
información es que sea confiable, para que actué como puente de unión entre el 
ambiente y la organización, es decir, que a mayor información confiable menor es la 
inseguridad laboral. 
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Según Warren Weaver, se puede demostrar que la cantidad de información de un 
mensaje no está relacionada con lo que se dice, sino con lo que se podría decir, esta 
relación se da según la comprensión que se obtenga del contenido del mensaje de la 
información, porque a medida que se conoce la información ésta va perdiendo el 
contenido informativo. 

Lo anterior nos lleva afirmar que la comunicación se convierte en información, porque 
permite disminuir la inseguridad sobre el futuro de la organización y fomentar 
estrategias para mejorar el comportamiento social del individuo. 

Fundamentalmente la comunicación organizacional tiene por objeto transmitir a los 
interesados un mensaje en cuyo contenido se exprese: 

./ La ejecución de un trabajo eficazmente 

./ Cooperar con otros le permite obtener para sí mismo la satisfacción del 
deber cumplido 

En este sentido, deberá de generar una información confiable, crear y mantener una 
imagen de la organización en el exterior, utilizar canales o medios estructurados 
cuidadosamente y ayudar al cumplimiento de los objetivos organizacionales. 

Los sistemas de comunicación dentro de una organización son una serie de procesos 
que representan una continua modificación a través del tiempo, siempre positiva y 
protectora de los intereses de la empresa, es decir, es una programación de actos que 
conllevan a procesos de superación relacionados con metas de productos de 
integración y metas morales o de progreso personal. 

Comunicar es dar y recibir, para poder hacerlo hay que establecer contacto con 
nuestros semejantes. La comunicación organizacional no debe limitarse atransmitir con 
claridad instrucciones, sino que tiene que haber definido precisamente misiones y 
responsabilidades, para ello es necesario determinar eficazmente las líneas de 
autoridad que a los mismos jefes les conviene respetar. La comunicación amplia y bien 
coordinada en todos sentidos permite llegar a buenos términos con los subordinados. 

1.4.3.6. Flujos de la Comunicación Organizacionallnterna. 

Dentro de las comunicaciones se tiene como soporte el modelo de gestión comunicativa 
en la organización propuesto por Abraham Nosnik, que tiene como propósito ayudar a 
que todo tipo de organizaciones puedan desarrollar ambientes ricos en información; 
Con base en lo anterior, se puede afirmar que la organización bien informada se 
caracteriza porque: 

./ Se ha estudiado las necesidades de cada uno de sus clientes o usuarios en 
cuanto a información se refiere . 

./ Ha planeado una serie de estrategias (entre las cuales están la producción de 
medios y la apertura y mantenimiento de canales de información) para poder 
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direccionar la información a sus clientes de manera eficaz (informar lo que tiene 
que informarse) y eficiente (con el menor desperdicio de recursos disponibles) . 

./ Ha planeado buscar activamente la retroalimentación de sus clientes o usuarios . 

./ Está convencida que puede generar mejor comunicación trabajando en conjunto 
con sus respectivos clientes. 

Es entonces cuando se hace necesario establecer una diferencia radical entre la 
información y la comunicación al interior y exterior de las organizaciones. Según Dimitri 
Weiss la información consiste simplemente en que un emisor emite conocimientos 
estructurados a un receptor. La dirección de los datos, en el caso de la información, se 
produce en un solo sentido; el receptor por este motivo, se considera siempre como un 
sujeto pasivo frente a la información. 

La comunicación entre tanto, consiste en intercambios de información con el objetivo de 
cambiar el comportamiento de las organizaciones. La comunicación se produce en una 
multiplicidad de sentidos dado que cada receptor del mensaje se transforma a su vez 
en productos de nuevos y variados mensajes. 

La comunicación interna recoge todo el conjunto de acciones que se generan y se 
ejecutan dentro de la organización, para la creación y mantenimiento de las optimas 
relaciones con y entre los miembros de la misma; para la cual debe emplear diferentes 
medios de comunicación que los mantenga informados, motivados e integrados y de 
esta forma; el trabajo, en un clima laboral armónico contribuya al logro de las metas y 
objetivos que se propone la organización; y ésta debe ser un espacio abierto, un lugar 
donde los individuos obtengan el reconocimiento, la realización personal y profesional 
que buscan y es posible lograrlo si se les dan las condiciones y las aprovechan. 

El sistema de comunicaciones a nivel interno comprende las comunicaciones de tipo 
formal e informal. Las formales se constituyen por el conjunto de vías o canales 
establecidos por donde circula el flujo de información, relativo al trabajo entre las 
diversas poblaciones de la empresa; tiene como objetivo lograr la coordinación eficiente 
de todas las actividades distribuidas en la estructura de la organización; éstas se 
regulan en las cartas y manuales de la organización. 

Las comunicaciones informales constituyen un conjunto de interrelaciones 
espontáneas, basadas en preferencias y aversiones de los empleados, 
independientemente del cargo. En este tipo de comunicación la información que se 
transmite puede tener relación con las actividades de la institución, o a la vez, puede no 
tenerla. El flujo de la información circula por los canales abiertos de la empresa; el 
compartir la información con todos lo miembros de la organización tiene como fin que 
todos estén informados de lo que deben y desean hacer, es una manera de fomentar la 
participación, la identidad y el sentido de pertenencia; de esta manera el ambiente 
laboral es más favorable para el bienestar de la organización. 

La comunicación formal e informal son complemento una de la otra y están 
relacionadas entre sí para el mejoramiento continuo de la organización en el ámbito de 
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las comunicaciones; es decir, que dentro de ella no existe ninguna frontera. Por último 
se puede decir que la comunicación formal e informal, tiene como fin el enviar una serie 
de mensajes en la que se asegure una difusión adecuada por los procedimientos 
estipulados en la organización, estos mensajes suelen llevar implícitos los objetivos y 
políticas que se manejan dentro de la organización. 

1.4.3.7. Direcciones de la Comunicación 

En las organizaciones los mensajes fluyen en cuatro direcciones: descendente, 
ascendente, horizontal y diagonal. La organización desarrolla canales de comunicación 
en estas direcciones, es decir, establece una red de comunicación que se puede definir 
como el patrón o flujo que siguen los mensajes en la trayectoria de la comunicación de 
principio a fin. 

Comunicación Descendente: El flujo de los mensajes de un nivel a otro inferior. Desde 
los niveles directivos hasta los operativos, tiene como objetivo el indicar instrucciones 
claras y específicas del trabajo que se debe realizar; en dicha comunicación se pierde 
el valor comunicativo que lleva el mensaje. 

Comunicación Ascendente: La transmisión de mensajes va desde los niveles inferiores 
de la organización hacia los superiores Aún y cuando no es tan frecuente como la 
descendente, también es muy importante; en este tipo de comunicación los 
trabajadores de una organización se comunican con los directivos o superiores, 
dándoles a conocer el panorama general que sucede al interior de la organización, 
especialmente lo que acontece en los sitios de trabajo; ésta información suele ser 
detallada y específica. 

Comunicación Horizontal: Se desarrolla entre personas del mismo nivel jerárquico. La 
mayoría de estos mensajes tienen como objetivo la integración y la coordinación del 
personal de un mismo nivel. Este tipo de comunicación es la base de la cooperación, 
por lo tanto es especialmente importante. 

Comunicación Diagonal: Transmitir mensajes a niveles más altos o más bajos dentro de 
la organización, pero de distintos áreas. 

Por otro lado, cuando la comunicación dentro de la organización no sigue los caminos 
establecidos por la estructura, se dice que es comunicación informal, y comprende toda 
la información no oficial que fluye entre los grupos que conforman la organización; la 
comunicación informal incluye el rumor. 

Las organizaciones deben elaborar programas de inducción que intervengan en la 
cultura de la misma, con el fin de propiciar actitudes colectivas para comprender de 
forma madura la postura y comportamientos que se generan al interior de las empresas. 
Se trata de construir canales confiables, sostenidos, flexibles de comunicación entre 
todos los miembros; esto no sólo se refiere a publicar, hacer eventos deportivos o 
reuniones frecuentes, es decir, desarrollar una visión compartida de los objetivos de la 
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empresa, de los medios para ejecutar el plan de trabajo y la importancia de construir 
una coherente y consiente actitud por trabajar juntos, para competir y ser cada vez 
mejores. Para llevar a cabo este tipo de propuestas es importante la creación de 
estrategias comunicativas que permitan actuar de manera productiva, tanto para la 
organización como para sus públicos. 

Orientar los flujos de comunicación interna en un sentido tal que colaboren al logro de 
los objetivos, tanto de la institución como para los clientes internos y afectan las 
actitudes y opiniones de éstos, buscando reforzar las que favorecen el logro de dichos 
objetivos y modificar las que de alguna manera las obstaculizan. 

Una organización que planea u orienta la comunicación con sus clientes internos y 
externos entiende que el compartir información de calidad y oportunamente a sus 
usuarios es hoy por hoy, un requisito básico de sobrevivencia para tener un buen clima 
laboral; es por esta razón que las organizaciones dependen de la comunicación para 
coordinar las actividades de sus miembros. 

Como ya se ha señalado, la comunicación juega papel importante en las relaciones 
interpersonales de la organización, porque a medida que los trabajadores conocen su 
empresa y son consientes de sus capacidades, intercambian experiencias que 
contribuyen al logro de los objetivos trazados por la organización. En la mayoría de 
empresas que presentaron situaciones de conflictos, se debió a la deficiente 
comunicación de los individuos y la interferencia de las actitudes personales en la 
relación laboral. 

Si se concibe el papel de la comunicación en la empresa como determinante en el 
mantenimiento de las buenas relaciones interpersonales, se debe asumir una posición 
en contra de las prácticas administrativas que fomenten la existencia de una única 
forma de comunicación; es así, como el valor y la importancia de las buenas 
comunicaciones en la organización se pueden apreciar en situaciones críticas o de 
conflictos. 

El objetivo primordial de las relaciones interpersonales es el de darle un verdadero 
beneficio al empleado, lo que genera una relación de amistad, compañerismo, poder, 
compañía, entre otras; esto tiene como fin que el miembro de la organización no esté 
estresado y que realmente sienta que tanto empleados como jefes exista respeto y 
comprensión; sólo así se canalizará el recurso humano en pro de una verdadera lealtad 
y compromiso frente a la comunicación. 

Las principales características de comunicación interpersonal en el mundo de la 
organización según la conceptualización de: Salvador R. Sánchez Gutiérrez, es la 
siguiente: "Como condición inicial requiere un contacto previo de dos o más personas, 
físicamente próximas. El resultado de dicho contacto es la entrada de cada uno de los 
involucrados en el marco conceptual de los otros. 

No hay un número preestablecido de participantes, más allá del cual la interacción deje 
de ser interpersonal, pero se requiere por lo menos de dos personas. 
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El contacto previo permite entrar en sintonía, es decir iniciar el intercambio de mensajes 
en torno a un punto focal de atención compartida. Un tema en común. Todas las 
personas que intervienen en la comunicación interpersonal son, de una u otra manera, 
participantes activos. Se trata, entonces, de una relación en la que los interlocutores 
asumen diferentes roles. 

La interacción se lleva a cabo mediante un intercambio de mensajes, en el cual cada 
participante ofrece a los demás un conjunto de señales para ser interpretadas. 

Al tratarse de una interacción cara a cara los participantes pueden recurrir a todos sus 
sentidos, por tanto, es necesario que estén lo suficientemente cerca para conversar; la 
modalidad, el estilo y las matices personales de cada uno serán percibidos por los 
demás. Aparentemente, el contexto interpersonal está poco estructurado, por lo cual se 
suele pensar que la frecuencia, la forma o el contenido de los mensajes se rigen por 
pocas reglas pero no siempre es así". 

La comunicación verbal directa entre los superiores y empleados será un encuentro 
personal en el que se genere una interrelación, a veces sobre una tarea en particular, a 
veces solicitando información o ayuda con distintos grados de intimidad y 
compenetración segL¡n las circunstancias del momento, segl-Jn la cultura o la formación 
de los implicados, según sus intenciones, su temperamento y sus expectativas. Una 
buena comunicación interpersonal deberá entonces propiciar en los colaboradores la 
tendencia a la asociación que consiste en realizar y comprender al otro, generando una 
conducta integradora como forma de dar satisfacción a la necesidad de estima y la 
conservación del individuo en la sociedad a la que pertenezca. 

La comunicación verbal también incluye la palabra hablada, la escrita, que utiliza toda 
serie de códigos paralinguísticos, puede referirse a lugares, ambientes, gestos, 
ademanes, posiciones del cuerpo, movimientos, posturas, tono. 

La comunicación no verbal es el intercambio de información basado en los movimientos 
del cuerpo, de la cara, de las manos, el lugar que los interlocutores ocupan en el 
espacio, los elementos que conforman la apariencia personal, la entonación de la voz, 
el ritmo y las flexiones del discurso. Esta clase de comunicación interpersonal ayuda a 
edificar la esencia del acto comunicativo, ya que por medio de esta tanto el directivo 
como el empleado puede expresar los sentimientos y actitudes espontáneas de estado 
emocional por la que atraviesa el individuo, tales como: mover las manos, los ojos, 
fruncir el ceño, movimiento de los labios, reír, etc. 

Con respecto al trabajo grupal la mayoría de las personas optan por interactuar 
cooperativamente. Psicológicamente el grupo de referencia para la mayoría de la gente 
es el trabajo, incluyendo a los compañeros y por su puesto al jefe o superiores; para 
que un grupo logre optimizar su efectividad es necesario que todos sus integrantes se 
ayuden entre sí con una dirección de efectividad y compañerismo, puesto que la cabeza 
visible no puede cumplir con todas las funciones en su totalidad. 
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Dentro del proceso de dirección de las organizaciones la comunicación jugara un papel 
imprescindible ya que si esta no existe de manera eficiente y eficaz nos encontraremos 
con los siguientes problemas: 

1.4.3.8. Principales problemas de la Comunicación Organizacional 

Los administradores se refieran frecuentemente a las fallas de comunicación como uno 
de sus problemas más importantes; no obstante, los problemas de comunicación suelen 
ser síntomas de problemas más profundos. Por ejemplo, una planeación deficiente 
puede ser la causa de incertidumbre en la dirección que sigue una empresa. Asimismo, 
una estructura organizacional deficientemente diseñada bien puede no comunicar 
claramente las relaciones organizacionales. Normas de desempeño poco claras pueden 
provocar que los administradores se sientan inseguros respecto de lo que se espera de 
ellos; así, el administrador perceptivo buscará las causas de los problemas de 
comunicación en lugar de limitarse a combatir los síntomas. Las barreras a la 
comunicación pueden estar presentes en el emisor, la transmisión del mensaje, el 
receptor o la retroalimentación. A continuación nos ocuparemos de barreras específicas 
a la comunicación. 

• Falta de planeación. Muy a menudo la gente habla y escribe sin antes pensar, 
planear y formular el propósito de su mensaje. No obstante, establecer las razones 
de una instrucción, seleccionar el canal más apropiado y elegir el momento 
adecuado son acciones que pueden favorecer enormemente la comprensión y 
reducir la resistencia al cambio. 

• Supuestos confusos. A pesar de su gran importancia, suelen pasarse por alto los 
supuesto no comunicados en los que se basa un mensaje. Por poner un ejemplo, un 
cliente le envía a un proveedor una nota en la que le informa que visitará su planta. 
El cliente puede suponer por ese sólo hecho que el proveedor lo recibirá en el 
aeropuerto, le reservará una habitación en un hotel, resolverá sus necesidades de 
transporte y preparará una revisión detallada del programa de la planta. Pero, por su 
parte, el proveedor puede suponer que el principal motivo de la visita del cliente a la 
ciudad es asistir a una boda y, por lo tanto, hará una visita rutinaria a la planta. 
Estos supuestos no aclarados por ambas partes pueden resultar en confusión y 
pérdida de la buena voluntad. 

• Distorsión semántica. Las palabras pueden provocar reacciones distintas, es decir 
ambigüedad, para cada persona tienen un significado diferente. 

• Mensajes deficientemente expresados. Aún siendo claras las ideas del emisor de la 
comunicación, su mensaje puede resentir palabras mal elegidas, omisiones, 
incoherencia, mala organización, oraciones torpemente estructuradas, obviedades, 
jerga innecesaria y falta de claridad respecto de sus implicaciones. Esta falta de 

52 



Capítulo I 
claridad y precisión, que puede ser costosa, se puede evitar si se pone más cuidado 
en la codificación del mensaje. 

• Barreras a la comunicación en el ámbito internacional. La comunicación en el ámbito 
internacional es todavía más difícil a causa de la diferencia de idiomas, culturas y 
normas de cortesía. 

• Pérdida por transmisión y deficiente retención. Un mensaje que debe ser transferido 
en una serie de transmisiones de una persona a la siguiente se vuelve cada vez 
más impreciso. La deficiente retención de información es también otro problema 
serio. Así la necesidad de repetir el mensaje y de emplear varios canales resulta 
obvia. Por lo tanto, en las compañías suele usarse más de un canal para comunicar 
el mismo mensaje. 

• Escucha deficiente y evaluación prematura. Escuchar exige total atención y 
autodisciplina. Requiere así mismo que el escucha evite la evaluación prematura de 
lo que dice la otra persona. Es común la tendencia a juzgar, a aprobar o reprobar lo 
que se dice, en vez de hacer un esfuerzo por comprender el marco de referencia del 
hablante. 

• Comunicación impersonal. Para una mejora en la comunicación no suelen 
requerirse costosos y sofisticados medios de comunicación, sino la disposición de 
participar en la comunicación frente a frente 

• Desconfianza, amenaza y temor. 

• Período insuficiente para la adaptación al cambio. 

• Sobrecarga de información. 

• Otras. 

1.4.4.- Equipos de Trabajo 

El equipo de trabajo es el conjunto de personas asignadas o autoasignadas, de acuerdo 
a habilidades y competencias específicas, para cumplir una determinada meta, bajo la 
conducción de un coordinador. 

El trabajo en equipo se refiere a la serie de estrategias, procedimientos y metodologías 
que utiliza un grupo humano para lograr las metas propuestas. 

Por definición los equipos de trabajo deben trabajar juntos y operar para alcanzar un 
objetivo común, no obstante, existe confusión con algunos otros grupos de trabajo, 
como los Comités. Los comités, en especial los de organizaciones políticas, como los 
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gobiernos centrales y locales, se constituyen como grupos en oposición cuyo propósito 
es derrotar al otro; simplemente son grupos de personas con algo en común mientras 
se encuentran juntos, pero que no trabajan para alcanzar un objetivo común. Quizá 
discutan temas de interés, o bien reciban un paquete de retribuciones del mismo patrón, 
pero no deben trabajar juntos. 

En toda organización es fundamentalmente un equipo constituido por sus miembros. 
Desde el nacimiento de ésta, el acuerdo básico que establecen sus integrantes es el de 
trabajar en conjunto; es decir, el de formar un equipo de trabajo. 

Para cumplir los objetivos y metas que cada equipo de trabajo se propone, se deben 
crear maneras de trabajar adecuadas a su propia realidad, así como estrategias útiles 
que ayuden a cumplir lo programado; una vez que esto sucede comienza recién el 
trabajo en equipo, con miembros comprometidos que contribuyen de manera 
responsable y entusiasta a la realización de las tareas y se apoyan mutuamente. 

1.4.4.1. Características del Equipo de Trabajo 

Es una integración armónica de funciones y actividades desarrolladas por diferentes 
personas. Para su implementación requiere que las responsabilidades sean 
compartidas por sus miembros, que las actividades desarrolladas se realicen en forma 
coordinada y, que los programas que se planifiquen en equipo apunten a un objetivo 
común. 

Una de las bases fundamentales para que una organización funcione es la participación 
y colaboración de sus miembros, por muy bien estructurada que esté. Sin el 
compromiso y la cooperación de sus miembros no se pueden generar los equipos de 
trabajo necesarios para alcanzar las metas propuestas en la organización. 

La participación es, en el fondo, el motor que mueve a toda organización y a todo 
equipo; y a su vez, el trabajo en equipo, es una de las formas de ejercer participación 
dentro de la organización. 

1.4.4.2. Rol del Dirigente en el Trabajo en Equipo 

Lograr la participación es uno de sus principales desafíos del dirigente o líder del 
equipo, ya que debe asumir un papel central en el fortalecimiento de la participación de 
los miembros, esto en algunas ocasiones es difícil de conseguir y mantener por 
situaciones como falta de tiempo de los socios, sentimiento de no ser tomado en 
cuenta, percepción de que los resultados se aprecian de manera muy lenta, etc. Por lo 
que el dirigente debe de: 

Tomar en cuenta a las personas, reconociendo sus competencias y habilidades: 
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El principal recurso con que cuenta la organización está en sus miembros; en este 
sentido, la principal tarea del dirigente es conocer a los integrantes de la 
organización, partiendo por el nombre de cada uno, sus competencias y habilidades, 
así como las afinidades naturales que los unen a distintos grupos al interior de la 
organización. 

Una tarea más personal a la que se ve enfrentado es la de confiar en la gente y solicitar 
su compromiso cuando es necesario trabajar en conjunto. Esto significa delegar, por un 
lado, y exigir resultados, por otro: ¿cómo va a saber que los otros se pueden 
comprometer tanto como él, si no tienen posibilidad de probarlo?, ¿qué importa que 
inicialmente el trabajo sea lento, si las personas van a aprender a trabajar en equipo, si 
se van a sentir motivadas e identificadas con su organización y, a la larga, podrán 
trabajar tan rápido como se desea? Por todo ello es importante que el dirigente se 
atreva y delegue responsabilidades, que asigne responsabilidades a equipos y deje que 
los demás también desarrollen su creatividad e iniciativa. 

Definir claramente las metas o misiones: 
Es necesario definir cuáles son las metas o misiones fijadas para el equipo y qué se 
requiere de ellos. Esto significa que deben tener claro qué es lo que se tiene que hacer 
y cómo hacerlo, fmica manera de que los esfuerzos de los integrantes se concentren en 
un mismo sentido y se aúnen para conseguir los objetivos claramente expresados. 

Es importante, por lo tanto, que se proporcione la información respecto a dónde se 
quiere llegar, que se aclaren las dudas, e incluso, si es necesario, que se puedan volver 
a discutir los objetivos con el equipo. No obstante, cuando el objetivo a lograr es 
resultado de un acuerdo de la asamblea, el equipo deberá funcionar según ese 
objetivo. 

Estimular a las personas para que se integren a grupos: 
Una vez que se conoce a las personas, sus capacidades e intereses, y se tiene claro 
las actividades que se van a desarrollar, será mucho más fácil para el dirigente 
estimular a cada una de ellas para que se integren al trabajo en equipo. 

El dirigente debe estimular la conformación de equipos de trabajo pensando en las 
diversas personas que existen en la organización más que en sus afinidades, ya que el 
trabajo en equipo es más creativo cuando los grupos son conformados por personas 
distintas; lo importante es generar un clima centrado en la tarea que se tiene que 
desarrollar y favorecer una buena comunicación interpersonal. 

Generar condiciones para un buen trabajo en equipo: 
Un equipo funciona mejor cuando tiene la posibilidad de hacer cosas atractivas, 
entretenidas y útiles. No basta con conformar equipos de trabajo para que se realice un 
buen trabajo en equipo; éste es sólo el primer paso. 
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Si se logra cumplir 
un nuevo 

estimulante. 

Buenas 

El papel de todo 
en el cual la 
desacuerdos, 

Equipo concentrado en 

Se deben 
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en Equipo 

motivar y comprometer a los socios en la organización, 
su ingreso a equipos de trabajo sea acogedor y 

es generar un clima organizacional 
a los otros y se manifiesten los 

que se dé un nivel mínimo de real 
entre los integrantes. 

que el equipo se concentre en y 
aparezca la creatividad individual, y todo el grupo, en función de lo programado. 

Definir la organización 

Deben delimitarse las 
de funcionamiento, 
calendario de 

cumplirá cada persona, dar a conocer las normas 
la dirección y quién la ejercerá y establecer un 

se respetar las funciones especificas 
uno de los miembros. 

Establecer la situación, o problema a trabajar: 

necesario establecer la situación, tema o problema en el cual se va a 
trabajar; preparar un programa objetivo, con una clara y precisa definición de objetivos y 
con metas 

Interés por 

Debe haber 
considerando 

objetivo: 

objetivo común y estar de acuerdo en 
cada miembro del grupo. 

clima democrático propicio, en donde cada persona 
ser juzgado por sus compañeros, y donde cada 

una idea no significa rechazar a la persona. 

Ejercitar el consenso en decisiones: 

En la medida se las opiniones de todos, se máximo 
información antes decidir, y los integrantes se convencen con 
con 
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Disposición a colaborar y a intercambiar conocimientos y destrezas: 

Para lograr un buen trabajo en equipo es importante el desarrollar la disposición a 
colaborar y a intercambiar conocimientos y destrezas. Esto implica contar con tiempo 
necesario para que cada integrante pueda mostrar a los otros lo que sabe y esté 
dispuesto a entregar los conocimientos que posee para que los demás también lo 
aprendan. 

1.4.4.4. Estrategias para Fomentar el Trabajo en Equipo 

Proporcionar toda la información necesaria que el equipo funcione: 

Debe brindarse toda la información requerida, o indicar dónde o a quién dirigirse para 
obtenerla. La información debe ser siempre fidedigna y útil. 

Generar un clima de trabajo agradable: 

Incluye tanto aspectos físicos como psicológicos; en los físico es importante que el 
lugar en donde se funcione sea relativamente cómodo, sin interferencias, y que cuente 
con elementos para el trabajo; como lo usual es que los equipos se reúnan para 
compartir los avances individuales, es importante que se cuente con los elementos o el 
equipo en el cual las personas puedan mostrar los avances y estimular, de esa manera, 
la discusión grupal. En lo psicológico, se deben emplear las habilidades de 
comunicación interpersonal, es decir, atención, respeto y comprensión del otro, así 
como una buena planificación de reuniones. También es importante reconocer los 
avances, tanto individuales como grupales, expresando verbal y corporalmente la 
satisfacción: "Ese es un buen trabajo", "estamos avanzando más rápido de lo que se 
tenía programado". 

Definir claramente los tiempos para lograr la tarea: 

Aunque parezca algo obvio, es bueno recordar que una manera de darse cuenta de los 
avances del equipo es mediante la clara definición de plazos para cada tarea. Es 
recomendable recordar a tiempo los días de reunión y las fechas de término de los 
plazos, así como lograr que todos estén de acuerdo en los días y horas de tales 
reuniones. 

1.4.4.5. Factores Importantes del Trabajo en Equipo 

Ambiente: 

El grupo debe contar con un lugar físico que reúna las características mínimas de 
comodidad, amplitud e implementación, de forma tal que les permita llevar a cabo las 
actividades que han programado. 
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Reducción de la intimidación: 

Se entenderá por intimidación a los sentimientos de temor, inhibición, hostilidad y 
timidez, los que al ser reducidos favorecen el trabajo y la productividad de los grupos. 
Los miembros deben conocerse lo mejor posible, ser tolerantes y comprensivos, pues lo 
que se pretende, precisamente, es lograr buenas relaciones interpersonales. 

Liderazgo distribuido: 

Todo grupo requiere una conducción (liderazgo) que facilite la tarea y favorezca el logro 
de sus objetivos, pero esa conducción ha de ser distribuida en todo el grupo, con el fin 
de que los miembros tengan la oportunidad de desarrollar sus capacidades. Por otro 
lado, el liderazgo favorece la acción y la capacidad del grupo. 

Formulación del objetivo: 

Deben establecerse y definirse con total claridad los objetivos que se pretenden 
alcanzar; esto debe hacerse con la participación directa de todos los miembros y no ser 
determinados desde afuera. Cuando los objetivos responden a la necesidad de todos 
los miembros y estos han participado en su elaboración, el grupo se siente más unido y 
trabaja con mayor interés en el logro de los mismos. 

Flexibilidad: 

Los objetivos establecidos deben cumplirse de acuerdo a los métodos y procedimientos 
que se hayan elegido. Pero si nuevas circunstancias aconsejan una modificación de los 
mismos, debe existir una actitud de flexibilidad que facilite la adaptación constante a los 
nuevos requerimientos. Debe evitarse la rigidez de reglamentaciones o normas, pues 
éstas sólo sirven cuando favorecen la tarea del grupo y pierden su valor cuando la 
entorpecen. 

Consenso: 

Llegar a decisiones o resoluciones mediante el acuerdo mutuo entre todos los 
miembros. El consenso se favorece con: un buen clima de grupo, cordiales relaciones 
interpersonales, espíritu de cooperación y tolerancia, porque las barreras para una 
buena comunicación son casi siempre de tipo emocional e interpersonal. 

Evaluación continua: 

El grupo necesita saber en todo momento si los objetivos y actividades responden a las 
conveniencias e intereses de los miembros. Para ello se requiere una evaluación y 
examen constantes que indaguen hasta qué punto el grupo se haya satisfecho y las 
tareas han sido cumplidas. Esto permite introducir cambios de acuerdo con el principio 
de flexibilidad antes expuesto. El propio grupo elegirá las técnicas más adecuadas para 
realizar esta evaluación. 
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Papel de los integrantes y del coordinador: 

Según las circunstancias, la coordinación de las actividades tiene que estar a cargo de 
una persona, que puede denominarse jefe, director o coordinador. Es por ello que la 
responsabilidad va a pasar a cada miembro del equipo, dependiendo de la actividad 
que realicen y es consecuencia de una buena coordinación, teniendo siempre presente 
que "la autoridad se delega, la responsabilidad se comparte". 

Al director le corresponde asignar las tareas según las perspectivas del trabajo que se 
desee, es el responsable de la claridad de los propósitos y metas, y es quién moviliza 
los esfuerzos y recursos. Debe ser activo, desenvuelto y crear las condiciones y 
circunstancias para el logro de las metas propuestas. 

1.4.4.6. Planeación y ejecución de las Actividades del Trabajo en Equipo 

Hoy en día, los equipos tienen a su disposición valiosos modelos y herramientas de 
planeación; dependiendo de la naturaleza del trabajo que esté desempeñando el 
equipo, podría querer utilizar un modelo existente como la base para su proceso de 
planeación. Existen modelos para solución de problemas, toma de decisiones y 
mejoramiento de procesos, como las gráficas de Gantl o de Pert. 

Algunas sugerencias para una planeación exitosa del equipo: 

)p> Reunir a los integrantes en una junta para a planear cómo alcanzará el equipo los 
resultados deseados. 

)P> Utilizar herramientas y modelos comprobados de planeación. 
)p> Iniciar la planeación a nivel general y posteriormente a los siguientes niveles hasta 

el más nivel más detallado o particular. Finalizar la sesión de planeación asignando 
partidas de acción específicas a los individuos. 

)p> Tener siempre en mente la misión y las reglas básicas del equipo. 
)p> Aprovechar la diversidad y la variedad de fortalezas y talentos de los miembros del 

equipo. 
)p> No dar por hecho que las personas con conocimientos técnicos o específicos sobre 

un área en especial deben ser los únicos a los que se asignen tareas o 
responsabilidades. 

)p> No pasar por alto la asignación de tareas a más de una persona, pero siempre haga 
que, sea un solo individuo quien se responsabilice por llevar a cabo el trabajo. 

)p> Planear más tiempo de que considera necesario para terminar las tareas. 

Un equipo de éxito está altamente orientado a las tareas así como a las personas. La 
moral del grupo es alta y la lealtad al mismo es fuerte. Las diferencias en las metas y en 
los estilos de los miembros no obstaculizan la consecución de las metas del equipo, y 
las agendas personales, no impiden el progreso del equipo. Cada miembro se siente 
seguro dentro del grupo, tanto la individualidad, como la identidad del equipo son 
fuertes, y la creatividad y la colaboración constituyen la norma. 
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no se comunican y coordinan su trabajo, 
se en dirección equivocada o sencillamente 

falta de comunicación o a los malentendidos. 
partidas de acción de manera regular a de los objetivos y 

con 
La planeación llevada a cabo en el paso previo puede ser alterada, 

en la nueva información o en los eventos recientes. 

Aquellos equipos cuyos miembros trabajan en armonía, se dan 
con compromisos individuales y mantienen una comunicación 

mutuo, cumplen 
durante este 

tiempo llegar a ser equipos de alto desempeño. 

El trabajo en equipo es un proceso paso a paso, descubrimientos, 
y en todo el recorrido. Un equipo se desarrolla 

sus miembros está dispuesto a mejorar y continuamente, 
y a explorar métodos de grupo. 

1.4.4. Evaluación de las Actividades del Trabajo en Equipo 

avanzan por los distintos pasos del trabajo en grupo, sin 
y obstáculos al trabajo que están tratando llevar a cabo 

como equipo. estos obstáculos y abrirse paso a su debe 
revisar manera regular su progreso y su desempeño como conjunto. 

Al evaluar 
social del 

del equipo tanto en la dimensión de las T""r.::.",,~ 
en grupo, los miembros descubrirán que algunos 

dimensión 
problemas 

en los pasos anteriores son resueltos mediante 
del equipo. 

