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RESUMEN

El presente reporte laboral se realiz6é en una Institucion Educativa Privada lider en su sector, dedicada 100%
a la ensefianza de la computacion. Surge de la necesidad de implementar en el primer semestre del 2010,
nuevos requerimientos al perfil de puesto de la posicién de Gerente, que obedeciera a las necesidades
actuales del mercado.

El objetivo fue tener un perfil gerencial que se apegara al modelo de negocio actual de la empresa,
conformado a través de una seleccion por competencias, que consta de una entrevista que nos permite
conocer si los candidatos poseen “negocio completo” y “cultura de esfuerzo” (poco comunes en las
competencias habituales, pero definidas conforme a la dinamica y requerimientos de la Institucién Educativa
Privada); y la aplicacién de la evaluacion Diagnéstico de Efectividad Gerencial del doctor W. J. Reddin; que
nos permite evaluar la efectividad gerencial proporcionando los diferentes comportamientos que un candidato
muestra para alcanzar los objetivos, buscando obtener un estilo basico de comportamiento “Separado” o
“Dedicado”; debido a que estos son los estilos que poseen en la Institucion los colaboradores que ocupan
esta posicion con un mayor cumplimiento de objetivos; y porque los resultados demuestran que el haber
contratado a Gerentes en el segundo semestre del afio utilizando estas herramientas ha incrementando
paulatinamente la productividad de la Institucion Educativa Privada.

Palabras clave: Diagnéstico de Efectividad Gerencial (DEG), Competencias, Estilo, Dedicado, Separado,

Gerente.



INTRODUCCION

Los cambios que se producen en el entorno organizacional, caracterizados por la globalizacién de la
economia, y la continua introduccién de las nuevas tecnologias en los procesos de produccion y

administracion, han provocado a su vez, cambios en las estructuras al interior de las empresas.

Este reporte laboral, obedece precisamente a la necesidad no sélo de cambiar la estructura jerarquica en el
organigrama de la Institucion Educativa Privada, si no de contar con personas que tengan la capacidad de

asimilar estos cambios, y seguir siendo productivos.

A inicios del 2010 en la Institucién Educativa Privada, se tomo la decisién de cambiar las jerarquias en las 26
escuelas que conforman el grupo, otorgando el manejo del area operativa y comercial al director de escuela;
esta posicion en el mercado representa un puesto gerencial y es asi como nos dirigimos a el en todo el

contenido del reporte, “Gerente”.

Este cambio se vio influenciado por la situacion econdémica que atravesaba la empresa, pues aunque
econdmicamente seguia siendo estable, el no estar alcanzando las metas de ventas proyectadas para el
primer trimestre del 2010, atentaba con el crecimiento proyectado para ese afio, por lo que la Direccién
General se vio en la necesidad de cambiar el tramo de control en las escuelas, otorgando mas

responsabilidad a nuestros Gerentes.

Como el manejo del area comercial no es ciertamente una labor que pueda ser realizada con ayuda de un
procedimiento bien definido; el primer reto al que se enfrento la organizacién, fue saber con que Gerentes
podria seguir contando, y quienes en ese momento no tendrian los conocimientos, habilidades y actitud

necesaria para tomar el reto.

Tomando en cuenta que existia la posibilidad de contar con Gerentes poco competentes para la nueva
encomienda, el drea de Recursos Humanos, encabezada por el Director y el coordinador, fue responsable
de implementar nuevos requerimientos en la seleccién de personal para atraer a personas mas competitivas
gue vinieran a sumar en la productividad de la empresa, por lo que se elaboré un perfil gerencial en la
Instituciéon Educativa Privada a través del Diagnostico de Efectividad Gerencial (DEG) y competencias;
debido a que requeriamos a Gerentes con un alto grado de efectividad gerencial en la obtencién de
resultados y con las competencias propias de la Institucion, en donde la formacion del psicélogo para
analizar las exigencias en un puesto de trabajo, y traducirlo a ciertos requisitos en las personas para poder

desarrollar el trabajo augurarian en un mayor grado el éxito de la seleccion.

El DEG, es un instrumento de evaluacién de la capacidad gerencial basado en la Teoria 3D, que se usa
como herramienta de analisis, con el fin de lograr el mejoramiento de la efectividad gerencial de las personas
dentro de su ambiente de trabajo, y por tanto de la organizacién. En este proceso se utilizo como una

herramienta de toma de decisiones, puesto que después de aplicarlo a los 26 Gerentes de la Institucion y



realizar un andlisis del resultado que obtuvieron los Gerentes que tenian mayor cumplimiento y productividad
en sus escuelas, se establecié un perfil deseable para la incorporacion de nuevos Gerentes que contaran
con un estilo de comportamiento basico SEPARADO o DEDICADO.

Puesto que el estilo Separado obedece a las personas que otorgan mayor importancia a la mecéanica de las
cosas y con ello se favorece la racionalidad y la l6gica; y el estilo Dedicado, que describe a una persona
“dedicada” a la tarea, se caracteriza por su inclinacién natural hacia la planificacién y organizacion de las
tareas de los subordinados, asi como por la actitud de dar 6rdenes continuamente, supervisar de cerca y
evaluar la ejecucioén; estos estilos son los que resultan mas efectivos en la Institucion por las actividades que

se realizan.

Muchas empresas han optado por la aplicacion de un sistema de competencias laborales, como una
alterativa para impulsar la formacién, en una direccion que logre un mejor equilibrio entre las necesidades de

las organizaciones y sus miembros.

El contar con personas que sepan hacer, pero que también sean mas al transcurso de su carrera profesional
en una empresa, es sin duda lo que nos permite hacer rentable a la empresa; es por esta razén que se
definieron las siguientes competencias aplicables para los préximos Gerentes en la Institucion Educativa
Privada, conforme al conocimiento que se tenia de algunos colaboradores con historias de éxito dentro de la

empresa.

Negocio Completo

e Culturade Esfuerzo

e Orientacion a Resultados

e Iniciativa

e Liderazgo

e Toma de decisiones

e Planeacion y Organizacion

e Actitud de Servicio

¢ Negociacion

e Creatividad

e Adaptacién al cambio



e Relaciones interpersonales
e Tolerancia a la frustracion
e Autodisciplina

e Compromiso

Dichas competencias se definen en el procedimiento y forman parte de una guia de entrevista por
competencias, siendo “Negocio Completo” y “Cultura de Esfuerzo” las mas importantes para la Institucion

con un significado derivado de la cultura de la misma.

Este reporte define las etapas que se siguieron en el apartado de “Procedimiento” los resultados que se
obtuvieron y el analisis que se realiz6 de los mismos, en el apartado de “Analisis y Resultados”, se
establecen las conclusiones y se hace mencién de las limitaciones y algunas sugerencias en el alcance de

este trabajo que permitié tener un:

“PERFIL GERENCIAL EN UNA INSTITUCION EDUCATIVA PRIVADA A TRAVES DEL DIAGNOSTICO DE
EFECTIVIDAD GERENCIAL Y COMPETENCIAS”.



CONTEXTO LABORAL

”La prosperidad es la consecuencia natural de una vida ordenada y disciplinada
en el plano personal, profesional y familiar”.

Daniel Cohen
Director General



CONTEXTO LABORAL

La empresa nace para atender las necesidades de la sociedad y obtener a cambio una retribucién que
compense el capital del o los inversionistas. En la empresa el factor humano es decisivo para asegurar la
rentabilidad de la misma a través de la administracién para poder armonizar los numerosos intereses del o

los inversionistas, directivos, empleados y consumidores.

Desde hace poco mas de 40 afios se sabe que en México y en el mundo la tendencia actual de la educacion
apunta a la alfabetizacion tecnolégica, hoy en dia las grandes empresas y las corporaciones que ocupan los
primeros lugares en los negocios utilizan la computacién como una herramienta indispensable, las personas
gue conocen y usan los sistemas computacionales estan mejor preparadas para enfrentar con éxitos los

retos del mundo futuro.

La empresa en la que laboro es una Institucion Educativa Privada, lider en su ramo, que ha y sigue
preparando a muchas generaciones en el manejo eficiente de la computadora, siendo el escenario perfecto

para que hombres y mujeres inicien su camino hacia el éxito.

Desde su inicio esta institucién ha trabajado para ser la empresa nimero uno en el mercado Yy obtener el
reconocimiento como “La Mejor Institucion Educativa Privada” en el giro de la computacion; este
reconocimiento ha estimulado que grandes compafiias desarrollen alianzas estratégicas, como es el caso de

Microsoft la compafiia mas grande a nivel mundial de desarrollo de programas para computadoras.

La historia de esta empresa comienza a principios de los afios 70; en este periodo el uso de las
computadoras era exclusivo de los organismos gubernamentales y las macro empresas privadas, para estas
organizaciones el ingresar los datos al sistema de cémputo, significaba una gran inversién de tiempo y
dinero en la capacitacion del personal; asi fue como surgié la carrera de “técnico capturista de datos” y

“programador analista”.

Los iniciadores de esta empresa se dieron cuenta de las deficiencias que presentaban los técnicos
capturistas y programadores analistas; y esta fue la causa por lo que se cre6 una Institucion Educativa que
formara profesionales que satisficieran los requerimientos de los empresarios en México. Es asi como se
inicia la operacion de la primera escuela del grupo; poco a poco la Institucion fue ganando prestigio y

reconocimiento y de este éxito se derivo el crecimiento de la misma, hasta ser lo que es hoy en dia.

Los profesores de esta Institucion Educativa son profesionales con un alto nivel de preparacién debido a que
se les actualiza constantemente, ya que es indispensable para estar al dia con la paqueteria mas moderna;
de esta forma la empresa brinda condiciones de excelencia para que se impartan materias acordes a lo que

el mercado demanda.

Este es el resultado del esfuerzo realizado para formar egresados y profesores de alto nivel, dedicada a

desarrollar el talento humano en el area de computacion, en donde el recurso humano conformado por



aproximadamente 600 colaboradores, director general y directores corporativos, es el elemento mas

importante que ha ayudado a la institucion a alcanzar el reconocimiento que actualmente tiene.

Actualmente es la empresa lider en el mercado de las escuelas de computacién con instalaciones de primer
nivel, 26 planteles distribuidos estratégicamente en el distrito federal y ciudades importantes en el pais,
comprometida a brindar el mejor servicio con el respaldo y reconocimiento de la Secretaria de Educacion
Publica.

En esta institucién se tiene un mismo objetivo y una mision:
“Ser la mejor escuela de computacion, otorgando beneficios a alumnos y colaboradores”

Trabajamos en equipo para ser reconocidos por la excelencia educativa, fomentando valores que guian
nuestro trabajo y actos con honestidad, que nos permite interactuar con colegas, superiores, subordinados y
clientes siempre con respeto; teniendo presente en todo momento la responsabilidad que implica realizar
con disciplina las labores del dia a dia siendo eficientes, y con la firme conviccién de tener una mejora

continua.

El futuro de esta institucién es de crecimiento, con la apertura de mas sucursales que lleven la educacion
cada vez mas cerca del cliente, con la idea de contribuir cada afio con mas jévenes al mercado laboral

pretendiendo alcanzar el reconocimiento de empresa modelo a través de la siguiente vision:

“Ser una empresa lider en el mercado de escuelas de computacion con un crecimiento constante en el

numero de unidades y alumnos para alcanzar el reconocimiento de empresa modelo”

En esta institucién educativa privada el factor humano esta distribuido conforme al siguiente organigrama:
(ver la figura 1).



Director General

Dir. Finanzas Dir. de Dir. de Sistemnas Dir. de Servicios Dir. de Recursos
' Operaciénes ' Generales Humanos
Director de Director Coordinador de
Escuela Comercial Recursos Humanos
\
\ | |
‘ Coordinador ‘ ‘ Analista ‘ ‘ Coor. de ‘
Coordinador Geremg de RyS deRyS Capacitacion
Comercial
AteQC|on al Cajeros Limpieza Profesores* Vendedores
Cliente

Figura 1. Organigrama de la Institucion Educativa Privada.

En el cual el responsable de la administracion de recursos humanos en el nivel institucional méximo de la
organizacién es: el Director General, como hace referencia Chiaventato (2000) debido a que es el
responsable directo de asegurar el éxito constante de la organizacién entera, pues le competen las
decisiones acerca de la dinamica y los destinos de la organizacion y de los recursos disponibles o
necesarios. Esta responsabilidad se va dirigiendo a los directores corporativos puesto que cada uno debe
responder por el personal que tiene a su cargo. Por lo tanto es necesario que el director general comparta
con su equipo de colaboradores las decisiones respecto de la organizacion y sus recursos; lo que sucede
con el area llamada recursos humanos, es que es una responsabilidad de linea y una funcion de staff, lo cual
significa que cada director corporativo administra al personal que labora en el area del cual es responsable;
el jefe toma decisiones con respecto a sus subordinados, decide sobre nuevas admisiones, asensos,
transferencias, capacitacion, disciplina, etc.; supervisa, imparte ordenes, suministra informacién vy
orientacion. Cada jefe informa las expectativas y planes de la organizacién, a la vez que recibe las
expectativas y puntos de vista de los subordinados; por lo tanto es importante que se tenga la autoridad de
linea; es decir que tenga la autoridad para poder decidir, actuar y ordenar en funcién de las expectativas de

la organizacion.

Sin embargo para que estas direcciones actlien de modo uniforme y consistente frente a sus subordinados,
se necesita un organismo de staff, de asesoria y consultoria que les proporcione la orientacion debida- las
normas y procedimientos- acerca de como administrar a sus subordinados, funciones que competen al area

de recursos humanos.

Ademas esta asesoria consejeria y consultoria, el organismo de staff debe prestar servicios especializados
como reclutamiento, seleccidn, capacitacion, andlisis y evaluacién de cargos, etc., y enviar propuestas y

recomendaciones a las jefaturas para que éstas puedan tomar decisiones adecuadas.



En estas condiciones la Administracién de Recursos Humanos es una responsabilidad de linea —de cada
jefe- y una funcién de staff- asesoria que el organismo de RH ofrece a cada jefe-. El staff de RH asesora el
desarrollo de directrices en la solucion de problemas especificos de personal, en el suministro de datos que
posibilitan la toma de decisiones al jefe de linea y en la prestacién de servicios especializados, debidamente

solicitados.

El area de RH produce impactos profundos en las personas y las organizaciones. La manera de tratar
personas, buscarlas en el mercado, integrarlas y orientarlas, hacerlas trabajar, desarrollar, recompensarlas
monetariamente y controlarlas, en otras palabras, administrarlas en la organizacibn es un aspecto

fundamental en la competitividad organizacional.

El siguiente cuadro, (Tabla 1) muestra los procesos basicos de la administracién de personal Chiavenato

(2000) y las funciones que realizo como Coordinadora de Recursos Humanos las he subrayado.

Tabla 1. Procesos en la Administracion del Personal. Fuente: Chiaventato (2000)

PROCESO OBJETIVO ACTIVIDADES COMPRENDIDAS.
o e Investigacién de mercado.
Provision Proveer a la organizacion de e Reclutamiento de personal
' talento humano. — -
e Seleccion de personal.
e Induccién del personal.
. e Integracion de equipos de trabajo.
Aplicacién Lo que van a re?‘"za.r las e Disefio de cargos
' personas en la organizacion. o L
e Descripcion y analisis de puestos.
e Evaluacién del desempeiio.
Como mantener a las e Remuneracién y compensacion.
Mantenimiento. personas trabajando en la e Beneficios y servicios sociales.
organizacion. e Higiene y seguridad en el trabajo.
Capacitacién
Preparar y desarrollar a las o
Desarrollo. Desarrollo organizacional
personas. -
e Plan de vida y carrera
Seguimiento y Saber quienes son y que e Base de datos o0 sistemas de
control. hacen las personas informacion.

Adicional a estas actividades, realizo analisis de rotacién, el seguimiento de indicadores y cumplimiento de
objetivos internos del area y relaciones laborales, siempre con la filosofia de que el psicélogo en la
organizacién debe estudiar la conducta del ser humano y sus experiencias en el trabajo bajo la perspectiva
individual, grupal y social, para mejorar la calidad de vida laboral, fomentando el ganar-ganar para la

organizacion y el trabajador.
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CAPITULO 1
“SELECCION POR COMPETENCIAS”

“Es sorprendente la capacidad que tienen algunas personas
de sobrevivir en la chamba sin tener capacidad”.

Raul Coss BU
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SELECCION POR COMPETENCIAS

Ante la globalizacién y un entorno de constantes cambios las organizaciones de hoy en dia reconocen que
su principal fuente de diferenciacién y competitividad es su gente o lo que en la actualidad es llamado talento
humano. Por lo que la gestién de recursos humanos se encarga de innovar y crear proyectos, estrategias y
planes de accion que consideren los cambios del entorno y la naturaleza de las personas que las conforman
(Diaz, citado en Torres & Vargas 2007).

En la actualidad la empresa debe estar consciente de las cualidades y aptitudes que requiere de su talento
humano con la finalidad de alcanzar los objetivos y de esta forma asegurar la mayor productividad.

Por tal motivo un aspecto clave es la realizacion de los perfiles de puesto: los cuales, desde diferentes
perspectivas son una lista de las funciones o actividades a realizar y de las caracteristicas que el empleado

requiere para desempenfarse eficazmente.

Han sido muchos los modelos a considerar para la elaboracion de los perfiles, Grados (2001) menciona que
el psicologo selecciona al candidato con basé en los datos del perfil que deben proporcionarle aspectos del
area intelectual, de personalidad y habilidad. La estructuracion de una bateria psicolégica debe estar basada
directamente en estos datos.

Las caracteristicas intelectuales estaran determinadas por los factores de capacidad, en términos de analisis,
sintesis, nivel de pensamiento, integracidn, organizacion, etc; que el puesto requiera. Las caracteristicas de
habilidades se refieren a condiciones técnicas determinadas por el tipo de labor a desempefar. Las de
personalidad se refieren a los factores internos como motivacion, intereses, estabilidad emocional, juicio, etc.

Esta informacion es contenida en un formato que varia de acuerdo a cada organizacion.

Es importante resaltar que en la actualidad las empresas han dejado de ver al hombre como una maquinaria
mas en la linea de produccién que produce ciertas tareas, hoy en dia se le concibe como un ser capaz de
sopesar cambios que conlleva el entorno actual, siempre y cuando se encuentre preparado para ellos; es
este el motivo por el cual en su mayoria las areas de recursos humanos se han volcado a las nuevas formas
de seleccionar a los mejores candidatos a través de Seleccién por Competencias, en donde evaluamos las
capacidades, habilidades y conocimientos (competencias laborales) minimas para ocupar determinado
puesto, debido a que ya no es suficiente seleccionar profesionales que sepan hacer bien un determinado
trabajo; sino que también les preocupa que tengan potencial para desarrollar otras actividades diferentes a

las que tienen que ver con el trabajo para el cual son contratados inicialmente.

-12 -



1.1 DEFINICION DE COMPETENCIA

Para poder hablar de la seleccion por competencias en importante definir el concepto de Competencia,

puesto que es un enfoque que se considera como novedoso.