Una maneras de evaluar el desempeño del conjunto, es la siguiente: 
~ Evaluar 
~ 

~ olon"l.t::.ntr,~ del equipo se sientan apenados. 
~ rangos, grados o clasificaciones entre los 
~ miembros hagan suyos tanto el desempeño como el nrr,nr.::.~n 

~ los integrantes, en vez de 
numéricos. 

~ Reconocer del así como las áreas que 
mejora. 

~ consciente de las características de un equipo 

de 

Charles Margerison y Dick Mc Cann de Macchi, en su libro "Administración en Equipo", 
otra forma evaluación, utilizando la Rueda de Administración en 

que en en las que son fuertes para alcanzar los 
negocio y en las que son débiles, para dedicar más tiempo y 

contratar algún capacitación, posteriormente se fijan objetivos para que 
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transcurrir el tiempo se puedan evaluar y comparar los resultados logrados con los 
objetivos. 

La forma de evaluación del equipo refleja las características y prácticas de un equipo 
exitoso y de alto rendimiento. Si bien ésta no es una lista detallada, representa 
características clave y cubre las áreas más importantes del trabajo en equipo: metas, 
consenso, liderazgo de equipo, papeles, recursos, apoyo, pertenencia, hábitos y 
comportamientos que hacen de los equipos unidades productivas y cohesionadas. La 
idea es que los miembros del equipo aprendan a evaluarse a sí mismos y que mejoren 
de manera continua su trabajo en grupo. 

En las organizaciones donde se ha abusado de las clasificaciones y la colocación de 
grados, o bien se ha hecho sentir incómoda a la gente, el equipo tan vez prefiera 
descartar la escala numérica y utilizar una escala verbal pactada, tal como No, Algunas 
Veces, y Siempre, o Necesita mejoras, Satisfactorio y Sobresaliente. Por lo general, el 
equipo cuenta con alguien que es muy hábil para rotular, hacer promedios y desplegar 
los resultados para que los miembros puedan darse una idea precisa de las respuestas 
generales del grupo. 

Lo que verdaderamente importa durante el proceso de evaluación es el análisis y las 
decisiones que siguen a la obtención de los resultados, no este registro en sí. 

Cuando se utilice por primera vez la forma de evaluación del equipo, el líder del equipo 
debe de: 

~ Extender una copia para cada elemento del equipo. 
~ Explicar que esta forma ayudará al equipo a identificar áreas que necesitan 

mejoras, y que después del uso inicial de la forma, el equipo podría querer 
modificarlo para su uso posterior. 

~ Dar al grupo el tiempo y la tranquilidad para completar la forma o pedirles que la 
traigan llena para la siguiente junta. 

~ Asegurarse de que cada uno sabe a lo que se refiere la palabra equipo. 

Los equipos disciplinados y bien desarrollados pueden rendir más que un conjunto de 
individuos, y además, en la mayoría de las organizaciones el trabajo en equipo es 
decisivo para el éxito. 

Aprender a trabajar en equipo toma tiempo; llegar a ser un líder o miembro efectivo de 
equipo requiere que las personas trabajen de manera diferente a como han venido 
haciéndolo en las organizaciones actuales. Se necesitan nuevas habilidades y 
conocimientos. Los sistemas organizacionales deben someterse a una revisión y quizás 
incluso sufrir un reacondicionamiento completo. En cualquier organización cambiar 
requiere esfuerzo, planeación y cambio por parte de los involucrados. 
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1 liderazgo 

es considerado un fenómeno que ocurre exclusivamente en grupos 
organizaciones; debe ser en función relaciones que 

personas en una determinada estructura y no por examen de 
características individuales. 

se define como un proceso de influencia en 
actos, facilitan el movimiento de un grupo 

que algunos individuos, 
una meta común o 

es la influencia interpersonal ejercida en una situación dada y dirigida a 
proceso de comunicación humana a la consecución uno o diversos 

objetivos específicos"33. 

Una las del comportamiento organizacional 
los primeros investigadores de la administración fue el liderazgo. mucho tiempo 

"nc:>rO::>C7nn fue considerado como una habilidad innata, no adquirida, y conforme a 
rasgos de la personalidad de algunos individuos: sin 

han demostrado que determinadas circunstancias 
habilidades en algunos individuos. líder 

no son todos iguales. El liderazgo debe ser circunstancial y 
capacidad y habilidades que permitan al líder evaluar 

su liderazgo de acuerdo con ellas, es 

el concepto de liderazgo como cualidad 
grado en que un individuo demuestra 

no de sus propias características, sino 
situación en la cual se encuentra. El comportamiento del líder debe 

grupo a alcanzar sus objetivos, en otras palabras, a sus 
Así el individuo que pueda dar mayor asistencia y orientación al grupo 

un estado satisfactorio. El liderazgo es una cuestión de de 
incertidumbre del grupo. comportamiento por el cual se consigue esa reducción es la 

liderazgo es un proceso continuo de selección que permite a 
su meta, a pesar de todas las perturbaciones internas ~ externas. En 

liderazgo es una cuestión de toma de decisión de grupo. 4 

es arte o proceso de influir en las personas para que se 
voluntaria y entusiastamente en el cumplimiento de metas grupales,,35. 

dirigir las actividades laborales de los miembros de un grupo y de influir 

33 Chiavenato Idalberto. Administración en los nuevos tiempos". P.p.562 
34 Chiavenato ldalberto. Introducción a la Teoría General de la Administración. P.p. 172 

Koontz Harold, Weihrich Heinz. Administración, una perspectiva global. P.p. 532 
36 Stoner James. Administración. P.p. 514. 
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"Capacidad de in'fluir sobre un grupo a fin de encauzarlo al logro de sus metas,,37 

Otra definición de liderazgo: Es la capacidad de materializar el potencial de los demás 
y orientar sus conocimientos, habilidades y capacidades hacia unos resultados 
predeterminados. 

1.4.5.1. Componentes del Liderazgo 

~ La capacidad para hacer un uso eficaz y responsable del poder. 

~ La capacidad para comprender que los seres humanos tienen diferentes 
motivaciones en diferentes momentos y situaciones. _ 

~ La capacidad para inspirar a los demás, y 

~ La capacidad para actuar a favor del desarrollo de una atmósfera conducente 
a la respuesta ante las motivaciones y al surgimiento de éstas. 

Cuando en una organización se cuenta con individuos capaces de contribuir a que los 
demás cumplan su deseo de cosas como dinero, categoría, poder y orgullo, los lideres 
se sienten satisfechos y por otro lado se cumplen las metas deseadas. 

El principio del liderazgo dice que "Los individuos tienden a seguir a quienes, en su 
opinión, les ofrecen los medios para satisfacer sus metas personales. Por ello cuando 
mayor sea la comprensión de los administradores de que motiva a sus subordinados y 
de la forma como operan estas motivaciones, y cuanto más demuestren comprenderlo 
en sus acciones administrativas, tanto más eficaces serán probablemente como 
líderes. ,,38 

Existen diferencias importantes entre los líderes y los administradores, estas radican 
en su motivación, historial personal, su manera de pensar y actuar, los administradores 
suelen adoptar actitudes pasivas, ante las metas, mientras que los líderes adoptan una 
actitud personal y activa en ellas. Los administradores suelen considerar que el trabajo 
es un proceso enriquecedor que implica alguna combinación de personas e ideas; 
interactúan para establecer metas y tomar decisiones. Los líderes trabajan en puestos 
que implican muchos riesgos; de hecho su temperamento hace que tiendan a correr 
riesgos y buscar peligros, sobre todo cuando las oportunidades y las recompensas 
parecen muchas. Los administradores prefieren trabajar con la gente, evitan la 
actividad solitaria por que les provoca angustia. Se relacionan con las personas de 
acuerdo con el rol que desempeñan, siguiendo una secuencia de eventos o un proceso 
para tomar decisiones. Los líderes preocupados por las ideas, se relacionan con las 
personas de manera más intuitiva y empática. (Abraham Zaleznik). 

La buena administración propicia el orden y la consistencia, fundamentándose en 
planes formales, diseñando estructuras rígidas de organización y controlando los 

37 Robbins Sthepen, Coulter Mary. Administración. P.p. 520 
38 Koontz Harold, Weihrich Heinz. Administración un aperspectiva global. P.p. 535 
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Por otra parte el liderazgo se refiere al 
manejo de cambio. 
Los Líderes establecen el curso "'",,""""'1 una visión del futuro, después, atraen a 

y siendo fuente de inspiración para que las personas comunicándoles 
superen los obstáculos. tanto como una administración fuerte, 

organización pero cree que la mayor parte de 
organizaciones por que las personas 

demasiado preocupadas porque las 
y en hacer lo que se hizo ayer, 

(John Kotter). 

Una definición influir en un grupo con objeto 
de que alcance puede ser formal como la que 
proporciona un rango en una Como los puestos 
administrativos implican un autoridad formal, es posible que la persona 
desempeñe un rol de ocupar un puesto en organización. 
embargo no todos administradores ni, tampoco todos 
administradores son que una organización proporcione a sus 
administradores ciertos formales no garantiza que sean líderes efectivos. 
También está el liderazgo no formal, o sea la capacidad de influir que se presenta fuera 
de la estructura formal la los líderes pueden surgir del grupo y 
también en razón de la formal para dirigir grupo. 

Los enfoques que componen un líder 

El primero pretendía encontrar universales de personalidad que los líderes 
tuvieran más que los no 

El segundo pretendía explicar en términos de la conducta que observaba 
una persona. dos enfoques se consideran salidas en falso por que se basaron en 
una concepción del liderazgo y simplista. 

El tercero recurría a los 
anteriores del liderazgo 
investigación. 

A partir de 
principios y 

);;> Enfoque 

);;> Enfoque de I"'I"\ • .-n .... n,..,.·~ ........ 

);;> Enfoque situacional 

contingencia para explicar las fallas de las teorías 
integrar y conciliar los múltiples resultados de la 

se ha dado una serie de teorías, que por sus 
sus enfoques, se pueden agrupar en tres tipos: 
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1.4.5.2. Teorías Del Liderazgo 

Existen un gran número de teorías e investigaciones sobre Liderazgo, a continuación se 
presentan las más importantes 

1.4.5.2.1. Teorías Basadas En los Rasgos 

Las primeras investigaciones del liderazgo, realizadas en las décadas de 1920 y 1930, 
estuvieron enfocadas en los rasgos del líder, las características que podrían usarse 
para distinguir entre los líderes y los que no lo son; intentando determinar algunas 
características como; las cualidades físicas (peso, estatura, apariencia, etc.), 
características de personalidad (carácter, originalidad, extroversión, etc.), habilidades y 
aptitudes (inteligencia, conocimientos, competencia técnica) y factores sociales 
(habilidad para relacionarse con otros, posición económica, etc.). Los teóricos de este 
enfoque plantearon que conforme la sociedad ha evolucionado, los rasgos físicos han 
perdido importancia. A esto se sumó la sicología conductiva que establecía que se nace 
solamente con características físicas hereditarias, de manera que se concluyó que si 
bien los líderes comparten algunas características comunes definidas, éstos no poseen 
rasgos de personalidad significativamente diferentes a los que no son líderes 

En 1948 que Ralph M. Stodgill, después de revisar los estudios previos, estableció 5 
características comunes a los líderes: 

? Inteligencia: Los líderes poseen una inteligencia mayor o mejor desarrollada, alto 
desempeño de las tareas académicas, un criterio superior y habilidad para la 
toma de decisiones en relación con el resto del grupo. 

? Rasgos físicos: La relación entre estatura, peso, edad, fuerza, cualidades de 
atractivo estético y un liderazgo efectivo, mostró resultados contradictorios 
aunque los estereotipos existentes establecen la altura, la belleza, y la simpatía 
en los líderes con éxito 

? Personalidad: Los líderes muestran una mayor seguridad en sí mismos, además 
de honradez, integridad, iniciativa y creatividad en general. 

? Condición social: se sugiere que la mejor educación y una condición 
socioeconómica más elevada, si bien no determinan, si pueden representar un 
punto importante para llegar a ser un líder, adicionalmente, se aprecian 
habilidades para la interacción personal y son capaces de motivar y servir de 
inspiración ante el grupo para el lograr el esfuerzo de equipo. 

? Orientación a la tarea: Los líderes parecen tener motivaciones para plantarse y 
lograr objetivos a través de la realización de tareas específicas, así como la 
necesidad de asumir responsabilidades. 
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Finalmente llegó a la conclusión de que no que no había rasgos que diferenciaran 
consistentemente a los líderes de los no líderes, 

En 1959 Richard D. Mann llegó a la misma conclusión; no obstante, los estudios de los 
rasgos individuales para determinar la habilidad para ejercer liderazgo, si bien 
presentaban relaciones débiles entre las características del individuo y su capacidad 
como líder, sugerían que las características que podían considerarse exitosas en su 
desempeño, variaban dependiendo de las situaciones. 

Los seis rasgos en los cuales los líderes parecieron distinguirse de los no líderes 
fueron: 

~ Empuje: Los líderes exhiben un alto nivel de esfuerzo y un deseo de realización 
alto, son ambiciosos, poseen mucha energía, persisten incansablemente en sus 
actividades y demuestran iniciativa. 

~ Deseo de dirigir. Los líderes tienen un fuerte deseo de influir en otras personas y 
dirigirlas. Muestran gran disposición a asumir responsabilidades. 

~ Honradez e integridad: Los líderes establecen relaciones de confianza entre ellos 
y sus seguidores, actuando con sinceridad y sin engaños, demostrando una alta 
congruencia entre las palabras y los hechos. 

~ Confianza en sí mismo: Las personas buscan líderes que no duden de sí 
mismos. Por lo tanto, los líderes tienen que demostrar que poseen confianza en 
sí mismos, pues sólo así pueden convencer a sus seguidores de que sus metas 
y decisiones son acertadas. 

~ Inteligencia: Los líderes tienen que ser inteligentes para captar, sintetizar e 
interpretar grandes cantidades de información, y deben poseer también la 
capacidad de crear su propia visión, resolver problemas y tomar decisiones 
correctas. 

~ Conocimientos adecuados para el trabajo: Los líderes eficaces tienen un alto 
grado de conocimiento acerca de la compañía, la industria y los aspectos 
técnicos. Un conocimiento profundo permite a los líderes tomar decisiones bien 
informadas y comprender las consecuencias de esas decisiones. 

Investigaciones recientes proporcionan una sólida evidencia de que las personas que 
tienen alta calificación en introspección; esto es, que son altamente flexibles para 
ajustar su comportamiento ante diferentes situaciones, tienen mucho más 
probabilidades de emerger como líderes en grupos que en automonitoreo. En suma, los 
descubrimientos acumulados de más de medio siglo de investigación nos llevan a 
concluir que algunas características incrementan la probabilidad de triunfar como líder, 
pero ninguna de estas características garantiza el éxito. 
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1.4.5.2.2. Teorías Conductuales 

Los investigadores esperaban que el enfoque de las teorías conductuales no sólo les 
proporcionara las respuestas más definitivas sobre la naturaleza del liderazgo, sino 
también que, si se aplicaba con éxito, tuviera resultados prácticos muy diferentes de los 
del enfoque basado en los rasgos del líder. Si los estudios conductuales lograban 
revelar los determinantes conductuales críticos del liderazgo, entonces sería posible 
capacitar dotando a las personas de estas habilidades para convertirlas en líder. 

Estas teorías se enfocan a: 

~ Las funciones que realizan los líderes, y al 

~ Tipo de interrelación con sus seguidores. 

1.4.5.2.2.1. Estudios de la Universidad Estatal de Ohio. 

La más amplia y repetida de estas teorías del comportamiento provino de una 
investigación que empezó en la Universidad Estatal de Ohio (Ohio State University) a 
finales de la década de los cuarenta. Los investigadores buscaron identificar las 
dimensiones independientes del comportamiento del líder. Empezando con más de mil 
dimensiones, eventualmente redujeron la lista a dos categorías que explicaban 
sustancialmente la mayoría de los comportamientos de liderazgo descrito por los 
subordinados. Los investigadores llamaron a estas dos dimensiones estructura de inicio 
y consideración. 

La estructura de inicio se refiere a la medida por la cual el líder puede definir y 
estructurar su papel y los de sus subordinados en la búsqueda del logro de la meta. 
Incluye el comportamiento que trata de organizar el trabajo, las relaciones de trabajo y 
las metas. El líder que se califica alto en estructura de inicio podría ser descrito como 
alguien que "asigna tareas particulares a los miembros de un grupo", "espera que los 
trabajadores mantengan estándares definitivos de desempeño" y enfatiza el 
"cumplimiento de las fechas límite". 

La consideración se describe como la medida en la cual es probable que una persona 
tenga relaciones de trabajo caracterizadas por la confianza mutua, el respeto por las 
ideas de los subordinados y el interés por sus sentimientos. El agrado en que muestra 
interés por la comodidad, el bienestar, el estatus y la satisfacción de los seguidores. Un 
líder con alta consideración podría ser descrito como una persona que ayuda a los 
subordinados en sus problemas personales, es amistoso y uno puede acercarse a él, y 
trata a todos los subordinados como sus iguales. 

La extensa investigación, basada en estas definiciones, encontró que los líderes con 
altos índices de estructura de inicio y consideración (un líder "alto-alto"), tienden a lograr 
un gran desempeño y satisfacción del subordinado con más frecuencia que aquellos 
que califican bajo ya sea en consideración, estructura de inicio o en ambas 
dimensiones. Sin embargo el estilo "alto-alto" no siempre da como resultados positivos. 
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1.4.5.2.2.2. Estudios 

A partir 1946, 
investigaciones para 
Michigan, pretendiendo 
con empleados oficina 
que había 
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concluir que seria necesario incorporar a 

situacional. 

Universidad de Michigan. Rensis Likert 

psicólogo norteamericano, realizó una serie de 
Investigaciones Sociales de la Universidad de 

Dichos estudios se realizaron inicialmente 
aseguradora; gracias a ellos se observó 

a diversos niveles de productividad. 

Los departamentos en productividad eran dirigidos con estilos 
diferentes a aquellos cuyo era menor. Las características básicas en los 
departamentos con productividad más elevada eran que los supervisores delegaban 
más autoridad, una supervisión más flexible y mostraban interés 
personal y sus 

Al obtener en otros estudios, Likert concluyó que 
supervisores se orientaban hacia un mayor interés por sus subordinados más que 
por la tarea, eran en productividad que los que anteponían el interés por la 
tarea, por lo cual sus subordinados mostraban una moral más baja y menos 
satisfacción por su Posteriormente, al continuar sus investigaciones, Likert se 
percató que ambas dimensiones, interés por los subordinados e interés por la 
son independientes, no o sea que se puede tener una calificación baja o 
alta en una o en simultáneamente, que es el mismo resultado alcanzado por 
otros investigadores. 

Además Likert, 
ambiente 
determinado 

Dicha conducta es 
influencia disminuye a 
misma es mayor 

» 
» Práctica 

» 

Jane Gibson Likert, su esposa, concluyó que 
un grupo de trabajo o un nivel jerárquico especifico 

por conducta de los líderes de los niveles superiores. 

más importante. La capacidad para ejercer 
que se desciende en la escala jerárquica, pero, en la 

influencia del ambiente organizacional. 

siguientes factores para el estudio del en las 

» Influencia en departamento. 

» 

39 Stoner James A. Introducción a la administración. 14-315 
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)o> Motivación. 

Para medir el ambiente organizacional, que está determinado fundamentalmente, según 
Likert, por el estilo de liderazgo, propuso un modelo para estudiar la conducta del líder 
asado en lo que denominó "sistemas de Administración", que describen a los diferentes 
tipos de líder: 

~ El que denominó sistema uno corresponde al líder que dirige autoritariamente y 
busca explotar a los subordinados. 

~ El superior que administra mediante el sistema dos es también autoritario pero 
paternalista al mismo tiempo; controla a sus subordinados en forma estricta y 
nunca les delega autoridad. Sin embargo, les "da palmaditas en la espalda" y, 
aparentemente, "hace lo que es mejor para ellos". 

~ Bajo el sistema de administración tres, el jefe sigue una conducta de tipo 
consultivo, pide a sus subordinados que participen opinando sobre las 
decisiones, pero él se reserva el derecho de tomar la decisión final. 

~ El jefe que sigue el estilo cuatro usa un estilo democrático, da algunas 
instrucciones a los subordinados, pero les permite participar plenamente y la 
decisión se toma con base en el consenso o por mayoría. 

Posteriormente Likert afinó su modelo conceptual y reconoció que existen diversas 
variables que afectan la relación entre el liderazgo y el desempeño en las 
organizaciones complejas. Tales variables son: 

~ Variables causales. Son las variables independientes de las que dependen el 
desarrollo de los hechos y los resultados obtenidos por la organización. Incluyen 
sólo aquellas variables controlables por la administración, como pueden ser: 
estructura organizacional, políticas, decisiones, estilo de liderazgo, habilidades y 
conductas. 

~ Variables intervinientes. Reflejan el clima interno de la organización Afectan las 
relaciones interpersonales, la comunicación y la toma de decisiones. Entre las más 
importantes está el desempeño, lealtades, actitudes, percepciones y motivaciones. 

~ Variables de resultados finales. Son los resultados que alcanza la organización por 
sus actividades; son variables dependientes, tales como la productividad, servicio, 
nivel de costos, calidad y utilidades. 

Según Likert, no hay una relación de dependencia directa (causa-efecto) entre una 
variable causal y una variable de resultado final, sino que deben tomarse en cuenta las 
variables intervinientes. 
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Variable del Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4 
liderazgo (Explotador) (Autócrata) (Participativo) (Democrático) 

Confianza en El líder El líder tiene El líder tiene El líder confía 
los no confía confianza en confianza en los plenamente en 
subordinados en los subordinados, ellos. 

subordinados. subordinados pero no 
de la misma completa; desea 
forma que un mantener el 
amo en un control de las 
sirviente. decisiones. 

Sentimiento No se siente No sienten Sienten algo de Sienten libertad 
de libertad de en libertad verdadera libertad para completa para 
los para discutir libertad para analizar con el analizar con el 
subordinados con los jefes analizar con el jefe asuntos jefe asuntos 

asuntos jefe asuntos relacionados relacionados con 
relacionados relacionados con el trabajo. el trabajo. 
con el trabajo. con el trabajo 

Búsqueda del El líder rara Ocasionalment Frecuentemente El Líder siempre 
involucramient vez pide e el líder pide el líder pide pide opiniones e 
o opiniones e opiniones e opiniones e ideas a los 
de los ideas a los ideas a los ideas a los subordinados 

subordinados subordinados subordinados subordinados para resolver 
por el superior para resolver para resolver para resolver problemas de 

problemas de problemas de problemas de trabajo, usándolas 
! trabajo trabajo. trabajo. constructiva mente 

1.4.5.2.2.3. Estudios de la Universidad de lowa. Kurt lewin 

Los estudios realizados por la Universidad de lowa (realizados por Kurt Lewin y sus 
colaboradores) clasificaron tres estilos de liderazgo de acuerdo al uso de la autoridad, o 
formas de comportamiento: 

~ El estilo autocrático describe al líder que habitualmente tiende a centralizar la 
autoridad, ordena los métodos de trabajo, toma de decisiones unilaterales y 
limita la participación de sus subordinados; impone y espera cumplimiento, es 
dogmático y seguro, y conduce por medio de la capacidad de retener u 
otorgar premios y castigos. 

~ El estilo de liderazgo democrático o participativo corresponde al líder que 
tiende a involucrar a los subordinados en la toma de decisiones, delega 
autoridad, alienta la participación para decidir los métodos y metas de trabajo, 
y utiliza la retroalimentación como una oportunidad para entrenar a sus 
subordinados. 
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~ El estilo del líder que aplica el estilo la issez-faire , en general concede al grupo 
una libertad total para tomar decisiones y llevar a cabo el trabajo en la forma 
en que sus miembros estimen más conveniente, les concede un alto grado de 
independencia en sus operaciones 

Sus resultados parecieron indicar que el estilo democrático favorecía tanto la cantidad 
satisfactoria como la buena calidad del trabajo. No obstante, las cosas no eran tan 
sencillas en realidad. En estudios posteriores los estilos autocrático y democrático 
fueron ambiguos. Sin embargo se obtuvieron resultados más consistentes cuando se 
utilizó como medida de éstos el grado de satisfacción de los subordinados. Los niveles 
de satisfacción de los miembros del grupo fueron generalmente más altos con un líder 
democrático, que con uno autocrático. 

1.4.5.2.2.4. la Malla Administrativa (Grid Gerencial) de Robert Blake y Jane 

Mouton 

En 1964 Robert 81ake y Jane S. Mouton desarrollaron una representación gráfica de 
una vista bidimensional que permite evaluar los estilos de liderazgo. Ellos propusieron 
una matriz gerencial en la que se usaron las dimensiones conductuales " interés por las 
personas" e " interés por la producción" y se evalúo el uso de esos comportamientos 
por el líder, clasificándolo según la escala del 1 ( bajo) al 9 ( alto). la cual, representa 
esencialmente las dimensiones de la Ohio State sobre la consideración y la estructura 
de inicio o, las dimensiones de Michigan sobre la orientación al empleado o la 
orientación a la producción. 

La matriz evalúa los mínimos y los máximos de cada factor, numerándolos del 1 al 9, lo 
cual crea 81 posiciones diferentes en las cuales podría caer el estilo del líder. La rejilla 
no muestra los resultados sino, más bien, los factores dominantes en el pensamiento 
del líder con respecto a obtener resultados. 

Con base en estas investigaciones, sólo cinco categorías fueron designadas estilos de 
liderazgo clave: 

1.1.Mínima atención a la producción con mínima atención a las personas -
administración empobrecida 

1.9. Énfasis en la producción con mínima atención personal- administración de tarea 

9.1. Máxima atención a las necesidades del personal con mínima atención a la 

producción - administración tipo club campestre (country club) 

9.9. Máxima atención a las dos variables producción y personal- administración en 

equipo 

5.5. Punto aparente de balance y equilibrio de las dos variables - administración 
término medio 
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(9,9). elementos hacen que un 
líder referencia para conceptual izar 
liderazgo, que para presentar cualquier nueva información tangible 
predicamento del liderazgo, ya que hay muy poca evidencia sustancial 
conclusión que el estilo 9,9 más en todas las situaciones. 

9 

8 1,9 Gerencia estilo 
club campestre 

Matriz Gerencial 

9,9 
equipo 
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un estilo 

sea un 
estilo de 

aclare el 
adoptar la 

7 La esmerada atención 
a las necesi-dades 

logro trabajo 

Interés en 
la gente 

proviene la 
6 la gente de 

r---~-----+----~ 
• comprometida, la 

5 

con 
satisfactorias 
a una atmósfera 
organización y ritmo 
de trabajo 
confortables y 
amistosos 

interdependencia a 
través una 

4 de organización del hombre 
El desempeño la organización es posible 
a través del equilibrio entre la necesidad para 
el trabajo manteniendo el ánimo de la gente o un 
nivel satisfactorio. 

3 9,1 Obediencia a 

2 1,1 Gerencia 
empobrecida 

El ejercer un mínimo 
esfuerzo 
consegmr 
trabajo es 
apropiado para 
la pertenencia a 
organización. 

2 3 4 5 

autoridad 
La 

i operaciones es 
las 

trabajo de tal manera que 
elementos humanos 
interfieran en un 
mínimo. 

6 7 8 9 

R;:¡io 
IrUlIl'P'O" en la oroducción 

72 



Capítulo I 

Blake y Mountan sostuvieron que el punto adecuado es el 5.5. en una relación 
cuadrática esto resulta falso, ya que sólo cubre el 25% del universo del problema. Bajo 
este esquema el punto de balance debería ser 7.7, con lo cual se cubriría el 50% de la 
problemático. Si bien es cierto que el ideal administrativo sería 9.9 , es irreal, ya que 
todo es perfectible en el trabajo humano. El ser humano es un ser insatisfecho. 

Resumen de las teorías del comportamiento. 

En general, han tenido un éxito modesto para identificar relaciones consistentes entre 
los patrones de comportamiento del liderazgo y el desempeño del grupo. Lo que parece 
faltar es la consideración de los factores situacionales que influyen en el éxito o el 
fracaso. Por ejemplo, Robert Crandall y Herb Séller han sido líderes eficaces de líneas 
áreas y, sin embargo, sus estilos son diametralmente opuetos. ¿Cómo puede ser? La 
respuesta radica en que American y Southwest son compañías muy diferentes, que 
operan en diferentes mercados con fuerzas laborales muy distintas. 

Desafortunadamente los enfoques del comportamiento no reconocen los cambios en 
las situaciones. 

1.4.5.2.3. Teorías de Contingencia 

Para los investigadores del liderazgo fue cada vez más complejo determinar y aislar las 
características, y comportamientos buscando el éxito del liderazgo; teniendo en cuenta 
que la actuación del líder no sólo es determinada por su personalidad, sino que ésta 
depende en gran medida de la situación en la cual se encuentre, un grupo de 
investigadores se enfocaron al estudio de liderazgo efectivo considerado la relación 
entre la situación organizacional y el líder. 

No han sido pocos los estudios que traten de aislar los factores situacionales críticos 
que afectan la eficacia del liderazgo. Por ejemplo, las variables moderadoras populares 
utilizadas en el desarrollo de las teorías de la contingencia incluyen el grado de 
estructura de la tarea que se está realizando, la calidad de las relaciones líder-miembro, 
la posición de poder del líder, la claridad del papel de los subordinados, las normas del 
grupo, la información disponible, la aceptación por parte del subordinado de las 
decisiones del líder, y la madurez del subordinado. 

1.4.5.2.3.1. Continuo del Liderazgo (Robert Tannenbaum y Warren Schmidt) 

Robert Tanenbaum y Warren Schmidt conciben al liderazgo como un conjunto de una 
amplia variedad de estilos, desde el estilo autocrático, centrado en el jefe; hasta el 
democrático, centrado en el subordinado: Consideran que el líder debe elegir los 
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patrones de liderazgo más adecuados a la situación en que se encuentren. Estos 
autores señalan que el liderazgo es un fenómeno situacional basado en: 

~ Fuerzas del gerente: motivación interna del líder y otras fuerzas que actúan sobre él 
~ Fuerza de los subordinados: motivación externa suministrada por el líder y otras 

fuerzas que actúan sobre los subordinados. 
~ Fuerzas de la situación: condiciones en que se ejerce el liderazgo 

Con base en la frecuencia e interacción de estas fuerzas, el líder tiene un continuo de 
estilos de entre los cuales elegir para maximizar la productividad organizacional. 

Las fuerzas del Líder comprenden el sistema de valores del gerente, las actitudes 
personales respecto a la delegación de autoridad y responsabilidad, el grado de 
confianza en las habilidades de los subordinados para manejar la autoridad y las tareas 
de responsabilidad, los sentimientos personales de inseguridad en ciertas crisis o 
situaciones no rutinarias, y la inclinación hacia un estilo de liderazgo más autócrata o 
demócrata. 

Las fuerzas del subordinado se refieren a su necesidad de libertad contra una 
cuidadosa dirección y control, el grado de entendimiento e identificación con los 
objetivos de la compañía, la disposición y celeridad para aceptar responsabilidades 
adicionales, y el grado de interés y expectativa de compartir la Solución de problemas y 
toma de decisiones organizacionales. 

Las fuerzas de la situación están identificadas por las presiones de tiempo y de las 
fechas críticas, las demandas de los altos niveles de la administración, el tipo de 
estructura organizacional, la efectividad del grupo de trabajo, y el conocimiento y la 
experiencia específicos para resolver problemas específicos. 

En la siguiente gráfica se describe el continuo de liderazgo, revelando los varios estilos 
como enfoques que el líder puede adoptar, desde centrado en el jefe a centrado en el 
subordinado, dependiendo de las interrelaciones de las tres fuerzas antes descritas. 
Aunque Tannenbaum y Schmidt prefieren el estilo centrado en el subordinado, 
reconocen y admiten que los otros estilos pueden ser más apropiados, dependiendo de 
la organización total y del ambiente social que rodea al líder y a los subordinados. 
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Liderazgo centrado en el 

subordinado. ~ .. -------------

Liderazgo centrado en el jefe -----------------.~ 

Línea de autoridad del Gerente. 

Área de libertad de los subordinados. 

r r r r r r r 
El gerente El El Gerente El gerente El El gerente El Gerente 

toma la gerente presenta presenta gerente define los permite a 

decisión y vende la ideas e la decisión presenta límites, los 

la anuncia. decisión invita a provisiona el pide al subordinad 

preguntas. I sujeta a problem grupo que os 

cambio. a, tome la funcionar 

obtiene decisión. dentro de 

sugerenc los límites 

ias, toma definidos 

la por el 

decisión. superior. 

De este enfoque situacional de liderazgo se puede inferir algunas proposiciones: 

• Cuando las tareas son rutinarias y repetitivas, el liderazgo es cerrado y se basa 
en controles del líder, que utiliza un patrón próximo al extremo izquierdo. 

• Un líder puede asumir diferentes patrones de liderazgo, cada uno de ellos 
adecuado y específico para cada subordinado o tarea, de acuerdo con las 
fuerzas involucradas. 
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• a un mismo subordinado, el líder puede asumir diferentes patrones de 

con el tiempo y conforme a la situación. situaciones en que el 
subordinado presenta alto nivel de eficiencia, el líder concederle mayor 
libertad en decisiones; si el subordinado comete errores graves y frecuentes, 
el imponerle provisionalmente mayor supervisión y menor libertad de 
trabajo. 

modelo desarrollado en 1958, sus autores efectuaron una 
en 1973 y decidieron complementar el modelo incorporando 
importantes: ambiente organizacional y el ambiente social y 

el de liderazgo. Enfatizaron la 
liderazgo y fuerzas ambientales, como sindicatos, 
responsabilidad , el movimiento en pro los 
ecologistas y a favor de los consumidores, todos 

a tomar decisiones o dirigir a sus 
ajenos a la 

Situacionales o de Contingencia de Liderazgo (Fred E. 

El primer amplio de contingencia para el liderazgo fue por Fred 
Fiedler y sus colaboradores en la Universidad de IIlínois, teoría sostiene que los 
individuos se convierten en líderes no solo por sus atributos personalidad, sino 
también por varios factores situacionales y por las interacciones entre los lideres y 
miembros grupos. Afirmaron que no existe un estilo y mejor de liderazgo, 
válido en cualquier situación, sino que por el contrario, los de liderazgo 
son cada situación requiere un estilo diferente 

contingencial se base en tres dimensiones 
liderazgo contribuyen a determinar que estilo 

./ otorgado por el puesto.- Es el grado en que 
permite a un líder conseguir que los 

instrucciones; en el caso de los administradores, es el poder 
sigan sus 

orocecle de la 
autoridad organizacional. Un líder a quien su puesto un 

fácilmente buenas respuestas de sus 
poder. 

./ El grado en que es posible formular claramente 
de ellas a los individuos. Si las tareas son claras, 

calidad del desempeño y definir más la responsabilidad 
miembros grupo. 

miembros.- Es la influencia más importante 
del gerente. la relación que existe entre el líder y los m 

claro y 

relación interpersonal puede incluir sentimientos ~f"'t:l,l"\t~ 

confianza y lealtad que los miembros depositan en 
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lealtad y amistad entre las 

Este modelo implantado por Fred y sus parte dos supuestos: 

~ Los líderes inteligentes y .... nl'YIn,QtQ formularon mayor cantidad de planes, 
decisiones y ""C'1~"'-:l1'''''''' 

competentes. 

~ Los líderes comunican sus 
conductas directivas. 

Fiedler demuestra como la atención y los 
experiencia, la antigüedad y 
liderazgo eficaz. Propuso los 

• Orientado a las líder 

• Orientado al establecimiento de 
una posición distinción 

Con el objeto de medir los eSTilOS 

primordialmente a las Fiedler aplico una 
investigaciones en dos tipos de fuentes: 

menos inteligentes y 

y por medio de 

cognoscitivos, por ejemplo: la 
importantes para un 

siguientes: 

al ver realizadas las tareas 

interpersonales y al logro de 

si un líder se orienta 
de comprobación, basando sus 

);- Puntaje en la escala compañero 
clasificaciones hechas por los miembros 
que menos les gustaría trabajar, y 

menos preferido (CTMP), las 
un grupo respecto de aquellos con los 

);- Puntaje en la escala de supuestas 
basadas en el grado en el que los líderes ven 
semejantes a ellos, con base en el supuesto 
mejor con individuos a los que concibe como 

En cierto sentido, el modelo de Fiedler supera 
personalidad y su clasificación de las 
liderazgo en función de ambas. 

Identificación del estilo de liderazgo en 
factor clave para el éxito del liderazgo se sw!>teima 
individuo; por tanto, creó el cuestionario (CTPM) 
adjetivos contrarios (como agradable -
cerrado, compresivo- hostil). 

Posteriormente el cuestionario pide 
compañeros de trabajo que haya tenido y que 
gustado menos trabajar, calificándola con una 

(SSC), clasificaciones 
a los miembros del grupo como 

se lleva mejor y trabaja 
a ella. 

de los rasgos y los de 
ahí, la eficacia del 

opinión que un 
liderazgo básico de 

contiene dieciséis 
abierto 
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adjetivos contrarios. Fiedler piensa que con 
cuestionario CTPM, se puede determinar 

Si el compañero menos preferido es 
(calificación alta en e CTPM), entonces a la 
buenas relaciones personales con 
en esencia, a la persona con la que menos podría 
Fiedler le clasificará como a 
describe al compañero menos 
(calificación baja en el CTPM), 
productividad y por tanto, 
Alrededor del dieciséis por ciento 
intermedio. 
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u::u:!'t~C! dadas en este 

liderazgo de la persona. 

positivos 
, primordialmente, las 

si se describe, 
términos favorables. 
Por el contrario, si 

relativamente desfavorables 
I sobre todo, en la 

como orientada a las actividades. 
quedan calificadas en un rango 

personas no se pueden clasificar como a las relaciones ni como 
orientadas a las actividades, por lo tanto, no concuerdan en las previsiones de la teoría. 
Así pues, el resto de la explicación se ochenta y cuatro por ciento que 
concuerda en el rango alto o en el bajo de del CTPM. 

Fiedier supone que el estilo de una es fijo; esto significa que si 
una situación requiere un líder orientado a actividades y la persona que ocupa ese 
puesto de mando está orientada a onT'/"\nl"OC! habrá que modificar la 
situación o cambiar de líder con objeto 
argumenta que el estilo de liderazgo es innato, 
adaptarse a situaciones que cambian. 

una eficacia óptima. Fiedier 
no se puede cambiar de estilo para 

Fiedler sostiene que, cuanto mejores sean las 
estructurado esté el trabajo y cuanto sea 
influencia o control tendrá el líder. Por ejemplo una 
líder tendría mucho control) podría implicar a un 
y cuyos subordinados confían en (buenas 
actividades a realizar (como computación 
de informes), son concretas y claras (gran 
bastante libertad para que o "' ..... ,J .. ~'''' 
Por otra parte una situación desfavorable 
presidente de un equipo de voluntarios para 
muy poco control. En conjunto, al la 
situaciones o categorías potencialmente diferentes en 
líder. 

modelo de Fiedler propone que los datos del CTPM del individuo deben integrarse 
con la definición de las tres variables de contingencias, a lograr máxima 
eficacia de liderazgo. 

Fiedler, basándose en un estudio que abarcaba más de 200 
estilos de liderazgo orientados a las relaciones con a 
cuanto a cada una de las ocho categorías situaciones, llegó a 
líderes orientados a las actividades funcionaban mejor en 

y comparaba los 
en 
los 
les 
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resultaban más favorables, así como en situaciones que les eran muy desfavorables. 
Por tanto, Fiedler previó que los líderes orientados a las actividades, al estar ante 
alguna categoría de las situaciones 1, 11, 111, VII ,VIII, funcionarían mejor. Sin embargo 
los líderes orientados a las relaciones funcionarían mejor ante situaciones ligeramente 
favorables, de la categoría IV a la VI. 

Para aplicar los resultados de Fiedler se tendría que equilibrar los líderes con las 
situaciones, las calificaciones personales del CTPM determinarían el tipo de situación 
en la que esto serían más aptos. La situación se definiría por medio de la evaluación 
de los tres factores de las contingencias de las relaciones entre líder y miembros, 
estructura de la actividad y poder de la posición. Sin embargo, Fiedler considera que el 
estilo de liderazgo del individuo es fijo. Por tanto, en realidad sólo existen dos caminos 
para mejorar la eficacia del líder. En primera instancia, se puede cambiar al líder para 
que se adapte a la situación; como ocurre en un juego de béisbol, cuando el 
administrador recurre a la banca y elige a un pitcher derecho o zurdo, dependiendo de 
las características del bateador. Por ejemplo, si la situación de un grupo merece la 
calificación de muy desfavorable, pero lo está dirigiendo un administrador orientado a 
las relaciones, el rendimiento del grupo se podría mejorar cambiando a este 
administrador y por otro orientado a las actividades. La otra alternativa sería cambiar la 
situación para que se adapte al líder, lo cual se lograría reestructurando las actividades 
o aumentando o disminuyendo el poder del líder para controlar factores como aumento 
de sueldos; ascensos y medidas disciplinarias. 

La conclusión a la que Fiedler llega es que la eficacia del liderazgo depende 
únicamente de los diversos elementos presentes en las condiciones del grupo, de 
acuerdo a la situación y al ambiente organizacional, por lo que no solo se debe poner 
atención a la capacitación efectiva de los líderes, sino también a la creación y 
mejoramiento del ambiente organizacional. 

ESTA TESIS NO SAll. 
OE LA BIBLIOTECA 
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de los recursos cognoscitivos: el Modelo 

desempeño 

bueno 
---------------"" 

favorable 

Categorías 

Líderes orientados a 

de relaciones 

de poder 
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\ 
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orientado a las actividades 

orientado a las 
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\ 
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11 

Buen Buen 
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Alta Alta 

Fuert Débil 
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, , 
/ 

, , , 

desfavorable 

VI VII 

Def. Def Del. 

Alta Alta Baja 

F uert Dé F uert 

e bil e bil 

conclusión general de es que cuando variables situacionales son muy 
desfavorables o muy favorables, estilo del liderazgo más eficaz y, en 

indicado es el orientado hacia la tarea. El liderazgo orientado 
es más e'ficaz, y más indicado cuando la oportunidad situacional es 

relativamente media. 
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1.4.5.2.3.3. Enfoque del Camino-Meta para la Eficiencia del Liderazgo (Robert 

House) 

La teoría del camino a la meta desarrollada por Roberth House y Martín G. Evans, es 
un modelo de contingencia del liderazgo realizada por la Universidad Estatal de Ohio, 
basada en varias teorías sobre la motivación y liderazgo, fundamentalmente en la teoría 
motivacional de las expectativas. Establece que la principal función del líder es aclarar y 
establecer metas con sus subordinados, y ayudarles a encontrar la mejor ruta para el 
cumplimiento de esas metas y eliminar obstáculos. 

En este enfoque el comportamiento de un líder es aceptable para los subordinados a tal 
grado que es visto por ellos como una fuente inmediata de satisfacción o como un 
medio de satisfacción futura. El comportamiento de un líder es motivacional en la 
medida en que: 

• Haga que la satisfacción de las necesidades del subordinado sea contingente del 
desempeño eficaz de este último y 

• Proporcione la instrucción, la guía, el apoyo y las recompensas que son 
necesarios para el desempeño eficaz. 

En el desarrollo de esta investigación se estableció que los líderes son eficaces cuando 
logran que las recompensas estén al alcance de los y dependan de metas específicas 
que consigan los subordinados. Parte importante en el trabajo del líder es mostrar al 
subordinado el tipo de comportamiento que tiene mayor probabilidad de llevar a la 
consecución de la meta; esto es conocido como esclarecimiento del camino por seguir. 

Para probar estos enunciados, House propone cuatro tipos específicos de liderazgo: 

=> En la conducta propia del liderazgo de apoyo se toma en consideración las 
necesidades de los subordinados, se muestra interés por su bienestar y las 
necesidades de las personas; es abierto, trata a los subordinados de iguales y, se 
crea un ambiente organizacional agradable. 

=> El liderazgo participativo consulta a los subordinados respecto a las decisiones, les 
permite influir en éstas; valora las opiniones y sugerencias; estimula la discusión en 
grupo y las sugerencias escritas, que utiliza en las decisiones 

=> El líder instrumental o directivo comunica a los subordinados lo que pretende hacer, 
ofreciendo orientación especifica y aclara lo que se espera de ellos, incluye 
aspectos de planeación, programación de actividades, establecimiento de objetivos 
de desempeño y patrones de comportamiento, además de adhesión a las normas y 
proced im ¡entos 

=> El líder orientado a los logros implica el establecimiento de metas ambiciosas, la 
búsqueda de mejoras de desempeño y la seguridad en que los subordinados 
alcanzarán elevadas metas. Demuestra confianza en los subordinados y los ayuda a 

81 



Capítulo I 
en el aprendizaje de cómo alcanzar objetivos elevados para mejorar continuamente 
el desempeño. 

De acuerdo a este enfoque estos cuatro tipos de liderazgo pueden ser ejercidos por el 
mismo líder en diversas situaciones; lo anterior es contrario a lo establecido por Fiedler, 
referentes a la dificultad del cambio de estilo. El enfoque orientado hacia las metas 
proporciona más flexibilidad que el modelo contingencia!. La teoría del camino-meta 
condujo al desarrollo de dos propuestas importantes: 

);> El comportamiento del líder es aceptable y satisfactorio si los subordinados sienten 
que tal comportamiento es fuente inmediata de satisfacción e instrumento de 
satisfacción en el futuro. 

);> El comportamiento del líder será motivado si la satisfacción de las necesidades de 
los subordinados depende del desempeño eficaz y si da orientación, dirección clara 
y recompensa al desempeño eficaz. 

También se establece que los líderes deben aumentar el número y los tipos de 
recompensa a los subordinados. Adicionalmente, deben proporcionar orientación y 
consejería para mostrar como se pueden obtener esas recompensas, por lo que el líder 
debe ayudar a los subordinados a tener expectativas realistas y reducir las barreras que 
impiden el alcance de sus metas. 

Esta teoría identifica dos variables importantes: 

• Las características personales de los subordinados, la percepción de su propia 
capacidad y habilidad; cuanto más conciencia tiene el subordinado de su 
capacidad para desempeñar tareas, menos aceptara el estilo de liderazgo 
directivo 

• Las presiones y exigencias del medio que deben ser enfrentadas por los 
subordinados para el logro de las metas, las variables ambientales incluyen 
factores como las tareas, el sistema de autoridad formal de la organización y el 
grupo de trabajo, que no están bajo control del subordinado, aunque son 
importantes para el para la satisfacción o el desempeño eficaz. 

El líder capaz de reducir las incertidumbres del trabajo es motivador porque aumenta 
las expectativas de los subordinados, quienes creen que sus esfuerzos conducirán a las 
recompensas buscadas. 
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iento y confianza en cuanto al 
alcance de las recompensas 

El ffder aprende de las 
necesidades del 

subordinado 

Ellider ajusta la recompensa 
del trabajo a las necesidades 

del subordinado 

las recompensas para 
eJ subordinado 

El subordinado presente mayor 
esfuerzo y motivación 

El trabajo organizacional se 
Cumple de manera adecuada 

Capítulo I 

Las investigaciones para validar las hipótesis que anteceden son muy promisorias. La 
evidencia obtenida confirma la lógica de la teoría . Es decir, parece probable que el 
rendimiento y la satisfacción de los empleados sean objeto de una influencia positiva 
cuando el líder compensa los aspectos que no incluye el marco de los empleados o el 
laboral. No obstante, si el líder dedica más tiempo a explicar actividades que ya han 
quedado claras o si el empleado tiene la capacidad y la experiencia para manejar las 
actividades sin intervención alguna, este podría no ser eficaz pues el empleado 
considerará que la conducta dirigente es redundante o incluso insultante. 
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Teoría - meta 

de 

contingencias del 

entorno: 

11 Estructura de la 

actividad 

11 formal de 

11 Grupo 

Conducta del líder Resultados 

11 Dirección 

11 Apoyo 

11 Participación 

11 Orientada a la 

realización 

11 Punto control 

11 

11 Rendimiento 

11 Satisfacción 
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1.4.5.2.3.4. Modelo de la Participación del Líder (Víctor Vroom y Phillip Yetton) 

En 1973, Victor Vroom y Phillip Yetton desarrollaron un modelo de la participación del 
líder que relacionaba comportamiento y la participación del liderazgo en la toma 
decisiones. modelo que el comportamiento del líder debe 
reflejar la estructura ya sea rutinaria, no rutinaria o de cualquier tipo 
intermedio. modelo de Vroom y Yetlón es normativo: desarrolló una 
de reglas que líder determinar la forma y cantidad de participación 
en la toma de a a los diferentes tipos de situaciones. 

cuanto a la 
como un árbol de decisiones e incluyó siete contingencias en 

1'<:l"':><:l~ y cinco tipos de liderazgo alternativo 

~ Autocrático I (Al): 
usando 

~ Autocrático 11 (AII): 
entonces oec:loe 
naturaleza 
hechos 

soluciona el problema o toma de una 
a la mano. 

la información necesaria de los 
problema. Podría o no decirles acerca 

enfrenta. Usted busca de ellos únicamente 

~ Consultivo (CI): 
subordinados 
decisión final es 

comparte en forma individual el problema con 
obtiene sus ideas y sugerencias. Sin embargo, la 

~ Consultivo 11 (CII): comparte el problema con sus subordinados como un 
grupo, obteniendo colectivamente sus ideas y sugerencias. Entonces usted toma 
la decisión podría o no reflejar la influencia de sus subordinados. 

comparte problema con sus subordinados como grupo. 

mayor 

Posteriormente Vromm y 
conservando cinco 
de contingencia a 
de la decisión, 
de información 
subordinados en torno a 

a coincidir en una decisión. Sus ideas no tienen un 

Arthur Jago revisaron y modificaron 
liderazgo originales, pero incrementando 

factores como la importancia de la calidad 
compromiso del subordinado con la 

decisión y la probabilidad de conflictos 

Vroom y Jago un programa de computadora que 
complejidad del nuevo modelo. No obstante, los gerentes todavía no usar 
decisión para su propio estilo de liderazgo, suponiendo 
ambigüedad en la variables, que no se presenten 
en cuestiones de tiempo y que los subordinados no estén geográficamente 
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Este modelo modificado resulta una excelente guía para ayudar a los gerentes a 
seleccionar el estilo de liderazgo más apropiado para diferentes situaciones. 

1.4.5.2.3.5. Teoría Situacional (Hersey y Blanchard) 

Paul Hersey y Ken Blanchard desarrollaron un modelo de liderazgo que ha obtenido 
gran cantidad de partidarios entre los especialistas del desarrollo gerencial. Este 
modelo teoría del liderazgo situacional, se ha utilizado como un instrumento eficaz de 
entrenamiento en compañías como las mencionadas en Fortune 500: Bank America, 
Caterpillar, IBM, Mobil Oil y Xerox; también ha sido ampliamente aceptado en todos los 
servicios militares. Aunque la teoría ha pasado por una evaluación limitada para probar 
su validez, ha tenido una gran aceptación y atractivo. 

El liderazgo situacional es una teoría de la contingencia que describe cómo deberían 
adaptar los líderes su estilo de liderazgo en respuesta al deseo cambiante de sus 
subordinados en cuanto a la realización, experiencia, capacidad y disposición para 
aceptar responsabilidad. 

El énfasis en los subordinados en relación con la eficacia del liderazgo refleja la 
realidad que constituye el que los seguidores acepten o rechacen al líder. A pesar de lo 
que el líder haga, la eficacia depende de las acciones de sus seguidores. Esta es una 
dimensión importante que ha sido pasada por alto o menospreciada en la mayoría de 
las teorías del liderazgo. 

El término disponibilidad, según lo definen Hersey y Blanchard, se refiere a la medida 
en la cual la gente tiene la capacidad y la voluntad de llevar a cabo tareas específicas y 
asumir la responsabilidad de guiar su conducta. Consta de dos elementos: 

../ La madurez laboral: Abarca los conocimientos y las habilidades de una persona; 
quienes tienen mucha madurez laboral cuentan con los conocimientos, la 
capacidad y la experiencia para realizar sus actividades laborales sin que otros 
los dirijan 

../ La madures psicológica: Se refiere a la voluntad o a la motivación para hacer 
algo. Las personas que tienen gran madurez psicológica no requieren gran 
aliento del exterior, su motivación es intrínseca. 

El liderazgo situacional utiliza las mismas dos dimensiones del liderazgo que Fiedler 
identificó: comportamientos de tareas y de relaciones. Sin embargo, Hersey y Blanchard 
van un paso más adelante al considerar cada una ya sea como alta o baja, y 
combinarlas en cuatro comportamientos específicos de líder: dirigir, persuadir, 
participar y delegar. 

~ Dirigir (tarea alta-relación baja). El líder define los papeles y señala a la 
gente qué, cómo, cuándo y dónde hacer varias tareas. Enfatiza el 
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comportamiento directivo, realiza una estrecha supervisión y solventa 
los problemas que aparecen tomando decisiones. 

~ Instruye (tarea alta-relación alta). El líder proporciona tanto 
comportamiento directivo como comportamiento de apoyo. Pide 
sugerencias, las escucha y toma en cuenta, da facilidades a sus 
seguidores y comunica sus decisiones. 

~ Participar (tarea baja-relación alta). El líder y el seguidor comparten la 
responsabilidad de la toma de decisiones, siendo el principal papel del 
líder facilitar y comunicar. 

~ Delegar (tarea baja-relación baja). El líder proporciona poca dirección o 
apoyo. Delega en los subordinados la toma de decisiones y la solución 
de problemas 

Para Hersey y Blanchard, el líder debe poseer la flexibilidad para aplicar distintos 
estilos, de acuerdo a la situación, estos se combinan a su vez con el grado de madurez 
de los seguidores: 

M1. Poca competencia, mucho interés.- Las personas no pueden o no quieren asumir 
la responsabilidad para hacer algo. No son competentes ni tienen confianza. 

M2. Escasa competencia, poco interés.- Las personas no pueden y sí quieren realizar 
las actividades laborales necesarias. Están motivadas pero, por el momento, carecen 
de habilidades apropiadas. 

M3. Mucha competencia, interés variable.- Las personas pueden, pero no quieren 
hacer lo que quiere el líder. 

M4. Mucha competencia, poco interés.- Las personas pueden y quieren hacer lo que se 
les pide. 

De tal forma, que el será importante para el líder el diagnosticar el grado de madurez en 
que se encuentra su grupo y tener la capacidad de aplicar el mejor estilo. 

En la siguiente gráfica se presenta el grado de madurez de los seguidores combinando 
con los estilos de liderazgo correspondientes: 
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NIVEL DE MADU DE LIDERAZGO 

M1 
Poca competencia 

Mucho interés 
M2 

Escasa 

Mucha competencia 
Poco interés 

M4 
Mucha competencia 

Poco interés 

E1 

Instruye 

Participa 

Delega 

La siguiente ilustración integra los diversos en un modelo de liderazgo 
situacional. Mientras los seguidores alcanzan altos de disponibilidad, el líder 
responde no sólo continuando la disminución control las actividades, sino 
también al continuar reduciendo el comportamiento En la etapa M1, los 
seguidores necesitan direcciones claras y M2, se necesita 
tanto comportamiento alto en tareas como alto en comportamiento de 
tarea alta compensa la falta de capacidad los y comportamiento de 
alta relación trata de hacer que los seguidores psicológicamente los deseos 
de los líderes. M3 representa los problemas son solucionados de 
mejor manera por el estilo de apoyo, no directivo y en la etapa 
M4, el líder no tiene mucho que ya que dispuestos y son 
capaces de asumir la responsabilidad. 

Para evaluar el nivel de madurez se recenl''''' un objetivo o específica., 
de tal manera que el líder observa el rendimiento y aplique el estilo 
más conveniente a la situación. 
resulta apropiado para una persona, en un momento 
misma persona en una posición distinta. 

y Blanchard consideran dentro de su a 
movimiento normal del liderazgo debe ser madurez M1 a M4, y por tanto los a 
su vez se desplazarán de a de manera gradual. 

Conforme el seguidor manifieste más madurez, líder 
tarea y aumentando la de relación, para finalmente llegar a 
es baja, ya que para llegar a este nivel el seguidor es 
compromiso con la tarea. De acuerdo con esto, objetivo líder 
gradual de competencia e interés de los seguidores, de modo que 
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estilos que consumen menos tiempo, sin que sea en detrimento de la productividad y 
los buenos resultados. 

Señalan cinco etapas para lograr que los subordinados desarrollen su competencia e 
interés: 

q Decirles exactamente que hacer, 
q Mostrarles como hacerlo, 
q Dejar que lo intenten, 
q Observar el rendimiento, y 
q Elogiar los progresos 

Estos autores señalan que debe agregarse al modelo la eficacia, ya que esta dimensión 
depende del estilo de liderazgo en interrelación con la situación, integrando así un 
modelo tridimensional, que conjunta los conceptos de estilo de liderazgo, con los 
requisitos de la situación existentes en un ambiente específico. 

Hersey y Blanchard concluyen que cualquiera de los estilos básicos pueden ser 
apropiados o no, dependiendo de la situación, lo cual explica que la diferencia entre los 
estilos eficaces e ineficaces no sea el comportamiento actual del líder como tal, sino lo 
apropiado de ese comportamiento en el medio y momento de emplearlo. 

"Si las personas tener una gran gama de comportamientos, lo único que tienen que 
hacer para su eficacia cambie en forma significativa, es cambiar su estructura de 
conocimientos y actitudes. En otras palabras, enseñarles habilidades de diagnóstico,,40 

40 Hersey PauJ. "El ejecutivo eficaz". P.p. 353 
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Estilo de líder 

Comportamiento orientado a las relaciones 

Baja relación 

y baja 

actividad 

Alta relación y Alta actividad 

baja actividad y alta relación 

Alta actividad 

y baja relación 

Comportamiento orientado a la producción 

BAJO 
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ALTO 

MADURO INMADURO 

Alta Baja -
Moder Ada 

M4 M2 M1 
M3 
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1.4.5.2.3.6. Teoría del Intercambio líder-Miembro (George Graen). 

La teoría del intercambio entre el líder y los miembros (LMX) de George Graen y 
colaboradores, sostiene que los líderes, en razón de la presión del tiempo, establecen 
una relación especial con un grupo pequeño de subordinados. Estas personas 
constituyen el grupo interno: son objeto de confianza, captan la mayor parte de la 
atención del líder y es probable que gocen de privilegios especiales. 

Otros subordinados caen dentro del grupo externo. Ellos obtienen menos tiempo del 
líder, menos recompensas preferidas que éste controla y tienen relaciones superior
subordinado basadas en las interacciones de la autoridad formal. 

La teoría propone que desde que inicia la interactuación del líder con un subordinado 
específico, el primero clasifica al segundo, implícitamente, como miembro "interno" o 
"externo" y que esta relación se mantiene relativamente estable con el tiempo. No se 
conoce con exactitud cómo decide el líder, quién clasifica dentro de una u otra de estas 
dos categorías, pero hay evidencias de que los líderes tienden a escoger a los 
miembros del grupo interno porque tienen características personales (por ejemplo, 
edad, sexo, personalidad) compatibles con las suyas o porque son más competentes 
que los miembros del grupo externo. La teoría LMX prevé que los subordinados del 
grupo interno obtienen mejores calificaciones en rendimiento, menores en rotación y 
mayores en satisfacción con su superior. 

En términos generales, las investigaciones realizadas sustentan la teoría LMX. En 
concreto, la teoría y las investigaciones al respecto proporcionan bastantes pruebas de 
que los líderes sí establecen diferencias entre los subordinados, que éstas no son nada 
fortuitas y que el hecho de pertenecer al grupo interno o externo guarda relación con el 
rendimiento y la satisfacción de los empleados. 
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1.4.5.2.4. Investigaciones .L' ..... ,.aC! sobre liderazgo 

Éstos son una teoría de la atribución del liderazgo, el liderazgo 
transaccional versus el y liderazgo visionario. 

1.4.5.2.4.1. Teoría de la Atribución del liderazgo. 

Propone que el liderazgo es simplemente una atribución que la 
otros individuos. 

acerca de 

A nivel organizacional, el marco la atribución da razón de las bajo 
cuales la gente usa el liderazgo explicar los resultados organizacionales. 
condiciones son extremos en desempeño organizacional. Cuando una nización 
tiene un desempeño ya sea extremadamente negativo o positivo, la 
gente está dispuesta a atribuciones del liderazgo 
desempeño. Esto ayuda a explicar la vulnerabilidad de los directores 
sus organizaciones sufren un severo financiero, a pesar de que 
nada que ver con ello. 

lroa'~Tnrt:>'" tienden a obtener el crédito por los También explica por qué 
financieros extremadamente 
contribuido, a ello en absoluto. 

una vez más a pesar de que no hayan 

1.4.5.2.4.2. Teoría del liderazgo Carismático. 

La teoría del liderazgo carismático es una extensión de la teoría de la atribución. 
que los seguidores hacen atribuciones de habilidades de liderazgo 
extraordinarias cuando observan comportamientos. Los estudios 
liderazgo carismático se han su mayor parte, a identificar 
comportamientos que diferencian a carismáticos de sus t"f"\."Itr'!:u'\'!::> 

carismáticas. 

Warren Bennis, después de a 90 líderes más eficaces y eXIIlm;os 
Estados Unidos, encontró ellos poseían cuatro aptitudes en común, 
visión o sentido del propósito comunicar esa visión, en 
claros que sus seguidores rápidamente; demostraban consistencia y 
enfoque en la realización su VISlon, y conocían sus propias fortalezas y 
capitalizaban. El análisis más amplio, embargo, ha sido el realizado por 
Kanungo de la Universidad de McGiII (McGiII University). Entre sus conclusiones, 
proponen que: 
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Características clave de los líderes carismáticos 

1. Confianza en ellos mismos. Tienen una seguridad 
capacidad. 

en su juicio y 

visión. es una meta idealizada que propone un futuro mejor que el 
quo. 

Capacidad para articular la visión. Son 
establecer la visión en términos que sean intangibles 

poner en claro y 
los demás. 

articulación demuestra una comprensión de los 
1I"".r""", y, por tanto, funciona como una fuerza motivadora. 

convicciones acerca de la visión. se ven a 
como fuertemente comprometidos y dispuestos a asumir un 

personal alto, incurrir en altos costos y comprometerse en el 
autosacrificio para lograr su visión. 
Comportamiento que está fuera de lo 
comprometen en un comportamiento 
convencional y en contra de normas. 
comportamientos evocan la sorpresa y la 
Percibidos como un agente de cambio. 
percibidos como agentes del cambio 
statu quo. 
Sensibles al ambiente. Estos líderes son ..,Q,,,Q\J'Y';:> 

realistas de las restricciones del ambiente y 
producir el cambio. 

con carisma se 
como nuevo, no 

éxito, estos 

son 
lugar de cuidadores del 

evaluaciones 

la atención ha sido enfocada a tratar determinar cómo los líderes 
en realidad influyen en los seguidores. El empieza con el líder 

una visión interesante. Esta visión proporciona un sentido de continuidad a 
los El proceso empieza con el líder articulado una visión interesante. Esta 
visión proporciona un sentido de continuidad a los unir el presente con un 
mejor la organización. El líder comunica expectativas de 

y expresa la seguridad que podrían lograrlas. 
la autoestima y la seguridad en mismo del seguidor. A continuación, el 

mediante palabras y un nuevo conjunto de valores y, por su 
comportamiento, establece un ejemplo para lo imiten. Finalmente, el 
líder carismático hace auto y se compromete en comportamientos no 
convencionales para demostrar coraje y acerca de visión. 

carismático podría no siempre ser lograr altos niveles de 
del empleado. Sería más apropiado cuando la del seguidor tuviera un 

componente ideológico. Esto podría explicar por cuando los líderes carismáticos 
es más probable que se den en política, religión, en tiempos de guerra o 

cuando una compañía está introduciendo un producto radicalmente nuevo o 
una crisis que amenaza su condiciones tienden a 

nToCllroc~oc ideológicos. 
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Los líderes carismáticos, de hecho, podrían volverse una desventaja para una 
organización una vez que la crisis y la necesidad del cambio drástico se reducen. 

1.4.5.2.4.3. El liderazgo Transaccional versus el Transformacional. 

Los líderes transaccionales, esta clase de líder guía o motiva a sus seguidores en la 
dirección de las metas establecidas al aclarar los papeles y los requerimientos de la 
tarea. También hay otro tipo de líder que inspira a sus seguidores a trascender sus 
propios intereses por el bien de la organización, quien es capaz de tener un profundo y 
extraordinario efecto en sus seguidores. Estos son líderes transformacionales. 

1.4.5.2.4.4. liderazgo Visionario. 

El liderazgo visionario se sustenta en la capacidad de crear y articular una visión 
realista, creíble y atractiva del futuro para una organización o unidad organizacional que 
transporte las fronteras del presente y lo mejora. La visión, si es adecuadamente 
seleccionada y puesta en práctica, posee tanta energía que "en efecto enciende el 
futuro al poner en juego las habilidades, talentos y recursos para que ocurra". 

1.4.5.2.4.5. liderazgo Estratégico. 

Lograr buenos resultados organizacionales no es fortuito; depende de las decisiones 
que tomen los líderes. Es responsabilidad de la alta gerencia, supervisar el contexto 
interno y externo de la organización, proyectar o prever lo que será su configuración al 
cabo de cinco o diez años, y formarse una visión de futuro creíble para los seguidores. 
Esta serie de actividades constituyen lo que los investigadores llaman liderazgo 
estratégico, término que algunos consideran sinónimo de liderazgo transformacional. 

El liderazgo estratégico es un proceso que consiste en ofrecer la dirección e inspiración 
necesarias para crear e instrumentar una visión, una misión y estrategias para lograr y 
respaldar los objetivos organizacionales. 