Competencia deriva de la palabra latina competeré.' En espafiol existen dos verbos, competer y competir,®

gue proviene del verbo latino original.

De acuerdo con el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola en su version 2001, la primera
connotacién de competencia se relaciona con disputa y oposicion, pero también en otro de sus significados
representa idoneidad, aptitud de tal manera que hay una correspondencia con competente, adecuado y

oportuno.

Spencer y Spencer en 1996, definen la competencia como una caracteristica subyacente de un individuo que
esta causalmente relacionado con un nivel estdndar de efectividad y/o con un desempefio superior en un
trabajo o situacion, es decir que la competencia es una parte profunda de la personalidad, conocerla puede

ayudar a predecir comportamientos en una amplia variedad de situaciones y desafios laborales.

Woodruff (1993 citado en CINTERFOR 2001) .Las plantea como una dimensién de conductas abiertas y

manifiestas que le permiten a una persona rendir eficientemente.

Boyatzis (1982 citado en CINTERFOR 2001) sefiala que son: conjunto de patrones de conducta que la

persona debe llevar a un cargo para rendir eficientemente en sus tareas y funciones.

Rodriguez y Felud (1996 citado en CINTERFOR 2001) las define como conjunto de conocimientos,
habilidades, disposiciones y conducta que posee una persona, que le permiten la realizacién exitosa de una

actividad.

Ansorena (1996) “Una habilidad o atributo personal de la conducta de un sujeto, que puede definirse como
caracteristica de su comportamiento, y bajo la cual el comportamiento orientado a la tarea puede clasificarse

de forma légica y fiable.

Mertens (2000) La Competencia Laboral es la aptitud de un individuo para desempefiar una misma funciéon
productiva en diferentes contextos y con base en los requerimientos de calidad esperados por el sector
productivo. Esta aptitud se logra con la adquisicion y desarrollo de conocimientos, habilidades y capacidades

gue son expresados en el saber, el hacer y el saber hacer.

1 s PO . T v . .. . " ~ . .
Competeré: competo, is, ire: encontrarse en un punto, coincidir. En la segunda acepcion competeré es responder, corresponder, estar de acuerdo. Diccionario Latino-espafiol, Sopena. Editorial
Ramén Sopena Barcelona 1999.

2 Competencia-competente en relacién con competer. Competer: distingase de competir. Competeré es “pertenecer, tocar o incumbir”. En cambio competir es: “contender, rivalizar” Seco, Manuel
Diccionario de dudas de la Real Academia Espafiola. Espasa Plus, Editorial Espasa, Madrid 1998.
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Ernst y Young (2008) definen competencia como la caracteristica de una persona, ya sea innata o adquirida,
que esta relacionada con una actuacién de éxito en un puesto de trabajo. Para estos autores las

competencias que garantizan el éxito son: (Figura 2)

e Los conocimientos: que derivan de la aplicacion de una técnica especifica.

e Las habilidades: que normalmente se adquieren mediante entrenamiento y experiencia.

e Las cualidades: algunas estan relacionadas con rasgos 0 caracteristicas personales y son mas

dificiles de obtener y modificar en corto plazo.

Caracteristicas que garantizan el éxito

Competencias

Cualidades

Conocimientos

Habilidades

Figura 2. Componentes de las Competencias.

Del andlisis de estas competencias se puede decir:

Son caracteristicas permanentes de la persona.

e Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o se realiza un trabajo.

Estan relacionadas con la ejecucién exitosa en una actividad, sea laboral o de otra indole.

Pueden ser generalizadas a mas de una actividad.
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1.2 ORIGEN DE LAS COMPETENCIAS LABORALES.

Muchos autores coinciden que las competencias constituyen una nueva alternativa para incrementar el

rendimiento laboral y la motivacién.

El concepto de competencias, es utilizado en estos dias en el contexto organizacional para designar un
conjunto de elementos o factores, asociados al éxito en el desempefio de las personas, y cuando se hace
referencia a los origenes del mismo por lo general encontramos que se cita a McClelland (1973). No
obstante, en la literatura se hace referencia a algunos trabajos anteriores a los de este autor, Utiles para

comprender mejor el origen del término.

En 1949 Parsons (citado en Torres & Vargas 2007), elabora un esquema conceptual que permitia estructurar
las situaciones sociales, segln una serie de variables dicotdmicas. Una de estas variables era el concepto de
Acheviement vs Ascription, que en esencia consistia en valorar a una persona por la obtencion de resultados
concretos en vez de hacerlo por una serie de cualidades que le son atribuidas de una forma mas o menos

arbitraria.

Casi diez afios después, en 1958, Atkinson lograba demostrar de forma estadistica la utilidad del dinero
comd un incentivo concreto que mejoraba la produccion siempre que el mismo estuviese vinculado a

resultados especificos.

A inicios de los afios 60, el profesor de Psicologia la de la Universidad de Harvard. McClelland propone una
nueva variable para entender el concepto de motivacién: Performance / Quality, considerando el primer
termino como la necesidad de logro (resultados cuantitativos) y el segundo como la calidad en el trabajo
(resultados cualitativos). Siguiendo este enfoque McClelland se plantea los posibles vinculos entre este tipo
de necesidades y el éxito profesional: si se logran determinar los mecanismos o niveles de necesidades que
mueven a los mejores empresarios, directivos, entre otros, podia seleccionarse entonces a personas con un
adecuado nivel en esta necesidad de logros, y por consiguiente formar a las personas en estas actitudes con

el propésito de que estas puedan desarrollarlas y sacar adelante sus proyectos.

La aplicacion préactica de esta teoria se llevé a cabo por parte de su autor, en la India en 1964, donde se
desarrollaron un conjunto de acciones formativas y en solo dos afios se comprob6 que dos de cada tres de
los participantes habian desarrollado caracteristicas innovadoras, que potenciaban el desarrollo de sus

Nnegocios y en consecuencia a esto de su localidad de residencia.

Estos resultados conllevaron a que los estudios de este tipo se extendieran en el mundo laboral. Todos
querian encontrar la clave que permitiera a las organizaciones ahorrar en tiempo y dinero en los procesos de

seleccion de personal.
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En 1973 McClelland hizo un planteamiento muy importante respecto a las evaluaciones que se le hacian a
las personas para medir el rendimiento en el trabajo ya que la forma tradicional le era insatisfactoria. En ese

momento, McClelland escribia:

Los test académicos de aptitud tradicionales y los test de conocimientos al igual que las notas escolares y las

credenciales:

e No predicen el rendimiento en pruebas o el éxito en la vida.

e A menudo estan sesgados en contra de las minorias, las mujeres y las personas de los niveles

socioecondmicos mas bajos.

Esto lo condujo a buscar otras variables, a las que llama “competencias”, que permitieran una mejor
prediccién del rendimiento laboral. Encontr6 algo que hoy en dia parece obvio y es que para predecir con
mayor eficiencia, es necesario estudiar directamente a las personas en el trabajo, contrastando las
caracteristicas de quienes son exitosos, con las caracteristicas de quienes son solamente promedio. Por ello
las Competencias estan ligadas a una forma de evaluar aquello que esta causalmente relacionado con un

rendimiento superior en el trabajo.

Este concepto significé para la psicologia, al menos en el contexto laboral, ser una revisién de la manera en
que se entienden las variables y sus formas de evaluacion. Las variables psicologicas en su definicion
tradicional, continban siendo necesarias y Utiles, al igual que los instrumentos que se utilizan para su
evaluacion, pero es conveniente entender el término “Competencias" que es importante conocerlas para

medidas con eficiencia.

Otro autor muy referido en esta linea de investigaciones es Boyatzis (1982, citado en Pérez 2005) quien en
una de sus investigaciones analiza profundamente las competencias que incidian en el desempefio de los

directivos, utilizando para esto la adaptacion del analisis de incidentes criticos.

En este estudio se concluye que existen una serie de caracteristicas personales que deberian poseer de
manera general los lideres, pero que existian también algunas que solo poseian las personas que
desarrollaban de una manera excelente sus responsabilidades.

Mertens (1996) asocio las competencias con la estrategia para generar ventajas competitivas, la estrategia
de productividad y la gestidon de recursos humanos. Para este autor es indudable que el surgimiento del
enfoque de competencia esta relacionado con las transformaciones productivas ocurridas a partir de la
década de los ochentas. La mayor exposiciéon a la competencia mundial y la presién por el mejoramiento de
la calidad y la reduccidn de costos fueron estrategias que rapidamente se difundieron desde Japén hacia

oriente.
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Otro de las autores que orienté su trabajo sobre competencias laborales es Herrera y Rodriguez en 1999
(citado en Torres & Vargas 2007) quienes consideran el tema como elemento dinamizador de las actividades
gue tratan de buscar la capacidad practica, el saber y las actitudes necesarias para desenvolverse en el
trabajo de una ocupacion o grupo de ocupaciones en cualquier rama de la actividad econémica, matizando
un ndmero cada vez mas creciente de cambios en los sistemas de formacion de trabajadores y la utilizacion
de medios, métodos y forma de ensefianza dirigidas a que el aprendiz o trabajador adquiera la capacidad

necesaria para el trabajo con la precision de tres componentes:

e Los conocimientos adquiridos que por si solos no garantizan que el trabajador sea competente, pero

gue requieren una constante actualizacion.

e Saberes practicos: los cuales demandan la adquisicion de habilidades, capacidades, destrezas y
procedimientos para ejecutar actividades donde se utilicen entre otros, instrumentos, técnicas,

tecnologias y asi mejorar la calidad de su desempefio.

e Las actitudes muchas veces delegadas a un segundo plano y que promueven de forma integral, los
intereses, las motivaciones y valores; lo cual en infinidad de ocasiones precisan lo diferente en la

competencia de uno u otro trabajador.

1.3 COMPONENTES DE LAS COMPETENCIAS

De las aportaciones de McClelland (1973); Boyatzis (1982): Levy-Leboyer (1997) y Mertens (1996), se
deduce que las propias caracteristicas de los componentes de las competencias cuentan con dos rasgos
basicos que no podemos obviar si queremos operacionalizar la gestién del capital humano. En primer lugar
su susceptibilidad de ser observadas y medidas (durante el proceso de seleccién, entrevista por
competencias y/o evaluaciones del desempefio). En segundo lugar las posibilidades que ofrece de ser

mejoradas a través de la formacion o el entrenamiento. (Torres & Vargas 2007).

Se debe considerar que el modelo de competencias tiene una aplicacion genérica para las diferentes areas
de recursos humanos. Ampliando una poco mas las competencias de éxito de Ernst y Young podemos

ampliar que:

Los conocimientos son el tipo de competencias que mas facilmente pueden ser desarrollados o mejorados y
las mas faciles de describir, observar y medir. Hacen referencia a la experiencia y movilizacion de

conocimientos técnicos/funcionales y del negocio.

En los conocimientos técnicos funcionales estarian aquellos conocimientos generales coma idiomas,

técnicas concretas como la contabilidad analitica o la planificacion estratégica.
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Los conocimientos del negocio referencia al conocimiento de los procesos y la realizacién de ciertas tareas

béasicas de un sector de actividad especifico.

Las Habilidades / Actitudes: Son susceptibles de ser mejoradas con el entrenamiento pero requieren para ser

desarrolladas rasgos personales basicos. Estas habilidades profesionales se desarrollan basicamente con la
experiencia, por ejemplo: la capacidad de negociacion, el desarrollo de los colaboradores, la busqueda de
informacion, la presentacion de datos, ideas, etc.

Los Rasgos personales basicos: Son los mas dificiles de cambiar o modificar, pues su desarrollo es my lento.

Estas caracteristicas, aunque relacionadas con el desempefio, son mas dificles de observar y

operacionalizar en conductas y en consecuencia medir.

Entre los rasgos personales podemos distinguir aspectos como las capacidades cognitivas (capacidad
numérica, resolucibn de problemas, creatividad, etc.) rasgos de personalidad (juicio, extroversion,

autocontrol, etc.), motivacion auto imagen (necesidad de logro, auto concepto).
Los principales beneficios de contar con un sistema basado en competencias laborales son:
e Proporcionan un lenguaje comin en la organizacién para discutir como lograr los objetivos.

e Las competencias estan basadas en las estrategias de negocio y permite relacionar la estrategia de

la divisién con su gente.

o El sistema constituye una herramienta para definir los conocimientos y habilidades de los empleados,
requeridos para alcanzar los objetivos del negocio.

e El capital humano se interpretara ahora, en términos de “portafolioc” de competencias disponibles

para cada individuo.

e Serviran como base para desarrollar y retener talento clave de la empresa.

e Proporciona objetividad en los procesos de la organizacion.

Se dice que ayuda a lograr los resultados esperados por la organizacion porque:

e Asegura empleados con las habilidades requeridas para lograr los objetivos de la empresa.

e Permite comparar las habilidades actuales vs. las necesidades del negocio.

e Permite racionalizar y redireccionar los programas de desarrollo para focalizarse en las habilidades

mas necesitadas.
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e Permite identificar empleados con los conocimientos y habilidades adecuadas para asignacion a

proyectos especificos
1.4 CLASIFICACION DE COMPETENCIAS
Existen diversas formas de clasificar las competencias, la CINTERFOR plantea que se deben clasificar en:
e Basicas, genéricas y especificas. Mertens (1996)

Competencias basicas: describen los comportamientos elementales que deberan mostrar los trabajadores y

gue estan asociados a conocimientos de indole formativo.

Competencias genéricas: describen los comportamientos asociados con desempefios comunes a diversas
ocupaciones y ramas de actividad productiva, como son la capacidad de trabajar en equipo, de planear,

programar, negociar y entrenar, qgue son comunes a una gran cantidad de ocupaciones.

Competencias especificas: identifica comportamientos asociados a conocimientos de indole técnico.

Vinculados a un cierto lenguaje tecnolégico y a una funcién productiva determinada.

e Conceptual, técnica, humana. Tejada (1999 citado en CINTERFOR 2001)

Competencia conceptual: se refiere al conocimiento y habilidad de poder analizar, comprender, actuar de

manera sistemética, integrando el saber.

Competencia técnica: métodos, procesos, procedimientos, técnicas de una especialidad, integrando el saber-

hacer (procedimientos, destrezas. habilidades).

Competencia humana: las relaciones intra e interpersonales, integrando el saber ser y saber estar (actitudes,

valores y normas).

e Técnica, metodolégica, social, participativa. Bunk (1999 citado en CINTERFOR 2001).

Competencia técnica: es para aquel que domina como experto las tareas y contenidos de su ambito de

trabajo, los conocimientos y destrezas necesarios para ello.

Competencia metodolégica: es para quien sabe reaccionar aplicando el procedimiento adecuado a las tareas
encomendadas y a las irregularidades que se presenten, que encuentra de forma independiente vias de

solucion y transfiere adecuadamente las experiencias adquiridas a otros problemas de trabajo.

Competencia social: es cuando sabe colaborar con otras personas de forma comunicativa y constructiva, y

muestra un comportamiento orientado al grupo y un entendimiento interpersonal.
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Competencia participativa: para aquel que sabe participar en la organizacion de su puesto de trabajo y
también de su entorno de trabajo, es capaz de organizar y decidir, y esta dispuesto a aceptar

responsabilidades.

Otra clasificacion es la que realizan Cardona y Chinchilla (1999 citado en Torres & Vargas 2007) quienes

refieren dos tipos de competencias: las técnicas o de puesto y las directivas o genéricas.

Las competencias técnicas o de puesto: se refieren a aquellos atributos o rasgos distintivos que requiere un
trabajador excepcional en un puesto determinado. Estas incluyen conocimientos, habilidades o actitudes

especificas, necesarias para desempefiar una tarea concreta.

Las competencias directivas o genéricas son aquellos comportamientos observables y habituales que
posibilitan el éxito de una persona en su funcién directiva. Estas aunque se consideran genéricas, segun los
autores y aunque una empresa puedan enfatizar mas en una que en otra, pueden estudiarse de manera
conjunta a partir del andlisis de la funcion directiva. Estas se clasifican a su vez en competencias
estratégicas e intratégicas. Esta otra clasificacion la realizan los autores, basandose en el modelo

antropolégico de empresa propuesto por Pérez Lopez (1998, citado en Pérez 2005), segun el cual:

e La funcion directiva consiste en disefiar estrategias que produzcan valor econémico, desarrollando

las capacidades de sus empleados y uniéndolas con la misidn de la empresa.

¢ Una estrategia que obtenga valores econémicos, empobreciendo las capacidades de sus empleados
o disminuyendo su unidad con la empresa, no seria una estrategia valida, ya que entre otros casos,

debilitaria la capacidad de la empresa para conseguir un valor econémico futuro.

Competencias directivas estratégicas son aquellas necesarias para obtener buenos resultados econémicos
y entre estas los autores citan: la vision, la resolucion de problemas, la gestién de recursos, la

orientacion al cliente y la red de relaciones efectivas.

Las competencias directivas intratégicas, son aquellas necesarias para desarrollar a los empleados e
incrementar su compromiso y confianza con la empresa, que segun el referido modelo se trata en esencia de
la capacidad ejecutiva y de la capacidad de liderazgo, entre las cuales se mencionan, la comunicacion, la

empatia, la delegacion, el ‘coaching' y el trabajo en equipo.

A los dos tipos de competencias anteriores, Cardona y Chinchilla (1998 citado en Torres & Vargas 2007), le
agregan unas competencias directivas, que segln estos, son de caracter propiamente empresariales a las
que se le denominan de eficacia personal. Estas, que se presentan a continuacion incluyen aquellos habitos

gue facilitan una relacion eficaz de la persona con su entorno.

e Pro-actividad: iniciativa, autonomia personal.
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e Autogobierno: gestién personal del tiempo, del estrés, del riesgo, disciplina, concentracion y

autocontrol.

e Desarrollo personal: auto-critica, auto-conocimiento, cambio personal.

Estas competencias miden la capacidad de auto-direccion, la cual resulta imprescindible para dirigir a otros,

potenciando de esta forma las competencias estratégicas e intratégicas.

En resumen, puede observarse la presencia de dos grandes grupos de competencias: las genéricas y las

especificas, aun cuando los términos empleados varien de un autor a otro.

1.5 COMPETENCIAS COMO PARTE FUNDAMENTAL EN LA SELECCION

La seleccion de personal, hoy por hoy juega un rol muy importante en la rentabilidad de las empresas, puesto
que el capital humano tiene que ser muy eficiente para competir en el mundo actual. Alles (2001) nos dice
gue un proceso de seleccion en el que sdélo es necesario evaluar destrezas y conocimientos es relativamente
sencillo, pero cuando lo que se desea evaluar son las conductas todo se torna mas complicado, debiendo ser

capaces de indagar como si tuviéramos una lupa gigante aquellas competencias que requiere mi personal.

Un modelo de seleccion basado en competencias debe tener en cuenta que los objetivos y la planificacion de
los recursos humanos deben ser elaborados a partir del marco de los objetivos y planes estratégicos de la

empresa.

Actualmente las personas y sus conocimientos son un factor preponderante de productividad y determinante
a la hora de establecer ventajas competitivas. De ahi que un proceso adecuadamente orientado a la
seleccion de los recursos humanos basado en competencias, parta de la revision de los elementos

estratégicos otorgandole asi un caracter proactivo.