En el mundo actual, regido por cambios veloces, los líderes son bombardeados con 
tanta información, a menudo contradictoria, que no hay dos líderes que vean las cosas 
de la misma manera o tomen las mismas decisiones. La complejidad del entorno y la 
incertidumbre respecto al futuro hacen que la tarea del liderazgo estratégico resulte 
más difícil. Los buenos líderes estrategas serán los que supervisen de forma continua el 
entorno para asegurar una correspondencia en términos de competitividad entre sus 
estrategias y el ambiente. La administración estratégica es un conjunto de decisiones y 
acciones que se llevan a cabo para formular e instrumentar estrategias específicas que 
logren una correspondencia competitiva mente superior entre la organización y su 
entorno para lograr los objetivos organizacionales. Aunque se relaciona estrechamente 
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en términos la función del liderazgo estratégico es realizar en forma 
la administración eSl:rat:eQlca 

La próxima comienza con el análisis de los contextos interno y para 
identificar los puntos fuetes y débiles de una organización, así como amenazas y 
oportunidades el medio. Después vendrá una visión de 
necesita la organización en el futuro, en virtud de los resultados del 

al planteamiento de una misión que refleje valores, las 
y propósito de la organización. La formulación estrategia 
para traducir la misión en acción o en iniciativas que ayuden a la 
sus objetivos. La fase final, la puesta en estrategia, 

la arquitectura organizacional de (estructura, sistemas, 
que hace que las cosas sucedan. 
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del entorno. 

Esquema de administración estratégica 

Instrumentación de la estrategia 

Competitividad estratégica y 
rendimientos superiores al 

promedio 

CapítuloI 

Iua' .... ..::;;:) más importantes del liderazgo es definir una dirección, lo que 
y crear un futuro para la organización. Para fijar la dirección correcta, 

pronosticar o prever con precisión lo que sucederá, que implica supervisar 
y la organización. Resulta pues conocer y entender 

clientes; la disponibilidad y el poder de los 
las acciones de los competidores, 

nnllf'll",n.::.C' económicas, las políticas gubernamentales y avances 
contexto interno consiste en evaluar la posición en el 

financiera, las capacidades, competencias y la 
organización. 

de ambos contextos exige considerables 
como una capacidad de razonamiento 

tendencias complejas y verter toda información en un 
acción nivel de cambio y conflicto del ambiente externo nOlrorrrlln 

supervisión Cuando el entorno se modifica con 
organización <:.>nlrn,;¡;,rn.c una férrea competencia o amenazas una 
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mayor supervisión externa. Los buenos líderes en materia estratégica son los que crean 
el futuro en estas condiciones. Apoyándose en diversas fuentes de información, un líder 
plantea un porvenir en el que no plantea mucha gente. Debe prever un futuro que 
evolucione de manera ventajosa para la empresa, y asegurarse de que ésta dé los 
pasos necesarios para lograr el porvenir que ha ambicionado. Además el líder debe 
reconocer las habilidades y capacidades que la empresa a de cultivar o adquirir a fin de 
que mañana tenga una ventaja competitiva sobre sus rivales. Supervisar el ambiente 
mediante un análisis interno y externo es lo que se conoce como análisis FODA 
(identificación de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas). 

Visión estratégica. 

Una visión clara e inspiradora cumple muchas funciones importantes. 

~ Facilita la toma de decisiones, pues ayuda a la gente a determinar qué es bueno 
o malo, importante o intrascendente. 

~ Inspira a los seguidores al apelar a su necesidad humana fundamental de 
sentirse importantes, útiles y parte de algo grande. 

~ Vincula el presente con el pasado al racionalizar la necesidad de modificar el 
viejo modo de hacer las cosas. 

~ Da sentido al trabajo, pues explica no sólo qué hace la gente, sino por qué lo 
hace. 

~ Establece un estándar de excelencia. 

Para que la visión tenga una aceptación amplia, debe ser producto de un trabajo en 
equipo. 

Planteamiento de la misión. 

En el núcleo de la visión se haya el planteamiento de la misión organizacional, que 
describe el propósito general de la empresa. El planteamiento de la misión es el 
propósito general y la razón de ser fundamental de una organización. Los dos 
componentes que con frecuencia se destacan en el planteamiento de la misión son los 
valores fundamentales y el propósito general. Los valores fundamentales resumen los 
principios rectores y las normas éticas con que la empresa se conducirá, sin importar 
las circunstancias. 

Diseño de la estrategia. 

Con una misión y una visión rectora, una organización debe formular una estrategia o 
plan de acción para llevar a cabo la misión y alcanzar los objetivos estratégicos. La 
estrategia es un plan de acción general que describe la asignación de recursos y otras 
actividades para aprovechar las oportunidades del entorno y ayudar a la organización a 
lograr sus metas. 

Para mantener la ventaja competitiva sobre los rivales, los estrategas efectivos crean 
planes que: 

);> Aumenten el valor para los clientes. 
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~ Creen oportunidades de sinergia. 
~ Constituyan la competencia central de la empresa. 

El valor es la proporción entre los beneficios que recibe y el costo en el que incurre el 
cliente. 

La sinergia se da cuando la estrategia elegida (como en la diversificación relacionada) 
exige que las unidades o sistemas organizacionales interactúen y produzcan un 
resultado conjunto mayor que la suma de las partes que actúan en forma 
independiente. 

Una competencia central es la capacidad de una organización para desempeñarse 
sumamente bien en comparación con los competidores. 

Instrumentación de la estrategia. 

Se considera que, para la instrumentación estratégica, una de las herramientas más 
importantes es un liderazgo sólido. La dificultad se relaciona con los diversos 
componentes y herramientas que hay que integrar para poner en práctica la estrategia 
elegida. Las decisiones de los líderes sobre aspectos clave como el diseño estructural, 
sistemas saláriales o de recompensas, asignaciones presupuestarias y reglas, políticas 
y procedimientos organizacionales determinarán el éxito o fracaso de la instrumentación 
estratégica. Las decisiones en estos ámbitos deben corresponder a las exigencias de la 
estrategia elegida y la misión de la empresa. 

Que una empresa logre la competitividad estratégica y obtenga rendimientos por 
encima del promedio no es cuestión de suerte, sino algo determinado por las decisiones 
y las acciones de los líderes en el proceso de administración estratégica. 

1.4.5.2.4.6. Relación de Los Seguidores y El Líder 

Alguna vez se le preguntó a alguien qué se requería para ser un gran líder, y respondió: 
¡grandes seguidores! Sólo hasta hace poco se ha empezado a reconocer que, además 
de contar con líderes que puedan dirigir, las organizaciones exitosas necesitan 
seguidores que los puedan seguir. De hecho, es importante mencionar que todas las 
organizaciones tienen muchos más seguidores que líderes, así que los seguidores 
ineficaces podrían ser más una desventaja para una organización que los líderes 
ineficaces. 

Cualidades tienen los seguidores eficaces 

~ Se administran bien a sí mismos. Son capaces de pensar por sí mismos. 
Pueden trabajar independientemente y sin una supervisión estrecha. 

~ Están comprometidos con un propósito externo a ellos. Los seguidores eficaces 
están comprometidos con algo -una causa, un producto, un equipo de trabajo, 
una organización, una idea-además del cuidado de sus propias vidas. A la 
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mayoría de las personas les gusta trabajar con colegas que están tanto 
emocional como físicamente comprometidos con su trabajo. 

~ Crean su competencia y enfocan sus esfuerzos para conseguir un mínimo de 
impacto. Los seguidores eficaces dominan las habilidades que serán útiles para 
sus organizaciones y mantienen estándares más altos de desempeño que los 
que requiere su trabajo o su grupo de trabajo. 

~ Son valientes, honestos y dignos de crédito. Los seguidores eficaces se 
establecen como pensadores independientes y críticos en cuyo conocimiento y 
juicio puede confiarse. Mantienen estándares éticos altos, dan crédito a todo lo 
que merezca y no temen aceptar sus propios errores. 

E/líder y su grupo 41 

Una de las más urgentes del moderno especialista en ciencias sociales es la 
comprensión de las actividades de liderazgo del hombre. La identificación de los que 
deben dirigir y del modo en que es posible preparar a los individuos para que 
desarrollen una tarea de eficaz liderazgo plantea problemas de interés fundamental 
para la educación democrática. 

El concepto popular de que los líderes nacen, no se hacen, subraya la importancia de 
los rasgos individuales que contribuyen al liderazgo eficaz, pero ignora otro factor de 
igual importancia: las características del grupo social que será dirigido. La interacción 
del líder que posee un conjunto dado de atributos personales y del grupo cuyo 
funcionamiento eficaz exige esa particular combinación de atributos es precisamente lo 
que determina el liderazgo eficaz. En otras palabras, no hay líderes absolutos, pues el 
liderazgo eficaz debe tener presentes siempre exigencias específicas impuestas por la 
naturaleza del grupo que ha de ser dirigido, exigencias de naturaleza y grado tan 
diversos como las organizaciones en las cuales se reúnen las personas. 

Este texto señala algunas conclusiones provisionales sobre las características grupales 
que son importantes para determinar cuáles son importantes para determinar cuáles 
son los tipos de conducta que a juicio de los miembros del grupo determinarán un 
liderazgo eficaz. 

Con el fin de determinar la relación entre las características de los grupos y la conducta 
del líder eficaz, se requiere información en las siguientes áreas: qué hace determinado 
líder, las características del grupo dirigido por él y el grado de éxito obtenido por el 
individuo como líder. Se hizo la selección de un grupo de miembros que tenían como 
mínimo esta información para suponer que está en condiciones de formular un juicio 
sobre la calidad de liderazgo demostrada por la persona que dirige el grupo. 

Se elaboró un cuestionario con 50 reactivos y se aplicaron dos procedimientos de 
análisis: el primero describía el grupo y la relación del encuestado con él; el segundo, 
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del líder y los juicios 
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las dimensiones grupales, los elementos de conducta 

calidad del liderazgo. 

Las dimensiones a 
para demostrar 

se refieren son quince, diez para describir al grupo y cinco 
con su grupo. 

Características grupales: 

~ Magnitud. Número miembros del grupo. 
~ en el que el grupo funciona como unidad. 

Grado en que los miembros del grupo son por 
arr[eceaenl[es etcétera. 

grupo ha establecido reglas, normas y 
procedimientos. 

~ Estabilidad. con cual el grupo sufre cambios o 

~ Permeabilidad. Grado en 
miembros. 

que el grupo resiste nuevos 

en el que el grupo trabaja la 
objetivo definido. 

~ Autonomía. Grado en el que el grupo opera 
impartida por otro u otros grupos mayores. 

~ Intimidad en el que los miembros del grupo se conocen unos a 
~ Control. en el que el grupo limita la libertad de la 

miembros. 

Características que expresan la relación del encuestado con su grupo. 
);> Participación. Grado en el que un miembro del equipo 

actividades del grupo. 
);> en que un grupo satisface las necesidades 

un 

en 

en 

);> hedonista. Grado en que la participación en el grupo es y 
miembro. 

);> Posición. Ubicación de un miembro en la jerarquía del estatus de un grupo. 
);> en el que un miembro se apoya en su grupo. 

estadísticamente los cuestionarios para 
se concluye provisionalmente que: 

velocidad de adopción de decisiones en relación con el 

Las afirmaciones 
es un atributo 

oírnos decir que el líder debe adoptar 
""""",.", •. la impresión de que vacila o es InSealJf 

líder necesita tiempo para considerar numerosos 
válidas. 

estudio sugerirían que la velocidad 
liderazgo eficaz en ciertos grupos. 
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po!)ee~n numerosa afiliación o que carecen de organización 

CapítuloI 
caso de los grupos que 

donde el 
grupo es parte de un cuerpo más amplio o sometido a 

también es posible que ejerzan esa presión los 
monTO en las actividades de sus grupos. "''''0''''''''' -en 

problema de la adopción de de que los 
la impresión de que confianza en sus decisiones 

en los grupos cuya composición es relativamente 

problema recurrente en relación con la conducta 
líder debe asumir un rol de autoridad. Las observaciones 
la conducta autoritaria del líder es más eficaz en los grupos 
limitada, en los grupos descriptos por miembros que 
propio grupo y en los grupos representados por miembros 
dependientes de sus respectivos grupos. 

en el que un 
estudio sugieren que 

composición muy 
estatus en su 

no se sienten 

Con mismo problema se vincula la comprobación de que en 
escasa estabilidad - es decir, que están sujetos a cambios 
pierden prestigio permitiendo que los miembros "aprovechen menos 

las organizaciones estables parece que los sometidos a una 
menor presión en el sentido de mantenimiento su propio Otras 
comprobaciones de esta misma área se relacionan con la los líderes a 
subordinar las ventajas personales al bienestar del grupo la cara por su grupo". 

los grupos que poseen un propósito único y definido, y en los que "",.urrc..;.n 

control sobre la conducta de los miembros, los 
por el bien del grupo más a menudo que en los 

menos controlados. 

conducta del líder hay una tercera área de conflicto CI""Ju.C'UCI 

grupo: en se trata de determinar si el que 
con a su grupo es más o menos 

. Nuestras observaciones indican que el líder a 

del 

que es superior a su grupo, particularmente en los grupos numerosos, en 
formales y en aquellos que poseen escaso grado 

grupos, los líderes tienen mayores oportunidades de demostrar una actitud 
superioridad, y es más probable que su conducta sea mal interpretada por 
miembros del grupo como expresión de superioridad. El líder eficaz alimenta en los 
miembros del grupo la creencia que nos es superior a ellos, aunque el grupo 

de manera que la conducta del líder puede ser interpretada como 
demostración de lo contrario. Los indicios observados señalan que los miembros 
grupos cuyos líderes exhiben una actitud de superioridad consideran 
ingrata la afiliación al grupo, y que describen a sus propios grupos como 

de unidad de acción. 

La inconsecuencia y la exhibición de sentimientos definen una cuarta en 
variar la aceptación de la conducta del líder según la naturaleza del grupo. 
control emocional es menos aceptable como parte del liderazgo en 

grupo muy estructurado que el grupo informal. Más aún, los grupos en los cuales 
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líderes "pierden el control" consideran que la afiliación es relativamente ingrata. La 
inconsecuencia de la conducta, según se revela, por ejemplo, en la modificación de las 
decisiones, aparece más a menudo en los líderes eficaces de los grupos menos 
flexibles, más permeables, menos polarizados, menos agradables y menos unidos que 
en los que tienen grados opuestos de estas características. La conducta inconsecuente 
es mejor tolerada, si el líder ha de ser considerado eficaz por los miembros del grupo, 
cuando el grupo carece de normas y reglas establecidas, de un propósito u objetivo 
definido, o de la tendencia a trabajar como una unidad. 

Las formulaciones que hemos realizado hasta aquí sobre la conducta del líder y la 
naturaleza del grupo son por ahora hipótesis. Todas necesitan mayor trabajo de 
investigación. Sin embargo, es inevitable llegar a la conclusión de que para comprender 
el liderazgo necesitamos mucho más que aislar ciertos rasgos de la personalidad. Una 
vez que conozcamos las condiciones, las situaciones y las características grupales 
vinculadas con el liderazgo eficaz, podremos enriquecer con contenidos específicos los 
cursos de entrenamiento de líderes y aumentar su eficacia. 
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CAPíTULO 11 

HABILIDADES DIRECTIVAS DEL EJECUTIVO 

2.1. Concepto De Ejecutivo 

Concepto de Ejecutivo: Persona con un cargo directivo en una empresa o una 
organización. Es considerado sinónimo de los términos directivo, Administrador, 
Director, Director General; Gerente General, Presidente, Secretario Ejecutivo, 
Secretario de Estado y Ministro 

El ejecutivo es el profesional que coordina y dirige el destino de las empresas, en la 
actualidad las empresas deben contar con gente capacitada para desarrollar la gran 
diversidad de actividades que permitan alcanzar los objetivos que se han planteado, por 
lo que deben conocerse a sí mismos, saber claramente cuáles son sus capacidades, 
cualidades natas, las que pueden llegar a desarrollar y la manera como deben hacerlo. 

Es muy importante destacar que el nuevo ejecutivo debe considerar un desarrollo ético 
y responsable para guiar a sus empresas, de tal manera que, sus colaboradores de 
trabajo se involucren con la empresa promoviendo su crecimiento personal y 
respetando su formación, valores y personalidad, lo que llevará a tener una ventaja 
competitiva al interior de sus empresas. Esto debe considerarse en la personalidad del 
ejecutivo, es uno de los puntos más importantes, ya que representa el inicio en el 
desarrollo del mismo; si conoce su propia personalidad entonces podrá distinguir el 
camino que desea seguir o la forma como hará para alcanzar sus objetivos personales 
y con ello, contribuir al éxito de a empresa en la que labora. 

Otro factor importante es que el ejecutivo debe tener ciertas habilidades que les 
permitan un manejo adecuado y responsable que deje de lado las viejas practicas de 
"ganar por ganar" para llegar a un esquema de negociación y beneficio, logrando el 
concepto de ganar-ganar todos en conjunto". 

Adicionalmente, el ejecutivo en la era actual debe considerar la globalización y la 
información como factores clave en las empresas, pero considerando erradicar 
estrategias que generen daños al medio ambiente, a la sociedad o a otros sectores 
importantes. 

2.2. los Líderes y los Ejecutivos 

Es importante señalar que ejecutivo y líder no son sinónimos, pero son conceptos que 
se complementan. Para ser un buen ejecutivo es necesario ser un buen líder. 
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Algunas características del ejecutivo son: 

~ Los ejecutivos tienen características inherentes a su cargo: 

~ Nombramiento o designación 

~ Tienen autoridad formal 

~ Ejercen el poder legítimo de la organización que les permite recompensar y 
disciplinar 

~ Su capacidad para influir se basa en la autoridad formal inherente a su posición 

Ahora en el caso de los líderes las características son: 

);> En algunos casos no tienen nombramiento oficial 

);> Surgen desde adentro de un grupo 
);> Pueden influir en otros para realizar algo más allá de las acciones 

determinadas por la autoridad 

El ejecutivo puede ser líder o no en la organización. La capacidad de liderazgo es una 
cualidad para un ejecutivo, o debería de serlo, por lo que se puede establecer que 
todos los ejecutivos en teoría deben ser líderes. Sin embargo, no necesariamente todos 
los líderes tienen las capacidades en otras funciones administrativas y, en estos 
términos, no todos deben ocupar posiciones administrativas. El hecho de que un 
individuo pueda influir en otros no significa que pueda planear, organizar y controlar. 

2.2.1. Responsabilidades del Ejecutivo 

Responsabilidades por temporalidad: 

~ Largo plazo: Definir algunas o todas las metas básicas, directrices y 
prioridades para la organización, incluyendo el decidir en qué negocio o 
negocios estar y cómo asegurar los recursos claves. 

~ Mediano plazo: Decidir cómo asignar recursos efectivamente a ese negocio o 
negocios con el fin de alcanzar las metas de largo plazo. 

~ Corto plazo: Usar efectivamente los recursos humanos, financieros y 
materiales utilizados en ese negocio o negocios, incluyendo cierta 
responsabilidad sobre la utilidad. 
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Relaciones del Ejecutivo 

con Phil Crosby 1 los aquello que debe 
se encargan de esa dirección. 

determina lo que debe hacerse; el ejecutivo 
es quien idea la empresa; 
los puestos necesarios 

establece los requisitos y resultados deseados. El 
mayor parte del dinero. 

A continuación se presentan algunas 
variar mucho entre un ejecutivo y otro, 

de los ejecutivos, no obstante, pueden 
responsabilidades y relaciones 

la mayoría de los roles los 

arriba: Reportar a un 

En ocasiones 
coordinar grupos 

reportan directamente. 

Hacia abajo: Tienen autoridad 
diverso de subordinados. 

trabajo ser ejecutivo demanda: 

o a un Consejo de Administración. 

soportarse en grupos de staff de apoyo o 
asociados con el negocio 

lo que es normalmente un conjunto muy 

¡., Identificar problemas y soluciones en un ambiente en el que 
comportamientos y los son poco claros. 

¡., Lidiar con miles de los o cosas que absorben su tiempo y atención. 

¡., Balancear entre el corto y largo plazo. 

¡., Incentivar el buen rend u lidiar con el mal rendimiento a nombre un 
grupo grande de subordinados. 

¡., Mantener a un grupo 
efectivamente. 

¡., Mantener a un grupo 
una autoridad formal 

2.3. del Ejecutivo 

actividades de un ejecutivo son 
y en contextos corporativos. 

docenas de diferentes tipos 
incluyen variables 
de crecimiento del 

ganancias (o pérdidas) 

personas trabajando armoniosa y 

ocupadas no tiene 

en función de las diferencias en 
variaciones en las numerosas dimensiones 

negocios y contextos corporativos. 
demográficas, políticas, etc., 

de crecimiento de cambio tecnológico, 
el nivel de ambición la alta 

1 Crosby B. Philip "Liderazgo. El arte de convertirse en ""I"""'JIIVV p X 
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dirección, la diversidad de productos y mercados, el número de productos y de volumen 
de producción, la naturaleza del jefe inmediato del ejecutivo, la manera en que la 
organización está estructurada, el número de grandes clientes o proveedores, o 
sindicatos u organismos reguladores y la naturaleza de la cultura de la organización. 
Tres de estos factores parecen ser de particular importancia para estos efectos: el 
tamaño, la edad y el nivel de rendimiento de la empresa. 

2.3.1. Funciones del Administrador según Henri Fayol 

A principios del siglo XX, Fayol afirmó que todos los administradores realizan cinco 
funciones administrativas: planean, organizan, dirigen, coordinan y controlan2 

~ Planeación. Contempla definir las metas de la organización, establecer 
una estrategia global para el logro de estas metas y desarrollar una jerarquía 
detallada de planes, para integrar y coordinar actividades. 

~ Organización. Esta función incluye la determinación de las tareas a 
realizar, quién las debe realizar, cómo se agrupan las tareas, quién reporta a 
quién y dónde se toman las decisiones. 

~ Liderazgo. Cuando los administradores motivan a sus subordinados 
dirigen las actividades de otros. Escogen el canal de comunicación más 
adecuado, resuelven conflictos entre sus miembros o solucionan su resistencia al 
cambio. 

~ Control. Monitoreo el desempeño real de la organización para compararlo 
con las metas fijadas previamente. Si hay alguna desviación significativa, es 
tarea de la administración volver la organización a su ruta. Este monitoreo, 
comparación y corrección potencial es lo que entendemos como control. 

2.3.2. Funciones del Ejecutivo según Phil Crosby 

De acuerdo con Phil crosbllos ejecutivos determinan aquello que debe dirigirse y los 
gerentes se encargan de esa dirección. El ejecutivo es quien idea la empresa; el que 
determina lo que debe hacerse; el ejecutivo delega los puestos necesarios para 
alcanzar los resultados deseados. El ejecutivo establece los requisitos y genera la 
mayor parte del dinero. 

El trabajo de ser ejecutivo demanda: 

~ Identificar problemas y soluciones en un ambiente en el que las ligas entre los 
comportamientos y los resultados son poco claros. 

2 Henri Fayol. Industrial and General Administration. Paris, Dunod 1916 Citado en Chiavenato. Administración 

3 Crosby B, Philip "Liderazgo, El arte de convertirse en ejecutivo", X 
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~ Lidiar con m 

Balancear 

o cosas que absorben su tiempo y atención. 

largo plazo. 

rendimiento u lidiar con el mal rendimiento a nombre de un 

trabajando armoniosa y efectivamente. 

personas ocupadas sobre las que no tiene una 

2.3.3. Roles administrativos según Henry Minzberg4 

A fines 
ejecutivos en el 
trabajo concluyó 
los administradores 1"I0<:'01'Y'l 

comportamientos 
as!: Interpersonales, I 

a) Roles Inr.::lirn,OrCYH1,<:>It:.'" 

Rol de Representante 

Henry Mintzberg realizó un estudio de cinco 
en sus observaciones de administradores en su 

diferentes pero altamente interrelacionados 
término roles administrativos se refiere 

a un trabajo o posición; estos diez roles pueden 
y decisionales. 

administradores deben desempeñar ciertas funciones 
que son ceremonial y simbólica o legal. En este caso el ejecutivo 
designado para ron ro"", hablar y actuar por la empresa al ocuparse de su gran 
número de funciones. investido con la gran autoridad que le confiere la 
organización como y, a través de ella, por la ley, por lo estatutos de 
empresa, los votos consejo de administración, por costumbre en la comunidad 
general y en seno individual. En este rol. El ejecutivo es una especie 
de plenipotenciario libre pleno tiempo. 

empresa, 

);> 

);> 

);> 

);> 

el ejecutivo es el representante de la 

Rol de incluye contratar, entrenar y motivar y controlar a un grupo 
subordinados grande y diverso. Lidiar con rendimientos inadecuados, conflictos 
Interdepartamentales, ejecutivo tiene la autoridad un grupo 

4 Henry Minzberg, The Nature of Managerial Work. New York Harper & Row Pub. 1973 Citado en Chiavenato. Administración 



que normalmente es grande y diverso, aunque muy interdependiente. 
usualmente tienen diferentes puntos de vista e incluso diferentes 

Además, tienen diferentes personalidades. 
conjuntar los esfuerzos de todos ellos, pues el hecho que 

trabajen y roles que están interrelacionados, crea un 
mutuas y recíprocas. Esta interdependencia lleva a que 

un gran número de individuos. Desarrollan y se 
social con objetivos comunes y a la vez 

esta actividad como consistente en contacto 
al administrador. ser individuos o 

información 

b) informativos 

Rol monitoreo Todos los administradores, en cierta medida, 
información organizaciones e instituciones fuera de la suya; por lo 
hace leyendo y hablando con otros para enterarse de cambios en 
p(iblico. lo los competidores pueden estar planeando y 

Rol Actúan como conductores para transmitir a los 
y 

los 
organización; Obtener de sus superiores la información, COIDPl3ralC 

e) 

Por último, 
opciones: 

para hacer el trabajo. El hecho de que no es 
su trabajo sin algún tipo de soporte y cooperación sus 

pueden proporcionar recursos críticos, información 
es un reto muy importante para el ejecutivo, y 

de las relaciones con su jefe o grupo de 

administradores representan a la 

identificó a cuatro roles que en torno a 

e incluso 
reto tiene 

a 

administradores inician y supervisan nuevos nrl"\\I.::>.f'TI"\C! 

de la empresa. En estos casos el ejecutivo se 
de una estrategia exige habilidades. perspectivas y 
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muy diferentes de las necesidades para el diseño táctico u operativo de la empresa. La 
elaboración apropiada de una estrategia dinámica debe tener como soporte operativo 
un serio análisis objetivo, más allá de los cambios y presiones coyunturales. Requiere 
una aptitud imaginativa para predecir el estado futuro de la situación que se está 
viviendo. Exige el don de ver las oportunidades en ese futuro y la forma de 
aprovecharse de ellas. Precisa capacidad creativa para diseñar los planes específicos, 
cuantificados y ordenados en el tiempo, para hacer lo que es necesario si se quieren 
aprovechar dichas oportunidades. Una vez puestos en marcha, estos planes 
determinarán los límites y las restricciones reales de la empresa, así como la naturaleza 
misma de la maniobra técnica disponible para la empresa como opción a futuro. 

Rol de Manejadores de problemas. Los administradores deben mantenerse encima de 
un conjunto de actividades muy diverso y grande. Ser capaz de identificar problemas 
que están fuera de control y resolverlos rápidamente. Cualquier problema en la 
organización puede finalmente convertirse en el problema del ejecutivo, y cualquier 
tarea o actividad que no se está llevando acabo efectiva o eficientemente pueden 
eventualmente crearle serios problemas. Debido a la visibilidad limitada que tiene el rol 
del ejecutivo, lidiar con estas situaciones fuera de control puede ser extremadamente 
difícil y retador. Aún con los más sofisticados sistemas de información actualmente en 
uso. El ejecutivo podría gastar las 24 horas del día en intentar monitorear y digerir toda 
la información existente sin tener éxito en la tarea. Usualmente, ante un problema el 
ejecutivo recibe mucha información, pero usualmente pocas respuestas a sus preguntas 
aun así, deben aplican medidas correctivas al presentarse problemas no previstos. 

Rol de Asignadores de recursos, los administradores deben asignar los recursos 
humanos, físicos y monetarios y alcanzar un adecuado balance en la asignación de 
recursos escasos entre un conjunto diverso de necesidades funcionales y de negocio. 
No permitir que los problemas de corto plazo dominen a los de largo plazo, que los 
temas de mercadotecnia sofoquen las necesidades de producción, etc. Debido al 
crecimiento, metas ambiciosas, problemas de rendimientos y cosas por el estilo, lo 
recursos son usualmente escasos. Es difícil encontrar ejecutivos que dispongan de 
dinero extra para el que no hay una necesidad clara. Esta escacez hace la asignación 
de recursos una actividad importante. Además de que la diversidad de necesidades y 
actividades relacionadas la hacen una actividad compleja. La combinación de ambos 
factores la hacen una actividad que requiere de un balanceo constante y demandante. 

Rol Negociador, en el cual negocian para obtener cooperación del staff corporativo, 
otros departamentos o divisiones u otros grupos externos relevantes con las relaciones 
laterales son muy comunes en el rol del ejecutivo, especialmente en algunas 
organizaciones separadas divisionalmente. En algunos casos, estas relaciones ocupan 
la mayor parte de las actividades del ejecutivo pues se busca potencializar las ventajas 
para la su área. 
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2.3.4. Otros roles de los Ejecutivos 

El ejecutivo como generador de valores. El ejecutivo, como principal responsable de la 
empresa, tiene concreto mandato social de vigilar que los valores económicos a 
producir por la empresa sea generados eficientemente por medio del uso efectivo de los 
recursos disponibles y sea producidos continuamente a través del tiempo. Por así 
decirlo, el rol esencial del ejecutivo es, por tanto, el de generar en una organización 
productiva, un flujo de valores económicos. 

El ejecutivo como juez supremo. En muchas organizaciones, la mayor parte de todo no 
está escrito. La gente simplemente sabe cómo van las cosas. Ésta constituye la 
"organización formal", que es muy real, muy poderosa. Sin embargo, cada vez más, 
durante los últimos años, gran número de aspectos y atributos del sistema social están 
siendo incluidos en los contratos de trabajo, en los manuales de política de empresa, en 
los procedimientos de trabajo estándar, en los organigramas de la organización yen los 
esquemas directivos. El sistema social pasa a estar menos basado en la tradición 
interna y en una especie de derecho consuetudinario. La organización se vuelve, en 
cambio, más consiente de sí misma, más premeditada e impersonal. Se le da el sistema 
social, a la organización informal, un contenido formal y una estructura. Dicho de otra 
manera, se legitima. En este proceso, el sistema social, toda la organización parece 
más una república que un clan. Y al hacerlo así, el ejecutivo se vuelve menos su jefe y 
más su juez. 

El ejecutivo tecnócrata. Tanto un maestro como miembro de un comercio medieval o de 
un gremio artesano, como un comerciante aventurero del siglo XVI, un hombre 
emprendedor del siglo XVIII, un burgués u hombre de negocios de la clase, él dirige y 
es el único que tiene la autoridad y el poder, mejor que aquellos que trabajan para él o 
con él. Pero el tipo de conocimientos, la forma de aprenderlos y la manera de aplicarlos 
han evolucionado considerablemente. Yen el curso de esta evolución, el rol del director 
ejecutivo también ha evolucionado. El conocer cosas ha sido y es una parte importante 
de su pretensión de autoridad. Para administrar una empresa, institución grande y 
complicada, se requieren cada vez más aptitudes y técnicas concretas y propias, 
diferentes tanto de las técnicas funcionales como de las técnicas especiales. 

El ejecutivo como generalista o multifun cion al. En los años recientes ha surgido un 
nuevo tipo de ejecutivo. Es un directivo-generalista o un generalista-administrador. 
Pueden tener, y a menudo lo tiene, un destacado historial en algunas funciones 
concretas del negocio, pero ésta no es la razón fundamental para que sea elegido como 
director general. Es elegido por su capacidad, real o supuesta para administrar una 
empresa grande o compleja. Esta capacidad incluye la configuración de la organización, 
selección y evaluación de personas, trabajar en grupos con los demás directivos de la 
empresa. Es experto en hacer trabajar a la gente de manera conjunta. Entiende de la 
naciente tecnología sobre cómo ser un juez efectivo. Trabaja, o supone que sabe cómo 
trabajar con grupos y personas externas, la prensa, la gente del mercado de dinero, 
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representantes de extranjeros, clientes y importantes. Sabe 
cómo ser el representante de la empresa. Comprende informativos de 
gestión y cómo controlar actividades a través de los por producto, por 
función, por programa o por divisiones y cómo analizar y valorar la Sabe 
como conseguir productivas. Domina el formular estrategia. 
Preferentemente, visionario. Sabe que el análisis entorno cambiante 
precisa sus propias d como la planificación para futuro. No 
pesar de utilizar disciplinas, precisa sus propias 
aplicar estás y disciplinas, es un maestro de la 
general una y complicada. 
sentido en que su es administración. Ésta es su 
sabe. Puede o no tecnología de producción, o investigación, o 
de ventas, o de control, pero tarnbién cómo trabajar con 
gente y 

2.4. Los Ejecutivos en la Globalización 

En los últimos se ha experimentado un acelerado cambio tecnológico que ha 
propiciado la una economía mundial y de un internacional, por 
lo que los ejecutivos y otros empleados de una organización operar a niveles 
cada vez más los últimos 50 años, las 
organizaciones a nivel nacional e internacional se ha incrementado dramáticamente. 
El surgimiento de globales, aquellas que y en más de 
un país, ha ejercido una severa presión en muchas 
rendimiento e identificar nuevas maneras de utilizar sus recursos. 

El éxito 
fabricante 
Goldstar, de 
que se esté 
de rendimiento en 

alemanes como Schering y la italiana 
las coreanas de Samsung y Lucky 

aviones Embrear y de la industria Airbus, genera 
mayor presión en las organizaciones para aumentar sus niveles 

ser internacionalmente competitivas. 

Incluso en público, la competencia global esta empujando el cambio. Las 
escuelas, universidades, policiales y agencias del gobierno reexaminando 
sus operaciones como resultado de lo que ven se está haciendo en otros países. Por 
ejemplo, muchos en los métodos educativos en los Unidos se han 
dado como del estudio de métodos utilizados en y en De 

hospitalarios de Europa y Asia han aprendido mucho del 
es el más efectivo del mundo, 

no el il1tento de aprender y 
ambiente global se encuentran reaccionando en lugar de 
organizaciones pronto quedaran obsoletas y sin 
mercados globales, lo irremediablemente las conducirá 
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2.4.1. El Ámbito Global 5 

Una organización global es aquella que opera y compite en más de un país. Cuando las 
organizaciones desean adaptarse al ámbito global, sus administradores deben aprender 
y comprender tanto las fuerzas globales que operan en él, así como el papel que éstas 
juegan como fuente de oportunidades y riesgos. 

Hasta hace poco, las organizaciones y sus administradores comenzaron a ver el ámbito 
global como algo abierto, en el cual tenían libertad de comercializar con el país de su 
elección y la perspectiva de establecer subsidiarias extranjeras para asirse de una 
postura competitiva sólida a nivel mundial. 

Reducción de barreras comerciales y de inversión. 

Los países occidentales de industrialización avanzada, habiendo aprendido de la 
depresión (1930), se propusieron, después de la segunda guerra mundial, como meta 
remover las barreras al libre flujo de recursos entre los países. Este compromiso se 
reforzó con la aceptación del principio de que el libre comercio 6 era la mejor forma de 
fomentar una econornía domestica saludable y bajo desempleo en vez de las barreras 
arancelarias. 

Los países que aceptaron los postulados del libre comercio, establecieron como su 
meta la remoción de barreras al libre flujo de productos entre países. Esto se hace en el 
marco del GATT. Desde 1947 se ha logrado la reducción de las barreras arancelarias 
entre gobiernos de países desarrollados en más del 94%. 
Reducción de barreras culturales y de distancia. 
A principios del siglo XX, era difícil el control de los negocios con subsidiarias 
internacionales, debido a que la comunicación a grandes distancias era complicada 
debido a que el traslado solía tomar semanas. 

Los países tienen diferentes conjuntos de creencias nacionales, valores y normas, por 
ello, un método de administración funcional en Gran Bretaña, no necesariamente 
funcionaba en la India o Irán; como resultado las prácticas administrativas tuvieron que 
adaptarse a las particulares de la cultura nacional. 

Es en las últimas décadas del siglo pasado y en los albores de éste nuevo siglo cuando 
las comunicaciones globales se han revolucionado mediante el desarrollo de satélites, 
interruptores digitales y líneas de teléfono de fibra óptica. Estos medios pueden 
transferir cientos de miles de mensajes simultáneamente; como resultado de esto, la 
comunicación instantánea es posible en casi cualquier ubicación del mundo: Fax en 
SirLanka, Celulares en el Amazonas; discos satelitales en Rusia; Video teléfonos en 

5 Resumen capitulo 4 del libro Jons, Garet R; Geoge, Jenifer M.; Hil!, Charles W.L. Contemporary Management. USA. 

6 La idea de que si cada país acepta especializarse en la producción de bienes y servicios que puede producir más eficientemente, 
se lograría el mejor uso de los recursos globales lo que resulta en menores precios. 
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Manhatan e 
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videoconferencias en Japón; todo esto es parte de la 
manera en que el mundo trabaja. Y ha hecho posible una 

y grandes empresas) para comerciar dondequiera, 
y proveedores alrededor del mundo. a cualquier y <:H,,~nn 

tecnológicas en transportación desde la 11 guerra 
sea más abierto. El crecimiento de los 
traslado de una localidad a otra y facilitó el 

control Las redes globales de comunicación 
y multimedia a crear una cultura a lo ancho del mundo sobre y 
allá de las culturas n~~'lr,,',~I<::>C' particulares. 

Efectos del rno,rrou ... en la Administración 

reducción 
culturales han 
mercado 
extranjeros. 
extranjeros. 
sus 

comercio y a la inversión, y la disminución de 
enormes oportunidades para que las organizaciones expandan 

y a través de exportaciones e inversiones en 
creado oportunidades para comprar más de 

éxito de algunas compañías se ha debido a la 
importar mercancías o insumas a bajos costos. 

trabajo de en un ambiente global dinámico es 
debido al incremento en intensidad de la competencia. El surgimiento de acuerdos 
comerciales también presenta riesgos y oportunidades para 
administradores y sus organizaciones. 

A las 
producción a 

productivas 

manufactureras les permite reducir costos trasladando su 
de menor costo dentro del área de libre comercio o integrando 

¡onales en una localidad. ej. Las compañías textiles 

Algunos administradores, sin embargo, ven los tratados de libre comercio como un 
debido a a compañías localizadas en un país miembro a una 

competencia compañías localizadas en los otros países miembros. 

La Actividad en el Entorno Global 

un entorno más abierto y competitivo oportunidad y 
y sus administradores. La oportunidad es 

al entorno global son abrir 
mercados y y ganar acceso a nuevas fuentes de 
y proveeduría a bajo costo. El riesgo es que muy 
encuentren nuevos COlmOienOOI-es en los países extranjeros y 
distintas para la 
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A estas condicionantes las podemos llamar fuerzas directas: proveedores, 
distribuidores, clientes y competidores. 

Proveedores 

Un problema común que enfrentan los administradores de las grandes organizaciones 
es el desarrollo de una red global de proveedores que permita a sus compañías 
mantener costos bajos y alta calidad. Aunque las pequeñas organizaciones deben 
también estar alertas a las oportunidades globales para comprar o manufacturar 
productos a bajo costo al otro lado de la frontera a fin de prosperar. 

Distribuidores 

Los tipos de sistemas de distribución en los países crean oportunidades y riesgos. Los 
administradores deben identificar los problemas ocultos alrededor de la distribución y 
venta de bienes y servicios (tales como regulaciones anticompetitivas) a fin de descubrir 
riesgos ocultos pronto y encontrar formas de superarlos antes que grandes recursos 
sean invertidos. 

Clientes 

Las más obvias oportunidades asociadas con la expansión en el entorno global es la 
expectativa de vender bienes y servicios a nuevos consumidores. Hoy las 
particularidades de los mercados nacionales están siendo absorbidas por un gran 
mercado global donde los mismos productos básicos pueden ser vendidos a los 
consumidores a todo el mundo. Esta consolidación ocurre tanto para el consumo de 
bienes (walkmans, jeans, hamburgers, cocacola, pagers) como para la negociación de 
productos (equipos de telecomunicación, componentes electrónicos, servicios de 
cómputo, servicios financieros). No obstante, es importante no colocar mucho énfasis a 
este desarrollo, ya que las culturas nacionales difieren en muchas formas, diferencias 
significativas entre países en los gustos y preferencias de los consumidores aún 
prevalecen . 

Competidores 

Aunque encontrar un abastecimiento a menos caro o de mayor calidad y atraer nuevos 
consumidores son oportunidades globales para los administradores, entrar en un 
ambiente global también conduce a mayores riesgos en la forma en que incrementa la 
competencia tanto a en el mercado interno como en el exterior. 

Antes de establecer operaciones en el extranjero, los administradores deben analizar 
las fuerzas particulares del entorno del país, las cuales crean oportunidades y riesgos: 
condiciones políticas, económicas y culturales, a fin de escoger el método apropiado de 
expansión: Exportación e importación, licencias y franquicias, alianzas estratégicas; 
subsidiaria extranjera propia. No obstante, los administradores de organizaciones 
pueden decidir declinar su proyectos de inversión o de comercio en aquellos países en 
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que los derechos humanos, los derechos 
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./ Sistema de justicia independiente político; 

./ Fuerzas policiales y servicio armada apolíticos y; 

./ Relativa libertad de acceso a información 

Regímenes totalitarios.- Son sistemas políticos donde un partido político, un individuo o 
grupo de individuos mantienen todo el poder político. regímenes no 
reconocen ni permiten oposición. de individuos grupos. La mayoría de las 
garantías constitucionales son negadas a los y la represión política es 
extendida. 

Los países con democracia 
caracterizan en general por la libertad o ..... ,.\nf"l!1'Yl 

protegen los derechos de los individuos y 
segundo lugar los regímenes totalitarios carecen 

Fuerzas económicas 

Son causadas por los cambios 
van desde las economías libre 
administradores deben aprender como funcionan 
oportunidades y riesgos que 

Economía de Libre mercado.- es un .:!'.:!l''''',"1:;> 

controla la producción y la 

libertad 

los países que 
Los 
las 

en la iniciativa privada 
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es propietario de 
son producidos, y los 

son dejados a propietarios privados y y otros son 
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administradores de organizaciones globales prefieren 
por dos razones: Primero porque tiende a ser menos 
organizaciones que deciden invertir allí. Segundo porque 

a ser más desarrollados económicamente y 
crecimiento, por lo que los ciudadanos tienden a 

de libre mercado 
restrictivo sobre las 

con libre mercado 
mayores tasas de 
ingresos percapita y 

mayor poder de compra. 

Cambios en las Fuerzas Políticas, económicas y leara/ElS 

Dos grandes y relativos cambios en las fuerzas políticas y 
mundo. Uno, La transición de regímenes totalitarios a 

(Europa del Este, URSS) durante finales los 80's y principios 
movimiento hacia democracias representativas (De 
transformación se debe a la percepción la participación 
económica impide frecuentemente el 
privatizaciones y desregulacíones han barrido todo 

comunistas hasta Latinoamérica, y Europa 

tendencias son buenas 
globales porque resultan en la expansión 
exterior. 

1990 a 1 negocios occidentales invirtieron 15 mmd en 
40 mmd en China. Los administradores de estas compañías 

considerables dificultades en sus intentos por establecer operaciones 
en Oriental como en China. 

Socioculturales 

cultura nacional es una importante fuerza sociocultural que 

organizaciones 
e invertir en el 

globales deben considerar cuando hacen negocios en países extranjeros. 
nacional incluye valores, normas, conocimientos, creencias, principios 
costumbres y otras prácticas que unen a los ciudadanos de un país. 
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Valores y Normas Las piedras angulares de la cultura nacional son los valores y las 
normas. Los Valores son ideas acerca de lo que una sociedad cree que es bueno, 
justo, deseable o bello. Estos proveen las bases que sostienen las nociones de libertad 
individual, democracia, verdad, justicia, honestidad, legalidad, obligación social, 
responsabilidad colectiva, roles apropiados para hombres y mujeres, amor, sexualidad, 
matrimonio y más. 

Aunque están profundamente enraizados en la sociedad, los valores no son estáticos 
pero sus cambios son lentos y dolorosos. 

Las Normas son reglas no escritas y códigos de conducta que prescriben 
comportamientos apropiados en situaciones particulares y moldean el comportamiento 
de un persona hacia la otra. Dos tipos de normas juegan un rol principal en la cultura 
nacional: Tradiciones y costumbres. 

Las tradiciones son las convenciones de la rutina social de la vida cotidiana 
(convencionalismos sociales) y su violación no es seria o materia moral. 

Las Costumbres son normas consideradas como el centro del funcionamiento y de la 
vida de la sociedad. Estas tienen mucho mayor significado que las tradiciones y su 
violación atrae serias consecuencias. Las costumbres incluyen prescripciones contra el 
robo, adulterio e incesto y en muchas sociedades han sido decretadas en la ley. 

Choque Cultural 

Son los sentimientos de sorpresa y desorientación que la gente experimenta cuando no 
entiende los valores, tradiciones y costumbres que guían el comportamiento de una 
cultura. Debido a que aprender una cultura diferente toma tiempo y esfuerzo, las 
organizaciones globales deben dedicar considerables recursos para ayudar a los 
Administradores Expatriados a adaptarse a las condiciones locales y aprender la cultura 
de la localidad. 

2.4.3. Retos para los ejecutivos en el Mundo Global 

Actualmente algunos de los retos de los ejecutivos son: 

~ Construir una ventaja competitiva 
~ Mantener estándares éticos 

~ Manejar una fuerza de trabajo diversa 
~ Utilizar los nuevos sistemas de información y las nuevas tecnologías 
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Ventaja competitiva 

Ventaja competitiva es la habilidad de una organización de superar el rendimiento de 
otras organizaciones debido a que produce bienes o servicios deseados más eficiente y 
efectivamente que sus competidores. Un ejecutivo debe saber utilizar los recursos 
organizacionales para construir ventajas competitivas. Los cuatro bloques para construir 
una ventaja competitiva son: mayor eficiencia, mayor calidad, mayor rapidez, flexibilidad 
e innovación y mayor responsabilidad hacia los clientes. 

Estándares éticos 

Mientras que movilizan recursos organizacionales, los ejecutivos a todos los niveles se 
encuentran bajo una enorme presión para incrementar el nivel de rendimiento de sus 
organizaciones. Por ejemplo, los ejecutivos de más alto nivel reciben presiones de los 
accionistas para incrementar el rendimiento de la organización para elevar el precio de 
las acciones, aumentar las utilidades o aumentar los dividendos. A su vez, estos 
ejecutivos pueden a su vez presionar a ejecutivos de nivel medio para encontrar nuevas 
maneras de utilizar los recursos organizacionales con el fin de incrementar la eficiencia 
o la calidad con el fin de atraer nuevos clientes y obtener mayores ingresos. 

La presión para aumentar el rendimiento pueden ser saludables para una organización 
debido a que eso ocasiona que los ejecutivos se cuestionen sobre la manera en que la 
organización está trabajando y los alienta a encontrar nuevas y mejores maneras de 
planear, organizar, dirigir y controlar. Sin embargo, demasiada presión sobre el 
rendimiento puede ser perjudicial. Puede inducir a los ejecutivos a comportarse 
amoralmente en sus tratos con los individuos o grupos dentro y fuera de la 
organización. Por ejemplo, un ejecutivo de compras para una gran cadena de tiendas 
puede comprar ropa de calidad inferior con el fin de reducir costos, o un ejecutivo de 
ventas de una compañía relacionada a la defensa puede ofrecer sobornos a oficiales 
extranjeros con el fin de asegurar un contrato de gran tamaño. 

Fuerza de trabajo 

Otro reto para los ejecutivos es reconocer la necesidad de tratar a los recursos 
humanos de manera justa y equitativa. Hoy, la edad, género, raza, origen étnico, 
religión, preferencia sexual y las características socioeconómicas de la fuerza de trabajo 
presentan nuevos retos para los ejecutivos. Los ejecutivos deben establecer 
procedimientos y prácticas de contratación que sean legales, justas y que no 
discriminan a ninguno de los miembros de la organización. En el pasado, los empleados 
blancos y hombres dominaban los niveles ejecutivos, pero ahora muchas 
organizaciones se están dando cuenta de que para motivar de manera efectiva y tomar 
ventaja de los talentos de la diversidad en la fuerza de trabajo, deben hacer disponibles 
a todos las oportunidades de promoción. Los ejecutivos deben también darse cuenta de 
que existen posibilidades de aumentar el rendimiento de una organización al 
aprovechar las diferentes habilidades y experiencias de los diferentes tipos de 
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personas. 

Tecnología de la información 

Otro reto importante para los ejecutivos es la utilización eficiente de la tecnología de 
información. Continuamente se están desarrollando nuevas tecnologías de información 
que enlazan y habilitan a los empleados en una organización de nuevas maneras. En 
algunos casos, por ejemplo. Sofisticados sistemas de información enlazan las 
actividades de los miembros de un equipo de trabajo de tal manera que cada quién 
sabe perfectamente los que están haciendo los demás. Actualmente, muchas 
organizaciones hacen uso extensivo de sistemas de información, como el correo 
electrónico, el internet y la videoconferencia para hacer construir ventajas competitivas. 

2.5. Cualidades del Ejecutivo 

Son atributos que diferencian a los líderes de los demás: 

• Gran energía.- Los líderes tienen empuje y trabajan arduamente para 
lograr los objetivos. Son resistentes y toleran la tensión, son entusiastas, no se 
derrotan ante la adversidad, nadie los percibe como prepotentes ni odiosos, 
tienen gran tolerancia a la frustración, toman la iniciativa no es necesario decirles 
qué hacer. 

• Confianza en sí mismo.- Esta seguro de sus decisiones, ideas y 
capacidades. Los líderes manifiestan su seguridad en sus capacidades y 
fomentan la confianza en sus seguidores ya que a medida que se ganan su 
respeto también influyen en ellos, 
La confianza en sí mismos influye en las metas, en las tareas y en la persistencia 
del individuo. 
La confianza es sí mismo se relaciona de manera positiva con la eficacia y es un 
indicador de que se puede progresar a niveles administrativos elevados. 

• Focos de control.- Los líderes asumen la responsabilidad de lo que son, 
de su conducta, de su productividad y del desempeño de su unidad en la 
organización. Los que asumen el control de su destino controlan su suerte y su 
comportamiento influye en su desempeño. 

a) Estabilidad.- Los líderes estables controlan sus emociones, son 
seguros y positivos. Saben cuando dirigir y cuando seguir. Compensan sus 
debilidades dejando que otros lleven la batuta en ámbitos en los que ellos son 
competentes. 

b) Integridad.- Cuando se habla de integridad se alude a un 
comportamiento regido por la honestidad y la ética, lo que hace a una persona 
digna de confianza. La honradez es un elemento importante del éxito en los 
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negocios, la relaciones fundadas en la confianza son parte medular de la 
rentabilidad y sustentabilidad en una economía mundial basada en los 
conocimientos. 

c) Inteligencia.- Con la palabra inteligencia aludimos a la capacidad 
cognoscitiva de razonar en forma crítica, resolver problemas y tomar decisiones. 
Las empresas invierten mucho tiempo en cultivar su capital intelectual y para tal 
efecto, capacitan a los empleados a fin de que piensen de forma crítica y 
creativa. Sin embargo, la intuición, llamada inteligencia encubierta, es importante 
para la buena marcha del liderazgo. 

d) Flexibilidad.- La flexibilidad es la capacidad para ajustarse a 
diferentes situaciones. Los líderes necesitan mantenerse a la vanguardia en 
cuanto a las modificaciones del mundo pues el cambio es muy acelerado. Los 
buenos líderes son flexibles y se adaptan a las circunstancias. 

e) Sensibilidad hacia los demás.- La sensibilidad hacia los demás 
consiste en considerar a los integrantes de un grupo de individuos, entender su 
posición en los problemas y la mejor manera de comunicarse e influir en ellos es 
a través de la empatía, que es la capacidad de ponerse en el lugar del otro, ver 
las cosas desde la óptica ajena. La falta de sensibilidad es parte del origen del 
fracaso ejecutivo, uno necesita tener y mostrar interés en los demás. 

2.5.1. Personalidad Del Ejecutivo 

Personalidad.- El término es utilizado con frecuencia para referirse a ciertas actitudes, 
hábitos o disposiciones de una persona, sin embargo, no es un término fácil de definir, 
de hecho, Gordon Allport describió y clasificó más de cincuenta definiciones7

. 

Esto se debe a que cada estudioso de la personalidad presenta su propia comprensión 
del término de acuerdo con una cierta filosofía sobre la persona y problemas 
específicos que quiere responder. 

La teoría del aprendizaje enfatiza las experiencias externas y el ambiente como 
determinantes de la personalidad, mientras que otras consideran a la personalidad 
como formada en nuestro interior, surgiendo de necesidades, impulsos y características 
básicas; otras más indicarán que la percepción y las iniciativas individuales conformarán 
la personalidad. 

Podemos partir de una definición cualquiera de personalidad para guiar nuestra 
comprensión pero será sólo eso, una guía: 

7 Engler, Barbara, Introducción a las teorías de la personalidad. p 267 
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"Personalidad conjunto 
gente y las situaciones 

tanto que 
emociones son 
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Son imprescindibles. 
perfección. 
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querer innovar y merece un lugar magnífico en cualquier organizacion 
busque continuamente en nuevos sistemas para innovar, 
reducir marcas, crear proyectos, pensar en situaciones absurdas 
que, al final, llegar a se el boom del negocio. Pero si esa idea es 
observada por entonces habrá un crítico que encontrará peros y 
límites a la funcionalidad, al grado de lograr que la idea no se concrete. 

las 
de una gran organización, hay un gran destructor. 

revolucionan al mundo hay una gran maquinaria intelectual 
sustituir los procesos viejos por nuevos. Siempre hay alguien que trabaja en 
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8 Papalia. Diane E. y Olds. 

convencidas que todo lo que hacen es perfecto. tipo de 
en la organización y entre los empleados 
una persona agria para la que todo malo no 
personalidad impone. Es aquél que cuando están 

logra con una mirada que se callen. todo y ve cosas 
como aspectos legales o de funcionalidad. 

la capacidad de ver tanto la emoción 
destructor, para así insertarlos en los 

un proyecto extravagante algo 

Wendkos. Psicología. P.p. 50S 
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soluciones. Es esa persona afable a la que la gente se acerca para recibir un 
consejo. El conservador termina por darle forma al proyecto. El no crea, no 
destruye, sino que concilia. Los tres deben tener la misma fuerza para que 
ninguno aplaste al otro; los tres deben ser vicepresidentes. Recibirá la orden de 
hacer que el proyecto sea una realidad cuidando aquello que podría poner en 
riesgo a la organización; su papel es encontrar la manera de preservar la nueva 
idea, con base en lo que ya se conoce. La guerra entre el creador y el 
mantenedor puede incluso afectar la productividad del negocio, sin embargo si 
logran hacer equipo, la innovación se transforma en realidades y aquí es 
importante la entrada del mantenedor. 

Tipos de personalidad definidos por la programación neurolínguistíca 

En miles de empresas se toman malas decisiones debido a problemas de comunicación 
entre el personal con los clientes. Una herramienta muy útil en esto de la comunicación 
es la programación neurolingüística (PNL). A través de ella se aprenderá los esquemas 
básicos de escuchar que en ésta se han clasificado. Ellos ayudará a identificar con que 
tipo de escucha estas hablando y a saber cómo manejar la comunicación entre ambos, 
para llevar a un buen término cualquier situación de comunicación que se presente. 

La comunicación juega un papel importante en el desarrollo de la empresa, ya que 
implica desde conseguir clientes hasta delegar tareas. Sigue las sugerencias de la PNL 
con las que no tienes nada que perder y sí mucho que ganar. 

Los tres esquemas de la PNL son a los que llaman los visuales los auditivos y los 
Kinestésicos. Conócelos y comienza a esquematizar a la gente con la que te relacionas, 
tanto en el ámbito laboral como personal. 

? Los visuales 

Los que ven el mundo son personas que hablan muy rápido y no se pueden estar 
quietas ni un minuto. Se preocupan mucho por la apariencia física: suelen ser personas 
delegadas y que se arreglan mucho. Su postura es erguida y rígida, su respiración 
agitada y rápida. En su lenguaje utilizan frases como "podemos observar", "ver claro", 
"asta no ver no creee', "perspectiva", "panorama", "mi punto de vista" 

Reciben los mensajes de manera más exacta si los pueden ver. Es decir, para 
comunicarse más efectivamente con ellos haya que reforzar los mensajes con apoyos 
visuales, dibujos, presentaciones, rota folios, maquetas, mapas, flujos de proceso, 
fotografías, diapositivas o gráficas. 

? Los auditivos 

Los que escuchan al mundo generalmente su tono de voz es claro, expresivo y 
resonante, su respiración homogénea a lo largo del pecho y a veces producen 
pequeños movimientos rítmicos con el cuerpo. Su postura es centrada y su cabeza está 
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en una posición inclinada como si estuviera hablando por teléfono. Utilizan palabras y 
frases como decir, armonía, sordo, ruidoso, comentar, hablar alto" etc. 

Para poderse comunicar efectivamente con este tipo de personas hay que saber 
escuchar y platicar lo que uno requiere que entiendan, hacerlo de manera pausada, 
lógica y elocuente. 

>- Los Kinestésicos 

Los que sienten al mundo: son emocionales y generalmente asocian las situaciones con 
las emociones. Perciben los estímulos del medio ambiente a través de los sentidos del 
tacto, gusto, olfato. No se preocupan tanto por su apariencia como los visuales por lo 
que regularmente tienen algo de sobrepeso, su tono de voz es grave, su postura es 
relajada y su respiración lenta y larga en la zona abdominal. Suelen ser personas 
altruistas y con mucha fe en sus creencias. Las podemos identificar porque en su 
lenguaje utilizan palabras como tacto, sólido, tibio, frío, asir, etc. 

Para comunicarse mejor con ellos es necesario incluir frases que causen sensaciones. 
Para este tipo de personas las analogías son un buen recurso puesto que los hará 
sentir o que uno quiere sentir. 

>- No todo lo que brilla es oro 

El problema actual de los negocios puede estar ligado a un error fatal: la idea de que 
los líderes carismáticos son más hábiles para manejar empresas, desde aquellas 
reconocidas en Fortune 500, hasta tiendas de abarrotes. El carisma es un componente 
importante de la personalidad de algunos líderes, especialmente en la carrera política' 
en donde hablar en público es importante. Aunque el encanto personal es importante a 
través de la década pasada demasiadas empresas han buscado líderes ultra 
carismáticos estilo superestrellas como Lee Lacocca, nombre que se menciona cuando 
se habla de rescate corporativo de Chrysler y han excluido otros tipos de personalidad. 

Desde la década de los ochenta, las compañías han estado a la caza de los creadores 
de milagros que destacan en el mercado laboral hecho que impide que los 
emprendedores internos puedan crecer en el negocio y afianzar su valor ahí mismo. 
Varios expertos en liderazgo sostienen que estas supuestas superestrellas 
frecuentemente ofrecen un liderazgo pobre y resultados débiles a largo plazo. Ninguna 
de las empresas que lograron ser grandiosas cambiaron frecuentemente sus líderes o 
se apoyaron en salvadores carismáticos. 

EMPATíA 

Expertos en administración examinan las cualidades de liderazgo diferentes al carisma. 
"Es tiempo de enfocarse más en lo que llama líderes conectivos, líderes que no exigen 
a todos adherirse a su visión, sino que pueden tolerar un diverso rango de puntos de 
vista. Cada vez más nos confrontan a un ambiente globalizado en el que necesitamos 
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trabajar con un amplio rango de personas y opiniones. Los líderes que pueden 
conectarse a un amplio grupo de gente será el más exitoso. Dichos líderes conectivos 
son más dados a ser personas que pasan desapercibidas, comprometidas con la 
empresa. Muchos han subido de nivel paulatinamente, durante largos periodos, 
cultivándose en la cultura corporativa y desarrollando relaciones a largo plazo con los 
empleados. Sin que nos sorprenda una pequeña empresa que floreció en una gran 
empresa de televisión por cable. "Si pudiera ver a través de las más grandes empresas 
y a través de las pequeñas empresas más rentables, seguramente observará que la 
mayoría desarrolla su liderazgo al interior del negocio. 

TíMIDO PERO DETERMINADO 

Aunque los jefes pasan desapercibidos puedan no buscar ser el centro de atención, 
tampoco son tímidos. La mayoría de estos líderes conectivos poseen grandes reservas 
de determinación y tienen capacidad de decisión, Frecuentemente estos líderes forjan 
sus agallas y capacidad de toma de decisión durante lo que el gurú de la administración 
Warren Venís llama "experiencias cruciales", eventos pivote que cristalizan el 
pensamiento del líder y desenvuelven sus habilidades, haciéndolos conscientes de que 
pueden promover masas detrás de ellos. "cada uno tiene experiencias cruciales alguna 
vez en su vida, pero solo los grandes líderes aprenden de ellas, en vez de solo tener la 
experiencia y seguir adelante. 

Frecuentemente, estas experiencias cruciales involucran pérdida o sufrimiento, el tipo 
de evento que ayuda a los líderes a relacionarse con los empleados. 

TOLERANCIA AL FRACASO 

Estos líderes conectivos y callados también pueden ser tolerantes al fracaso, otro factor 
crucial para un liderazgo exitoso, pero una cualidad apenas hasta ahora en discusión. 
Un gran líder motiva a sus empleados a innovar y fallar repetidamente, para que al final 
descubran grandes cosas. Es de líder admitir rápidamente sus propias fallas y habla de 
ellas abiertamente. Un líder exitoso habla de su falla y permite a cada uno ver que han 
cometido un error y aprender de él. 

HACIA LO CORRECTO 

Crear una cultura corporativa ética bien definida permite que los líderes atraigan al tipo 
de empleado que van a aperturar altos estándares éticos. Si se puede hacer sentir a los 
empleados que tienen un destino en común con la compañía, puede tener a la mejor 
persona, aquella que se integra la visión de la empresa, que compartirá sus 
innovaciones. 
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2.5.2. Perfil del Ejecutivo 

~ Ejercer la profesión con ética y responsabilidad social 
~ Trabajar en forma equilibrada, concertadora y visionaria en el contexto interno y 

externo 
~ Detectar oportunidades y diseñar estrategias creativas e innovadoras 

~ Promover las relaciones de negocios nacionales e internacionales 
~ Generar fuentes de trabajo y promover el desarrollo humano mediante la 

creación y expansión de las organizaciones 
~ Administrar los recursos organizacionales preservando el medio ambiente 
~ Actualizar los conocimientos para su aplicación creativa en el medio 

organizacional 

~ Dirigir los grupos multidisciplinarios para el logro de los objetivos 
organizacionales 

~ Analizar, diseñar, implantar y evaluar sistemas administrativos en conjunto con 
programas de calidad 

~ Aplicar la tecnología administrativa para desempeñar sus funciones 
~ Prevenir, detectar y corregir errores en los procedimientos administrativos y 

proponer soluciones, 

2.5.3. Características del Ejecutivo 

De acuerdo con Phil Crosby 9: 

Un ejecutivo es un estudiante perpetuo. El flujo constante de información y las ideas 
cambiantes obligan al ejecutivo a estudiar sin cesar. Nadie es capaz de saberlo todo. El 
ejecutivo debe estar constantemente en búsqueda de información. Tomar una decisión 
equivocada es comprensible, negarse a estudiar sin cesar no lo es. 

Un ejecutivo es ético. El mejor atributo de un ejecutivo consiste en mostrar una 
conducta ética en cualquier circunstancia. Quienes así se comportan gozan de la 
confianza y el respeto de los demás. 

Un ejecutivo está disponible. Las personas sujetas a la influencia o al control de un 
ejecutivo necesitan sentir que pueden acudir a él en el momento preciso. Todo seguidor 
desea que su líder sea un individuo de carne y hueso. A los subordinados les agrada 
saber que no tienen obstáculos para poder ver al ejecutivo que posee la información 
importante que necesitan. 

Un ejecutivo es decidido. El ejecutivo debe tener decisión, los subordinados establecen 
su propio nivel de decisión con base en el ejemplo de su líder. 

9 lbidem p 1-20 
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Un ejecutivo es enérgico. La energía es palpable en los individuos serios. El entusiasmo 
surge cuando una persona enérgica trabaja en algo que considera muy interesante. El 
personal a cargo del ejecutivo refleja directamente el nivel de energía que ven y que 
sienten. 

Un ejecutivo es confiable. Un desempeño ininterrumpido es la clave de la confiabilidad. 
Nada provoca más pronto la ineficiencia de una organización que el tener que estar 
adivinando aquello que puede agradar o desagradar al jefe. La confiabilidad es uno de 
los primeros indicios de un ejecutivo maduro. 

Un ejecutivo es sensato. Las decisiones que tome deben ser coherentes con la realidad 

Un ejecutivo es modesto. Puesto que la mayor parte de los egoístas parecen haberse 
abierto camino hasta el ámbito de los negocios, los modestos auténticos tienen 
dificultades para que se les reconozca . Para los ejecutivos resulta muy fácil llegar a la 
conclusión de que son el principio y el fin de todo lo que acontece. 

Un ejecutivo es apasionado. "Concentrado en el trabajo" es otra forma de decir 
apasionado. El ejecutivo se concentra pero siempre da pie a que crezcan y florezcan 
otros intereses. 

Un ejecutivo es agradable. Los personajes más poderosos siempre tienen tiempo para 
ser corteses y preocuparse por los demás. Saben que no tienen que ser groseros para 
que los demás reconozcan su preeminencia. 

2.6. Habilidades del Ejecutivo. 

Concepto de habilidad: Capacidad de desarrollar una actividad específica con cierto 
grado de facilidad en el desempeño. 