El modelo de seleccién por competencias es la entrada fundamental que orienta la gestién de las personas
en procesos clave para la empresa. En la gestion se produce un intercambio de informacién que permite a
cada proceso disponer de las competencias como elemento de informacion fundamental, generando a su

vez, nueva informacién para su mantenimiento y actualizacion.
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Las buenas practicas de seleccién por competencias obligan a observar las siguientes normas basicas:

e Seleccionar las competencias adecuadas: Las competencias seleccionadas deben ser criticas para
la organizacion, por tanto deben estar relacionadas con la estrategia de la compafiia y deben

contribuir a mejorar el desempefio de los puestos de trabajo.

e Cuando la empresa quiera basar su politica de seleccibn de personas en competencias es
recomendable explicitar cuales son las competencias esenciales para la organizacion; aquellas

competencias colectivas que suponen ventajas competitivas para la empresa.

e Utilizar el tipo adecuado de competencias: es necesario identificar el tipo de competencias
adecuadas en funcién de la situacion de negocio a resolver. Hay enfoques que descartan o tienden a
dementar las competencias basadas en conocimientos o de algin otro tipo de competencia,
focalizandose en ser soluciones siempre partiendo de un tipo de competencia.

e Definir las competencias de cada puesto en funcién de los objetivos: cada rol de la organizacién
debe ser disefiado en términos de competencias en funcion de los objetivos 0 misiéon que deba
cumplir. La predominancia de un tipo de competencia u otro variara en funcién del nivel de
calificacion del puesto. En la practica nos encontramos con que, a medida que la capacidad de
decision y sus repercusiones sobre los resultados de la organizacion aumenta, tendran un mayor

peso de habilidades, actitudes y los rasgos basicos de personalidad frente a los conocimientos.

Para llevar a cabo el levantamiento de competencias es importante considerar tres variables:

e La estructura organizacional, con sus niveles jerarquicos y roles.

e El ambiente organizacional, que comprende la etapa de desarrollo en la cual se encuentra la

empresa, la cultura organizacional y la forma en que los valores se manifiestan en la organizacion.

e Las estrategias y herramientas comunicacionales con que cuenta la organizacién para sensibilizar a

los miembros frente al proyecto.

La seleccién de un nuevo miembro del equipo es una inversion importante para la organizacion y para el
candidato. Desarrollar y mantener un sistema de seleccién que conduzca a rendimientos solidos (empleados
productivos que disfruten de sus trabajos) es un factor clave para el éxito de toda organizacion. De acuerdo
con la metodologia de “DDI (Development Dimension Internacional)’ los sistemas de seleccion mas

eficientes comparten tres objetivos: (Pérez 2005).
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e Efectividad: es la capacidad del proceso de seleccion utilizado para predecir en forma valida el

desempefio de los solicitantes en el empleo.

e Imparcialidad: es la garantia de que el sistema de seleccién que se utilice proporcione a todos los

solicitantes calificados una oportunidad justa y equitativa de ser seleccionados.

e Aceptacion: es el grado en que las personas que participan en el proceso de seleccidén perciben el

valor de este.

1.6 PASOS EN LA SELECCION POR COMPETENCIAS

Alles (2001) nos describe 4 pasos en el proceso de selecciébn por competencias que se describen a

continuacion:
Primer paso:
Para detectar las competencias clave para el puesto, hay que tener claro:

e Lavision y la mision de la empresa.

Los objetivos del negocio y el plan de accion.

e Lavision de la alta direccion.

La cultura de la empresa y su estilo.

La competencia requerida.
Segundo paso:

Detectar en los candidatos las caracteristicas clave que guardan una relacién causal con un desempefio

superior en el trabajo.

Tercer paso:

Utilizar nuevas herramientas:
¢ Nuevo formato de entrevista
e Manual de competencias

e Dindmica grupal
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Cuarto paso:

Seguimiento del comportamiento de las competencias en la seleccion. El objetivo del modelo de

competencias no es el desarrollo de la persona sino lograr que la empresa sea competitiva.

Es importante considerar que cada organizacién elabora su propio listado de competencias para seleccionar
al personal, determinadas por el puesto a ocupar, la mision y valores de la empresa ya que estas dan la linea

para su creacion.

1.7 ENTREVISTA POR COMPETENCIAS

La entrevista de seleccidon por competencias esta directamente orientada a identificar comportamientos
asociados a la competencia, teniendo como objetivo encontrar a los candidatos adecuados que cuenten con

un determinado tipo de habilidades.

Cuando una empresa tiene definidas las competencias laborales dependiendo del puesto a ocupar, es
necesario seleccionar en funcién de ellas. La seleccién de personal por competencias, es la identificacion de
aptitudes de los trabajadores, con base en el comportamiento personal, la experiencia, logros, el interés de

superacion y sus aspiraciones.

Lo importante no es lo que la persona dice ser, sino lo que demuestre haber hecho en su vida. Los ejemplos
de sus acciones sobre el campo aboral de trabajo en equipo, trato personal y demés, las cuales son la mejor

manera para demostrar sus capacidades (Benavides, 2002)

Para que este proceso sea efectivo debe cumplir al menos tres condiciones:

1. Identificacion y delimitacion de las caracteristicas del puesto.

2. Definicién de los requisitos que debe cubrir el candidato, conocimientos y habilidades.

3. La mayor objetividad posible al momento de analizar los resultados de las evaluaciones de los

candidatos.

Lo primero que se debe considerar en el proceso de seleccién por competencias laborales es la descripcion
del puesto, esta debe ser precisa para que garantice el éxito, en este se incluye un analisis correcto de las
competencias. El primer paso para llevar a cabo un andlisis correcto es elaborar una descripcion detallada de
las tareas que integran el puesto. Los analisis de competencias dan como resultado un perfil de puesto
satisfactorio, el cual servird como cimiento para proceder con la seleccion y obtener mejores resultados en la

contratacion de empleados (Klinvex & O'Conrel 2002 citado en Torres & Vargas 2007).

La tarea mas complicada en la seleccion por competencias sera seguramente la busqueda del

comportamiento, debido a que ¢COmo estaremos seguros que la informacion que obtenemos de un
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candidato mediante la entrevista, nos permitird predecir el desempefio que tendra en su puesto de trabajo?
¢, Como contrastar los datos que aparecen en su CV con su experiencia, habilidades y conocimientos reales?.
De acuerdo con Alles (2001), la clave para averiguar de que manera alguien se desempefiara en un puesto,
es recopilar y analizar muestras de como se ha desempefiando en situaciones semejantes en el pasado; en
otras palabras, examinar ejemplos de comportamiento que ayuda al entrevistador a ampliar su comprension
de los antecedentes laborales de un candidato, su experiencia, conocimientos y analizar estas areas para

predecir como funcionara en el puesto.

Es un hecho que la entrevista por competencias aumenta la confiabilidad y la exactitud en el proceso de
seleccién, permitiendo disminuir en gran grado la subjetividad y la inconsistencia en la toma de decisiones al

contratar a un nuevo colaborador.
Generalmente una entrevista por competencias contiene cuatro tipos de preguntas:

a) Las preguntas situacionales son las que plantean una situacion de trabajo tipica para determinar que

hizo el candidato en circunstancias similares.

b) Las preguntas sobre el conocimiento del puesto son las que examinan, los conocimientos
relacionados con el trabajo que tiene el solicitante; estas preguntas pueden tener relacién con

habilidades profesionales basicas o habilidades gerenciales o cientificas complejas.

c) Las preguntas de simulacién de muestras de trabajo involucran situaciones en las que un solicitante

se le pide que responder preguntas relacionadas con el desempefio de una tarea.

d) Las preguntas sobre requisitos del trabajador son las que intentan determinar la disposicion del

solicitante a adaptarse a los requisitos del puesto. Alles (2001).

La entrevista de competencias es una entrevista estructurada que pide a los solicitantes relatar incidentes
reales de su pasado que sean relevantes para el empleo a conseguir. Suponer que comportamiento pasado
es el mejor indicador del comportamiento futuro. La entrevista de competencias se ha convertido en una
herramienta primordial, la razén del aumento en su uso es que los métodos antiguos han demostrado ser
indicadores ambiguos en el éxito de un candidato, debido a que se tiene la premisa de que el
comportamiento pasado predice el comportamiento futuro porque debido a la estructura de personalidad, se

repite la conducta, excluyendo las preguntas hipotéticas y de auto evaluacién hacia el candidato.

La entrevista por competencias es la situacién ideal en la cual se pueden obtener ejemplos del
comportamiento pasado, siendo su meta captar esa “experiencia vivida”’. Para ayudar al desarrollo de

obtener esa experiencia pasada de una forma clara es importante considerar los siguientes aspectos:

Las preguntas que se hagan deben producir informacién sobre comportamientos relevantes a cada

competencia.
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Hacer preguntas de seguimiento para destacar con precision los cuatro elementos mas importantes de las
respuestas, lo que conocemos como “Entrevista STAR”, Situacion. Tarea, Accidén y Resultados aplicando las

siguientes recomendaciones: (Castro 2007).

e Tomar notas durante la entrevista que apoyen la decision de contratacion, dependiendo de las
competencias que el puesto requiera y el candidato posea.

e Mantener un ambiente positivo con los candidatos para asegurar una experiencia relajada y positiva,

lo que conocemos como iniciar un raport y tratar de mantenerlo durante toda la entrevista

e Mantener la entrevista enfocada y dentro del tiempo programado, este tiempo puede ser muy relativo
dependiendo de cada entrevistador y del candidato, puede extenderse quizas al punto de parecer

una entrevista profunda, pero un tiempo promedio no rebasaria los 45 minutos.
Elementos en una entrevista STAR

Cuando se esta recopilando ejemplos de comportamiento en una entrevista, es necesario asegurarse de
obtener la historia completa respecto a las respuestas que este dando el candidato, la situacién en la que

actug, lo que hizo y los resultados de estas acciones; esta idea se describe mejor con la figura 3.

Situacién

Resultado Tarea

Accidn

Figura 3. Elementos en una entrevista STAR. (Torres & Vargas 2007)

1. Situacion o Tarea a la que se enfrenta e candidato.
2. Las Acciones realizadas por el candidato.
3. Los Resultados o Cambios causados por estas acciones.
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Lo que esta técnica busca indagar es:

Situacion o Tarea= ¢ Por qué?, Accion= ¢Qué hizo o como lo hizo?, Resultado= ¢ Qué se obtuvo al final?

e Sijtuacioén o Tarea.

La Situacién o Tarea es el trasfondo o contexto en el que actla el candidato. Explica la razén, por la cual un

candidato actué como lo hizo.

Las Situaciones o Tareas son originadas por situaciones tales como:

1.- Cambios en las responsabilidades del puesto o los procesos del trabajo del candidato.
2.- Demandas hechas por un gerente o un cliente.

3.- Desafios para cumplir con un plazo para llevarse con un compariero de trabajo.

e Acciones.

Las Acciones son las que el candidato dijo o hizo para responder a una situacion o tarea, ciertamente las
acciones son el nacleo de la STAR porque nos muestran el comportamiento del candidato, lo que estamos

buscando en la seleccion por competencias.

Entre las acciones pueden figura las siguientes:

1.- Las medidas adoptadas para llevar a cabo una asignacion de trabajo.

2.- La manera en que alguien distribuye el trabajo para un proyecto en particular.

3.- Lo que una persona hizo para cumplir con una fecha limite dificil o para evitar demoras costosas.

4.- Que dijo una persona que provoco el enojo en un compafiero de trabajo.

5.- Las precauciones que alguien deberia haber tomado, pero no lo hizo.

e Resultados

Los resultados son los efectos de las Acciones del candidato. Nos dicen los cambios o diferencias

producidas por las acciones de la persona y si las acciones fueron eficaces y apropiadas.
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Es importante resaltar que dentro de toda la informacién que los candidatos proporcionan durante la
entrevista, es altamente probable que la mayor parte de este no sea de utilidad para realizar una evaluacion
objetiva sobre la entrevista y el candidato ya que muchas de las respuestas que nos proporcionan tienden a
ocultar y evadir el comportamiento buscado en el candidato, y esto generalmente se da porque en un
proceso de seleccion cada candidato trata de evidenciar s6lo aquellos aspectos que considera pueden darle
una ventaja sobre otros candidatos distorsionando un poco la informacién o los logros obtenidos. Para

identificar este tipo respuestas "falsas” dentro de la técnica STAR se denominan “Falsas y Parciales”
STAR’s Falsas

Las entrevistas serian faciles si todos los candidatos nos proporcionaran una STAR cada vez que se hiciera

una pregunta, desafortunadamente, no lo hacen. Algunas veces contestan con STAR's falsas.

Las STAR’s falsas son planteamientos con mucha informacién pero ninguna sustancia; son respuestas que
resultan ambiguas, consignan una opinion, son tedricas o estan orientadas al futuro. Son falsas porque
algunas veces aparentan dar el comportamiento que se necesita para tomar decisiones precisas de

contratacion, pero en realidad no lo hacen. Hay tres tipos basicos de STAR's falsas:

1.- Los planteamientos ambiguos: son planteamientos generales que podrian parecer buenos pero no
proporcionan datos especificos sobre lo que realmente hizo la persona Ejemplo: SIEMPRE, MUCHO,
GENERALEMENTE.

2.- Las opiniones: son las ideas, juicios 0 pareceres personales de un candidato; nos dicen lo que un
candidato piensa u opina sobre algo, pero al igual que los planteamientos ambiguos, no proporcionan
informacion sobre lo que realmente hizo la persona; no hay informacion sobre comportamiento. Ejemplo:
SOY IMPORTANTE, LO HICE CON ENTUSIASMO.

3.- Los planteamientos teéricos u orientados al futuro: nos dicen lo que un candidato haria, le gustaria hacer
o habria hecho, no lo que realmente ha hecho. Ejemplo: PIENSO EMPEZAR A ESTUDIAR, LA PROXIMA
VEZ TOMARE LA DECISION, HARIA...

Las STAR’s falsas pueden parecer buenas cuando el candidato las esta proporcionando. Algunos candidatos
son tan ambiguos que se puede interpretar cualquier cosa que se quiera basandose en sus planteamientos,
si se deja que eso suceda. Si el candidato causa una impresion generalmente buena, es facil caer en la

trampa de interpretar un planteamiento ambiguo de manera positiva. (Pérez 2005).

Algunos candidatos son muy buenos para decir lo que harian en una situacion, pero encuentran muy dificil
proporcionar ejemplos de cuando lo hicieron. Otros dan una respuesta "correcta” porque honradamente
piensan que esto es lo que uno busca. Los candidatos que hablan con STAR's falsas generalmente no estan

siendo deshonestos o evasivos tal es el caso que los candidatos no perciben que las respuestas que dan son
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ambiguas y poco concretas a casos especificos. Es facil contestar con STAR’s falsas, algunos candidatos

piensan que dar respuestas de STAR’s falsas tendra impacto en el entrevistador.

Cuando se obtienen STAR’s falsas en una entrevista, es importante ahondar mas para llegar a la sustancia;
los ejemplos de comportamiento. Para lograrlo hay que reconocer una STAR’s falsa cuando esta se

presenta.
STAR’s Parciales

Cuando los candidatos proporcionan informaciéon sobre STAR’s parciales, a menudo lo hacen por partes: la
situacién y la accién pero no el resultado. Cada vez que un candidato omite descubrir parte de la STAR o la
describe tan ambiguamente que no es posible entenderse por completo, se tiene que clasificar como una
STAR parcial y debe hacerse seguimiento para completar la informacién faltante. El primer paso para
completar las STAR's parciales es el mismo que para convertir las STAR’s verdaderas: reconocer lo que el
candidato ha proporcionado y lo que todavia hace falta. En el caso de una STAR falsa, hay que reconocer
gue la respuesta contiene poca informacién sobre comportamiento, si es que contiene alguna. En el caso de
una STAR parcial, se debe reconocer las partes de la STAR que el candidato proporciono y cuales faltan

todavia.
Es importante sefialar lo siguiente:

¢ La habilidad para poder detectar una STAR verdadera, falsa o parcial, solo se logra con la practica y

el buen andlisis de la informacién que el candidato comparte con nosotros.

e Tener un formato con preguntas especificas que nos ayuden a indagar acerca de las competencias
que nos interesa descubrir es ideal para realizar una entrevista por competencias de forma

estructurada; dicho formato dependera de cada organizacién o entrevistador.
¢Por qué es importante realizar una entrevista de esta forma?

Este tipo de entrevista es fundamental para las empresas que hayan implementado un esquema global de
seleccion por competencias. Ademas y muy importante, hace objetiva la seleccién, ya que el analisis se

centra sobre hechos concretos.

Al plantearse la seleccién por competencias, mas aun si se estan seleccionando personas jévenes, se deben
definir, ademas de las competencias necesarias, aquellas otras que puedan ser guias o referencias para

adquirir nuevas competencias. Alles (2001).
La autora francesa Claude Levy Leboyer realiza el siguiente resumen de la seleccién por competencias:

» Analizar los perfiles en funcion de las competencias.
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» Elaborar los informes de candidatos finalistas en relacion a las competencias definidas.
» Definir competencias necesarias para adquirir nuevas competencias.
» Hacer un diagndstico de aquellas competencias que se pueden desarrollar.

» Eliminar parametros indtiles. Un esquema simple no sélo facilita la tarea sino que ayuda a un mejor

resultado.
» Describir los perfiles de forma confiable y realista.
» Elaborar casos situacionales y test de situaciones pertinentes.

» Planificar la movilidad de personas (rotacidén de puestos) teniendo en cuenta las necesidades de

desarrollo y las experiencias de formacion.

El proceso de seleccion por competencias es sin duda lo que permite tener con mayor certeza a
colaboradores aptos en el desarrollo de sus puestos de trabajo, las organizaciones poco a poco han incluido
este proceso en su departamento de Recursos Humanos, pero cabe destacar que nunca podremos tener el
100% de aciertos al cubrir una plantilla, siempre estarad presente el factor error por cuestiones en ocasiones
impredecibles incluso para el propio candidato, pero realizando dia a dia el ejercicio de seleccionar por

competencias disminuiremos este error con el transcurso del tiempo.
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MARCO TEORICO

CAPITULO 2
“DIAGNOSTICO DE EFECTIVIDAD GERENCIAL”
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“Los gerentes excepcionales...

... seleccionan con base en el talento.

... establecen expectativas definiendo

los resultados esperados.

...motivan concentrandose en las fortalezas.

... desarrollan hacia una concordancia perfecta”

Lester C. Thurow
Premio Nobel de Economia.



DIAGNOSTICO DE EFECTIVIDAD GERENCIAL
2.1 BASE TEORICA

William James Reddin nacionalizado canadiense, nacié en Inglaterra en 1930 donde realizé sus estudios
basicos. Curso el bachillerato y los estudios superiores en Estados Unidos y se gradu6é como Psicologo. Por
medio de becas cursé varios posgrados en la Universidad de Harvard, en el Instituto Tecnolégico de
Massachusetts y en el Instituto Sloan, en los campos de Administracion de Empresas, Economia y
Sociologia. La parte mas fructifera de su juventud la dedico a la ensefianza y a la investigacion en la
universidad New Brunswick de Canada, desde donde impulso su propia teoria y la puso a prueba en
diferentes organizaciones de ese pais.