Tipos de ejecutivos 

Generalmente los ejecutivos no se preparan para serlo, son el producto de la 
acumulación de experiencias personales y laborales en el desarrollo de su actividad 
profesional. 

El ejecutivo no se distingue por su profesión; se apreciará su valor en cuanto a los 
resultados obtenidos en los puestos que ha ocupado o pretende ocupar. Por lo que se 
debe entender que las habilidades en el manejo de las organizaciones, 
fundamentalmente compuestas por individuos, lo dota de una capacidad para lograr 
que los demás realicen sus tareas y logren sus objetivos. 
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mundo altamente competitivo aumentará la importancia ejecutivo. Menos 
se basarán en la extrapolación de la previa, se tomara 
novedosas y poco estructuradas sobre problemas y oportunidades nuevas 

para la empresa, requiriendo un análisis y una valoración imaginativa, más que reglas 
decisiones basadas en la experiencia histórica. 

instinto, la imaginación, la creatividad y la tendencia 
ejecutivo se volverán muy importantes. Sin embargo, la 
que ejecutivo dependa cada vez más de las contribuciones 
expertos, en áreas en las que posee una experiencia personal 
ser un ejecutivo imaginativo que enfrenta los riesgos, el 
en un experto en el uso de expertos. 

ejecutivo en la actualidad tiene que tomar nuevas OlneC(;lor 
histórico de la empresa, en una organización 

e imaginativo sea el cambio, mayor 
la creatividad, la tendencia a los riesgos y la aVI"lQrIQn 

ejecutivo tendrá que mostrar la habilidad de un individuo I"<:Ir,,,,rn 

cambio discontinuo, que interactué con los expertos 

ejecutivo delegó toda responsabilidad en 
trabajo que puede efectuar eficientemente y con 

que posee el 
los 

una amplia gama de 
,además de 
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carga de 
consiguiente 

trabajo empresarial. La complejidad, rápidamente 
significa mayor confianza en apoyo y en tecnólogos, 

contribuyen en factor importante con conocimientos y habilidades 
IL.""'"'''''' que no poseen los ejecutivos de la alta dirección; el resultado es una 

diferencia de conocimientos y habilidades entre los ejecutivos. 

Uso de expertos 

actividades del ejecutivo, tienen diversas complejidades 
es necesario contar con los conocimientos, habilidades y aptitudes de los 
expertos, sobre todo en empresas diversificadas. Por lo antes 
deberá saber aprovechar el desarrollo de la habilidad en el uso de expertos. 

_______ 1 



__________________________________________________________ CapffuwII 

Actualmente 
más de 
orientando 

las empresas, las decisiones estratégicas dependen cada vez 
contribuciones de una amplia gama de se están 

vez más hacia la tecnología intensiva y se aplica no sólo a las 
con tecnología de vanguardia, sino también a muchas en las que la 

convirtiendo tanto en una inversión importante, como en una variable 
éxito. se fundamenta en la inversión en investigación y desarrollo. 

confiar cada vez más en el conocimiento y asesoría de muchos 
cuyo trabajo generalmente no contacto con la alta dirección 

tradicionalmente no son considerados parte de esta forma, la 
ejecutivo en relación con algunos problemas más 

convirtiendo en un proceso de toma en grupo. 

complejidad se encuentra en la cambiante para la toma de 
la cual traduce las entradas tecnológicas y 

Durante los primeros años de este siglo, 
complejidad y un nivel ejecutivos denominado 

en resultados 
en tamaño y 
en tamaño e 

la toma de importancia; originalmente, el papel del estaf era controlar la 
por medio de la recolección, clasificación, 

información para la toma de decisiones. 

general. 

estaf consistía en proporcionar insumos, 
ejecutivos de estaf poseían comúnmente 

decisiones, de las cuales carecían los 
una capacidad específica, representaban una 

participar en las 
generales en la 

línea, y en vez de 
la gerencia 

Actualmente los ejecutivos tienen conocimientos que no poseían los gerentes 
son los especialistas en procesamiento y los especialistas en 

la solución de problemas científicos, conocidos como científicos empresariales. 

que son considerados como 
de información en la 

modifican el análisis de 
modelos que eligen; de 

gerente general tiene que renunciar 

en procesamiento de datos 
decisiones y los científicos 

de la toma de decisiones por 
obtener mejores entradas y 

nol"'TI"I';:' importantes del 

general no desea renunciar al control, que adoptar y perfeccionar 
una habilidad que poseen algunos grandes ser experto en el uso de 

logro de dicha habilidad por medio desarrollo de conocimientos y 
..."y • .,.y",,,, similares a los que poseen diferentes es obviamente imposible de 

realizar, pues aun cuando un gerente general no que asistir a la universidad 
toda su vida, no lograría obtener todo conocimiento requerido. 

Por la respuesta debe basarse en el desarrollo de habilidades para evaluar la 
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contribución de un experto, sin ser capaz de comprender la contribución en detalle; 
actualmente, la comprensión de cuáles son estas habilidades y cómo se adquieren es 
imperfecta y la tarea es formidable. 

A una de las escuelas de administración más importantes de Estados Unidos se le 
encomendó precisamente esta misión hace 35 años, cuando recibió una donación de 
un importante empresario estadounidense, con el propósito de educar expertos en el 
uso de expertos; la misión se olvidó rápidamente, pues la escuela se basó en el 
concepto de que todos los gerentes del futuro serán científicos empresariales y se 
concentró en desarrollar científicos empresariales calificados. Algunas formas para 
desarrollar un experto en el uso de expertos son las siguientes: 

~ Los ejecutivos experimentados que trabajan con tecnólogos y científicos evalúan 
con frecuencia a los expertos con los que trabajan y logran esto vigilando los 
resultados pronosticados por los expertos y aprendiendo a prejuzgar sus 
pronósticos hacia expectativas superiores o inferiores; también pueden asignar 
tareas especiales a expertos con el propósito principal de verificar la confiabilidad 
de sus predicciones. El deseo de rodearse de expertos confiables es una de las 
razones por la que un ejecutivo a quien se encomienda una nueva tarea prefiere 
llevar consigo a un equipo de personas con las que trabajó en el pasado. 

~ El desarrollo de una habilidad de comunicación de diferentes ideologías es muy 
útil al tratar con expertos. El ejecutivo y los expertos poseen normas y 
aspiraciones que aplican a su trabajo; la comprensión de estas normas y su 
influencia sobre el comportamiento de los expertos es útil en la evaluación de las 
propuestas. 

~ Los ejecutivos experimentados que enfrentan decisiones importantes siguen 
frecuentemente el consejo de varios expertos y pueden hacerlos participar en una 
confrontación dialéctica de opiniones. 

~ Los ejecutivos que necesitan confiar habitualmente en expertos deben adquirir 
suficientes conocimientos sobre los campos respectivos de habilidades para 
poder juzgar si el experto está utilizando un método de análisis que pueda 
aplicarse a su empresa y a la problemática a resolver. 

Aunque el ejecutivo no necesita aprender a aplicar estas técnicas, debe estar 
consciente de los límites de su aplicación; así, un pronóstico por extrapolación podría 
representar inadecuadamente un ambiente turbulento y un análisis del área de poder no 
revelaría las tendencias de las expectativas de la empresa, ni las deficiencias de su 
posición competitiva futura. 

Los ejecutivos a quienes se ofrecen soluciones de programación lineal para problemas 
deben tener en cuenta el hecho de que incluso un pequeño problema no lineal dentro 
del entorno de su empresa, puede lograr que la solución de programación lineal sea 
peligrosamente errónea. 
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Por mayor parte de los cursos introductorios no destacan el 
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La confianza del ejecutivo en los expertos esta fundamentada en el desarrollo de la 
habilidad del ejecutivo para utilizar a los expertos. 

El concepto de un ejecutivo único en la alta dirección, conducirá posteriormente al 
concepto de la oficina general y el concepto de unidad entre la autoridad y la 
responsabilidad , dará origen al concepto de autoridad y responsabilidad compartidas, 
por lo que a continuación enlistaremos una serie de habilidades que el ejecutivo tendrá 
que desarrollar o dominar para poder estar a un nivel competitivo dentro de un entorno 
globalizado en una empresa, ya sea pequeña o altamente diversificada con un enfoque 
sistémico, como son:. 

~ Aserlividad.- La capacidad para transmitir hábilmente opiniones, 
intenciones, posturas, creencias y sentimientos. en situaciones de aceptación 
asertiva, establecer relaciones positivas con los demás. 

~ Autoestima.- Una autoestima saludable genera confianza y mayores 
expectativas de éxito, satisfacción, podrá afrontar los problemas 
objetivamente 

~ Comunicación.- Es el proceso más importante de la interacción humana, 
permite el intercambio de ideas, conocimientos, sentimientos y experiencias, 
comunicar abiertamente las ideas, opiniones, puntos de vista e intercambio de 
información, que constituyen la base del entendimiento, comprensión o 
acuerdo 

~ Creatividad.- Combinación de flexibilidad, originalidad y sensibilidad, 
orientada hacia ideas que permitan a las personas creativas desprenderse de 
las secuencias comunes, de pensamiento y producir otras secuencias 
diferentes y productivas superar la labor operativa, de repetición, ofreciendo 
nuevas vías, nuevos productos, nuevos conocimientos o expresiones, la 
mente creativa genera opciones, descubre alternativas, expresa ideas y 
sentimientos de forma original, 

~ Delegación.- Definir los objetivos a alcanzar por el subordinado, precisar 
las tareas delegadas y precisar los criterios con los que se analizará la calidad 
del trabajo y respaldar al subordinado. 

~ Diagnóstico Organizaciona/.- Proceso analítico que permite conocer la 
situación real de la organización en un momento dado para descubrir 
problemas y áreas de oportunidad, con el fin de corregir los primeros y 
aprovechar las segundas. 

~ Disciplina.- Es la obediencia, la asiduidad, la actividad , la presencia de 
signos exteriores de respeto conforme a las convenciones establecidas entre 
la empresa y personal. 

~ Dominio Persona/.- Aclarar la visión personal, concentrar energías, 
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desarrollar 
continuo. 

y objetividad, desarrollar el deseo de aprendizaje 

La capacidad dominio que el ejecutivo tenga del 
se va a desenvolverse. Conservar una buena imagen de si 

trabajo productivo y satisfactorio. 

Propiciar un grupo de personas comprometidas 
que se comunican entre sí, con diferentes 

bien definidas, que en forma 
de decisiones y en la ejecución 

logro de los objetivos, que se sienten 
todos los miembros. 

~ Inteligencia la capacidad de sentir, de entender y aplicar 
eficazmente poder y la agudeza de las emociones como fuente de 
humana, información conexión e influencia. capacidad de auto 
persistir y a fracasos, controlar los impulsos, evitar 
d disminuyen la capacidad de pensar, Sabe manejar el y 

humor. Uso inteligente de las emociones: de forma intencional, 
hacemos emociones trabajen para nosotros, utilizándolas con 
fin que nos ayuden a guiar nuestro comportamiento y a pensar de manera 
que mejoren resultados 

~ la capacidad de materializar el potencial de los y 
orientar sus conocimientos, habilidades y capacidades hacia unos resultados 
prederterninados, influir en la percepción de sus seguidores Se requiere de un 
tipo de liderazgo permita la interacción de todo el grupo de trabajo, que 
tome la iniciativa y que aporte ideas para el logro de los objetivos, un buen 
líder ser congruente, confiable e integro. 

~ Manejo del organización se mueve de su estado actual a un 
estado futuro sin costos excesivos ni para la organización ni para su 

se crear un sentido de urgencia, formar una coalición 
orientadora, comunicar la visión del cambio y facultar para producir los 

uno mismo, 
habilidad 
disputa, 
una vida 

~ Manejo 

desacuerdos deben ser 
rn':¡"hf''!!rnonTO en situaciones en que se pone 

las mínimas consecuencias 
y para la organización. Toma más y 

conjuntamente con la persona involucrada en la 
el asunto, ceder, o luchar. A larga, podremos vivir 

nos hará sentirnos más realizados y con menos 
en situaciones difíciles 

debe estar orientado de acuerdo con 
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y la tolerancia a los riesgos, .identifica las interacciones entre una y otra fuente 
de riesgo y sus causas, con el "fin tomar las acciones correspondientes. 
afectando los riesgos y la rentabilidad Se debe tener una visión completa de 
los beneficios de mejorar en el manejo de riesgos en cada área específica. El 
buen manejo de los riesgos de mercadeo puede reducir los costos del 
préstamo y resultar a la larga en estabilidad financiera como amenaza de 
perdida. El costo del capital depende de los riesgos que se asocien a la 
empresa, del nivel presente de las tasas de interés y de la selección que haga 
de la administración de las fuentes de financiamiento. 

ti::> Modelos mentales.- Desarrollar nuevos modelos de pensamiento que 
mejoran la manera de comprender al mundo y la forma de actuar, entender y 
visualizar los diferentes paradigmas. 

ti::> Motivación.- Es la disposición de realizar un esfuerzo significativo para 
alcanzar las metas de la organización en la medida que el esfuerzo realizado 
ayude al individuo a satisfacer sus propias necesidades. Las fuerzas que 
actúan sobre un individuo, que inician o dirigen su conducta. 

ti::> Negociación.- Generar alternativas de beneficio mutuo, insistir en criterios 
objetivos, separar a las personas de la problemática. La relación que 
establecen dos o más personas en relación con un asunto determinado con 
vista a acercar posiciones y poder llegar a un acuerdo que sea beneficioso 
para todos ellos. La negociación se inicia cuando hay diferencias en las 
posiciones que mantienen las partes. Si estas posiciones fueran coincidentes 
no haría falta negociar. 

ti::> Pensamiento estratégico.- Buscar un alineamiento del plan de sistemas 
con las estrategias de organización, desarrollar una integración o planificación 
en paralelo de ambas estrategias. Tanto las empresariales y las de 
tecnologías de información 

ti::> Pensamiento latera/.- Es un pensamiento creativo, es una forma de 
escapar de las ideas fijas que atan las alas de la creación. Nos ofrece 
innumerables posibilidades de crear ideas que serán cada vez más audaces, 
innovadoras y productivas. 

ti::> Pensamiento sistémico.- Contemplar el todo no cada elemento individual 
de un sistema. Reconocer interrelaciones son las empresas inteligentes, que 
descubren como fomentar el compromiso y la capacidad de las personas para 
aprender, expandir sus capacidades, fomentar pensamientos nuevos con el fin 
de lograr los resultados deseados, la aspiración colectiva esta en libertad y las 
personas están aprendiendo como aprender juntas. 

ti::> Proactividad.- desarrollo auto consciente de proyectos creativos y audaces 
para la generación de mejores oportunidades. Se trata de tomar un sueño y 
realizar todas las acciones que sean necesarias para que se pueda cumplir 
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~ Programación neurolinguística.- es un meta-modelo porque va más allá de 
una simple comunicación. Adopta como una de sus estrategias, preguntas 
claves para averiguar que significan las palabras para las personas. Se centra 
en la estructura de la experiencia, más que en el contenido de ella. Se 
presenta como el estudio del "cómo" de las experiencias de cada cual, el 
estudio del mundo subjetivo de las personas y de las formas como se 
estructura la experiencia subjetiva y se comunica a otros, mediante el 
lenguaje. Programación: se refiere al proceso de organizar los elementos de 
un sistema (representaciones sensoriales), para lograr resultados específicos. 
Neuro: (del griego "Neurón", que quiere decir nervio), representa el principio 
básico de que toda conducta es el resultado de los procesos neurológicos. 
Lingüística: (del latín " Lingua", que quiere decir lenguaje), indica que los 
procesos nerviosos están representados y organizados secuencialmente en 
modelos y estrategias mediante el sistema del lenguaje y comunicación. 

~ Toma de decisiones.- Selección de un curso de acción entre varias 
opciones, Como resultado de un análisis racional, que implica ver a futuro, 
pensar claramente en el presente, manejar adecuadamente las emociones, 
asumir los riesgos y las responsabilidades que esto conlleva. 
~ Mapas mentales.- Es una manera de generar , registrar, organizar y 
asociar ideas que pueden servirte para planear, preparar reuniones, tomar 
decisiones, registrar ideas así como procesar la información. 

2.6.2. Tipos de Habilidad 

Cognitivas 

Las habilidades cognitivas son un conjunto de operaciones mentales, cuyo objetivo es 
integrar la información adquirida a través de los sentidos, en una estructura de 
conocimiento que tenga sentido. Formar y desarrollar estas habilidades en el aprendiz 
es el objeto de esta propuesta. El concepto de habilidad cognitiva es una idea de la 
sicología cognitiva que enfatiza que el sujeto no sólo adquiere los contenidos mismos 
sino que también aprende que el sujeto no sólo adquiere los contenidos mismos sino 
que también aprende el proceso que usó para hacerlos: aprende no solamente lo que 
aprendió sino como lo aprendió (Chadwick y Rivera, 1991). 

Metas cognitivas 

Las habilidades meta cognitivas constituyen un conjunto de operaciones mentales que 
tienen como fin, enseñar al alumno a controlar su propio aprendizaje, a darse cuenta de 
qué, cómo, cuándo y qué grado de satisfacción le proporciona lo que aprende. 

Actualmente, el ejecutivo debe desarrollar una serie de habilidades que le permitan 
tanto crecimiento profesional dentro y fuera de la empresa en la que trabaja, ya que es 
gracias a estas habilidades podrá conducir a sus colaboradores y transmitir los objetivos 
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que quiere cumplir. Estos también contribuirán a su 
no tenga gente a cargo debido a que 

y dependiendo del número y 

como líder, 
habilidades le 

en los diferentes puestos directivos. vez que alcance un 
a su esfuerzo podrá sentir que se va convirtiendo en un líder. 

Comunicación: 

La habilidad o talento para comunicarse con los demás a la capacidad 
organización significados y la transmisión efectiva de mismos a los demás 

miembros organización. El ejecutivo que sabe cómo recopilar información y que 
que debe darles es una persona que ha desarrollado una buena 

un objetivo es un buen comunicador cuando es de comunicar 
"significados" a todos niveles de la empresa yes un interés caso 
natural en todos sus seguidores. De manera el encargado de 
transmitir tan importantes como: la visión, la misión y objetivos al resto de 
los Algunas de las formas y que dominar son: 

con la intención de identificar claramente la voluntad del grupo. 
ponerse en el lugar del otro y tratar 

no,"'oC'.n""ef""C' de los demás. 
los intereses y las 

~ guiar y convencer a los demás. 
~ Conciliación: la forma exacta de congelar los intereses de todos los 

miembros del grupo y resolver adecuadamente los problemas. 
habilidad de prever acontecimientos y planear soluciones ante los 
diversos. 

es imprescindible para el buen funcionamiento de una empresa, pues 
necesarias para su y supervivencia, ayuda a la 

las actividades planificación, organización, 
motivación y la creatividad y su integración en 
grupos de trabajo, mantiene su contacto directo a con el medio exterior 
y ayuda a a mejorar su competitividad y adaptación a del entorno. 

ya sea 
factor 
clave, 
uso 

del administrador de empresas 
y/o cuantitativa disponible para la 

vital importancia. No sólo en el manejo de 
lo es el desarrollo de las habilidades 

la información 
en cada día un 

información es un factor complejo 
trabajo en equipo, el constante 

la tecnología como apoyo en sus actividades, en su área de 
en que se involucra al como las novedades en las distintas 

administrador. 

• Conocimiento de su propia personalidad: 
sus cualidades y defectos y de esta forma 

al conocimiento de 
cuáles serán sus contribuciones 
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hacia los demás. Es importante que el ejecutivo conozca sus propias limitaciones 
ante la resolución de problemas y sus alcances en la elaboración de planes de 
éxito. 

• Valores sólidos: Contar con una base de valores que le permitan actual 
con ética y sin condescendencias ante hechos que atenten en contra de su 
integridad y la de los demás colaboradores. 

• Toma de decisiones: resolver problemas, aún en casos de presión, con 
soluciones que estén fuera de los lineamientos éticos, es decir, sin poner es 
riesgo a su persona o bajo actos directivos que con consecuencias desastrosas. 

• Creatividad e innovación: Planeación continua, el ejecutivo creativo debe 
estar en una constante büsqueda de nuevas opciones benéficas para la 
organización. 

• Coordinación de personal: habilidad de alcanzar resultados a través de la 
conciliación y la correcta organización de los colaboradores, manejando de 
manera eficaz los recursos humanos y materiales con los que cuenta la 
organización. 

• Formación de personal: instruir y capacitar con exactitud y eficiencia a los 
colaboradores de la organización. 

• Fomentar el trabajo en equipo con la intención de alcanzar resultados a 
corto y mediano plazo de manera satisfactoria. 

• Fomentar la participación y ser participativo: lograr que el equipo se sienta 
identificado y concordancia con los objetivos de la organización, aceptar ideas y 
propuestas del personal en general. Por lo tanto el también deberá ser 
participativo y propositivo. 

Factores esperados en el ejecutivo que busca trabajo 

% Estudios de maestría 
% Mentalidad global para interactuar "de tú a tú" en el ámbito internacional 

% Capacidad para trabajar bajo presión y por objetivos 
% Flexibilidad para cambiar de lugar de residencia 

% Dominio del idioma inglés 

% Dominio de las herramientas computacionales. 

*Fuente expansión, 17 de julio de 1996, página 42. 

Características del ejecutivo ideal 

y Liderazgo 

y Habilidad para organizar planificar 
y Formación profesional académica 
y Tolerancia a la incertidumbre 
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~ Creatividad 
~ Dinamismo 
~ Afán de logro 
~ Integridad 
~ Habilidad mental 
~ Habilidad para tomar decisiones 
~ Profesionalismo 

2.6.3. Habilidades y Compromisos que Requieren los Ejecutivos Competentes 

Si se considera que Un ejecutivo es todo trabajador cerebral, gerentes o profesionales 
aislados, que en función de sus conocimientos o sus habilidades, es el responsable de 
acciones o decisiones que hacen impacto en la ejecución y en los resultados globales 
de la empresa u organización. 

Es un individuo que se autodesarrolla y estimula a sus superiores, colegas y 
subordinados a desarrollarse, y establece normas no personales que responden a las 
necesidades del trabajo y exigen excelente ejecución, elevadas aspiraciones, 
ambiciosas metas y labor de gran impacto. 

En las empresas modernas o actuales, se considera que un ejecutivo: 

~ Debe adoptar decisiones y no cumplir ordenes. 
~ Responsabilizarse de su contribución. 
~ Con relación a sus conocimientos se encuentra en mejor posición que otro para 

resolver la problemática de manera conveniente. 
~ Mantendrá el control sobre las metas, y contribuciones de la empresa. 
~ No dependerá de que maneje personal o no. 
~ Su trabajo intelectual no lo medirá cuantitativamente, lo define por sus 

resultados. 

Los ejecutivos tienen que trabajar necesariamente con otras personas y por medio de 
ellas. Trabajan con cualquiera y a cualquier nivel dentro y fuera de la organización. El 
ejecutivo trabaja con el sistema cliente, en armonía, suministrándose recíprocamente 
información, veraz y necesaria, para el logro de las metas organizacionales. Los 
ejecutivos actúan como canales de comunicación en las organizaciones. 
Lo importante es descubrir la verdadera personalidad del ejecutivo, algo que él mismo 
hace a través de habilidades que abarcan tanto la mente como su cuerpo, tanto su 
verdadero yo como el disfraz que muestra a los demás. 

Se debe comprender por qué no se debe subestimar a ninguna persona, para llegar a 
ser verdaderamente un gran ejecutivo, se tiene que autoevaluar, definir cómo vivir y 
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trabajar, no con eficiencia, sino también con sentido que confiera la auténtica 
para hacer realidad sus metas personales desarrollando la personalidad, las 
y las habilidades necesarias para 

El ejecutivo ser capaz de ver y entender cosas oo(~os pueden hacer, con esta 
habilidad, saber interpretar el medio que lo rodea dentro y de la empresa para así 
poder las estrategias que conduzcan al logro objetivos de su área y la 

inquietudes de superación, 
hacerse útil, que le guste 

. que posea principios 

un ejecutivo demanda que identidad de ellos implique 
con su trabajo tanto como con su familia. Antes el compromiso 

gerencial era sólo con el trabajo. 

es la parte de la identidad del que reconoce los más altos 
diferencia entre un trabajo y una vocación es compromiso. Es por eso que, 

seriamente en desarrollar sus naturales para ser un 
debes hacer una pausa, tomar un y reflexionar sobre quién eres, 

dónde ahora y dónde quieres estar. Esto no es fácil porque implica renovar su 
propio espíritu. 

y por 
ser un 

no en lugar de ser un ejecutivo para una 
tu propia empresa. 

de alto nivel, por que no 

Por lo que es importante señalar que los ejecutivos hoy día, para ser más competitivos 

,,¡ Es imprescindible que los ejecutivos tomen en consideración que deben 
habilidades y cualidades los ayudarán para su desarrollo 

en un mundo cada vez más global. 

,,¡ directivo debe considerar como nnlrT!:Jlnu:> la creación y promoción de 
valores empresariales o institucionales 
dirigir la empresa de una manera y 

,,¡ Uno los pilares guías del directivo es 
en un esquema participativo y 

fomenten los canales de comunicación y la 
que se involucren y participen de una manera ","PJ'"'''' 

habilidades directivas permitirán a 

un esfuerzo integral para 

incorporación de todo el 
conjunta con elementos que 

decisiones colectivas 

organizaciones un mejor 
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desempeño y competitividad, siempre y cuando sean orientadas a promover la 
visión de largo plazo y la integración de todos los elementos claves en los 
procesos organizacionales . 

./ Las cualidades de un directivo lo pueden llevar a convertirse en ejecutivo y 
líder de la empresa lo que trasciende en generar un clima organizacional más 
dinámico y con mayor colaboración, permitiendo delegar responsabilidades en 
los subalternos . 

./ Las características del directivo ideal son la combinación de factores que 
se enfoquen a la tarea y resultados, considerando al factor humano y las 
relaciones interpersonales una cualidad importante para su desarrollo . 

./ La personalidad del directivo se va formando de acuerdo a factores 
internos y externos, sin embargo es importante que esta personalidad le permita 
interactuar con todas las personas de la empresa infundiendo confianza y 
respeto a los colaboradores . 

./ Finalmente hay que mencionar que los nuevos ejecutivos deben tener un 
desempeño integral, que valla de acuerdo con su personalidad conociendo que 
la dinámica de las organizaciones es global, pero que debe estar enmarcada en 
el respeto al medio ambiente y a promover el desarrollo social y económico para 
tratar de llevar a todos a un mejor nivel de vida. 
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CAPITULO 111 

PROGRAMA DE POSGRADO EN CIENCIAS DE LA ADMINISTRACiÓN 

3.1. Antecedentes y Presentación del Programa de Posgrado en Ciencias de la 

Administración 

El Programa de Posgrado en Ciencias de la Administración esta fundamentada en el 
Reglamento General de Estudios de Posgrado aprobado el 14 de diciembre de 1995, 
que tiene como propósitos 1: 

~ Propiciar la integración de proyectos ya existentes en programas de cobertura 
más amplia 

~ Aprovechar la infraestructura y los recursos humanos que tiene la UNAM e 
incorporar profesores y tutores de otras entidades. 

~ Propiciar la flexibilidad de los programas y reconocer la diversidad de los mismos 
~ Fomentar la vinculación entre dependencias universitarias que cultiven 

disciplinas o ramas afines al conocimiento 
~ Fomentar la graduación de los estudiantes de posgrado 

Las Facultades de Contaduría y Administración y la de Química, así como los Institutos 
de Investigaciones Jurídicas y el de Investigaciones Sociales se integraron como 
entidades participantes, ya que en ellas se llevan a cabo líneas de investigación afines 
a las áreas de conocimiento que desarrolla el Programa. Estas entidades son las 
responsables de la formación de maestros y doctores que con una visión 
interdisciplinaria tomen decisiones para resolver los problemas de las empresas y 
organizaciones 

En el proceso de modificación del Programa de Posgrado anterior a este nuevo 
Programa en Ciencias de la Administración se tomo como marco de referencia y eje 
fundamental adicional al Reglamento General de Estudios de Posgrado , la misión y los 
objetivos de la UNAM, y de las entidades académicas participantes, así como los 
lineamientos generales establecidos por la Unidad de Apoyo a Cuerpos Colegiados. 

La modificación al Programa esta sustentada fundamentalmente en concebir el 
Programa de Posgrado en Ciencias de la Administración con una formación teórica 
metodológica con matices pragmáticos. 

El primer documento derivado del Reglamento General de estudios de Posgrado se 
presentó ante la Unidad de Apoyo a Cuerpos Colegiados fue el Plan de Estudios del 
Doctorado en Administración (organizaciones) en junio de 1997, al que se le hicieron 
algunas observaciones por parte de la citada Unidad 

1 Fundamentos del Programa de Posgrado en Ciencias de la admón .. Volumen 1. P.p. 9 
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En las reuniones de evaluación celebradas en el Consejo Académico de Área de las 
Ciencias Sociales, se estableció a la empresa como principal objeto de estudio para los 
planes de posgrado en contaduría y Administración. Para lo cual se formó un Comité 
integrado por los coordinadores y maestros de la Maestrías de Administración, 
Finanzas, Auditoria y del Doctorado; así como con representantes de los Institutos 
participantes y de la Facultad de Química. 

3.2. Fundamentación Académica del Programa 

La teoría de la administración constituye la base para el estudio de la praxis del 
fenómeno empresarial, reciente desarrollo inicio a mediados del siglo pasado en los 
países industrializados. Una de sus peculiaridades es su grado de aplicabilidad, su 
diversidad de enfoques y niveles de análisis. No obstante, sus orientaciones 
dominantes caracterizan las manifestaciones específicas de los problemas esenciales 
que han enfrentado en su desarrollo las grandes empresas de las naciones 
industrializadas y las soluciones a su problemática. 

Las interpretaciones de la teoría administrativa, de su surgimiento, desarrollo y 
configuración reciente, como expresión de la generación de conocimientos, referentes a 
los fenómenos específicos de la vida social, con una gran diversidad ya sea por los 
países y regiones en donde surgen como por las situaciones cambiantes de las 
organizaciones. No obstante, sus orientaciones e interpretaciones dominantes se han 
proyectado en todo el mundo, y sobre todo por el fenómeno de la globalización 
ejerciendo un impacto fundamental en los países en desarrollo los cuales, a pesar de 
reconocer lo anterior, ha sido insuficiente su estudio sobre la problemática. 

Los recientes cambios económicos y políticos, la emergencia de los graves problemas 
sociales y ecológicos a nivel mundial, y las profundas implicaciones del tránsito hacia 
una nueva sociedad basada en la información y el conocimiento, demuestran que en un 
futuro cercano la discusión de la empresa adquirirá carácter estratégico para las 
sociedades y sus gobiernos. 

En este sentido la preocupación por el estudio de la empresa y su administración, se 
encuentran estrechamente ligadas a las dificultades que éstas enfrenten en diferentes 
ámbitos y momentos, Adicionalmente, el desarrollo de las propuestas conceptuales de 
sus estudio ha sido labor fundamental de los investigadores de los países 
industrializados; en México y en el resto de América Latina, más preocupados por los 
problemas económicos sociales y políticos, no han desarrollado el estudio de la 
empresa, no han reconocido el papel fundamental de la empresa y de las 
organizaciones en general en esa problemática, por lo que han importado modelos y 
sistemas administrativos del mundo industrializado que están muy lejos de la realidad 
de los países en vías de desarrollo. 

No se puede dejar de señalar que aun y cuando países como Brasil, México, Chile y 
Argentina, han desarrollado algunos estudios sobre la empresa, es necesario que se 

141 



____________________________ Capítulo III 
reconozca y atienda la necesidad de profundizar en su estudio y su administración a 
partir de su inserción en la dinámica general mundial. 

México cuenta con los recursos naturales, antecedentes culturales, las dimensiones, 
ubicación geográfica, polític~ gubernamental, entre muchos otros factores que 
requieren de la dirección y del ritmo de una administración dinámica y creativa, que esté 
fundamentada en concepciones teóricas elaboradas a partir de su realidad y sus 
requerimientos específicos. Esto contribuiría al desarrollo del país, así como la 
capacidad para desarrollar, teorizar, conceptuar, experimenta, inventar, articular, 
organizar y sobre todo administrar para resolver los problemas que se presentan en 
esta sociedad de producción y distribución. 

La administración debe ir más allá del establecimiento de mecanismos para la 
obtención de productividad y utilidad, es mucha más ambiciosa, abarcando la existencia 
humana en su dimensión social, es decir, en la salud, la educación y la búsqueda de 
mayor calidad de vida, siendo los administradores, en gran medida los responsables de 
conducir este progreso. 

Por lo antes expuesto, en la división de Estudios de Posgrado de la FCA se 
preocuparon por orientar los planes de estudio hacia una conceptualización propia de la 
problemática de las empresas nacionales y su desarrollo en el ámbito Internacional, la 
División de Investigación de la misma Facultad también ha tenido un papel 
preponderante en al organizar foros de investigación Internacionales, en las áreas 
administrativas contables, donde participan ponentes especialistas en éstas áreas, tanto 
de la misma UNAM, como de otras universidades nacionales e internacionales; con la 
finalidad de que participen con aportaciones los estudiosos de estas disciplinas, de 
igual manera, se busca fortalecer los planes de estudio que actualmente se ofrecen en 
éste Programa; bajo esta concepción teórico-empresarial, que generará modelos de 
administración que funcionen en la solución de problemas de dirección, financiamiento, 
desarrollo, negoclaclon, auditoria, capacitación, mercadotecnia, producción, 
contribuciones, contraloría, éticos y legales de las empresas. 

El espíritu de éste Programa se enmarca dentro de un análisis epistemológico y una 
perspectiva ético filosófica, que permite comprender los elementos que son parte 
constitutiva del conocimiento y que ayudan a estructurarlo de manera ordenada y 
sistemática, permitiendo distinguir cualitativamente lo que son las creencias, los 
saberes y los verdaderos conocimientos que orienten el pensamiento crítico que se 
expresen en actitudes que conllevan al cambio y a la fundamentación científica de la 
disciplina. 

Este plan de estudios de la Maestría en Administración, además de comprender las 
orientaciones ya conocidas en Organizaciones Sistemas de Salud y la Industrial, 
considera una nueva orientación en Negocios Internacionales, misma que se hace 
necesaria integrar ante la apertura comercial y la demanda creciente de profesionales 
en la misma. 

Los problemas económicos y la inserción de México en la dinámica de la apertura 
comercial en el TLC, la firma de diversos tratados internacionales y otras 
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conformaciones de bloques regionales, alianzas, asociaciones, demandan en la 
actualidad de un perfil específico del administrador en los negocios internacionales. Le 
escasa oferta educativa en esta opción en México provoca que los estudiantes 
interesados en esta área soliciten su ingreso a instituciones extranjeras, entre las que 
se encuentra con mayor demanda las Universidades de Stanfod, Harvard, Thunderbird, 
Bristol y Boston; sin embargo, no todos los estudiantes tienen las posibilidades 
económicas para realizar sus estudios en el extranjero; por lo que la UNAM a través de 
la FCA, da una respuesta institucional a este problema de formación de recursos 
humanos altamente capacitados, con un perfil de negociadores internacionales, mismo 
que prevé este plan de Estudios de la Maestría en Administración con orientación a los 
Negocios Internacionales 

3.3. Importancia de la Formación de Maestros y Doctores en las Áreas de 

Conocimiento del Programa 

El programa con sus planes de maestría y doctorado contribuye a la solución de los 
diversos problemas que enfrentan las empresas del país su administración, mediante la 
realización de investigación original, misma que proporciona al alumno una sólida 
formación en Ciencias de la Administración y en su académico o profesional del más 
alto nivel 

México, en términos del aparato productivo, está conformado por lagunas empresas, 
organizaciones y grupos corporativos nacionales de gran tamaño, que demandan 
esquemas innovadores, efectivos y realistas de administración, además de un elevado 
número de pequeñas y medianas empresas, las que requieren urgentemente de 
mejores y mayores capacidades para lograra su desarrollo, y poder ser competitivas 
frente a la apertura comercial ya la globalización. 

Adicionalmente, en diferentes sectores de la sociedad se demandan propuestas de 
nuevos estilos y formas de administración que les permitan optimizar esfuerzos y 
resultados, haciendo cada vez más urgente la necesidad de vincular los proyectos de 
investigación innovadores para los esquemas de la administración , así como la 
formación de recursos humanos altamente calificados. Actualmente se ha pretendido 
satisfacer esta necesidad mediante el desarrollo de programas de posgrado, lo que se 
refleja en el crecimiento de la matrícula de los estudios de nivel superior durante las 
últimas décadas, incrementando con esto la demanda de investigadores y docentes 
altamente capacitados, profesionales de alto nivel. 

Por lo antes expuesto, el programa de Posgrado en ciencias de la Administración 
vigente, esta enfocado a promover y fomentar el conocimiento de las organizaciones y 
la práctica de la administración de acuerdo a la realidad mexicana, promoviendo el 
avance en el desarrollo académico y con rigor científico; fortaleciendo la formación de 
recursos humanos que desarrollen investigaciones en las áreas del conocimiento de 
ésta materia, que identifiquen los problemas que enfrentan las organizaciones y que 
tengan las capacidades para proponer y desarrollar alternativas de solución, que 
satisfagan los requerimientos que el país demanda. 
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3.4. Objetivo del Programa y Perfil del Egresado2 

El Programa de Posgrado en ciencias de la Administración tiene como objeto de estudio 
el fenómeno empresarial 

La Maestría en Administración con sus orientaciones, la Maestría en finanzas, la 
Maestría en Auditoria y el Doctorado en Ciencias de la Administración son la respuesta 
de la UNAM al fenómeno empresarial contemporánea. 

En la Maestría en Administración, con sus orientaciones, se estudian los fenómenos de 
la dirección de grupos humanos tendientes a lograr objetivos organizacionales, así 
como las formas de aprovechamiento disponibles en tres planos: planeación, 
organización y control. Las Maestrías en Finanzas y Auditoria se estudian los 
fenómenos financieros en relación a la obtención y aplicación de los recursos 
financieros, contando para ello con el apoyo de la contabilidad , los costos, las técnicas 
de la auditoria y el control. 

El doctorado conjunta lo anterior y estudia el fenómeno empresarial de una manera 
integral a través de las líneas de investigación del programa. 

Bajo este esquema el propósito del Programa de Posgrado en Ciencias de la 
Administración es: 

Formar: directivos de empresas que manejen en forma óptima sus recursos, que 
identifiquen y solucionen problemas; investigadores capaces de contribuir al 
avance del conocimiento en las Ciencias de la Administración y docentes que 
formen profesionales de alto nivel y difundan el conocimiento. 

3.4.1.- Objetivos Específicos de la Maestría en Administración (Negocios 

Internacionales) 

El objetivo General de las Maestrías del Programa: Formar maestros en Ciencias de la 
Administración que se desempeñen como directivos y/o consultores con perfiles 
específicos en las maestrías del programa; con capacidades para el ejercicio de 
actividades profesionales, académicas o de investigación, que participen en la dirección 
de empresas y en el manejo óptimo de sus recursos, así como en el planteamiento y 
solución de sus problemas. 

El objetivo específico: Proporcionar al alumno una formación que le permita tomar 
decisiones estratégicas en las empresas cuya actividad se realice a nivel internacional, 
integrando su capacidad directiva en el campo de los negocios internacionales, así 

2 Fundamentos del Programa de peA. Tomo 1. P.p.25 
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como prepararlo para la investigación y la docencia universitaria en este campo del 
conocimiento. 

Perfil de ingreso: 

~ Poseer habilidades para el análisis de problemas y para la toma de decisiones, y 
estar comprometidos con la excelencia de su profesión, la superación constante 
y por acrecentar su cultura. 

Perfil del Egresado 

~ Los conocimientos que le permitan: concentrarse en el área de los Negocios 
Internacionales; comprender el funcionamiento de la organización, tecnología y 
entorno importante para el desarrollo del plan de negocios internacionales, 
promover el cambio con una visión internacional; analizar el impacto de los 
fenómenos económicos, políticos, sociales y culturales en los negocios 
internacionales. 

~ Las habilidades para diseñar estrategias de la empresa; asumir riesgos y evaluar 
opciones para la mejor toma de decisiones en el proceso de negociación 
internacional de las empresas; utilizar la tecnología y los sistemas de información 
en los procesos de los negocios internacionales; trabajar en equipos 
interdisciplinarios yen proceso de negocios internacionales. 

~ Formular acuerdos, convenios y prácticas favorables de negocios 
internacionales; realizar investigación aplicada a los negocios internacionales y 
desempeñarse como docentes en Instituciones de educación Superior, 

~ Los valores para asumir una actitud de compromiso humano y de sustentabilidad 
global, comprometerse con el desarrollo del país y la organización en el que se 
desempeñe; estimar el proceso de aprendizaje continuos en el ámbito de los 
negocios internacionales. 

3.5. Duración de los Estudios y Total de Créditos 

El tiempo para cubrir la totalidad de las actividades académicas será de cuatro 
semestres para el caso de alumnos de tiempo completo, y dos semestres adicionales 
para los alumnos de tiempo parcial ; asimismo, de acuerdo con el artículo 16 del 
Reglamento General de Estudios de Posgrado, el Comité académico, previa 
recomendación favorable del tutor, podrá autorizar la permanencia de un alumno hasta 
por dos semestres adicionales3 

El total de créditos de la Maestría es de 96 con 16 actividades académicas 
(asignaturas) 

3 Fundamentos del Programa de peA. Tomo 1. P.pAl 
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3.6 Mapa Curricular de la Maestría en Administración (Negocios Internacionales) 

El Mapa curricular esta integrado por 16 asignaturas, 5 obligatorias y 11 optativas, que 
se cursan en 4 semestres como alumno de tiempo completo, y con base en el 
reglamento de estudios de Posgrado, los alumnos de tiempo parcial tendrán hasta dos 
semestres adicionales para cubrir los 96 créditos que integran el plan de estudios. 

Asignaturas Obligatorias. 

~ Negocios Internacionales 

~ Entorno de los Negocios Internacionales 

~ Marco Jurídico de Los Negocios Internacionales 

~ Competitividad e Innovación Tecnológica 

~ Seminario de Investigación en Ciencias de la Administración 

Asignaturas Optativas. 

~ Administración Internacional Comparada 
~ Administración de La Innovación Tecnológica 
~ Mercadotecnia Internacional 
~ Logística y Distribución Internacional 
~ Dirección de Operaciones 
~ Estrategias de Comercio Internacional 
~ Sistemas de Información Internacional 
~ Comunicación y Técnicas de Negociación Internacional 
~ Plan de Negocios Internacionales 
~ Consultoría en Negocios Internacionales 
~ Contabilidad Internacional 
~ Seminario de Contabilidad y Auditoria Internacional 
~ Aspectos Tributarios Internacionales 
~ Seminario de Finanzas Internacionales 
~ Modalidades Culturales en los Negocios Internacionales 
~ Economía Internacional 
~ Geopolítica Mundial 
~ Marcas, Patentes y Franquicias 
~ Antropología de las Empresas 

3.7. Número de alumnos inscritos en el Plan de Estudios de MANI por 

generación 

Con la aprobación del Programa de Posgrado en Ciencias de la Administración, inicio la 
Maestría en Administración (Negocios Internacionales). La primera generación 
integrada por 17 alumnos de esta Maestría se inscribió en el semestre 99-2 . 
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Hasta este semestre 2005-2 se han inscrito 538 alumnos, incluyendo una generación en 
el Campus de Juriquilla, aro. 

A continuación se presenta el número de alumnos por generación 

GENERACIONES ALUMNOS 

1999-2 17 

2000-1 22 

2000-2 20 
Juriquilla 00-2 21 

2000-3 46 

2001-1 44 

2001-2 49 

2002-1 47 
2002-2 65 

2003-1 39 
2003-2 30 

2004-1 40 
2004-2 46 

2005-1 27 

2005-2 25 
Total de alumnos 538 

Del número de alumnos señalados anteriormente 218 ya han cubierto totalmente los 
créditos, hasta el mes de febrero de 2005, han obtenido el Grado de Maestr026 
alumnos; y con la autorización de las Nuevas Modalidades para la Obtención del Grado 
la gran mayoría de los egresados están en proceso de la obtención del grado. 
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CAPITULO IV 

DESARROLLO DE LA INVESTIGACiÓN Y RESULTADOS 

Esta investigación se llevará a cabo entre los egresados de MANI con el objeto de 
determinar si adquirieron los conocimientos, el perfil gerencial, las habilidades 
directivas y de liderazgo, de acuerdo en lo establecido en los "Fundamentos del 
Programa de Posgrado en Ciencias de la Administración" 

4.1. Planteamiento del Problema. 

La eficacia del liderazgo necesita dirigirse a los medios que un líder utiliza para tratar 
de lograr sus metas así como también al contender por las mismas. La idea de la 
organización capaz de aprender, es una revolución mental. Exige abandonar los 
viejos paradigmas de liderazgo y de poder desarrollar un pensamiento capaz de 
manejarse con sistemas complejos. 

Las organizaciones que cobrarán relevancia en el futuro serán las que descubran 
cómo aprovechar el entusiasmo, la capacidad de aprendizaje y los valores de la 
gente en todos los niveles de la organización. 

Se podría argumentar que la comunidad internacional de negocios está aprendiendo 
a aprender en conjunto, transformándose en una comunidad abierta a la ética y al 
aprendizaje. Se está dando un movimiento hacia las organizaciones inteligentes, 
como parte de la evolución de la sociedad industrial. 

Una de las funciones básicas de todo Directivo-Líder es la de procurar el alto 
rendimiento cotidiano de sus colaboradores, sea cual sea el tamaño y sector de su 
empresa, y no hay duda de que esto no se consigue fácilmente o únicamente con 
sólo el deseo de lograrlo. 

4.2. Objetivo de la Investigación 

La investigación busca determinar si los egresados de MANI adquirieron las 
habilidades gerenciales y las capacidades de liderazgo al concluir sus estudios de 
Maestría, y si tienen la capacidad de vincular los conocimientos teóricos con la 
aplicación de los mismos en la práctica profesional. 

La formación académica que brinda la universidad a los administradores les 
proporciona las bases teóricas del enfoque y conocimientos fundamentales que le 
permitan desenvolverse dentro del ámbito de su profesión. La vinculación entre la 
teoría y la práctica es lo que permite aclarara posibilidades de acción, analizar la 
realidad desde el contexto organizacional y situar al profesional en su realidad; en la 
práctica el egresado de MANI se enfrentará con la pertinencia u obsolescencia de lo 
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aprendido, y es entonces, cuando recreará el conocimiento a partir de su propia 
experiencia. 

4.2.1. Objetivos específicos 

Identificar los conocimientos, habilidades directivas y principios, que caracterizan a 
los líderes efectivos, y si los egresados de MANI los poseen al concluir sus estudios. 

Identificar en que medida poseen las características y habilidades que los ayudan a 
ser líderes efectivos 

Proporcionar a la Coordinación del Programa de Posgrado los contenidos para 
efectuar la propuesta de incluir una asignatura con carácter de obl igatoria que 
abarque los temas de objeto de la presente investigación: Habilidades Directivas y 
Liderazgo. 

Proporcionar a todos los alumnos de MANI los conocimientos teóricos sobre las 
teorías de Dirección, Habilidades Directivas, etc. Que les permitan mejorar su 
práctica profesional, actualizar sus conocimientos y mantenerse vigentes para ser 
más competitivos, a través de la generación del conocimiento y aplicación del 
mismo. 

4.3. Diseño de la Investigación Metodología 

4.3.1. Hipótesis 

Ho. Los egresados de la Maestría en Administración (Negocios Internacionales) no 
cuentan con los conocimientos, las habilidades directivas y capacidades de liderazgo 
para desarrollarse como ejecutivos de alto nivel con la capacidad de toma de 
decisiones efectivas. 

H1. Los egresados de la Maestría en Administración (Negocios Internacionales) si 
cuentan con los conocimientos, las habilidades directivas y capacidades de liderazgo 
para desarrollarse como ejecutivos de alto nivel con la capacidad de toma de 
decisiones eficaces. 

H2. El estilo de Liderazgo de los alumnos egresados de la Maestría en 
Administración (Negocios Internacionales) están orientados a la tarea 

H3. Los valores gerenciales de los alumnos egresados de la Maestría en 
Administración (Negocios Internacionales) están orientados al poder. 
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4.3.2. Tipo de Investigación 

El presente estudio es prospectivo (en el que toda la información se recogerá de 
acuerdo a los criterios de la misma investigación y para los fines específicos de ésta, 
ya que los resultados que se obtengan son válidos únicamente para los alumnos 
egresados de la Maestría de MANI hasta el semestre 2005-1), transeccional 
correlacional, ya que se trata de describir la relación entre las variables de los 
conocimientos teóricos adquiridos sobre liderazgo y habilidades directivas y la 
aplicación de éstos en la práctica profesional para cubrir con el perfil de egreso, 
como directivos eficaces de alto nivel, con capacidad de toma de decisiones 
efectivas, de tipo explicativo (estudio en el cual el investigador no modifica a su 
voluntad una o algunas variables del fenómeno estudiado; el aspecto fundamental 
de este tipo de estudio es que no se pueden asignar al azar las unidades a las 
diversas variantes del factor casual), que se aplica como una estrategia de 
evaluación, con la finalidad de utilizar la información obtenida para mejorar el mapa 
curricular y el perfil de egreso de los estudiantes de MANI 

Para la realización del presente trabajo se efectuó una revisión documental de los 
Fundamentos del Programa de Posgrado en Ciencias de la Administración, del 
contenido temático de las asignaturas que integran el mapa curricular de la Maestría 
yen los archivos de la Coordinación con el objeto de obtener la base de datos de los 
alumnos inscritos desde el inicio de esta maestría en el semestre 1999-2, hasta los 
que egresaron en el semestre 2005-1 . 

Se llevará a cabo una investigación de campo aplicando un cuestionario a los 
alumnos egresados de MANI 

4.3.2.1 Tamaño de la Muestra 

Es una muestra probabilística (dirigida), los elementos no dependen de la 
probabilidad, sino de causas relacionadas con las características de la investigación 

Se aplicarán cuestionarios a los egresados de la Maestría en Administración 
(Negocios Internacionales) inscritos en los semestres 99-2 que dio inicio esta 
Maestría, hasta el semestre 03-2 (alumnos de tiempo completo en inscritos en este 
semestre) que concluyeron las 16 asignaturas que integra el mapa curricular de ésta 
en el semestre 2005-1 

El número de alumnos inscritos en este periodo es de 379, no obstante 77 de estos 
se dieron de baja, o solicitaron baja temporal, por lo que el depto. de vinculación y 
seguimiento los tiene reportados como inactivos, por lo tanto la población total es de 
302 alumnos. 
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Tamaño de la Muestra: 

Z2 PQN 

n = ----------------------------------------------

E2 (N - 1) + Z2 P Q 

Donde: 
Z= Nivel de confianza (Desviación) 
P= Probabilidad de éxito 

Q= Probabilidad de fracaso. 

N= Población 

E= Error muestral 

Por lo tanto: 

(1)2 (0.5) (0.5) (302) 75.5 

n = --------------------------------------------------------- = 

-------------- = 75 

(0.05)2 (302 -1) + (1)2 (0.5) (0.5) 1.0025 

4.3.3. Instrumento de Medición 

El instrumento de medición permite recolectar los datos pertinentes para la 
investigación, se aplicarán cuestionarios de motivación personal, solución de 
problemas y toma de decisiones, valores gerenciales y pruebas de potencial de 
liderazgo, así como la determinación de hacia donde están orientados hacia la tarea 
o al personal, a los egresados de MANI para conocer los puntos relevantes objeto de 
esta investigación 

Después de haber revisado las teorías de Dirección presentadas en el capítulo I de 
este documento, se consideraron la teoría de Robert Tannenbaum y Warren 
Schmidt, el Continuo del liderazgo, ésta concibe al liderazgo como un conjunto de 
una amplia variedad de estilos, desde el estilo autocrático, centrado en el jefe; hasta 
el democrático, centrado en el subordinado: Consideran que el líder debe elegir los 
patrones de liderazgo más adecuados a la situación en que se encuentren. Para 
esta investigación también es muy importante conocer la capacidad de los 
egresados para la solución de problemas y toma de decisiones, por lo que se utilizó 
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el cuestionario de Roger Fritz 1 "A Systematic Approach to Problem Solving and 
Decisión Marking"; y por último la Teoría de la motivación de David McClelland, que 
afirma que los factores que motivan al hombre son grupales y culturales, sostiene 
que hay tres tipos de factores: el de poder, el de afiliación y por último, el de 
realización personal. Con base en lo anterior se diseña el cuestionario para aplicarse 
a los egresados de la Maestría en Administración (Negocios Internacionales) 
(Anex01) . 

4.4. Análisis de la Información y Resultados 

A continuación se presentan la información obtenida de las diferentes variables 
consideradas en esta investigación, obteniendo los siguientes; 

Dentro del perfil del egresado el número de hombres y mujeres encuestados fue 
muy similar, en cuanto a la edad de los egresados el porcentaje mayor esta dentro 
del rango de 31 a 35 años, con un 10% más de solteros que de casados. La 
eficiencia terminal sigue siendo muy baja, no obstante, con las opciones de las 
nuevas modalidades para la obtención del grado muchos de los encuestados están 
en inscritos dentro de las diferentes modalidades y en proceso de elaboración del 
trabajo correspondiente. 

Es importante señalar que la gran mayoría tiene como licenciatura de origen la de 
Administración y seguidos de la de Relaciones Internacionales y Contaduría; 
egresados en un porcentaje muy elevado de la UNAM con un 73% 

En su gran mayoría son empleados con personal bajo su cargo, con un nivel de 
medio a bajo dentro de las organizaciones y con una antigüedad promedio de 3 a 5 
años dentro de la misma, y con una antigüedad en el puesto actual de 1 a 3 años. 
El 50% se desarrollo profesionalmente en el área de los Negocios Internacionales y 
de este 50% el 70% lo hace de tiempo completo. 

Los resultados obtenidos relacionados con los contenidos temáticos de la Maestría 
en Administración (Negocios Internacionales), la gran mayoría de los encuestados 
califican como buenos tanto los conocimientos de los profesores de las asignaturas 
que imparten, como su calidad y capacidad de trabajo, así como los contenidos 
temáticos de las asignaturas de MANI. En cuanto a la aplicación de los 
conocimientos adquiridos en la Maestría el 41 % considera que ocasionalmente los 
aplica y el 37% que frecuentemente. 

El 57% de los egresados que cursaron asignaturas sobre dirección, habilidades 
directivas o estrategia empresarial, de las cuales más del 50% pertenecen al mapa 
curricular de la Maestría en Administración (Organizaciones). 

La mitad de los encuestados señaló que los conocimientos adquiridos en la Maestría 
le proporcionó los elementos necesarios para ejercer frecuentemente el Liderazgo; 
no obstante, el 70 mencionó que no cursó ninguna asignatura del mapa curricular de 
MANI con temas de dirección, habilidades directivas ó estrategia empresarial, los 

I Fritz Roger "Supervisory Management", 1993 P.p. 3 Amercian Management Association 
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encuestados que señalaron si haber cursado asignaturas con estos contenidos 
dentro de MANI, mencionaron asignaturas como plan de negocios, Dirección de 
operaciones, Antropología de las empresas entre otras. 

Por último se les cuestionó si consideraban que deberían adicionarse contenidos 
temáticos al mapa curricular de MANI y más del 90% señaló que si , haciendo las 
propuestas principalmente de incluir temas de dirección, liderazgo, habilidades 
directivas; simuladores de negocios, casos prácticos, desarrollo de negocios, 
sistemas informáticos, pero haciendo especial énfasis en que se debería vincular 
mucho más la teoría con la práctica. 

A continuación se presentan las gráficas que representan estos resultados: 

Perfil del Egresado 

Sexo No. Porcentaje 
Egresados 

Hombres 39 52% 
Mujeres 36 48% 

Sexo 

48% 

52% 

Edad 

Edad No. Egresados Porcentaje 
Mayor De 25 21 28% 
De 31 a 35 26 34.6% 
De 36 a 40 14 18.6% 
De 41 a 45 4 5.4 % 
De 46 a 50 4 5.4 % 

Mayor de 50 6 8% 
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Edad 

35% 

Estado Civil 

Estado civil No. 
E~resados 

Solteros 45 
Casados 30 

Estado Civil 

Con el grado de Maestro 

Grado No. egresados 
Si 5 
No 70 

mi Mayor 25 

.31 -35 

036 -40 

041 -45 

.46 - 50 

O Mayor 50 

Porcentaje 

60% 
40% 

Porcentaje 
6.6% 

93.4 % 
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Grado de Maestro 

7% 

93% 

licenciatura de Antecedente: 

licenciatura de No. Porcentaje 
Antecedente Egresados 

Administración 29 38.7 % 
Relaciones 14 18.7% 
Internales. 
Contaduría 12 16 % 
Ingeniería 8 10.5% 

Comunicaciones 4 5.6% 
* Otras 8 10.5 % 

* (Actuaría, Economía, TUrismo, Diseño Industrial , etc.) 

Licenciatura de Antecedente 

19% 

Universidad 

(ITSM. UNITEC., I ntercontinental , etc.) 

Universidad No. egresados 
de Origen 

UNAM 55 
UAM 6 
IPN 4 

El Admón . 

• Rel.lnternales. 

o Contaduría 

Dlngenieria 

.Comunic. 

EJOtras 

Porcentaje 

73.4 % 
8% 

5.3% 
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UVM 4 5.3 % 

* Otras 6 8 % 
* (ITSM. UNITEC., Intercontinental, etc.) 

Universidad 

Propietario o Empleado 

Empresario No. egresados Porcentaje 
Si 21 28% 
No 54 72% 

Propietario 

Con Personal subordinado 

Personal a su No. Porcentaje 
cargo e~resados 

Si 48 64% 
No 27 36% 

CUNAM 

.UAM 

DIPN 

DUVM 

• Otras 
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Con Personal Subordinado 

Nivel Dentro de la Organización 

Sexo No. Porcentaje 
egresados 

Director General 14 
Director de Area: 6 
Subdirector de 4 

Área 
Gerente: 8 
Asesor: 2 

Jefe de Depto.: 12 
Supervisor 8 

Otros 21 

Nivel dentro de la Organización 

Antigüedad en la Organización 

Antigüedad No. egresados 
en 

Organización 
O 1 años 6 

1 - 3 años 21 
3 - 5 años 29 
5 -10 años 15 
10 - 15 años 4 

18.7 % 
8% 

5.3% 

10.7 % 
2.6% 
16 % 

10.7 % 
28% 

1:1 O.G 

.O. A. 

o Subdirector 

O Gerente 

• Asesor 

1:1 Jefe Oepto . 

• Supervisor 

O Otros 

Porcentaje 

8% 
28% 

35.6% 
20% 
5.4 % 
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Antiguedad en la Organización 

5% 8% 

28% 

39% 

Antigüedad en el Puesto 

Antigüedad No. 
en Puesto egresados 
O -1 años 15 
1 - 3 años 33 
3 - 5 años 21 
5 -10 años 2 

10 -15 Años 4 

Antiguedad en el Puesto 

4% 

[J 0 - 1 

• 1 - 3 
03-5 

05-10 

• 10 -15 

Porcentaje 

20% 
44% 
28% 
2.6% 
5.4 % 

I:l 0-1 

.1-3 

03-5 

05-10 

• 10 -15 

Se desarrolla en el área de los Negocios Internacionales 

Desarrollo No. egresados Porcentaje 
en NJ. 

Si 39 52% 
No 36 48% 
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Desarrollo en área de Negocio Internacionales 

48% 

52% 

El 52 % que se desarrolla en el área de los Negocios Internacionales 

Desarrollo en No. Porcentaje 
N,I. egresados 

Tiempo 29 74.3% 
completo 

Tiempo Parcial 10 25.7% 

Desarrollo en Negocio Internales. T.C.ó T.P. 

laT.e·1 
. T.P. 

CONTENIDOS TEMÁTICOS DE LA MAESTRíA EN ADMINISTRACiÓN 

(NEGOCIOS INTERNACIONALES) 

Profesores Expertos en la Asignatura 

Profesores No. Porcentaje 
Expertos en egresados 

su asignatura 
Excelente 14 18.7 % 

Bueno 47 62.6% 
Regular 14 18.7 % 
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Profesores Expertos en la Asignatura 

62% 

Capacidad de trabajo de los profesores 

Calidad de No. 
trabajo de egresados 
Profesores 
Excelente 10 

Bueno 57 
Regular 8 

Capacidad de trabajo de Profesores 

11% 13% 

76% 

ElIExcelente 

• Bueno 

o Regular 

Porcentaje 

13.3 % 
76% 

10.7 % 

IllIExcelente 

• Bueno 

o Regular 

Calidad de Contenidos Temáticos de las Asignaturas 

Calidad de No. Porcentaje 
Contenidos egresados 
Temáticos 
Excelente 10 13.3 % 

Bueno 53 70.7% 
Regular 12 16 % 
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Calidad de contenidos temáticos de Asignaturas 

71% 

DilExcelente 

.Bueno 

o Regular 

Aplica los conocimientos adquiridos en la MANI en el desarrollo de su 

actividad profesional 

Aplica No. Porcentaje 
conocim ientos egresados 

de MANI 
Siempre 14 18.7 % 

Frecuentemente 28 37.3% 
Ocasionalmente 31 41.3 % 

Raramente 2 2.7% 

Aplicación de conocimientos adquiridos en MANI en la 
actividad profesional 

41% 
o Siempre 

• Frecuente 

o Ocasional 

o Raramente 

Curso asignaturas con contenidos temáticos sobre Dirección, Habilidades 

Directivas o Estrategia empresarial? 

Curso No. Porcentaje 
asignaturas de egresados 

Dirección, H.D. o 
E.E, 
Si 43 57.3% 
No 32 42.7 % 
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Curso asignaturas de Dirección, Habilidades Directivas o 
Estartegia Empresarial 

57% 

Capítulo IV 

Del 57.3 % las asignaturas cursadas con contenidos temáticos de Dirección, 

Habilidades Directivas y Estrategia Empresarial son: 

Asignaturas cursadas No. Porcentaje 
de Dirección, H.D. o egresados 

E,E, 
Sem. Habilidades 15 34.9% 

Directivas 
Desarrollo 9 20.9% 

Organizacional 
Dirección de Operación 9 20.9% 

Antropología de las 4 9.3% 
Empresas 

Dirección Recursos 2 4.7% 
Humanos 

*Otras 4 9.3% 

* (Modalidades Culturales de los N.I., Estrategia empresarial, Consultaría de N.I. , 

etc.) 

Asignaturas de Dirección, Habilidades Directivas o 
Estartegia Empresarial 

21% 

CI Sem. Habilid. Direct. 

• Des. Org. 

o Direc. Op. 

o Antropologia Emp . 

• Direc. R.H. 

m Otras 
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Los conocimientos adquiridos en la Maestría le han dado los elementos para 

ejercer el liderazgo en su ámbito laboral: 

Los conocimientos No. Porcentaje 
de MANI permiten egresados 
ejercer liderazgo 

Siempre 22 29.3% 
Frecuentemente 39 52% 
Ocasionalmente 12 16 % 

Raramente 2 2.7% 

Conocimientos de MANI permiten ejercer Liderazgo 

, ' - -' 
52% 

IJSiempre 

• Frecuente 

o Ocasional 

o Raramente 

Alguna de las asignaturas del mapa curricular de MANI contenidos temas 

específicos de dirección, Habilidades Directivas o Estrategia empresarial 

Asignaturas de No. Porcentaje 
MANI con temas egresados 

de Dirección, 
H.D. o E.E, 

Si 22 29.3% 
No 53 70.7 % 

Asignaturas deMANI con temas de Dirección, 
Habilidades Directivas ó Estrategia Empresarial 

29% --I 

71 Yo 
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Del 29.3 % las asignaturas cursadas son: 

Asignaturas cursadas No. Porcentaje 
de Dirección, H.D. o egresados 

E,E, 
Plan de Negocios 8 36.4 % 

Dirección de 4 18.2 % 
Operaciones 

Antropología de las 4 18.2 % 
Empresas 

Estrategia de 4 18.2 % 
Comercialización 

Internal. 
Consultaría de N.I 2 9% 

Asignaturas de MANI con temas de Dirección, 
Habilidades Directivas ó Estrategia Empresarial 

9% El Plan nmegoeios 

.Dlree. Op. 

O Antropología Emp. 

O Estrategia Como Inter . 

• Otras 

Se deben adicionar algunos contenidos temáticos al mapa curricular de MANI 

Deben adicionar No. Porcentaje 
contenidos egresados 

temáticos a MANI 
Si 71 94.7 % 
No 4 5.3% 
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Deben adicionar contenidos temáticos en MANI 

5% 

95% 

Del 94.7 % sugieren los siguientes contenidos 

Contenidos temáticos No. Porcentaje 
que sugieren adicionar egresados 

Dirección, liderazgo, 23 32.4 % 
habilidades directivas 

Taller de simulación de 18 25.4 % 
negocios, casos prácticos, 

desarrollo de negocios 
Aspectos culturales 4 5.6% 

Internales 
Estrategia empresarial , 4 5.6% 
planeación estratégica 
Sistemas informáticos 4 
Finanzas Internales. , 4 5.6% 

e@businnes 
*Otras 14 19.8 % 

* (ISO 9000, Calidad, Mejora contmúa, tratados mternales. , etc.) 

Contenidos temáticos sugeridos para a( ICIdWcffiS'lIIAlNrazgo, H.D . 

20% 

• Taller de simulación de Neg., 
Casos prácticos 

O Aspectos Culturales 
Internales. 