Desde sus inicios en el campo de la psicologia mostré una particular inclinacién hacia la innovacion siempre

por el deseo de acercar las ciencias sociales al alcance y aplicaciéon del hombre laboral.

Merecedor de la distincion como uno de los cientificos sociales mas destacados de la década de los 70,
Reddin se ha levantado como uno de los tedricos mas polémicos del comportamiento gerencial. Para la
mayoria de los criticos, se trata de un autor ecléctico y para él mismo, se trata de un cientifico que busca
explicar a través de un marco de referencia conceptual, con un enfoque holistico, lo que cada una de las
teorias precedentes ha sido incapaz de explicar.

A Reddin se debe la identificacion de ocho tipos de comportamiento gerencial, conceptualizados a partir de la
nocién de que cualquier tipo de comportamiento no es ni bueno ni malo en si mismo, sino que depende del
momento y de las circunstancias en las que éste se dé. Por tanto, ha propuesto que se estudie al
comportamiento no como una serie aislada de atributos que una persona reline, sino como la resultante de
estos atributos puestos en la escena de las situaciones vividas. Conforme con este enfoque, la agresividad
no es necesariamente mala, sino que depende del momento, de la misma forma que la complacencia. Hery
Serzo (1986).

2.2 LA TEORIA 3D

La teoria 3D fue desarrollada por Reddin para explicar el origen y las manifestaciones de la Efectividad
Gerencial y Organizacional; esta teoria explica la forma en que un gerente y una organizacion logran
efectividad. W.J. Reddin, (1980 citado en Consultores en Efectividad Gerencial 2010).

La efectividad es “el grado el que un gerente (u organizacién) logra los resultados de su puesto”. La
efectividad gerencial se define en términos de producto y no de insumo, es lo que el gerente logra, no lo que

hace.

Los gerentes que desean ser mas efectivos se preocuparan por las respuestas a las siguientes preguntas:
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e ¢ Es un estilo méas efectivo que otro?
e ¢ Puede un estilo ser mas efectivo en ciertas situaciones?

e ¢ Existe un estilo perfecto, o la clave es la flexibilidad de estilo?

En afos recientes se ha conducido gran cantidad de investigacién sobre efectividad, entre otros por los
siguientes psicélogos: L. Coch y J.R.P. French Jr. et al; R.C. Anderson; S.S. Sales; E.A. Fleishman y D.R.
Peters; asi como A.K. Korman. La conclusién que emerge con firmeza de sus investigaciones es que ningun
estilo es, por si mismo, mas efectivo que otro de manera natural. La efectividad depende de la adecuacion
del estilo a la situacion en la que se utiliza. W.J. Reddin, (1980 citado en Consultores en Efectividad
Gerencial 2010).

En 1948, L. Coch y J.R.P. French, Jr., (1948 citado en Consultores en Efectividad Gerencial 2010),
publicaron un experimento bien disefiado y bien ejecutado sobre el uso del estilo gerencial participativo. El
experimento se condujo en una fabrica de pijamas en el sur de los Estados Unidos; en el mismo participaron
obreras de cuatro lineas cuya produccion fue medida antes y después de haber introducido el cambio. A una
de las lineas de produccion se le permitio participar plenamente en todo lo concerniente al cambio propuesto;
otras dos lineas participaron a través de un grupo representativo de obreras, y hubo otra linea que no tuvo
ninguna participacion en el mencionado cambio. Los resultados fueron sorprendentes: la productividad crecio
rapidamente en las tres lineas que participaron y la produccién se estabilizé en 70 unidades por hora. En la
Unica linea que no se incluyé, la produccién disminuyé rapidamente y se estabilizé en algo asi como 50
unidades por hora. En este experimento se registr6 hasta un 50% de incremento de produccion y esto
aparentemente se debid al uso de un alto grado de participacién. Como lo indica el estudio, la participacion
genuina puede dar resultados. Otros estudios muestran que la participacion incrementd la produccion,
disminuy6 el ausentismo, condujo a una preocupacién mayor con respecto a los costos, disminuy6 la
rotacion de personal, produjo mas soluciones creativas en situaciones de resolucion de problemas e
incrementd la exactitud de las mediciones de desempefio. Se podria pensar que todo esto indica con claridad
que realmente existen razones para el uso del estilo participativo en la industria; sin embargo, existe una

secuela al estudio de Coch y French. Coch, L.

En 1960, French (1960 citado en Consultores en Efectividad Gerencial 2010), y dos asociados publicaron un
experimento disefiado para: “repetir el experimento de Coch y French publicado en 1948 y para ...descubrir
si los resultados generales... conducidos en los Estados Unidos se mantendrian en una cultura diferente
(Noruega)". Un hallazgo clave fue que “no habia diferencia entre los grupos noruegos en términos de
produccion”. De modo que mientras en el primer experimento el estilo participativo condujo a una mayor
productividad, no tuvo efecto en el segundo. Estos resultados pudieron ser explicados en gran parte por el
grado en el cual los obreros noruegos aceptaron la participacion. El efecto de la participacion o de cualquier
otro estilo depende, probablemente en un alto grado, de las expectativas de los obreros con respecto a cémo
debiesen ser tratados, asi como ellos qué cambios estarian dispuestos a hacer de buen agrado, tanto en

comportamiento como en la produccion, por el hecho de que se les trate en forma diferente. Algunos
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aceptarian con buen agrado la participacién, pero otros no. Tales diferencias pueden encontrarse incluso en
dos fabricas contiguas, en dos departamentos de la misma empresa, o aun en dos subordinados inmediatos.
Vromm encontré6 que aquellos individuos que tenian una gran necesidad de independencia, estaban mas
motivados y mas satisfechos con supervision participativa que aquellos que tenian poca necesidad de
independencia. También encontré que los individuos con un alto grado de autoritarismo tendian a estar
menos satisfechos y menos motivados bajo participacién. Un hallazgo similar fue registrado por
Tannenbaum, quien encontr6 que los subordinados dependientes reaccionaban negativamente a un
incremento de la participacion. Pareceria que los gerentes que verdaderamente valoran al individuo
reconoceran las diferencias individuales y, por lo tanto, no usaran un enfoque participativo en quienes no lo
desean.

Una revision importante hecha por R.C. Anderson arroj6 luz sobre una barrera fundamental en los estudios
de liderazgo. El analiz6 49 estudios en los que se comparé experimentalmente el liderazgo autoritario con el
democrético. Escribe que su objetivo era revisar “estudios experimentales en los cuales se comparo
liderazgo autoritario y democratico, plantearse interrogantes con respecto a esta investigacion... ¢existe
suficiente evidencia que uno de estos dos estilos de liderazgo es mas efectivo?“. Como conclusién escribe:
‘la evidencia disponible no puede demostrar que exista una vinculacidon consistente entre un estilo de
liderazgo dado, sea autoritario o democratico, con una mas alta productividad”. Demuestra que los enfoques

antiguos de disyuntiva entre opuestos, sugeridos por términos como:

AUTOCRATA CONTRA DEMOCRATA

DIRECTIVO CONTRA NO DIRECTIVO

SUPERVISOR CONTRA PARTICIPATIVO

CENTRADO EN EL JEFE CONTRA CENTRADO EN EL EMPLEADO

No son maneras Utiles de describir comportamiento de liderazgo y que, en cualquier caso, un tipo de
comportamiento no es generalmente mas efectivo que otro. R.C. Anderson (1959 citado en Consultores en
Efectividad Gerencial 2010).

Sales (1966 citado en Consultores en Efectividad Gerencial 2010), publicé su revision independiente de las
principales investigaciones de la literatura autocratica/democratica. Concluyé que “la hipétesis de que la
supervision democrética evocara un mayor esfuerzo de los empleados, que lo que evocara la autocratica, no

puede ser apoyada ni rechazada con certeza”.

El hecho de que una marcada orientacion hacia las relaciones no es siempre la clave, es apoyada mas aun
por Dunteman y Bass quienes hallaron que los supervisores que ellos denominaron orientados hacia la tarea
se les califica como mas efectivos que aquellos que estan orientados a la interaccion, lo que es similar a
nuestra Orientacion a las Relaciones, Patchen inform6 que la supervision cercana y la presioén por el logro de

eficiencia tienden a incrementar el desempefio de un grupo cuando el supervisor tiene poder, como lo
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evidencia, siendo él la fuente del premio y “peleando por ellos”. Patchen cree que la supervision cercana
puede ser vista por los subordinados como prueba de un interés en su bienestar. Sin embargo, muchos
estudios formales muestran que la orientacion a la tarea (OT) casi siempre parece necesitar algo del
fermento de la orientacioén a las relaciones (OR). Cuando esto no ocurre, el gerente de alta OT es visto como
poco mas que un mandon. Existe practicamente consistencia en todos los estudios hacia mostrar que el

superior amenazante y castigador generara, ya sea baja productividad, ya sea insatisfacciéon, o ambas.

E.A. Fleishman y D.R. Peters (1962 citado en Consultores en Efectividad Gerencial 2010), estudiaron a 39
gerentes, desde capataces hasta gerentes de fabrica en la produccién continua de jabon y detergentes. La
evaluacion de la efectividad gerencial estaba basada en la evaluacién hecha por sus propios superiores. Su
estilo gerencial fue medido con una prueba sofisticada. Las principales conclusiones del estudio fueron que
“no existe relacion entre las actitudes de liderazgo y la efectividad medida... ninguna combinacién particular

de actitudes de estructura y consideracion fue pronéstico del grado de efectividad”.

El principal estudio para nuestros propositos es el de A.K. Korman, quien publicé, (1966 citado en
Consultores en Efectividad Gerencial 2010), la revision mas completa hecha a esa fecha, sobre 25 estudios
clave de liderazgo conducidos por psicélogos experimentados. No lo hizo en forma casual: “Fueron
examinadas todas las revistas que se podia esperar que informaran sobre investigacion de esta naturaleza...
y se mantuvo correspondencia privada con todos los psic6logos que estan prominentemente asociados con

esta investigacion... para descubrir estudios no publicados...”

Buscé aquellos estudios que investigaron sobre las relaciones entre el uso que un gerente daba a “iniciar
estructura” y “consideracion”; y su efectividad (iniciar estructura y consideracion son similares a OT y OR).
Los numerosos psicllogos participantes en los estudios elegidos usaron una variedad de indicadores de

efectividad tales como lo son la productividad, el salario y el desempefio bajo presion.

Concluyé que “en el presente no podemos ni siquiera decir si es que (estructura y consideracion) tienen
algun significado de prediccion... no hay practicamente evidencia aun sobre la eficiencia predictiva de
“consideracion” y de “iniciar estructura”. Esto significa simplemente que Korman no pudo hallar ninguna
evidencia que sugiriera que un estilo fuese generalmente mejor que otro. Naturalmente, algunos estudios
individuales indicaron relacion, pero cuando se les tomé a todos en conjunto se encontré tanta evidencia
para un punto de vista como para el otro. Parece ser entonces que, dado que las situaciones varian, lo
mismo debe ocurrir con el estilo gerencial. Numerosos hallazgos y sentido com(n apoyan esta posicion. A.K.

Korman (1966 citado en Consultores en Efectividad Gerencial 2010).
El nacleo de la teoria 3D son dos elementos basicos del comportamiento gerencial que son:

e Latarea a efectuar, Orientacién a la Tarea OT

e Las relaciones con otras personas, Orientacion a las Relaciones OR
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Orientacién a la Tarea (OT): Es el grado en el que un gerente dirige sus propios esfuerzos y los de sus

subordinados; se caracteriza por iniciar, organizar, planear, controlar y dirigir.

Orientacion a las Relaciones (OR): Es el grado en el que un gerente tiene relaciones personales en su tarea;

se caracteriza por escuchar, confiar, preocuparse por los sentimientos de otros y estimular.

En otras palabras la orientacion hacia las relaciones es definida como la capacidad de una persona para
comprender las motivaciones de los demas, asi como para desarrollar confianza mutua. La orientacion hacia
la tarea es definida como la capacidad de una persona para organizar, planificar y dirigir el esfuerzo de los

demas, caracterizado por su inclinacion hacia la evaluacién del desempefio.

La combinacién del uso de estas dos orientaciones genera los cuatro estilos basicos de comportamiento o

cuatro formas distintas de influencia como se muestra en la figura 4:
4
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Figura 4. Estilos basicos de comportamiento. Fuente: Consultores en Efectividad Gerencial 2010

En este diagrama, OT esta representado por el eje horizontal en una escala de 0 a 4, mientras que OR esta
representada en el eje vertical en la misma escala. Un valor de 0 en ambos ejes, indicaria muy poca OR y
OT; un valor de 4 indicaria el grado méximo. Por tanto, las puntuaciones inferiores a 2 estan por debajo del
promedio para los gerentes como conjunto y las puntuaciones superiores a 2 estan por encima de ese
promedio. W. J. Reddin, (1980 citado en en Consultores en Efectividad Gerencial 2010).

No Existe Un Estilo Ideal

Toda esta investigacion sugiere fuertemente que la nocion de existencia de un estilo ideal Unico no es
sensata y, por lo tanto, no es Util. No existe evidencia consistente que un estilo sea generalmente mas
efectivo que otro. Sugerir que lo es, seria incurrir en lo que los cientificos sociales denominan error
normativo, es decir, sugerir que una cosa es mejor que otra con base tan solo en lo que uno prefiere creer en
vez de lo que la evidencia sugiere. Los gerentes deben despedirse de quien adquiere el conocimiento de una

sola teoria de comportamiento en un seminario, y pasa los afios siguientes cantando “seamos todos como yo
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soy” y que no cambia a nadie en el proceso. Los investigadores, sobre cuya teoria pudo estar basado el
disefio de ese seminario, ciertamente confiaban que él no se hiciese tan rigido. La direccién es demasiado
compleja para ser encapsulada en una sola creencia. A lo largo de los siglos una ideologia rigida siempre fue
atractiva y excitante a corto plazo, pero a largo plazo genera guerras. W.J. Reddin, (1980 citado en
Consultores en Efectividad Gerencial 2010).

El entrenamiento gerencial debe orientarse hacia la flexibilidad de estilos en vez de a la rigidez, ni siquiera
hacia un estilo ideal, pero rigido. Por supuesto que es cierto que los estilos ideales tienen algo de magico y
proveen una bandera conveniente para aunar a los fieles; sin embargo, esto parece ser, a pesar de todo, un
terreno muy flojo para basar programas de cambio organizativo y de efectividad gerencial. Algunos gerentes
han aprendido que, para ser efectivos, deben crear a veces una atmdsfera que inducird auto motivacién
entre sus subordinados, mientras que otras deben de actuar de tal modo que parezcan duros o blandos. En
otros momentos deben saber desaparecer por un tiempo y aparentar no hacer nada. Pareceria ser mas
correcto decir entonces que cualquier estilo basico puede usarse mas o menos efectivamente, dependiendo
de la situacién en que se aplique. Los estilos se interpretan mejor en relacién con situaciones especificas.
Cualquier estilo tiene una situacién que le es mas apropiada y muchas situaciones inapropiadas. El hecho de
que los estilos se perciben mejor como enraizados en situaciones, se puede representar en la manera
indicada en la figura 5:

Situaciones

Apropiadas
N
Los estilos estan incrustados |
. . OR
en las situaciones. Los
estilos basicos son usados
en situaciones que les son |
apropiadas o inapropiadas.
Situaciones’
Inapropiadas oT

Figura 5. Estilos con situaciones apropiadas e inapropiadas. Fuente: Consultores en Efectividad Gerencial 2010

Ninguno de estos estilos basicos es mas efectivo que otro; cualquiera de ellos puede ser efectivo en ciertas
situaciones, pero no en otras. La efectividad se deriva de responder de acuerdo con los requerimientos de la
situacion; es decir que para ser efectivo es necesario orientarse a la realidad mas que a modelos de “deber
ser”. De esta forma, cada uno de los estilos basicos tiene un equivalente menos efectivo y otro con mayor
efectividad, dando lugar de esta forma a los ocho estilos gerenciales, dependiendo de que se usen los estilos

basicos apropiada o inapropiadamente. (Tabla 2 y figura 5)
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Tabla 2. 8 estilos gerenciales. Fuente: Consultores en Efectividad Gerencial 2010

ESTILO GERENCIAL MENOS

ESTILO BASICO EFECTIVO ESTILO GERENCIAL MAS EFECTIVO
Integrado + OT +OR De Transaccién Ejecutivo
Dedicado +OT -OR Autdcrata Autécrata Benévolo
Relacionado —OT +OR Misionero Promotor
Separado —OT -OR Desertor Burdcrata

MAYOR EFECTIVIDAD

OR

EFECTIVIDAD

MENOR EFECTIVIDAD

Figura 5. 8 estilos gerenciales Fuente: Consultores en Efectividad Gerencial 2010

Ocho Estilos Gerenciales

Por lo visto anteriormente, cualquier estilo basico puede ser mas o menos efectivo dependiendo de la
situacién particular en la que se usa. Cada estilo basico tiene su contraparte mas o menos efectiva, como se

indica en la figura anterior. (Figura 5)

El plano frontal es el de menor efectividad, el de en medio es el plano de estilos bésicos y el plano posterior
es el que corresponde a mayor efectividad. Los ocho estilos que reflejan el nivel de efectividad se llaman
estilos gerenciales, para distinguirlos de los cuatro estilos bésicos. Las dos dimensiones béasicas son siempre
OT y OR. La tercera dimension es la efectividad gerencial (E) o sea el grado en que un gerente logra los

requisitos de producto (resultados) de su posicién.
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La distincién vital entre los estilos mas o menos efectivos no reside en el comportamiento gerencial
expresado en términos de OT y OR. Cualquier cantidad de OT y OR no garantiza efectividad; ésta resulta de
la adecuacion de un estilo dado a la situacion en la que se usa. Por lo tanto, cuando se usa un estilo basico
DEDICADO en una situacién en que no es el apropiado se le percibe como “AUTOCRATA”, mientras que

cuando se le usa apropiadamente se le percibe como “AUTOCRATA BENEVOLO”.

El estilo basico SEPERADO, que surge cuando una persona se comporta con una limitada orientacién hacia
las relaciones y hacia la tarea, imparte caracteristicas de seriedad, formalidad, cautela. Otorga mayor
importancia a la mecanica de las cosas y con ello se favorece la racionalidad y la l6gica. Quien se comporta
con este estilo puede desempefiar funciones de control o bien ocupar cargos en los que lo importante sea
mantener las estructuras organizativas. El estilo SEPARADO en si mismo no es bueno o malo, sino que
depende de lo apropiado que resulte para la situacion que se enfrenta. Si resulta inapropiado, se desprende
un comportamiento de menos efectividad, caracterizado por su bajo nivel de involucracién, poca actividad,
inclinacién al abandono, el cual ha sido denominado estilo gerencial DESERTOR. Si por el contrario, el
comportamiento resulta congruente, se desdobla un comportamiento de mayor efectividad llamado
BUROCRATA. Tal estilo se caracteriza por su confiabilidad dada la estabilidad de justicia y equidad. El
nombre BUROCRATA fue inspirado en la definicion dada por Max Weber, que establece la correcta
adecuacion de las funciones de la persona con la estructura del puesto, produciéndose una sincronizacion

perfecta. Hery Serzo (1986).

El comportamiento caracterizado por una alta orientacion a las relaciones y limitada orientacién a la tarea, es
definido como el estilo basico RELACIONADO. Este comportamiento muestra facetas de una elevada
sensibilidad hacia las motivaciones del ser humano y por tanto, los gerentes que actlian con este estilo lo
hacen guiados por la premisa de que para obtener resultados de otros es necesario manifestarles confianza.
Siendo pues la confianza el elemento central del mecanismo de influencia del estilo basico RELACIONADO,
los subordinados gozan de gran libertad para poner en practica sus conocimientos y experiencia, con lo que
deviene una oportunidad constante de crecimiento. Cuando un enfoque RELACIONADO aparece en un
momento en el que no procede la confianza, se caera en una actitud equivocada y por ende menos efectiva,
a lo que se denomina estilo MISIONERO. Es decir, se confia a otros algunos asuntos que no se deben
confiar, o bien se encargan éstos a quienes no tienen la capacidad necesaria, persistiendo la confianza del
superior de que todo sera resuelto, pero esto nunca llega, insistiendo en dar la oportunidad y esperar. En el
caso opuesto, cuando se delegan las cosas apropiadas a las personas indicadas, en el momento oportuno y
se manifiesta la confianza y seguridad de que todo saldra bien, entonces este comportamiento apropiado a la
situacion se denomina PROMOTOR. Bajo este estilo florece el talento de los subordinados. Hery Serzo
(1986).

Existe un estilo definido por una limitada orientacion hacia las relaciones y una amplia orientaciéon hacia la
tarea, llamado estilo DEDICADO vy recibe este nombre para dar la idea de que quien actla asi, esta

“dedicado” a la tarea, y se caracteriza por su inclinaciéon natural hacia la planificacion y organizacion de las
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tareas de los subordinados, asi como por la actitud de dar 6rdenes continuamente, supervisar de cerca y

evaluar la ejecucién. Su sentido de inmediatez es notable. Hery Serzo (1986).

Cuando se actua de esta forma, no siendo necesario ni oportuno, quienes reciben esta influencia resienten
una conducta agresiva, exigente, critica, incomoda y a este comportamiento se le llama estilo AUTOCRATA.
Quien actla quisiera que todo se termine inmediatamente y no tiene la mas minima consideracion hacia los
sentimientos ni hacia las limitaciones de los demas. Simplemente exige y demanda cumplimiento, llegando a
forzar las cosas y teniendo que desarrollar un esfuerzo brutal para movilizar la iniciativa de los demas.
Cuando en cambio, la situacion lo amerita y se urge la terminacién de los planes y se dan las directrices
indicadas a los subordinados apropiados en las tareas adecuadas, este comportamiento que es el dedicado
aplicado con oportunidad, se denomina AUTOCRATA BENEVOLO. Hery Serzo (1986).

Finalmente el estilo que retne una alta orientacion en ambos vectores de relacion y tarea es llamado
INTEGRADO. Recibe este nombre para crear la nocion de la integracion de las necesidades del individuo
con las necesidades de la organizacion. Tal comportamiento lleva a la prevision de las metas futuras y los
recursos necesarios, y basa su principio de influencia en la involucraciéon de la gente con los planes, por
medio de la participacion. Asi, cuando se hace participar a quien no resulta apto, en una tarea que no
demanda participacién y en un momento en el que la motivacion no favorece al resultado, surge un
comportamiento llamado estilo DE TRANSACCION. Con este comportamiento el gerente tipicamente esta
haciendo una transaccion, admitiendo una participacién en un asunto que es de la incumbencia de otros,
bajo la ilusion de motivar a los subordinados toméndolos en cuenta en la toma de decisiones. Pero esto no
conduce al fin deseado, no se concretan las cosas y se posterga su terminacion en aras de la participacion.
En el caso opuesto, cuando hacen participar a otros ayuda a conseguir el resultado y como consecuencia de
esto aumenta el grado de compromiso de la gente hacia la tarea, entonces este comportamiento, congruente
con la situacién, se llama estilo EJECUTIVO. Hery Serzo (1986).

Los ocho rétulos de estilos gerenciales se han elegido deliberadamente con fuertes connotaciones, ya que
cada uno sugiere que el estilo es bueno o malo. Esto facilita mucho el uso del modelo durante el
entrenamiento; sin embargo, para ensefianza universitaria, investigacion y otras situaciones, se usan
valencias de estilos en lugar de nombres, y entonces el PROMOTOR se transforma en RELACIONADO (+),
MISIONERO se convierte en RELACIONADO (-), AUTOCRATA se transforma en DEDICADO (-), y asi

sucesivamente.

-40 -



Situaciones Inapropiadas

Promotor

Gerente que usa una limitada orientacion
hacia las tareas y wuna marcada
orientacién hacia las relaciones, en una
situacion donde tal comportamiento es
apropiado y quien es, por tanto, mas
efectivo. Se le percibe como alguien que
tiene una confianza implicita en la gente y
que se preocupa bdsicamente por el
desarrollo de los individuos.

Ejecutivo

Gerente que usa una marcada orientacién a
la tarea, asi como una marcada orientacion
hacia las relaciones, en una situaciéon en que
tal comportamiento es apropiado y quien es,
por lo tanto mas efectivo. Se le percibe como
un buen motivador que establece elevadas
normas de desempefio, trata a cada persona
en forma algo diferente y prefiere la
conduccién en equipo.

Burdcrata

Gerente que usa una limitada orientacién
hacia la tarea, asi como una limitada
orientacion hacia las relaciones, en una
situacion donde tal comportamiento es
adecuado y quien es, por tanto, mas
efectivo. Se le percibe como basicamente
interesado en reglas y procedimientos
per se, queriendo controlar la situacién
mediante su uso y siendo consciente de
sus obligaciones.

Autdcrata Benévolo

Gerente que usa una marcada
orientacién hacia la tarea y una limitada
orientacién hacia las relaciones en una
situacién donde tal comportamiento es
adecuado y quien es, por tanto, mas
efectivo; se le percibe como alguien que
sabe lo que quiere y cémo lograrlo sin
generar resentimientos.

Misionero

Gerente que usa una limitada orientacién
hacia la tarea y una marcada orientacién
hacia las relaciones, en una situacion
donde tal comportamiento es inadecuado
y quien es, por lo tanto, menos efectivo.
Se le percibe como interesado
basicamente por lograr la armonia.

Transaccion

Gerente que usa una elevada orientacién
hacia la tarea y una elevada orientacién
hacia las relaciones, en una situacién que
requiere una elevada orientacién hacia
solamente una o ninguna de las dos y
quien es, por tanto, menos efectivo. Se le
percibe como indeciso, como alguien que
permite que las presiones de las
situaciones lo influyan demasiado y como
alguien que evita o minimiza las presiones
y problemas inmediatos

Desertor

Gerente que usa una limitada orientacién
hacia las tareas y una limitada orientacién
hacia las relaciones, en una situacidon
donde tal comportamiento es
inapropiado y, por tanto, es menos
efectivo; se le percibe como alguien que
no se compromete, pasivo o negativo.

Autdcrata

Gerente que hace uso de una marcada
orientacién hacia las tareas y una limitada
orientacién hacia las relaciones en una
situacion en que esa conducta es
inapropiada y que, por tanto, es menos
efectivo. Se le percibe como una persona
que no tiene confianza en los demds, que
es desagradable e interesado tan solo en
latarea inmediata.

Situaciones Apropiadas

EFECTIVIDAD

Figura 6. Descripcion de estilos. Fuente: Consultores en Efectividad Gerencial 2010

Estilos Gerenciales Tridimensionales

La efectividad no se puede explicar por diferencias de estilo ya qué ésta se deriva de responder
apropiadamente a los requerimientos de la situacion, es asi que la tercera dimension es la EFECTIVIDAD.
Una de las contribuciones de la Teoria 3D es dar a este término una definicion clara. La efectividad gerencial
se mide por el grado en que un gerente logra los resultados de su puesto. W.J. Reddin, (1980, citado en

Consultores en Efectividad Gerencial 2010).

Los estilos en si representan un rango bastante amplio de comportamiento; cualquiera de los ocho estilos
gerenciales puede representar mas o menos OT, OR o E (Efectividad). La figura 7 muestra el estilo de

TRANSACCION tal como es en realidad. No es un punto sino que es un rango de comportamiento.
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Figura 7. Estilos Gerenciales Tridimensionales. Fuente: Consultores en Efectividad Gerencial 2010
Coémo Funciona La Tercera Dimensién

Un gerente puede desplazarse a lo largo de la tercera dimensién, que es la efectividad, adecuando su estilo
bésico a las necesidades de la situacion. Es muy posible y l6gico que el razonamiento titulado “DESERTOR”
en una situacién sea denominado “BUROCRATA’ en otra. El estilo gerencial con sus connotaciones de
efectividad no puede definirse simplemente con referencia al comportamiento; se debe definir siempre con
referencia a las demandas de la situacion. Cuando se hace una evaluacién de estilo gerencial, dos cosas se
deben tomar en cuenta: una es el comportamiento que se usa realmente expresado en términos de OT y OR

y la otra son las demandas de la situacién en que se le usa.

Cuando el comportamiento particular no se adapta a las demandas de la situacion, deberia usarse uno de los
rétulos de estilos menos efectivos para describir tal situacion. Cuando el comportamiento es apropiado para
la situacion, deberia usarse uno de los rétulos de estilos méas efectivos. La evaluacion de estilo gerencial
incluye, por tanto, lo que con frecuencia es una evaluacién inconsciente de las necesidades de la situacion, a
la vez que la evaluacién consciente sobre el comportamiento. Esta evaluacion multiple se percibe muy bien
en expresiones como: “yo soy firme, usted es obstinado”, “él es un cabeza dura”. Las piruetas semanticas del
columnista Sidney J. Harris, que aparecen en muchos diarios norteamericanos, van al fondo de la cuestion.

Cada vez muestra que no juzgamos solamente el comportamiento sino su impacto sobre nuestros
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sentimientos personales al respecto. Lo que algunos ven como elasticidad, otros lo ven como rigidez; todos
pueden observar el mismo comportamiento y, sin embargo, evaluarlo en forma muy diferente. La mejor
manera de explicar estas diferencias reside en la forma de percibir lo que demanda la situacion. Si pensamos
gue un comportamiento dado es apropiado para la situacién le daremos un titulo positivo, y viceversa.
Cualquiera de los rétulos de una de las lineas arriba mencionadas, puede describir comportamiento idéntico.
Los de la columna izquierda se usan tipicamente cuando se considera que el comportamiento es apropiado y
los de la derecha cuando se considera que es inapropiado. Esto refuerza lo que ocurre realmente cuando se

hace una evaluacién de la efectividad: el comportamiento y la situaciéon se consideran en conjunto.
Utilidad De Los Rotulos De Estilo

Se ha encontrado que ocho rétulos de estilo gerencial son Utiles para describir el comportamiento gerencial.
Algunos conceptos adicionales, como son el de estilo dominante, el de estilo de sostén y el de estilo
sobrerechazado, permiten realizar una descripcién mas completa. Cualquiera de estos tres conceptos puede
referirse tanto a un estilo basico como a un estilo gerencial; por lo tanto, cuando se evalGa a un gerente con
ellos, tan solo debe usarse uno de los rétulos, sea basico o gerencial, para cada estilo. W.J. Reddin, (1980,

citado en Consultores en Efectividad Gerencial 2010).
Estilo Dominante

El estilo dominante de un gerente es el estilo gerencial o el estilo basico que usa mas frecuentemente. El
estilo dominante puede ser cualquiera de los ocho estilos gerenciales o de los cuatro estilos bésicos. Es facil
detectar cudl es el estilo dominante en algunos gerentes ya que lo usan con gran frecuencia. En otros casos
puede ser sélo dominante en pequefio grado y, por lo tanto, es dificil identificarlo sin una observacién prolija
y un andlisis cuidadoso durante un largo tiempo. Los estilos dominantes estdn més claramente manifestados
cuando un gerente tiene muy alta o muy baja la OT y la OR. Algunas situaciones gerenciales requieren un
gerente que use dos estilos dominantes en diferentes partes de su tarea. Puede por ejemplo, tratar con
vendedores y con clientes o cientificos y empleados de oficina. W.J. Reddin, (1980, citado en Consultores en
Efectividad Gerencial 2010).

Estilo De Sostén

Un estilo gerencial de sostén es el que se usa con la mayor frecuencia después del dominante. Cualquier
estilo puede ser de sostén para cualquier estilo dominante, aunque algunas combinaciones de dominante-
sostén parecen darse con mayor frecuencia que otras. W.J. Reddin, (1980, citado en Consultores en
Efectividad Gerencial 2010).
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Estilos Sobre rechazados

Un estilo sobre rechazado es el estilo basico o el estilo gerencial que se usa con mucho menor frecuencia
gue lo que lo utiliza el promedio de los gerentes. El sobre rechazo es deseable en situaciones donde el estilo
sobre rechazado es menos efectivo; sin embargo, algunos gerentes sobre rechazan estilos como
PROMOTOR o AUTOCRATA BENEVOLO. La carencia de deseo o la incapacidad de usar cualquiera de
ellos, cuando la situacion lo requiera, conduce a una pérdida de efectividad. W.J. Reddin, (1980, citado en

Consultores en Efectividad Gerencial 2010).
Punto De Estilo Gerencial

Tal como ocurre con las escalas de OT y OR, la escala de evaluacion es de 0 a 4, donde cero implica
carencia de efectividad y 4 es la méxima. El estilo Bésico esta dado por las puntuaciones obtenidas de OT y

OR.
El estilo Basico Orientado, esta dado por el cuadrante dentro del Estilo Basico en el que cae la puntuacion.

Ejemplo: Una puntuacién de 2.5 en OT y de 1.5 en OR nos da un estilo Basico Orientado DEDICADO
RELACIONADO. (D/R). (Figura 8)

- < D/R

Figura 8. Estilo basico orientado. Fuente: Consultores en Efectividad Gerencial 2010
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2.3 DIAGNOSTICO SITUACIONAL

Los Cuatro Estilos Basicos

Hay dos factores que determinan todos los comportamientos gerenciales:
* Lograr la terminacion de una TAREA (trabajo)

* RELACIONES con otras personas

Cualquier comportamiento mostrado por un gerente contiene, en cierto grado, uno o los dos factores
anteriores. Al comportamiento enfocado a lograr hacer una tarea lo llamamos ORIENTACION A LA TAREA
(OT) y al comportamiento referido a las relaciones con otras personas lo llamamos ORIENTACION A LAS
RELACIONES (OR). (Consultores en Efectividad Gerencial 2010)

Los gerentes algunas veces enfatizan la OT y otras la OR. Un gerente puede tener alta o baja orientacion a
las tareas, o bien alta o baja orientacion a las relaciones. El grado en el que un gerente esta orientado a la
tarea no tiene ningun efecto en cuanto al grado en el cual esta orientado a las relaciones, o viceversa. En
otras palabras, los dos factores son independientes uno del otro y pueden representarse como se muestra en
la figura 9:

Alta

OR

Baja

Baja Alta
oT >

Figura 9. OR y OT. Fuente: Consultores en Efectividad Gerencial 2010

Si las escalas de TAREA y RELACIONES se dividen en dos, se logran las cuatro combinaciones de OT y OR
gue se muestran a continuacion. (Figura 4)
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OR

> 4

oT

Figura 4. Estilos basicos de comportamiento. Fuente: Consultores en Efectividad Gerencial 2010

Esto es, un alto o bajo grado de orientacién a la tarea puede combinarse con un alto o bajo grado de
orientacion a las relaciones, y viceversa. Las cuatro combinaciones resultantes muestran cuatro tipos o
estilos BASICOS de comportamiento. A los cuatro tipos BASICOS de comportamiento se les llama de la

siguiente manera:

* A una combinacién de baja OT y baja OR se le llama SEPARADO (este estilo esta “separado” de ambas,
de la OT y de la OR).

* A una combinacion de baja OT y alta OR se le llama RELACIONADO (porque el gerente se “relaciona” con

sus subordinados).

* A una combinacién de alta OT y baja OR se le llama DEDICADO (al gerente se le ve como “dedicado” a

hacer la tarea).
* A una combinacién de alta OT y alta OR se le llama INTEGRADO (el gerente integra la OT con la OR).

Por lo tanto, los nombres SEPARADO, RELACIONADO, DEDICADO e INTEGRADO identifican a los cuatro
estilos BASICOS de comportamiento gerencial. El trabajo de un gerente se caracteriza por el manejo de un
namero de diferentes y a menudo complejas situaciones. Cada situacion gerencial es diferente y, por tanto,
presenta diferentes demandas sobre el gerente. No se ha encontrado una férmula para resolver cada
situacion que se presenta; sin embargo, la habilidad gerencial mas Util es el ser capaz de diagnosticar

situaciones. (Consultores en Efectividad Gerencial 2010).

Hay cuatro estilos gerenciales BASICOS que pueden aplicarse en cualquier situacion. Para manejar con
efectividad situaciones diferentes, se pueden necesitar estilos gerenciales diferentes. Algunas veces una
situacién demanda un estilo y otras veces otro; por lo tanto, si queremos diagnosticar una situacion es

importante determinar cual es el estilo basico que se necesita.
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Al hablar de una situacion podemos hablar de las DEMANDAS DE ESTILO BASICO que ésta ejerce sobre el
gerente; por ejemplo, una situacién puede demandar que el gerente use un estilo DEDICADO, con objeto de
ser mas efectivo; en ese caso diriamos que la situacion esta ejerciendo demandas DEDICADAS sobre el
gerente. En suma, hay cuatro tipos de situaciones: SEPARADA, RELACIONADA, DEDICADA o

INTEGRADA, cada una de las cuales demandara un comportamiento diferente del gerente.

Hasta este momento se ha usado la frase “con objeto de ser mas efectivo” al hablar acerca de la necesidad
de un gerente de usar el estilo gerencial basico adecuado a cualquier situacién dada; simplemente estamos
indicando que probablemente hay un método apropiado y uno inapropiado para manejar cada situacién. La
efectividad se logra cuando se usa el estilo gerencial basico apropiado; dicho en otras palabras, la
efectividad se logra cuando coinciden el ESTILO BASICO DEL GERENTE y el ESTILO BASICO DE LAS
DEMANDAS de la situacion.

Tecnologia

¢, Cuéles son los elementos que estructuran una situacién? Para aprender a diagnosticar situaciones,
debemos conocer las partes que las integran. Ciertamente un elemento que es a menudo importante al
determinar qué estilo deberia usar un gerente en una situacion, es la TECNOLOGIA o la forma en que se

hace el trabajo. (Consultores en Efectividad Gerencial 2010).