O Estartegia Empresarial, 
Planeación Estartégica 

• Sistemas Informáticos 

El Finanzas Internales, 

Capítulo IV 
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Teorías de Liderazgo: 

Continuo de/liderazgo de Robert Tannenbaum y Warren Schmidt 

Conciben al liderazgo como un conjunto de una amplia variedad de estilos, desde el 
estilo autocrático, centrado en el jefe; hasta el democrático, centrado en el 
subordinado: Consideran que el líder debe elegir los patrones de liderazgo más 
adecuados a la situación en que se encuentren. Estos autores señalan que el 
liderazgo es un fenómeno situacional basado en: 

~ Fuerzas del líder: motivación interna del líder y otras fuerzas que actúan sobre él 
~ Fuerza de los subordinados: motivación externa suministrada por el líder y otras 

fuerzas que actúan sobre los subordinados. 
~ Fuerzas de la situación: condiciones en que se ejerce el liderazgo 

De este enfoque situacional de liderazgo se puede inferir algunas proposiciones: 

~ Cuando las tareas son rutinarias y repetitivas, el liderazgo es cerrado y se 
basa en controles del líder, que utiliza un patrón próximo al extremo izquierdo. 

~ Un líder puede asumir diferentes patrones de liderazgo, cada uno de ellos 
adecuado y específico para cada subordinado o tarea, de acuerdo con las 
fuerzas involucradas. 

~ Frente a un mismo subordinado, el líder puede asumir diferentes patrones de 
liderazgo con el tiempo y conforme a la situación. En situaciones en que el 
subordinado presenta alto nivel de eficiencia, el líder puede concederle mayor 
libertad en las decisiones; si el subordinado comete errores graves y 
frecuentes, el líder puede imponerle provisionalmente mayor supervisión y 
menor libertad de trabajo. 

Con base en la frecuencia e interacción de estas fuerzas, el líder tiene un continuo 
de estilos de entre los cuales elegir para maximizar la productividad organizacional. 

Las fuerzas del Líder comprenden el sistema de valores del gerente, las actitudes 
personales respecto a la delegación de autoridad y responsabilidad, el grado de 
confianza en las habilidades de los subordinados para manejar la autoridad y las 
tareas de responsabilidad, los sentimientos personales de inseguridad en ciertas 
crisis o situaciones no rutinarias, y la inclinación hacia un estilo de liderazgo más 
autócrata o demócrata. 

Las fuerzas del subordinado se refieren a su necesidad de libertad contra una 
cuidadosa dirección y control, el grado de entendimiento e identificación con los 
objetivos de la compañía, la disposición y celeridad para aceptar responsabilidades 
adicionales, y el grado de interés y expectativa de compartir la Solución de 
problemas y toma de decisiones organizacionales. 
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Las fuerzas de la situación están identificadas por las presiones de tiempo y de las 
fechas críticas, las demandas de los altos niveles de la administración, el tipo de 
estructura organizacional, la efectividad del grupo de trabajo, y el conocimiento y la 
experiencia específicos para resolver problemas específicos. 

Esta prueba tiene como objetivo conocer la tendencia del liderazgo hacia la 
productividad o hacia el personal. Los resultados encontrados fueron los siguientes: 

LIDERAZGO 
AUTOCRfTICO 

PROMEDIO (MEDIANA) 

COMPARTIDO 

Alta R~lac:ión v 

/ BAJO 
5 5 

T: 13 P: 7 

;d¿· 'i~";~ 

LIDERAZGO 
DEMOCRÁTICO 

Se encontró una marcada tendencia hacia la productividad y menos hacia las 
personas. 
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Toma De Decisiones 

La toma de decisiones es le núcleo de la responsabilidad administrativa. El 
administrador debe decidir constantemente qué hacer, quién debe hacerlo, cuándo y 
dónde hacerlo. Decidir es optar o seleccionar, entre varias alternativas de cursos de 
acción, aquel que parezca más adecuado. 

Pero es al directivo de empresa a quien le corresponde tomar vitales decisiones ya 
que estas tienen profunda repercusión en la marcha, progreso y vida futura de su 
empresa. 

El proceso de toma de decisiones es clave dentro de las organizaciones, ya que se 
debe optar, de entre diversas alternativas, por aquella que sea mejor para el buen 
desarrollo de las tareas propuestas. 

Para esta investigación también es muy importante conocer la capacidad de los 
egresados para la solución de problemas y toma de decisiones, por lo que se utilizó 
el cuestionario de Roger Fritz2 "A Systematic Approach to Problem Solving and 
Decisión Marking"; de esta investigación se obtuvieron los siguientes resultados: 

Capacidad de Toma de decisiones y solución de problemas 

Capacidad de No. Porcentaje 
Toma de egresados 

Decisiones 
Gran Capacidad 36 48% 

T.D 
Dificultad para T. D. 39 52% 

Capacidad de Toma de Decisiones y Solución de 
Problemas 

48% El Gran Capacidad 

52% • Dificultad para T.D. 

2 Fritz Roger "Supervisory Management", 1993 P.p. 3 Amercian Management Association 
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Gran Capacidad para la toma de decisiones: 48% 

Gran Capacidad No. Porcentaje 
para Toma de egresados 

Decisiones 
Hombres 16 44.4 % 
Mujeres 20 55.6% 

Gran Capacidad de Toma de Decisiones y Solución de 
Problemas 

44% 

56% 

Dificultad para la toma de decisiones: 52 % 

Dificultad para No. Porcentaje 
Toma de egresados 

Decisiones 
Hombres 23 58.9% 
Mujeres 16 41 .1 % 

Dificultad para Toma de Decisiones y Solución de 
Problemas 
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Teorías Motivaeiona/es: 

Teoría de David Me e/el/and. 

Esta teoría afirma que los factores que motivan al hombre son grupales y culturales. 
Sostiene que hay tres tipos de factores: el poder, el de afiliación y por último el de 
realización. 

~ Necesidad de poder. Las personas tratan de influir sobre los demás. McClelland 
y otros investigadores han confirmado que las personas con una gran necesidad 
de poder se interesan enormemente en ejercer influencia y control. Por lo general 
tales individuos persiguen posiciones de liderazgo; son con frecuencia buenos 
conversadores, si bien un tanto dados a discutir; son empeñosos, francos 
obstinados y exigentes, y les gusta enseñar y hablar en público 

~ Necesidad de afiliación o asociación. Las personas con una gran necesidad de 
asociación suelen disfrutar enormemente que se les tenga estimación y tienden a 
evitar la desazón de ser rechazados por un grupo social. Como individuos, es 
probable que les preocupe mantener buenas relaciones sociales, experimentar la 
sensación de comprensión y proximidad, estar prestos a confrontar y auxiliar a 
quienes se ven en problemas y gozar de amigables interacciones con los demás. 

~ Necesidad de realización o logro. La persona desea lograr sus metas aunque la 
rechace el grupo. Los individuos con una gran necesidad de logro poseen un 
intenso deseo de éxito y tienen un intenso temor al fracaso. Gustan de los retos, 
y se proponen metas moderadamente difíciles (aunque no imposibles). Son 
realistas frente al riesgo; es improbable que sean temerarios, puesto que más 
bien prefieren analizar y evaluar los problemas, asumir la responsabilidad 
personal del cumplimiento de sus labores y les gusta obtener específica y 
expedita retroalimentación sobre lo que hacen. 

Los resultados obtenidos en esta investigación se presentan a continuación: 

Motivación orientada a: 

Motivación No. Porcentaje 
orientada a: egresados 

Poder 12 16 % 
Afiliación 16 21.3 % 

Realización 47 62.7 % 
Personal 
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Motivación orientada a: 

16% 

CI Poder 

• Afiliación 

21% O Realización Personal 

Orientados al Poder: 16 % 

Orientados al No. Porcentaje 
Poder egresados 

Hombres 7 58.3% 
Mujeres 5 41 .7 % 

Motivación orientada a Poder 

Orientados a la Afiliación: 21.3 % 

Orientados a la No. Porcentaje 
Afiliación egresados 
Hombres 7 43.7.9 % 
Mujeres 9 56.3% 
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Motivación orientada a Afiliación 

44% 

Orientados a la Realización Personal: 62.7 % 

Orientados a la No. Porcentaje 
Realización egresados 

Personal 
Hombres 25 53.2 % 
Mujeres 22 46.8 % 

Motivación orientada a la Realización Personal 

47% 

53% 

4.5. Comprobación de Hipótesis 

Con base en los resultados obtenidos en esta investigación con los egresados de la 
Maestría en Administración (Negocios Internacionales) y las hipótesis planteadas 
por la misma, se concluye que: 

Se confirma la Hipótesis de trabajo 

Ho. Los egresados de la Maestría en Administración no cuentan con los 
conocimientos, las habilidades directivas y capacidades de liderazgo para 
desarrollarse como ejecutivos de alto nivel con la capacidad de toma de decisiones 
efectivas. 
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./ Únicamente el 57.3% de los alumnos objeto de la muestra de esta 

investigación, curso asignaturas con contenidos temáticos sobre Dirección y 
Habilidades Directivas y estrategia empresarial, y el 50% de estas son del 
mapa curricular de la Maestría en Administración (Organizaciones) . 

./ El 29.3% menciona haber cursado asignaturas del mapa curricular de la 
Maestría en Administración (Negocios Internacionales) con temas específicos 
de Dirección, habilidades directivas y estrategia empresarial, al revisar el 
contenido temático de las mismas se observó que ninguna de éstas trata 
estos temas de manera de concreta 

./ El 94.7% de los alumnos sugiere enriquecer los contenidos temáticos del 
mapa curricular con diferentes tópicos, pero especialmente el 32.4% de éstos 
sugiere temas de dirección, liderazgo, habilidades directivas, negociación . 

./ Adicionalmente, solicitan talleres de simulación de negocios, casos prácticos, 
prácticas de desarrollo empresarial y talleres de exportación, en resumen, 
vincular más la teoría con la práctica 

Se desecha la hipótesis: 

H1. Los egresados de la Maestría en Administración si cuentan con los 
conocimientos, las habilidades directivas y capacidades de liderazgo para 
desarrollarse como ejecutivos de alto nivel con la capacidad de toma de decisiones 
eficaces . 

./ De acuerdo a las consideraciones señaladas en la hipótesis de trabajo se 
anula esta hipótesis; adicionalmente, únicamente el 48. % de la muestra tiene 
gran capacidad para la toma de decisiones y la resolución de problemas. 

H2. El estilo de Liderazgo de los alumnos egresados de la Maestría en 
Administración (Negocios Internacionales) están orientados a la tarea 

./ Esta Hipótesis se confirma, ya que con base en la teoría de Continúo de 
Liderazgo los egresados de Maestría en Administración (Negocios 
Internacionales) tiene una orientación a la tarea más que a las personas. 

H3. Los valores gerenciales de los alumnos egresados de la Maestría en 
Administración (Negocios Internacionales) están orientados al poder 

./ Esta hipótesis se desecha, ya que únicamente el 16. % están orientados al 
poder, el 21.3% a la Afiliación y el 62.7% a la Realización Personal, por la 
orientación más importante es a la Realización Personal 
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CONCLUSIONES 

El nuevo milenio ha transformado las prácticas de las organizaciones y con ello las 
habilidades y características que el entorno empresarial demanda de los líderes; por 
lo que hoy en día no se puede concebir un liderazgo sin valores, sin esa parte ética 
que de una razón y una visión a las organizaciones, más allá de la identificación de 
rasgos que nos permita conocer un liderazgo efectivo, se debe tomar conciencia de 
la importancia y la responsabilidad que tienen los dirigentes en las organizaciones, 
al influir en los empleados o seguidores a través de ese ejercicio del liderazgo, esta 
influencia debe darse bajo un marco ético, moral y de valores, lo cual permitirá el 
engrandecimiento de cualquier tipo de empresa. 

Por lo tanto es importante que se incluya dentro del mapa curricular de la Maestría 
en Administración (Negocios Internacionales) una asignatura con contenidos 
temáticos sobre Dirección y habilidades directivas, con carácter de obligatoria, y no 
únicamente como materia optativa; esto también coadyuvaría a cumplir con lo 
señalado en el capítulo 111 del presente trabajo, en lo referente al perfil de egreso del 
Maestro en Administración (Negocios Internacionales). 

Derivado de esta investigación se considera que en la actualidad es muy importante 
ejercer una dirección más efectiva, con un liderazgo centrado en los valores, 
desarrollar una cultura organizacional sana, que refleje los valores tanto de la 
organización como de los integrantes de ésta; nuestro país requiere gente con los 
conocimientos, las capacidades y los valores que permitan una sociedad con un 
mejor nivel de educación, honesta y justa. 

Las organizaciones inmersas en un mundo globalizado requieren ser más 
competitivas, los ejecutivos no pueden dejar de lado la importancia de cuidar el 
capital intelectual con el que cuentan, ya que esto les permitirá cumplir con otro de 
sus objetivos la productividad, pero ésta únicamente como tal carece de un valor 
real. 

Otro elemento que se obtuvo en este trabajo es la orientación que los egresados de 
la Maestría en Administración (Negocios Internacionales) tienen hacia la realización 
personal, más que al poder y a la afiliación; con base a las teorías de motivación 
podemos concluir que es más importantes la autorrealización, el lograr un estatus 
que les permita cumplir con sus objetivos personales fue por mucho, la motivación 
que tiene el grupo sujeto de estudio; la necesidad de pertenencia o afiliación quedo 
en segundo termino y finalmente a la necesidad poder. 

Al hacer la evaluación de los resultados obtenidos, se podría hacer brevemente una 
análisis FODA, en donde: 

Fortalezas: El prestigio y la calidad académica de la UNAM a nivel posgrado; una 
plantilla de personal docente consistente, integrada en su gran mayoría por 
profesionales en su materia, con experiencia profesional sólida y exitosa; y un mapa 
curricular flexible, con una amplia gama de materias optativas, que le permite al 
alumno orientar hacia el área de su interés la "subespecialización" que más le 
interese para su desarrollo profesional 
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Debilidades: El reciente inicio del Sistema Tutoral Generacional no ha permitido 
guiar a los alumnos para el diseño del mapa curricular en la elección de las 
asignaturas de su interés, enfocado a sus áreas de oportunidad y habilidades de 
manera adecuada; la falta de talleres o simuladores de negocios que les permita a 
los alumnos tener una práctica profesional más real de los conocimientos adquiridos; 
políticas de admisión con un alto grado de exigencia que han disminuido la demanda 
de aspirantes. 

Oportunidades: La solidez de la UNAM como institución de educación superior, la 
gratuidad de sus servicios educativos, los intercambios académicos con diferentes 
universidades en el extranjero 

Amenazas: El alto crecimiento de programas de posgrado de otras universidades, 
con un mínimo nivel de exigencia para su ingreso, con intercambios académicos con 
otras universidades y promesas de otorgar doble grado académico, por parte de la 
universidad local y por la universidad en convenio 

Recomendaciones 

Recuperando de manera breve el análisis efectuado a las hipótesis presentadas en 
esta investigación, se concluye que: 

~ Únicamente el 57.3% de los alumnos objeto de la muestra de esta 
investigación, curso asignaturas con contenidos temáticos sobre Dirección y 
Habilidades Directivas y estrategia empresarial, y el 50% de estas son del 
mapa curricular de la Maestría en Administración (Organizaciones). 

~ El 29.3% menciona haber cursado asignaturas del mapa curricular de la 
Maestría en Administración (Negocios Internacionales) con temas específicos 
de Dirección, habilidades directivas y estrategia empresarial , al revisar el 
contenido temático de las mismas se observó que ninguna de éstas trata 
estos temas de manera de concreta 

~ El 94.7% de los alumnos sugiere enriquecer los contenidos temáticos del 
mapa curricular con diferentes tópicos, pero especialmente el 32.4% de éstos 
sugiere temas de dirección, liderazgo, habilidades directivas, negociación. 

~ Adicionalmente, solicitan talleres de simulación de negocios, casos prácticos, 
prácticas de desarrollo empresarial y talleres de exportación, en resumen, 
vincular más la teoría con la práctica 

~ Exclusivamente el 48. % de la muestra tiene gran capacidad para la toma de 
decisiones y la resolución de problemas. 

~ Los egresados de Maestría en Administración (Negocios Internacionales) 
tiene una orientación a la tarea más que a las personas, y únicamente el 16. % 
están orientados al poder, el 21 .3% a la Afiliación y el 62.7% a la Realización 
Personal, por la orientación más importante es a la Realización Personal 
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Conclusiones ------------------------------------------------------

Por lo antes expuesto esta investigación concluye con la propuesta de una 
asignatura con carácter de obligatoria de temas de Dirección y Habilidades 
Directivas dentro del mapa curricular de MANI , en el anexo 2 se presenta la 
propuesta del contenido temática de ésta asignatura 

Dentro de las recomendaciones de esta investigación como trabajos futuros es la 
revisión del mapa curricular del MANI , de la revisión y modificación, en su caso, 
tanto del perfil de ingreso y de egreso. 

Adicionalmente, y considerando que una de las fortalezas del Programa de 
Posgrado en Ciencias de la Administración es la flexibilidad que proporciona al 
alumno de tomar asignaturas optativas de otros programas, y por medio de los 
Convenios de Colaboración Académica con otras Universidades en el extranjero, los 
alumnos tiene la posibilidad de acceder a estos intercambios y cursar asignaturas en 
estas universidades, teniendo como primer beneficio la adquisición de conocimientos 
tanto académicos como culturales; la posibilidad a través de su desempeño 
académico de la presencia de la UNAM en el extranjero, así como la oportunidad de 
que estos alumnos puedan retribuir a la UNAM este apoyo con la difusión de los 
conocimientos y experiencias adquiridas, por medio del desarrollo de talleres y/o 
seminarios, que les permitan a otros alumnos llevar a cabo de manera pragmática 
sus conocimientos teóricos. 

Por lo anterior se puede concluir que en un mundo de cambios, libre comercio, de 
globalización, solo las empresas con visión y liderazgo podrán enfrentar los nuevos 
acontecimientos. A los líderes de este siglo se les exige una preparación diferente 
para poder atender las necesidades de la empresas modernas. Conocimientos de 
varios idiomas, una preparación a nivel posgrado, conocimientos informáticos 
avanzados, y capaciClad de comunicación son algunos de los aspectos que se deben 
de tomar en cuenta para ser lideres efectivos y exitosos 

El líder de hoy debe ser multifuncional y conocer todos aquellos aspectos que 
pueden afectar una organización, estar preparados para enfrentarlo, y es aquí en 
donde deberá demostrar que puede hacer frente a ello y con su equipo de trabajo 
enfrentarlo. 

Otra de las funciones relevantes del líder es tomar decisiones mediante un proceso 
racional , buscando alternativas no sólo satisfactorias sino óptimas, siguiendo un 
desarrollo moral y ético. 

La importancia de desarrollar y potenciar la capacidad gerencial y los hábitos 
directivos; la integración de conocimientos, el intercambio de criterios, la 
comunicación y la responsabilidad enriquecen los niveles directivos; ya que con esto 
se reduce la probabilidad de improvisación, responsable de mucha de las malas 
decisiones directivas; por lo que es de suma importancia para la UNAM coadyuvar a 
formar ejecutivos y empresarios efectivos de alto nivel, que a su vez logren el 
desarrollo del país. 
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Anexo 1 

Fecha _..-:/_..-:/ 2005 

Se esta realizando esta encuesta para investigar el estilo de liderazgo y habilidades 
directivas de los alumnos egresados de la Maestría de Administración (Negocios 
Internacionales), para ello se necesita conocer su opinión. Sus respuestas se 
manejarán de manera confidencial y los resultados servirán únicamente para apoyo de 
la presente investigación, le agradezco de antemano su valiosa cooperación. 

PERFIL 

1.- SEXO 2.- EDAD 
Masculino ( ) Mayor de 25 años ( ) 
Femenino ( ) De 31 a 35 años ( ) 

De 36 a 40 años ( ) 
De 41 a 45 años ( ) 
De 46 a 50 años ( ) 
Mayor de 50 años ( ) 

4.- ¿Ya obtuvo el Grado de Maestro SI ( ) NO ( ) 

5.- Licenciatura de antecedente: --------------------
Universidad: --------

6.- Propietario ( ) Empleado ( ) 

7.- ¿ Tiene Personal a su cargo? SI ( ) NO ( ) 

8.- Nivel dentro de la 
Or anización 

Director General ( ) 
Director de Área ( ) 
Subdirector de Área( ) 
Gerente ( ) 
Asesor ( ) 
Jefe de Depto. () 
Supervisor () 
Otros ( ) 

9.- Antigüedad en la 
Or anización 

0-1 año ( ) 
1 - 3 años ( ) 
3 - 5 años ( ) 
5 -10 años ( ) 
10 - 15 años ( ) 
15 - 20 años( ) 
Más de 20 a ( ) 

3.- EDO. CIVIL 
Soltero ( ) 
Casado ( ) 

10.- Antigüedad en el 
uesto 

0-1 año ( ) 
1 - 3 años ( ) 
3 - 5 años ( ) 
5 - 10 años ( ) 
10 -15 años( ) 
15 - 20 años( ) 
Más de 20 a ( ) 

11.- ¿Se desarrolla profesionalmente en el área de los Negocios Internacionales? 
SI ( ) NO ( ) Tiempo completo ( ) Tiempo Parcial ( ) 



CONTENIDOS TEMÁTICOS 

12.- ¿Los profesores que imparten las asignaturas en MANI son expertos en la materia? 
Excelente ( ) Bueno ( ) Regular () Malo ( ) Pésimo ( ) 

13.-¿Como considera la capacidad de trabajo de los profesores de MANI? 
Excelente ( ) Bueno () Regular () Malo ( ) Pésimo ( 

14.- ¿Como considera la calidad de los contenidos temáticos de las asignaturas de 
MANI? 

Excelente ( ) Bueno ( ) Regular ( ) Malo ( ) Pésimo ( 

15.- ¿Aplica los conocimientos académicos adquiridos en la Maestría en el desarrollo 
de su actividad profesional? 
Siempre ( ) Frecuentemente ( ) Ocasionalmente ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) 

16.- Curso alguna asignatura con contenidos temáticos sobre Dirección, habilidades 
directivas o estrategia empresarial? 
Si ( ) No () Cuál? ________ _ 

17.- Considera que los conocimientos adquiridos en el estudio de la Maestría le han 
dado los elementos para ejercer liderazgo dentro de su ámbito laboral? 
Siempre ( ) Frecuentemente ( ) Ocasionalmente ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) 

18.- Dentro de las asignaturas cursadas dentro del mapa Curricular de MANI , alguna 
asignatura contenía temas específicos de dirección, habilidades directivas, estrategia 
empresarial? 
Si ( ) No () Cuál? _________ _ 

19.- Considera que deberían adicionar algunos contenidos temáticos de interés para la 
formación de los Maestros en Administración (Negocios Internacionales)? 
Si ( ) No () Cuáles? ________ _ 



CUESTIONARIO DE ESTILOS DE LIDERAZGO 
(INSTRUMENTO DE TANNENBAUM-SCHMIDT) 

Instrucciones: 

Las siguientes frases describen aspectos del conocimiento de su liderazgo. Responda a 
cada frase conforme a la manera en que sería probable que actuara si usted si fuera el 
líder de un grupo de trabajo. Trace una equis sobre la columna de la letra 
correspondiente, si lo más probable es que se comportara de la forma descrita, los 
conceptos serían los siguientes: SIEMPRE (S), FRECUENTEMENTE (F), 
OCASIONALMENTE (O), RARAMENTE ( R ), o NUNCA (N). 

No. FRASES: 
S F O R N 

1. Lo más probable es que actuara como portavoz del grupo. 
2. Fomentaría que se trabajara tiempo extra. 
3. Les daría plena libertad en su trabajo a los miembros del 

grupo. 
4. Fomentaría el uso de procedimientos uniformes. 
5. Les daría su propio juicio para resolver los problemas. 
6. Recalcaría que jhay que superar a los otros grupos con los 

que compitan. 
7. Hablaría como representante del grupo. 
8. Empujaría a los miembros del grupo a que se esforzarán 

más. 
9. Sometería a la consideración del grupo de trabajo mis 

ideas. 
10. Dejaría a los miembros del equipo que hicieran su trabajo 

como mejor pareciera. 
11. Me pondrían a trabajar duro para conseguir una 

promoción. 
12. Sería capaz de tolerar incertidumbres y aplazamientos. 
13. Hablaría en nombre del grupo cuando hubiera visitantes. 
14. Haría para que el trabajo avanzara a un ritmo acelerado. 
15. Les presentaría su trabajo a los miembros y los dejaría 

hacerlo a su manera. 
16. Resolvería los conflictos que aparecerían dentro del grupo. 
17. Me ahogaría en los detalles. 
18. Representaría al grupo en los reuniones de trabajo con 

otros grupos. 
19. Estaría renuente a darles libertad de acción a los 

miembros. 
20. Yo mismo decidiría que hay que hacer y cómo. 
21. Estaría presionado para aumentar la productividad. 
22. Les daría a algunos miembros autoridad que yo podría 

conservar. 



23. Las cosas saldrían comúnmente como yo las predije. 
24. Le dejaría al grupo un alto grado de iniciativa. 
25. Señalaría a los miembros del_grugo tareas específicas. 
26. Estaría dispuesto a hacer cambios. 
27. Les pediría a los miembros del grupo que trabajaran más. 
28. Confiaría en que los miembros de grupo usarían su buen 

juicio. 
29. Distribuiría el trabajo que hay que hacer entre los 

miembros del grupo. 
30. Me negaría a explicar mis acciones. 
31. Persuadiría a los demás que mis ideas eran p_ara su bien. 
32. Permitiría que el grupo fijara su propio ritmo de trabajo. 
33. Presionaría al grupo de trabajo para producir más que 

antes. 
34. Actuaría sin consultar al grupo. 
35. Les ordenaría a los miembros del grupo a seguir reglas y 

normas uniformes. 

T ________________ __ p------------------

- -- - - ---- - ----



SOLUCiÓN DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES 

Instrucciones: 

Conteste las siguientes preguntas anotando una marca en el lugar 
correspondiente: NUNCA (N), RARAMENTE ( R ), A VECES ( A ), CON 
FRECUENCIA ( C ). 

No. PREGUNTAS: 
N R A C 

1. ¿Permite Que las opiniones de otros influyan en sus 
decisiones? 

2. ¿Pierde el tiempo cuando llega el momento de tomar 
una decisión? 

3. ¿Deja que otros decidan por usted? 

4. ¿ Ha dejado pasar una oportunidad por que no fue 
capaz de tomar una decisión? 

5. Después de tomar una decisión ¿tiene dudas? 

6. ¿ Tuvo alguna duda al tomar una decisión? 

Anote un punto por cada respuesta C, dos puntos por cada A, tres puntos 
por cada R, y cuatro puntos por cada N. 

Total e --
Total A --
Total R --
Total N --

Puntaje Total: __ 



INVENTARIO DE MOTIVACiÓN PERSONAL 

Instrucciones: 
Conteste las siguientes preguntas anotando una marca en el lugar correspondiente: 

1. - Me siento mejor con los demás cuando ... 
A) los dirijo () B) me aceptan ( C) aprendo algo de ellos ( ) 

2.- Obtengo la mejor parte de mí siendo ... 
A) oportunista ( ) B) amistoso ( ) C) congruente conmigo ( ) 

3. - Me siento bien conmigo mismo cuando .. . 
A) busco ser líder ( ) B) me adapto al grupo ( ) C) actúo por un ideal ( ) 

4.- Yo me esfuerzo más cuando ... 
A) hay dinero de ( ) B) me reconocen ( 

por medio mi esfuerzo 

5. - Al relacionarme con otros pienso en ... 

) C) me gusta lo que hay ( 
que hacer 

) 

A) la influencia que ( ) B) en la confianza que ( ) C) en lo que significan ( 
para mi desarrollo tienen me tienen 

6.- Me da miedo ... 

) 

A) la pobreza ( ) B) la soledad ( ) C) la falta de sentido de la vida ( ) 

7.-lmpresiono a otros presentándome como .... 
A) una persona ( ) B) cariñosa y ( ) C) culta e inteligente ( ) 

astuta y sagaz comprometida 

8. - Frente al fracaso yo ... 
A) me siento lesionado en ( ) B) busco consuelo ( ) C) busco una explicación ( ) 

mis derechos en los demás que me ayude a mejorar 

9. - Lo que más disfruto es ... 
A) los éxitos económicos ( ) B) la compañía de ( ) 

mi familia 

10. - Para vencer las dificultades yo ... 

C) los logros ( ) 
profesionales 

A) uso toda mi () B) Necesito ayuda ( ) C) apelo a mi formación ( ) 
fuerza de los demás interior 

Sumas por columna: 
A __ _ B __ _ C __ _ 

GRACIAS POR SU COLABORACiÓN!!!! 



----------------------------------------------------

PROPUESTA DE TEMARIO DE ASIGNATURA 

DIRECCiÓN Y HABILIDADES DIRECTIVAS 

1.- FUNCIONES Y FUNDAMENTOS DE LA DIRECCiÓN. 

1. Dirección Concepto. 

2. Filosofía empresarial y cultural 

3. Liderazgo. Concepto 

4. Motivación. Concepto 

5. Comunicación. Concepto 

6. Toma de decisiones. Concepto 

7. Equipos de Trabajo. Características, factores y estrategias 

11.- PRINCIPIOS BÁSICOS DE LA DIRECCiÓN. 

1. Principios propuestos por Fayol, relativos a la dirección. 

2. Principios propuestos por Koontz y O'Donell. 

3. Principios propuestos por autores contemporáneos 

111.- LIDERAZGO. 

1. Liderazgo. Concepto 

2. Teorías Conductuales de Liderazgo. 

3. Teorías de Contingencia o situacional de Liderazgo 

4. Modelos de Liderazgo contemporáneos 

5. Liderazgo estratégico 

IV.- COMUNICACiÓN. 

1. Comunicación 

2. Concepto de Comunicación Organizacional 

3. Funciones, tipos y niveles de la Comunicación Organizacional 

4. Comunicación asertiva. 

Anexo 2 
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V.- MOTIVACiÓN. 

1. La Motivación, concepto 

2. Desarrollo de las teorías de la motivación: Maslow, Mc Clelland, Herzberg 
y Vroom. 

3. Teorías de la Motivación, Expectativa, Equidad, Establecimiento de 
metas, del reforzamiento 

4. Técnicas Motivacionales 

VI .- TOMA DE DECISIONES. 

1. Elementos del proceso decisorio 

2. Niveles de Decisión 

3. Fases del Proceso Decisorio. 

4. Condiciones para la toma de Decisiones 

5. Modelo de Vrom y Yago para la Toma de Decisiones 

VIII.- ESTILOS DE DIRECCiÓN. 

1. Los estilos de dirección en general. 

2. Teorías gerenciales de Douglas Mc. Gregor. 

3. Sistemas de dirección de Rensis Likert. 

4. Modelo de madurez-inmadurez de Argyris. 

5. Malla administrativa o "Grid Gerencial" de Blake y Mouton. 

6. Modelos de contingencias. 

IX.- LAS FUNCIONES DIRECTIVAS 

1. Las funciones según Henri Fayol 

2. Las funciones según Phil Crosby 

3. Las funciones según Henry Minzberg 

4. Misión, visión, objetivos y estrategias empresariales 

5. Establecimiento de objetivos y metas 

6. Análisis situacional para la toma de decisiones 

7. Los directivos ante el reto de la globalización. 

8. Conformación de la cultura y el clima organizacional 
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IX.- CARACTERíSTICAS Y RESPONSABILlADES DE LOS DIRECTIVOS 

1. Cualidades y personalidad del Directivo 

2. Perfil y roles del Directivo 

3. Tipos y desarrollo de habilidades directivas 
4. Habilidades y compromiso que requieren los directivos competentes 

5. Responsabilidad ética y social de los directivos 
6. Los directivos en el entorno administrativo global 
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VNIVEWIDAD N AC)ONAL 

AvToN°MA DE 

MEXIC,O 

· Programa de Posgrado en Ciencias de la 
Administración 
OFICIO: PPCAlGAl2005 
ASUNTO: Envío oficio de nombramiento de jurado de Maestría. 

Ing. Leopoldo Silva Gutiérrez 
Director General De Administración Escolar 
De Esta Universidad 
P r e s en te. 

At'n.: Biol. Fráncisco Javier Incera Ugalde 
Jefe De La Unidad De Administración Del Posgrado 

Me permito hacer de su conocimiento, que la alumna Silvia Adriana Durand 
Bautista, presentará Examen de Grado dentro del Plan de Maestría en 
Administración (Organizaciones), toda vez que ha concluido el Plan de Estudios 
respectivo y su tesis, por lo que el Subcomité Académico de las Maestrías, tuvo a 
bien designar el siguiente jurado: 

Dr. Ricardo Alfredo Varela Juárez 
M.A. Eric Manuel Rivera Rivera 
M.A. Rafael Rodríguez Castelán 
M.A. María Dolores Romero Pérez 
MA. María del Carmen GalÚa del Camino Reza 

Presidente 
Vocal 
Secretario 
Suplente 
Suplente 

Por su atención le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un -
cordial saludo. 

Atentamente 
"Por mi raza hablará el espíritu" 
Cd. Universitaria, .F., 24 de mayo del 2005. 
El Coordinador I Programa 

Dr. Ricardo Alfredo Varela Juárez 
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