Por ejemplo, nosotros esperariamos que las demandas hechas a un gerente de una linea de produccién
fueran completamente diferentes de aquellas que enfrenta el gerente del departamento de arte creativo de
una agencia de publicidad. Como cualquier otro elemento que constituye una situacién, la tecnologia impone
demandas de estilo basico sobre el gerente. Esto es, dependiendo del tipo de tecnologia, un gerente
necesita usar uno 0 mas de los cuatro estilos basicos, si quiere ser mas efectivo en el manejo de la
tecnologia. También podemos hablar de las demandas que una tecnologia impone sobre el gerente, en

términos del grado de OT y OR que necesita usar, o el estilo BASICO que debe usar.

Por ejemplo, la tecnologia de una oficina de la sucursal de un banco es tal, que se controla por medio de un
elaborado manual de procedimientos enviado por la oficina matriz. Todas las operaciones estan descritas en
detalle y los trabajos de la sucursal son basicamente independientes de cualquier otra; todas se refieren al

libro mayor o a la computadora. La seguridad, la honestidad y el juicio son muy importantes.

El estilo que se exige al gerente de la sucursal contiene un bajo grado de orientacién a la tarea (a él le
concierne lograr que la tarea se haga, ya que esta seguro de que se hace como lo prescribe el manual) y
esta, por lo tanto, entre SEPARADO y RELACIONADO, dependiendo de si lleva el sistema de control o si
confia en el sistema existente y ve su trabajo como la supervision que debe tener sobre sus empleados para

ayudarlos a manejar su labor.
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Si hablamos acerca de tecnologia en términos de las demandas de estilo basico que impone sobre los
gerentes, estamos diciendo en efecto, que hay cuatro diferentes tipos de tecnologia (cada una de las cuales

exige que un gerente individualmente use uno de los cuatro estilos basicos, con objeto de ser mas efectivo).
¢,Coémo podemos reconocer los cuatro diferentes tipos de tecnologias?

Se han desarrollado unas listas con las caracteristicas de cada uno de los cuatro diferentes tipos de
tecnologia. Las cuatro listas se han colocado juntas, cada una en el cuadro apropiado del diagrama de
estilos basicos, tal como se indica en la tabla 3. Llamamos a esta lista de 20 caracteristicas de tecnologia,
los "Indicadores de demandas de tecnologia".

Indicadores De Demandas De Tecnologia

Tabla 3. Indicadores de Demandas de Tecnoloaia

RELACIONADA INTEGRADA
A. Destreza del A. Interaccion entre subordinados
subordinado B. Interdependencia entre
B. Compromiso requerido subordinados
C. Autonomia de método C. Interaccién del gerente
D. Lapso de tolerancia D. Multiplicidad de soluciones
E. Componente creativo. E. Autonomia de ritmo
SEPARADA DEDICADA

A. Componente fisico

B. Conocimiento gerencial

C. Acontecimientos no
programados

D. Necesidad de directivas

E. Posibilidad de medicidn del
desempefio

A. Componente intelectual
B. Control por sistema

C. Interés intrinseco

D. Autonomia de los
subordinados

E. Simplicidad de tarea.

Fuente: Consultores en Efectividad Gerencial 2010

Una tecnologia puede demandar en un gerente mas de un estilo basico, puede requerirle que sea tanto
DEDICADO como SEPARADO. Esto ocurriria cuando la respuesta a la pregunta ¢ cuales de ellos describen
mejor la tecnologia actual en la situacion que se esta considerando? sefialara que hay indicadores aplicables
gue abarcan mas de un estilo. Por ejemplo, de la lista de indicadores marcados con un circulo en la tabla 4,
podemos decir que la tecnologia estd demandando un estilo basico SEPARADO-DEDICADO, es decir que
es una tecnologia SEPARADA-DEDICADA. (ver tabla 4)
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Tabla 4. Tecnologia SEPARADA-DEDICADA.

RELACIONADA INTEGRADA
A. Destreza del A. Interaccién entre subordinados
subordinado B. Interdependencia entre
B. Compromiso requerido subordinados
C. Autonomia de método C. Interaccién del gerente
D. Lapso de tolerancia D. Multiplicidad de soluciones
E. Componente creativo. E. Autonomia de ritmo
SEPARADA DEDICADA

. A. Componente fisico
A. Componente intelectual

. onocimiento gerencial
ontroI por sistema
|

P C. Acontecimientos no
nterés intrinseco arogramados
.mbut;.nozua de los ecesidad de directivas
Soreinacos E. Posibilidad de medicién del
implicidad de tarea. desempefio

Fuente: Consultores en Efectividad Gerencial 2010
Al diagnosticar las demandas que se han impuesto sobre el gerente por una tecnologia, puede usar los 20

indicadores mencionados haciéndose la pregunta: “;Cuales de ellos describen mejor la tecnologia actual en
la situacién que se esta considerando?” Por ejemplo, si los indicadores que mejor describen la tecnologia de
la situacion que se esta analizando fueran aquellos que estan marcados con un circulo en la lista siguiente,
la tecnologia estaria requiriendo que el gerente utilizara un estilo RELACIONADO, con objeto de ser mas
efectivo, como se muestra en la tabla 5.

Tabla 5. Tecnoloaia RELACIONADA

RELACIONADA INTEGRADA
A. Destreza del A. Interaccién entre subordinados
bordinado B. Interdependencia entre
dompromiso requerido subordinados
( C.)utonomia de método C. Interaccién del gerente
D. Lapso de tolerancia D. Multiplicidad de soluciones
@omponente creativo. E. Autonomia de ritmo
SEPARADA DEDICADA

A. Componente fisico

B. Conocimiento gerencial

C. Acontecimientos no
programados

D. Necesidad de directivas

E. Posibilidad de medicién del
desempefio

A. Componente intelectual
B. Control por sistema

C. Interés intrinseco

D. Autonomia de los
subordinados

E. Simplicidad de tarea.

Fuente: Consultores en Efectividad Gerencial 2010
Hasta ahora los 20 indicadores de demandas de tecnologia se han identificado por un titulo; a fin de estar

capacitados para usar y reconocer cada uno de ellos, debemos entender exactamente cudl es su significado.
Empezando con los indicadores del estilo SEPARADO.
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Indicadores De Tecnologia Separada

Tabla 6. Tecnologia SEPARADA.

RELACIONADA INTEGRADA

SEPARADA

A. Componente intelectual
B. Control por sistema

C. Interés intrinseco

D. Autonomia de los DEDICADA
subordinados

E. Simplicidad de tarea.

Fuente: Consultores en Efectividad Gerencial

COMPONENTE INTELECTUAL: es el grado en el que los subordinados estan obligados a pensar, mas que
a actuar. Por ejemplo, la tecnologia de un contador u otra persona cuyo trabajo sea recopilar y analizar

datos, puede describirse mediante este indicador.

CONTROL POR SISTEMA: es el grado en el cual el trabajo de los subordinados y los métodos de trabajo
siguen procedimientos establecidos. Una tecnologia basada en el uso de manuales detallados de operacion,

como pudiera ser en las fuerzas armadas, podria describirse por este indicador.

INTERES INTRINSECO: es el grado en el que el trabajo de los subordinados es por si mismo interesante,
motivador o atractivo. Este indicador podria describir bien la tecnologia de profesionales tales como

abogados, contadores, médicos, etc.

AUTONOMIA DE LOS SUBORDINADOS: es el grado en que los subordinados tienen libertad sobre la
naturaleza y el nivel de sus resultados. Este indicador describe una tecnologia donde el subordinado
mantiene un control sobre la cantidad y lo que se produce. Esto puede ocurrir en muchas profesiones o
trabajos de naturaleza técnica, donde personas ajenas a la funcién tendrian dificultad en determinar los

resultados apropiados.

SIMPLICIDAD DE TAREA: es el grado en que las tareas de los subordinados son simples de realizar. La

tecnologia de algunos trabajos de supervision se podria describir por medio de este indicador.
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Indicadores De Tecnologia Relacionada

Tabla 7. Tecnologia RELACIONADA

RELACIONADA

A. Destreza del
subordinado

B.C . ) INTEGRADA
. Compromiso requerido
C. Autonomia de método
D. Lapso de tolerancia
E. Componente creativo.
SEPARADA DEDICADA

Fuente: Consultores en Efectividad Gerencial 2010

DESTREZA DEL SUBORDINADO: es el grado en el que el puesto exige una alta habilidad o juicio, por parte
de los subordinados. Por ejemplo, mediante este indicador se podria describir la tecnologia de un Quimico

Investigador, quien debe hacer complejos juicios y necesita de un alto nivel de habilidad.

COMPROMISO REQUERIDO: es el grado en el que el puesto requiere que los subordinados estén
comprometidos en forma personal, si se quieren lograr plenamente los objetivos. Este tipo de tecnologia es
tipicamente definido como demandante de gran motivacién; con este indicador se podrian describir, por

ejemplo, muchos trabajos de ventas.

AUTONOMIA DE METODO: es el grado en el que los subordinados pueden seleccionar el método, las
herramientas o los medios que desean usar. Hablando en general, este indicador se aplicaria mas a la
tecnologia de gerentes de mas alto nivel en la organizacion; ejemplos de tecnologias donde se puede aplicar

este indicador, son los de un ingeniero de disefio o un gerente de entrenamiento.

LAPSO DE TOLERANCIA: tiempo que puede transcurrir antes de que se detecte que esta fuera de los
estandares algin trabajo de los subordinados. La decisiéon de fabricar un nuevo producto no se puede
evaluar hasta que éste se haya introducido en el mercado y las utilidades netas se hayan medido. Maestros,

sacerdotes, etc., puede que nunca sepan si han sido o no efectivos.

COMPONENTE CREATIVO: es el grado en el que el puesto requiere que los subordinados desarrollen
nuevos métodos e ideas. Con este indicador se puede describir el trabajo de un disefiador de tarjetas de
navidad.
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Indicadores De Tecnologia Dedicada

Tabla 8. Tecnologia DEDICADA.

RELACIONADA INTEGRADA

DEDICADA

A. Componente fisico

B. Conocimiento gerencial

C. Acontecimientos no
SEPARADA programados

D. Necesidad de directivas

E. Posibilidad de medicion del
desempefio

Fuente: Consultores en Efectividad Gerencial 2010

COMPONENTE FISICO: es el grado en el que los subordinados necesitan desarrollar esfuerzo fisico. Este
indicador puede describir a un trabajador de una linea de produccion o quizd un vendedor de articulos de

consumo.

CONOCIMIENTO GERENCIAL: es el grado en el que los subordinados saben menos que el gerente acerca
de la tarea. Por ejemplo, el trabajo de un obrero de una linea de produccién, que desarrolla una tarea
especifica.

ACONTECIMIENTOS NO PROGRAMADOS: es el grado en el que pueden ocurrir acontecimientos no
planeados o imprevistos que requieren acciones correctivas de parte del gerente. Se pueden describir con
este indicador aquellos puestos interrelacionados que son incapaces de comunicarse directamente uno con

otro, pero que estan coordinados por un tercero externo.

NECESIDAD DE DIRECTIVAS: es el grado en el que los subordinados necesitan recibir direcciones
frecuentemente, a fin de que logren terminar su tarea. Este indicador puede describir la tecnologia que
emplean en tareas cambiantes aquellos trabajadores no capacitados.

MEDICION DEL DESEMPENO: es el grado en el que se puede medir el desempefio de los subordinados y
se puede evaluar el impacto de las acciones correctivas tomadas por el gerente. Esta medicion del

desempefio la contienen los puestos de venta y muchos de produccién directa.
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Indicadores De Tecnologia Integrada

Tabla 9. Tecnologia INTEGRADA

INTEGRADA

A. Interaccién entre subordinados
B. Interdependencia entre
RELACIONADA subordinados

C. Interaccion del gerente

D. Multiplicidad de soluciones

E. Autonomia de ritmo

SEPARADA DEDICADA

Fuente: Consultores en Efectividad Gerencial 2010

INTERACCION ENTRE SUBORDINADOS: es el grado en que los subordinados deben hablar uno con otro
para terminar su tarea. Este indicador puede describir por ejemplo, la tecnologia del equipo de un proyecto
formado por especialistas de diferentes areas.

INTERDEPENDENCIA ENTRE SUBORDINADOS: es el grado en que los subordinados deben depender uno
de otro para alcanzar sus propios objetivos. Por ejemplo, este indicador puede describir trabajos
interrelacionados o sistemas de incentivo en grupo.

INTERACCION DEL GERENTE: es el grado en que el gerente debe hablar con sus subordinados, como un
grupo, para que ellos puedan terminar sus tareas. Mediante este indicador se pueden describir las sesiones

breves, sesiones de retroalimentacion y discusiones para la solucién de problemas.

MULTIPLICIDAD DE SOLUCIONES: es el grado en que es posible mas de una solucién efectiva, cuando la
efectividad relativa a tales soluciones es dificil de medir y cuando el nimero y la evaluacion de soluciones se

mejora por la interaccion. A menudo las decisiones gerenciales entran dentro de esta categoria.

AUTONOMIA DE RITMO: es el grado en que los subordinados pueden establecer su propio ritmo, esfuerzo o

nivel de participacién. Este indicador puede describir los puestos técnicos especializados, profesionales, etc.
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Indicadores de los Elementos Humanos y de la Organizacién.

Hasta ahora el término “situaciéon” se ha usado sin mucha explicacion; sin embargo es importante hacerlo
ahora. La situacién se puede dividir en cinco elementos, (figura 9) los cuales contienen todos los aspectos

gue la componen:
“Organizacion” “Tecnologia” “Superior”
“Colegas” “Subordinados”

Estos elementos son interdependientes, pero la atencién se puede enfocar a uno solo en un momento dado.

SUPERIORES
,l, / ORGANIZACION
COLEGAS — GERENTE
T =~ TECNOLOGIA

SUBORDINADOS

Figura 9. 5 Elementos Humanos de la Organizacion. Fuente: Consultores en Efectividad Gerencial 2010

Organizacion

Se refiere a todos aquellos factores que influyen en el comportamiento de un departamento o de una
empresa y los cuales son comunes a puestos esencialmente no relacionados. ORGANIZACION es una

forma de abreviar “Filosofia de la Organizacién”, tal como se usa en la Teoria 3D. Se le denomina a veces

"«

“cultura”, “clima”, o simplemente “la forma en que nosotros hacemos las cosas aqui”. Se puede captar muy
rapidamente o deducir cédmo es la organizacién, a través de las respuestas que se dan a las siguientes

preguntas:

* ¢ Qué clase de comportamiento es mas comunmente recompensado?
* ¢ Cual comportamiento es rechazado?

* ¢ Qué tan interesados estamos en la productividad?

» . Qué tan amplias son las diferencias de categorias entre niveles?

» ;. Cébmo se manejan los errores y los conflictos?
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» ¢En qué forma se toman las decisiones?
» ;Cuél es el nivel de confianza?

Diferentes departamentos en la misma firma pueden tener su “organizacién” individual distinta dentro de

cada uno de ellos. (Consultores en Efectividad Gerencial 2010)
Superior, Colegas y Subordinados

Estos elementos situacionales generalmente se utilizan en el sentido aceptado de las palabras. Al igual que
sucede con la TECNOLOGIA, también la ORGANIZACION, el SUPERIOR, los COLEGAS vy los
SUBORDINADOS ejercen demandas sobre el gerente para que use un cierto estilo basico. Por ejemplo,
ciertos superiores esperan que sus subordinados dirijan con un alto grado de orientacion a la tarea, mientras
gue otros esperan un alto grado de orientacion a las relaciones o alguna combinacién de las dos. De la
misma forma, los colegas de un gerente y sus subordinados esperan que dirija de una manera particular.

(Consultores en Efectividad Gerencial 2010)

Por lo anterior, podemos decir que los cuatro elementos situacionales: organizacién, superior, colegas y
subordinados, ejercen DEMANDAS DE ESTILO BASICO sobre un gerente, tal como lo hace la
TECNOLOGIA.

Las demandas de estilo basico que imponen el superior y los subordinados sobre un gerente, pueden no ser
necesariamente las mismas. Por ejemplo, el superior puede demandar un estilo DEDICADO de direccion,
mientras los subordinados demandan un estilo RELACIONADO. Al igual que en el caso de la tecnologia, hay
cuatro tipos de demandas que imponen al gerente los elementos situacionales (organizacion, superior,
colegas y subordinados), que son: SEPARADA, RELACIONADA, DEDICADA e INTEGRADA. Se pueden ver
como el estilo gerencial basico que cada uno de estos elementos requiere para que el gerente sea mas
efectivo.

¢,Coémo puede un gerente reconocer las demandas de estilo basico que sobre él ejercen los elementos que
se estan abordando? Se ha desarrollado una lista de indicadores, cinco para cada estilo basico, a fin de
ayudar al gerente a reconocerlas. Esta lista se muestra en la tabla 10 y se le denomina Indicadores de los
elementos humanos y de la organizacion. Esta lista se utiliza para el superior, los subordinados, los colegas

y la organizacion.
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Los indicadores de los elementos humanos y de la organizacion:

Tabla 10. Indicadores de los elementos humanos de la organizacion.

RELACIONADO INTEGRADO
A. Confiar ici
A. Participar
B. Escuchar B. Interactuar
C. Aceptar_ C. Motivar
D.Aconsejar D. Integrar
E. Animar E. Innovar
SEPARADO DEDICADO
A. Examinar A. Organizar
B. Medl_r ) B. Iniciar
C. Administrar C. Dirigir
D. Controlar D. Terminar
E. Mantener E. Evaluar

Fuente: Consultores en Efectividad Gerencial 2010

Al diagnosticar las demandas que ejercen estos elementos, un gerente debe referirse a los 20 indicadores y
hacerse la pregunta: ¢ Cuales indicadores describen mejor la forma en que yo deberia actuar en lo que se

refiere a ... de tal manera que mi efectividad gerencial sea mayor?.

Los indicadores de los elementos humanos y de la organizacién se presentan en forma abreviada. Con el
objeto de usarlos e identificarlos conforme se aplican a las diferentes situaciones, es importante entender lo
gue significa cada uno de ellos.

Demanda Separada
Tabla 11. Demanda Separada.

RELACIONADA INTEGRADA

SEPARADA

A. Examinar
B. Medir

C. Administrar
D. Controlar
E. Mantener

DEDICADA

Fuente: Consultores en Efectividad Gerencial 2010

EXAMINAR: es el grado en que se requiere un examen continuo, cuidadoso, sistematico y deliberado de

material o documentos de cualquier clase. Por ejemplo, un bibliotecario enfrenta estas demandas.
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MEDIR: es el grado en que se requiere una considerable medicidon objetiva de cualquier clase. Los

vendedores normalmente esperan que sus resultados de ventas se midan y evallen.

ADMINISTRAR: es el grado en que se requiere una administracion consciente y deliberada, de acuerdo con
principios, reglas y procedimientos existentes. El servicio publico y las fuerzas armadas nos dan ejemplos de

esto.

CONTROLAR: es el grado en que se requiere un control estricto sobre planes, programas, presupuestos o
disefios, para evitar variaciones de cualquier clase. Ejemplo de este indicador son los proyectos complejos,

donde se aplican técnicas sofisticadas para evitar demoras.

MANTENER: es el grado en que el requerimiento primordial es el mantenimiento de registros. Un buen

ejemplo son los sistemas de informacion o de puestos de control administrativo.

Demanda Relacionada

Tabla 12. Demanda Relacionada.
RELACIONADA

A. Confiar
B. Escuchar
C. Aceptar INTEGRADA
D. Aconsejar
E. Animar

SEPARADA DEDICADA

Fuente: Consultores en Efectividad Gerencial 2010

CONFIAR: es el grado en que se espera una absoluta confianza y una comunicacion abierta y sincera entre
departamentos o niveles de poder o de estatus. Por ejemplo las demandas que se ejercen sobre los

administradores por el personal de investigacion.

ESCUCHAR: es el grado en que se espera escuchar en forma atenta y sincera, aun por periodos
prolongados. Este indicador se aplicaria en situaciones donde el personal se esta desarrollando en un nuevo

trabajo y necesita expresar ideas y planes.

ACEPTAR: es el grado en que se espera una aceptacion completa, activa y genuina de los motivos y

acciones de otros, aun cuando sean completamente diferentes de los propios. Tales demandas se pueden
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ejercer sobre un gerente por el superior, los subordinados, los colegas o la organizacion, si se espera que

disminuya el papeleo.

ACONSEJAR: es el grado en que se espera una cantidad considerable de consejo amistoso y util. Por
ejemplo, situaciones donde se estén desarrollando gerentes en puestos nuevos sobre los que otros, ya

experimentados, puedan compartir sus conocimientos.

ANIMAR: es el grado en que se espera mucho aliento con aprobacién y comprension. Muchos gerentes

requieren que se les anime para mantener su efectividad.

Demanda Dedicada
Tabla 13. Demanda Dedicada

RELACIONADA INTEGRADA

DEDICADA

A. Organizar
B. Iniciar
SEPARADA C. Dirigir

D. Terminar
E. Evaluar

Fuente: Consultores en Efectividad Gerencial 2010

ORGANIZAR: es el grado en que se espera una planeacion extensa y una regular reorganizacion del trabajo.
Los supervisores de turno a menudo esperan tal organizacién desde arriba, tal como la esperan sus

subordinados.

INICIAR: es el grado en que se espera que gran cantidad de tareas nuevas se inicien independientemente. A
menudo el personal espera que de tiempo en tiempo se le asignen nuevas tareas, sin ninguna advertencia o

discusion.

DIRIGIR: es el grado en que se espera una considerable cantidad de direccién activa del trabajo de otros. A

menudo se espera que un gerente dirija cada nueva etapa o paso.

TERMINAR: es el grado en que se espera terminar la tarea inmediata que se tiene entre manos. Un superior

puede ejercer frecuentemente esta clase de demanda sobre sus subordinados.
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EVALUAR: es el grado en que se espera una evaluacion rigurosa del desempefio, asi como acciones
apropiadas. Por ejemplo, los vendedores normalmente consideran que si cumplen sus cuotas conservaran

Su puesto.

Demanda Integrada

Tabla 14. Demanda Integrada.
INTEGRADA

A. Participar
B. Interactuar
RELACIONADA C. Motivar

D. Integrar

E. Innovar

SEPARADA DEDICADA

Fuente: Consultores en Efectividad Gerencial 2010

PARTICIPAR: es el grado en que se espera que la mayoria de las decisiones se tomen por medio de

métodos plenamente participativos. Esto podria ser lo esperado por los miembros de un equipo de proyectos.

INTERACTUAR: es el grado en que se espera una considerable interaccion personal orientada a la tarea.

Esto se aplica a programas nuevos donde se espera que ocurra un intercambio constante de ideas.

MOTIVAR: es el grado en que se espera que en el proceso de influencia se use una considerable y
semejante magnitud de orientacion a las relaciones y orientacion a la tarea. Es decir, la idea es que a uno lo
mantengan feliz y ocupado.

INTEGRAR: es el grado en que se espera que las necesidades individuales y las metas de la organizacion
estén adecuadamente balanceadas y que se visualicen como algo integrado. Por ejemplo, la idea de un

negocio justo para todos es algo que se espera mucho y cristaliza pocas veces.

INNOVAR: es el grado en que se espera un nimero muy alto de ideas originales para mejorar tanto las

relaciones como el trabajo mismo. Por ejemplo, se espera que el gerente sea un hombre-ideas.
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2.4 EFECTIVIDAD

La efectividad ciertamente hace la diferencia. Un gerente que obtiene resultados en poco se parece a aquel
gue aparenta o cree que lo esta haciendo muy bien. Si insistimos reiteradamente en este aspecto de su

capacidad, es porque la efectividad gerencial es condicion primaria para todo lo demas.

Solo hay una definicion realista e inequivoca de la efectividad gerencial: la efectividad es el grado en el que
un gerente logra satisfacer los requerimientos de su puesto. Cuando se ve de esta manera, el concepto de
efectividad gerencial se convierte en la cuestion central de la administracion. El puesto del gerente consiste
en ser eficiente; ese es su Unico trabajo. Una vez que tal definicién se acepta y comprende, puede llevar
directamente a la realizacién de cambios en la politica del departamento de personal y a variaciones
importantes en las practicas de desarrollo gerencial, asi como en la filosofia subyacente a la administracion
por objetivos (APO).

Para entender qué es la efectividad gerencial resulta necesario hacer una distincién entre los tres términos
siguientes: efectividad gerencial, efectividad aparente y efectividad personal. (Consultores en Efectividad
Gerencial 2010)

Efectividad Gerencial

No se trata de un aspecto de la personalidad, ni de algo que el gerente posea. Juzgada de esta manera seria
un retroceso a la ahora descartada teoria del liderazgo natural, que sugeria que los lideres mas efectivos
contaban con cualidades especiales que los menos efectivos no poseian. La efectividad puede considerarse
como algo que el gerente produce mediante el manejo adecuado de una situacion. En la terminologia actual
representa el resultado, no el esfuerzo. El gerente debe pensar en términos de desempefio, no de
personalidad. No se trata tanto de lo que el gerente hace, sino de lo que logra. El siguiente es un ejemplo

extremo:

En una empresa, el verdadero valor de un gerente puede medirse en ocasiones por el lapso de tiempo en
gue podria yacer muerto en su oficina sin que nadie se diera cuenta; entre mas largo el tiempo, mas probable
sera que se dedique a tomar decisiones de largo plazo en sus politicas empresariales, en lugar de decisiones
administrativas de corto plazo. Las decisiones clave en una compafiia son de largo plazo y pueden estar
relacionadas con la penetracion al mercado, la introduccién de nuevos productos, la localizacion de una
planta o la asignacién de personal idéneo. La persona que toma estas decisiones no debe involucrarse,
como puede suceder, con cuestiones de corto plazo; si lo hace, no ha tomado decisiones en torno a las
medidas para obtener resultados en su trabajo, ni posee la habilidad de crear condiciones en las que sélo los
asuntos de politica lleguen a su escritorio. Algunos gerentes tienen opiniones estrechas de su trabajo; lo que
hacen pueden hacerlo bien, pero dejan una enorme cantidad sin hacer. Algunos otros permiten que su
charola de documentos defina la naturaleza de su contribucién potencial y que el reloj marque el limite de

sus horas de trabajo.
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Un gerente podria considerar su contribucion como el simple manejo de un asunto y mantenerlo en equilibrio;
otro podria pensar que el mismo trabajo incluye la colaboracion de los subordinados y la resolucién activa de
los problemas; y uno méas podria considerar su posicion como una conexién con otras divisiones de la

empresa y por lo tanto, valorar mas ampliamente su responsabilidad.
Efectividad Aparente

Resulta dificil, si no imposible, juzgar la efectividad gerencial solamente a partir de la observaciéon del
comportamiento. El comportamiento debe evaluarse en términos de si es apropiado o no para los
requerimientos del trabajo. Por ejemplo, las siguientes cualidades, que resultan importantes en ciertos
puestos, en otros pueden resultar ajenas a la efectividad: por lo general llega a tiempo, responde con

prontitud, toma decisiones rapidas, es bueno para las relaciones publicas, escribe bien.

Estas cualidades generalmente proporcionan un aire de efectividad aparente en cualquier contexto en el que
aparecen, pero este tipo de efectividad puede o no llevar a la efectividad gerencial. Considere el caso de
Carlos Gomez, un consultor independiente con cuatro empleados. Siempre es el primero en llegar y el dltimo
en irse. Virtualmente realiza todo el trabajo y se mueve para todos lados. Dentro de un negocio que por lo
general no requiere de decisiones inmediatas, él siempre las toma en el momento en que surgen: "Hazlo
ahora", es su frase preferida. Es muy inteligente, activo, optimista, agresivo, y su contribucién al trabajo
resulta enorme. Sin embargo, la rotacién de su personal es del 100% en un afio, y a menudo firma contratos
gue no puede cumplir. Si su negocio fracasara, el observador casual diria: "no fue por culpa de Carlos"; esto

muestra la confusion que existe entre la efectividad aparente y la efectividad gerencial.

Las descripciones convencionales de los puestos a menudo subrayan lo que podria llamarse eficiencia
gerencial: la relacién entre el esfuerzo y los resultados. El problema radica en que si tanto el esfuerzo como
los resultados son mediocres, la eficiencia aun puede ser del 100%. De hecho, un gerente 0 un
departamento facilmente pueden ser 100% eficientes y 0% efectivos. El gerente eficiente puede identificarse

con facilidad, prefiere:
e Hacer las cosas bien méas que hacer las cosas correctas
¢ Resolver problemas méas que producir alternativas
e Proteger los recursos mas que optimizar su utilizacion

e Y delegar responsabilidades mas que obtener resultados

Las descripciones convencionales de los puestos llevan a la efectividad aparente (primera alternativa),
mientras que una descripcion de la efectividad gerencial podria originar un comportamiento parecido al
indicado en la segunda alternativa. Las descripciones convencionales de los puestos y las revisiones

administrativas generalmente se concentran en la eficiencia interna de un sistema organizacional mas que en
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su efectividad externa o en sus resultados. Es facil aumentar la eficiencia interna y disminuir la efectividad

externa. Por lo general, el papeleo estad muy poco relacionado con la efectividad.

La diferencia entre la efectividad gerencial y la efectividad aparente puede ilustrarse mediante lo que en
realidad sucede cuando un gerente impositivo trae consigo el supuesto caos de una organizacién, pero la
situacion claramente comienza a mejorar. A menos que los resultados sean el foco de atencién, el parecer

general puede consistir en una seria distorsion de lo que realmente esta sucediendo.
Efectividad Personal

Los resultados mal definidos de un puesto también pueden llevar a lo que podria denominarse efectividad
personal, es decir, la satisfaccion de objetivos personales mas que de los objetivos de la organizacion. Es
muy probable que esto ocurra con los ejecutivos ambiciosos de una empresa que s6lo posean unas cuantas
medidas mal definidas de obtencion de resultados. Las reuniones con estos hombres se encuentran
mezcladas con agendas escondidas, que operan bajo la superficie y que traen consigo decisiones
incorrectas. Por ejemplo: durante una reunién de tres dias para establecer los objetivos corporativos de una
empresa de bienes de consumo de Toronto, uno de los cuatro vicepresidentes inicié una serie de propuestas

para la reorganizacion y las defendi6 a capa y espada.

A pesar de que todas tenian algiin mérito, result6 claro, por la forma en que las describid, que la mayoria no
mejoraria en gran medida la efectividad del equipo. Otros miembros del grupo se dieron cuenta rapidamente
gue todas estas propuestas tenian el propésito de mejorar el poder y el prestigio de ese vicepresidente. El
asunto fue discutido por varias horas entre miembros del equipo, muchos de los cuales habian tenido
intenciones similares a las del vicepresidente en el pasado. Finalmente decidieron no concentrar su atencion
en el mejoramiento de su efectividad personal sino de su efectividad gerencial y por lo tanto, de la efectividad
de todo el equipo.

La estructura gerencial fue modificada, pero de acuerdo con los requerimientos competitivos, de mercado, de
los consumidores y de la organizacion, no con las necesidades personales. La efectividad personal y la
aparente no tienen nada de malo. A todos nosotros nos gusta hacer las cosas segUn nuestros propios

términos para parecer efectivos.

El problema surge cuando cualquiera de las dos condiciones se confunde con la efectividad gerencial. En
una empresa bien disefiada, los tres tipos de efectividad podrian ser caracteristicas de un gerente
determinado; esto significaria que un gerente que es efectivo aparenta serlo (efectividad aparente), y obtiene

recompensas por ello (efectividad personal).
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El Pecado Mortal De Los Esfuerzos

El primer paso para ayudar a los gerentes a ser méas efectivos consiste en instarlos a que vean su trabajo en
términos de resultados. Con el fin de tener presente el concepto de efectividad, podemos referirnos a estos
resultados como "areas de efectividad". El problema radica en que muchos puestos se describen en términos

de esfuerzos, no de resultados: en términos de areas de esfuerzo y no de areas de efectividad.

La fuente principal del problema de la efectividad se encuentra en la descripcién de un puesto. Las largas
descripciones o los programas de emergencia para describirlas o actualizarlas por lo general poseen muy

poca utilidad real.

La dltima accién de una organizacidbn agonizante consiste en establecer un reglamento revisado y
aumentado. Esta observacion puede aplicarse también a los programas de emergencia realizados para

sefialar las necesidades y caracteristicas de cada puesto.

Muchos, si no la mayoria, de los puestos gerenciales se definen en términos de sus requerimientos de
esfuerzo y comportamiento mediante frases tales como: el empleado administra..., mantiene..., organiza....,
planifica...; y programa. Como es natural, los gerentes nunca consultan descripciones de puestos como
éstas; una vez hechas, no resultan muy Gtiles como guias de accién. A menudo son propuestas por aquéllos
gue desean emplear una técnica aparentemente cientifica para justificar un cambio general en las diferencias
de salarios 0 un movimiento en la estructura de la organizaciéon. A menudo son una influencia negativa, pues
se concentran en el esfuerzo y comportamiento, que son los aspectos menos importantes en la labor de un

gerente.
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PROCEDIMIENTO

Lo que buscamos son lideres de cualquier nivel que
comuniquen su energia, exciten e inspiren en vez de enervar, deprimir y controlar.

(Jack Welch)
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PROCEDIMIENTO
Etapa 1: Toma de conciencia.

En febrero del 2010 el cumplimiento de las metas esperadas en la Institucion Educativa Privada para el
resto del afio no se visualizaban alcanzables por diversos factores, entre ellos el crecimiento esperado
dificilmente se cumpliria con la gestion que se realizaba en algunas escuelas a manos de las personas que
ocupaban un puesto de Director de escuela (este puesto representa una posicion de Gerente en
comparacion con el Mercado actual y es asi como nos referiremos a el de aqui en adelante); se pensé que
esto se debia principalmente a que estas posiciones debian tener el control y responsabilidad ya no sélo del
area operativa como se venia manejando hasta ese momento, si ho también sobre el area comercial fijando

metas y trabajando en funcién del alcance de ellas respecto a la venta.

El perfil que se tenia en ese momento de los 26 Gerentes, eran en su mayoria personas que venian de una
experiencia previa operativa, sin tener verdadero dominio en el manejo del area comercial, y esto
ciertamente funciond en los Ultimos afos (2005-2009), pero en ese momento era necesario modificar el perfil
en donde los Gerentes tuvieran que asegurar la rentabilidad de cada unidad a través de ser responsables de
las dos areas fundamentales del negocio (la operativa y la comercial); puesto que hasta febrero de ese afio
ambas reportaban de forma independiente a una posicion directiva, agudizandose cada vez mas el problema
del alcance de metas debido a la divisién que existia entre ellas; de ahi la importancia de redefinir el orden
de las jerarquias y la responsabilidad de ambas areas, puesto que aunque habia algunos Gerentes en las
escuelas que a través de ciertos indicadores evidenciaban la rentabilidad de su unidad, el reto de
comprometerlos al 100% con el crecimiento tomando las riendas del area comercial no fue nada facil, sobre
todo porque el manejo del personal comercial no es algo que se pueda aprender con ayuda de una de
capacitacién, con un seminario de ventas, con una conferencia, etc.; es algo que toma tiempo de
entrenamiento, que se debe de trabajar dia a dia inclusive iniciando desde un primer puesto a nivel

organigrama y tener una carrera ascendente a través de resultados dentro del mundo de las ventas.

Como no se contaba con tiempo para trabajar a detalle con los Gerentes para el manejo de esta area, se
decidié echar mano del talento de Gerentes externos con un nuevo perfil que apoyaran al crecimiento de la

Institucion Educativa Privada para el 2011.

Lo primero que se hizo fue cambiar el organigrama, evidenciar que ahora la parte operativa y comercial le
reportarian al Gerente, esto evidentemente fue dificil de asimilar en una primera etapa, pero dio la pauta de
saber con que Gerentes se pudo seguir trabajando y quienes no resistieron la presion de ser responsables
de dirigir y capacitar fuerza de ventas en funcion del cumplimiento de una meta; lo cual se observé durante el

mes de, Marzo y Abril del 2010, después de hacer oficial esta nueva estructura.

Es importante saber que debido a que esta Institucion Educativa Privada es lider en su ramo y actualmente

no existe ninguna escuela de computacién que sea competencia no se buscé el talento de la posicién de
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Gerentes en alguna empresa del ramo, por ello se definieron algunos aspectos del perfil de este puesto
conforme a las demandas actuales, al igual que el proceso de seleccién, esto con la finalidad de incorporar
recurso humano con las competencias necesarias que vinieran a sumar en el crecimiento de la Institucion,
considerando que con la experiencia de la Direcciobn General y la Direccion de Recursos Humanos se

implemento la competencia de Negocio Completo y Cultura de esfuerzo.

Fue asi como en Mayo del 2010 se realiz6 todo lo necesario para lograr tener el Perfil Gerencial de una

Institucién Educativa Privada a través del DEG y Competencias”

Etapa 2: Intervencion de Recursos Humanos

El area de Recursos Humanos encabezada por el Director y el Coordinador fuerdn los responsables de
implementar los nuevos requerimientos del perfil de gerentes, pero para poder allegar a candidatos viables a
la empresa era indispensable saber y tener por escrito que era lo que se estaba buscando y cual seria la
evidencia, por esta razon se hizo uso de nuevas herramientas que proporcionaran la confianza de poder
tener una evaluacion de los candidatos apegada a las necesidades de nuestra empresa, tener un proceso de
seleccién que permitiera en la mayoria de los casos la seguridad de que al término de este se estaria
contratando a un Gerente que en el corto plazo tuviera una gestién que evidenciara el crecimiento de su

unidad de negocio.

El proceso de seleccion que se llevé a la practica tuvo dos filtros importantes y criticos en la toma de
decisiones; uno de ellos que evaluara la capacidad gerencial con una herramienta de andlisis, llamada
Diagnéstico de Efectividad Gerencial y otro conforme a las tendencias actuales, una entrevista por
Competencias requeridas en la Institucion Educativa Privada; el apoyo que brindo el coordinador de RH con
la formacién de psicélogo en todo este proceso, fue de vital importancia, debido a que al ser el responsable
de implementar los nuevos requerimientos tuvo que ser capaz de razonar y efectuar los cambios que

impactarian no sélo a una posicién si no a toda la estructura.

Fase 1: Perfil Gerencial a través del DEG

Debido a que la encomienda era contratar posiciones a nivel gerencial, fue necesario tener una herramienta
gue permitiera evaluar la efectividad y la forma en la que un candidato logra el cumplimiento de objetivos
conforme a su posicién, por lo que se implementd la aplicaciéon del Diagndstico de Efectividad Gerencial del
Dr. W.J. Reddin.

a) Laboratorio de especializacion Datamanagement.

e En Mayo del 2010 acudi al laboratorio de especializacion Datamanagement, con la finalidad de
conocer las herramientas del sistema, asimilar un marco conceptual para la comprensién de la base

tedrica de los diagndsticos, desarrollar la percepcién para identificar diferentes comportamientos,
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b)

Fase 2:

para diferenciar las conductas de alta efectividad, desarrollar la destreza para interpretar el perfil de
requerimientos gerenciales y elaborar recomendaciones para mejorar la efectividad y poder integrar

la herramienta como evaluacion critica en la toma de decisiones para la seleccién de Gerentes.

Aplicacion del DEG en Mayo del 2010 a los 26 Gerentes de las escuelas.

A finales del mes de Mayo se aplico el DEG a los 26 Gerentes, que estaban a cargo de las escuelas
del grupo. Dicha aplicacion se realizd por linea, en un lapso de tres dias, puesto que sélo era
necesario que los gerentes programaran el tiempo para poder realizarla sin tener ninguna

interrupcion.

Por motivos de ética, los resultados de la aplicacion se presentan con nimeros y no con el nombre

de la persona. (Los resultados se encuentran en el Anexo 3).

Competencias laborales en Gerentes de una Institucién Educativa Privada.

Se definieron las siguientes competencias que debian tener los candidatos a ocupar un puesto de

Gerente, tomando en cuenta la mision, vision y cultura de la empresa.

Orientacién a Resultados: Es la capacidad para evadir y sobrepasar obstaculos, buscar soluciones,

adoptar conductas, realizar planes, tener persistencia y dar seguimiento para el cumplimiento de un

objetivo o meta.

Iniciativa: Actitud que lleva a influir activamente en los eventos, en lugar de aceptarlos pasivamente,
es tomar acciones o brindar ideas mas alld de lo necesario o esperado, emprender nuevas

actividades, desarrollar conceptos, mostrarse propositivo y con energia en el lugar de trabajo.

Liderazgo: Capacidad de influenciar a los miembros de un grupo, organizarlos y conducirlos al logro

de metas comunes.

Toma de decisiones: Es la capacidad de tomar decisiones de modo adecuado en el momento

oportuno.

Planeacién y Organizacion: Capacidad de organizar y priorizar los recursos y tiempo del que se

dispone para alcanzar los objetivos planteados en tiempo y forma.

Actitud de Servicio: Reaccion espontanea a ofrecer ayuda, respuestas o atencion al cliente, a los

colegas o a cualquier persona en general, sin buscar de primera instancia una ganancia personal.
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Negociacién: Es la capacidad para comunicar datos, argumentos o posiciones de tal manera que
produzcan un acuerdo con la contraparte; es la habilidad para ceder y lograr que la otra parte ceda lo

necesarios para llegar a compromisos satisfactorios para ambos.

Creatividad: Poder encontrar soluciones diferentes a situaciones comunes.

Adaptacion al cambio: Es la capacidad para ajustarse a la variacion de tareas y circunstancias

imprevistas manteniendo su nivel de rendimiento sin mostrar resistencia.

Relaciones Interpersonales: Es la capacidad para afrontar, negociar y manejar situaciones de

conflicto en donde se tome en cuenta su propia posicion y la de su interlocutor para llegar a una
situacién de ganancia para ambos, implica mucho tacto para manejar su posicion sin acrecentar el

conflicto.

Tolerancia a la frustraciéon: Estabilidad emocional y de actuacion para desempefiarse en situaciones

de presion y oposicion.

Autodisciplina: Capacidad y disposicion a realizar el trabajo que le es asignado sin necesidad de
controles excesivos 0 sanciones. Tiene que ver con el establecimiento de estandares de trabajo

propios.

Compromiso: Actitud o disposicion para involucrarse activamente con la tarea y los objetivos del

trabajo.

Las competencias anteriores, pueden tener significados similares en otras instituciones, algunas pueden ser

universales y buscar a candidatos (no importando el puesto) que siempre las posean como son iniciativa o

compromiso; pero las siguientes competencias son detectadas conforme al conocimiento que se tiene de los

colaboradores del grupo y definidas conforme a lo que hoy sabemos ha dado éxito a los mismos en la

Institucién Educativa Privada:

b)

Cultura de Esfuerzo: Es la tenacidad y perseverancia por dar un esfuerzo adicional en la

persecucion y logro de objetivos, conjuntando diferentes actividades en pro de una sola, estar
dispuesto a adoptar rutinas arduas de trabajo en beneficio personal o profesional.

Negocio Completo: Habilidad de tener una panoramica de todo el negocio, ser responsable a largo

plazo de las consecuencias de sus acciones encaminadas a la rentabilidad del mismo.

Se elaboré una guia de entrevista por competencias conforme a las definiciones anteriores, para
poder detectarlas en los candidatos a ocupar un puesto de Gerente, importante en el proceso de

seleccion y esta basada en la técnica de STAR.
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e La guia de entrevista consta de 14 preguntas que buscan indagar experiencias pasadas, 0

formas de actuar que evallen la competencia.

o Cada pregunta puede ser evaluada en el parametro “No Apto”, “Desarrollable” o “Apto” que

significa:

1.- No apto: El candidato no posee la competencia.

2.- Desarrollable: El candidato quizds con capacitacion o couch podria ser capaz de

desarrollar la competencia en el corto plazo.

3.- Apto: El candidato posé la competencia o por lo menos demuestra el saber como puede

tener un resultado favorable utilizandola.

e Las preguntas de la guia buscan que el candidato pueda plantear la Situacién o Tarea, la

Accion y el Resultado, utilizando la técnica STAR. (Ejemplo tabla 15)
Tabla 15. Ejemplo de la técnica STAR.
SITUACION Identificar el contexto en el que se | Ejemplo:
desarrolla la persona, sus caracteristicasy | ¢Cémo estaba el mercado y la
las condiciones existentes, tanto dentro | competencia en este momento?
como fuera de la empresa. ¢,Como era la imagen de la empresa?
¢ Con cuantos recursos contaba?
TAREA Metas y objetivos a lograr. Funciones, | Ejemplo:
tareas y responsabilidades en el puesto. ¢Cuédles eran las metas u objetivos de
ventas para ese afio?
¢Cudles fueron tus funciones en ese
puesto?
¢Hasta donde llegaba tu responsabilidad
con dichas funciones?
ACCION Comportamientos, palabras o hechos que | Ejemplo:
directamente realizo o llevd a cabo la | ¢Qué comportamiento o accion realizaste
persona. ante ese problema?
¢ComMo manejaste tal situacién con el
cliente?
¢ Qué fue exactamente lo que dijiste ante
tal situacion?
RESULTADO Logros, indicadores y evidencias de | Ejemplo:

resultados cualitativos y cuantitativos.

¢En cuanto lograste incrementar tu cuota
de ventas?

¢ Cudl fue el porcentaje de reduccién de
robos que lograste?

¢En cuanto tiempo?

e A continuacion se expone un ejemplo de las

entrevista, la cual puede revisarse en el Anexo 2.
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Pregunta 3:
¢ Como organiza y retroalimenta a su equipo de trabajo?, ¢ Qué factores
toma en cuenta para hacerlos llegar a los objetivos comunes?

Situacién: ;Como maneja la situacion?

Accion: ¢, Qué hace?

Resultado: ¢, Qué obtiene?

Competencia: Liderazgo

Valoracién de la respuesta:

1.- NO APTO: Alguna respuesta que
muestre una limitada capacidad de
influenciar a los miembros de un
grupo

2 DESARROLLABLE: Alguna
respuesta que muestre que el
entrevistado tiene la capacidad de
influenciar u organizar a los
miembros de un grupo sin una idea
clara de cémo hacerlo.

3 APTO: Alguna respuesta que
muestre la capacidad de influenciar,
organizar y conducir a un grupo.

Etapa 3: Reestructura del proceso de Seleccidn para el puesto de Gerente.

Sabemos que hacer las cosas de cierta forma puede resultar favorable durante largos periodos de tiempo;
pero cuando cambia el ambiente y no juega a favor, se debe cambiar el proceder que conocemos para hacer
cierta tarea, implementando y reestructurando los procesos que se seguian en el area de Recursos
Humanos, para aportar soluciones en pro del crecimiento de la empresa; fue por ello que el proceso de
seleccién para el puesto de Gerentes cambid con la conviccion de lograr el objetivo, de poder contratar
Gerentes con una visién de negocié completo, con la efectividad gerencial y competencias necesarias para
hacer crecer las unidades de negocio que conforman la empresa, el resultado esperado como se comento

anteriormente era tener un el “Perfil Gerencial de una Institucién Educativa Privada a través del DEG y

Competencias”.

Antes el proceso de seleccion, iniciando con una vacante de Gerente y finalizando con la contratacion, se

realizaba de la siguiente forma:

e Reclutamiento de Gerentes en medios electronicos o medios impresos. (OCC y periédico)

e Entrevista realizada por el Coordinador de Reclutamiento.

e Aplicacion del Cleaver y Terman (Para poder evaluar rasgos de personalidad e inteligencia en los

candidatos).

e Segunda entrevista por Director de Recursos Humanos (Debido a que una posicion a nivel gerencial

requeria el visto bueno de un director con un mayor conocimiento en el negocio).

e Tercera entrevista por el Director de Operaciones (Debido a que esta posicion, dependiendo de la

zona, es el jefe directo del nuevo Gerente).
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e Aplicacién de Estudio Socioecondmico (Basicamente para tener la confiabilidad de sus documentos y
referencias laborales).

e Contratacién
e Capacitacion Inicial
e Entrega al Plantel

Este proceso se modificé6 cambiando en algunos casos la secuencia y aumentando otros filtros, para tener
mayor certeza de contratar a Gerentes con un perfil mas apegado a las demandas y necesidades de la
Institucion Educativa Privada.
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ANALISIS Y RESULTADOS.

Una compafiia que aspire a una verdadera grandeza proporciona a su gente
grandes retos que, al cumplirse, generan en el personal una auto confianza
que solo puede provenir de su interior y de sentirse ganadores.

(Jack Welch)
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ANALISIS Y RESULTADOS

En el presente apartado se describen los resultados que se obtuvieron al ser conscientes que la posicién de
Gerente en la Institucién Educativa Privada seria crucial en la productividad de la misma, y posteriormente se
realiza el andlisis conforme a lo que nos dice Reddin en su teoria y diversos autores que hablan de

competencias.

RESULTADOS:

Etapa 1 “Toma de conciencia”

e Se cambi6 el organigrama otorgandole al Gerente la responsabilidad del manejo del area comercial
en Febrero 2010

Director General

Dir. Finanzas Dir. de Dir. de Sist ervicios Dir. de Recursos
’ Operaciénes ' rales Humanos
Director de Director Coordinador de
Escuela Comercial Recursos Humanos
\
‘ Coordinador ‘ Analista ‘ ‘ Coor. de
Coordinador Gerent_e de RyS deRyS Capacitacion
Comercial
Aten_uon al Cajeros Limpieza Profesores* Vendedores
Cliente

Figura 1. Organigrama de la Institucion Educativa Privada.
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ACTUAL:

Director General

Dir. Finanzas Dir. de Sistemas Dir. de Dir. de Servicios Dir. de Recursos
' ' OW Generales Humanos
Director de
Escuela
I Coordinador de
[ | Recursos Humanos
Coordinadol D|recto_r [
Comercial [ ‘
‘ \ Coordinador Analista Coor. de
s . de RyS deRyS Capacitacion
erente
Comercial
A‘e”F"’” al Cajeros Limpieza Vendedores
Cliente

\ Area comercial reportando al

director.

Figura 10. Organigrama de la Institucion Educativa Privada.

o Después de la evaluacién de dos meses de cumplimiento de objetivos se toma la decision de
sustituir al 42% de la plantilla, que equivali6 a prescindir del servicio de 11 gerentes.

e Se esta trabajando con el talento del 58% de los Gerentes desarrollando la competencia de Negocio
Completo.

Etapa 2: “Intervenciéon de Recursos Humanos”.

e Se obtuvo un perfil gerencial para los candidatos a ocupar este puesto en la Institucion Educativa
Privada, a través de los resultados que nos otorga la aplicacion del Diagnéstico de Efectividad
Gerencial y la calificacion de la entrevista por competencias que obedece a las necesidades y
demandas actuales de la Institucion.

Etapa 2 fase 1: “Perfil Gerencial a través del DEG”.

e Se establecié un perfil deseable para los proximos candidatos a ocupar el puesto de Gerentes en la
Institucion Educativa Privada, utilizando el DEG como herramienta. Los resultados de estas

aplicaciones deben contar con los siguientes criterios de aceptacion:

¢ Estilo basico de comportamiento SEPARADO O DEDICADO.
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¢ Dos estilos efectivos de comportamientos en un nivel minimo de soporte que nos permita

tener flexibilidad por parte del Gerente para responder a situaciones de forma diferente.

¢ Se debe poseer al menos un estilo promotor o ejecutivo en soporte para poder trabajar
primordialmente con el area comercial.

¢ AUn teniendo efectividad gerencial por arriba de la media no se aceptan gerentes con
rigidez.

¢ FEfectividad Gerencial deseable 3.0, efectividad gerencial minima siempre y cuando
posea flexibilidad 2.2.

¢ Efectividad bajo presion, por arriba de la media (1.8).
¢ Que no presente desercion o transaccion en un percentil dominante.

¢ Con una vulnerabilidad y resistencia al cambio por debajo de la media que establece
Reddin. (1.6 y 1.8).

Ejemplo de un perfil deseable:

Resumen de Caracteristicas Gerenciales Perfil de Estilos Gerencisles
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Figura 11. Perfil deseable a través del DEG.
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Fase 2: “Competencias laborales en Gerentes de una Institucién Educativa Privada”.

En la guia puede haber puntuaciones de 1, 2 0 3 para cada pregunta; y para establecer los rangos
de aceptacion se toman dos terceras partes de la preguntas con una calificacion minima de 2 para

poder ser un candidato apto.

El candidato debe venir de una experiencia previa a nivel gerencial.

La competencia de “Negocio Completo” se evalua favorable, si el candidato posee una calificacion

minimo de 2, en las preguntas 1, 3, 4, 5, 7y 14.

La competencia de “Cultura de esfuerzo” se obtiene de preguntar su historia personal.

La entrevista por competencias es parte complementaria en la seleccién ademas de la evaluacion del
DEG, lo que quiere significa que si un candidato en el DEG obtuviera un perfil deseable, se requiere
contrastar este resultado con la guia; en caso de que obtuviera una guia de entrevista no favorable
(que seria dificil que ocurriera, puesto que el DEG nos da un repertorio muy alto de efectividad
gerencial a través de comportamientos en el trabajo) probablemente seguiremos considerando al
candidato, dependiendo del grado en el que respondié favorablemente a las preguntas que estan

enfocadas a la competencia de “Negocio Completo”.

Etapa 3: Reestructura del proceso de Seleccidn para el puesto de Gerente.

Reclutamiento de Gerentes en medios electrénicos y algunos medios impresos.
Aplicacion del Diagnostico de Efectividad Gerencial.

Entrevista inicial y por competencias realizada por el Coordinador de Recursos Humanos.
Aplicacion de Cleaver y Terman.

Segunda entrevista por Director de Recursos Humanos.

Tercera entrevista por el Director General de la Empresa.

Aplicacion de Estudio Socioeconémico.

Contratacion.

Cuarta entrevista por el Director de Operaciones.

Capacitacion Inicial.

Entrega al plante
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ANALISIS
Etapa 1: Toma de conciencia.

Se reconocié que aunque la empresa econémicamente seguia siendo estable, estaba atravesando por un
periodo que no reportaba crecimiento de las unidades de negocio a finales del 2009; por lo que en Mayo
2010 se hicieron cambios que tuvieron que ver con la contratacion de posiciones gerenciales a través de la
implementacién de nuevos requerimientos en el perfil, ya que era necesario tener Gerentes mas
competentes que tuvieran un mayor tramo de control en el manejo de las unidades, debido a que si el
Director General es el responsable directo de asegurar el éxito constante de la organizaciéon entera como
refiere Chiavenato (2000), pues a este le competen las decisiones acerca de la dinamica y los destinos de la
organizacion y de los recursos disponibles o necesarios, podemos observar que dando esta responsabilidad
a un Gerente de sucursal a cargo de una de las 26 unidades de negocio que conforman la Institucion
Educativa Privada se replica esta teoria con resultados favorables en pro de la productividad; siendo

responsable de este proceso el area de Recursos Humanos, .

Fue necesario cambiar el organigrama de las unidades de negocio y otorgarle las funciones inherentes al
manejo del area comercial a cada Gerente a finales del mes Febrero del 2010 que le permitiera tener la
vision de negocio completo. Después de hacer oficial este cambio en la empresa, se evaluaron comentarios
de los Gerentes y principalmente los resultados que obtuvieron durante el mes de Marzo y Abril de ese

mismo afio.

Evidentemente algunos Gerentes tenian la actitud para tomar de una forma favorable este nuevo reto pero
no necesariamente el conocimiento de cémo hacerlo, por lo cual recibieron Couch del director de
operaciones (posicién inmediata a nivel organigrama); mientras que algunos gerentes externaron su

desacuerdo por el cambio.
Etapa 2: Intervencion de Recursos Humanos

Diaz (2001 citado en Torres & Vargas 2007) nos dice que la gestién del recursos humanos se encarga de
innovar y crear proyectos, estrategias y planes de acciéon que consideren los cambios del entorno y la
naturaleza de las personas que las conforman, es por ello que se requirié de un nuevo proceso de seleccion
mas eficiente que identificara a las personas con el perfil que asegurara el poder hacer el trabajo; por lo que
a través de nuevas herramientas se seleccionaron a los Gerentes mas competentes para la Institucion

Educativa Privada.
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Fase 1: Perfil Gerencial a través del DEG

El resultado de la aplicacién conforme a la division que se hace en la prueba DEG respecto al estilo

basico de comportamiento, que se obtienen de la Orientacion a la Tarea y Orientacion a las

Relacione fue el siguiente:

Figura 12. Resultados de estilo basico de comportamiento de los 26 gerentes.

Ejemplo de resultados en evaluaciones:

T

OO RO LY

e

Figura 13. Ejemplo del los 4 estilos basicos de comportamiento a través del DEG

-78 -



Los resultados de los 26 gerentes respecto a la efectividad gerencial y efectividad ante la presion

fueron:

Tabla 16. Efectividad gerencial de los 26 gerentes.

Efectividad

: 1.4 1.8 2.2 2.6 3.0
Gerencial
Gerentes 6 4 10 2 4

Nota: La media que propone la evaluacion del DEG conforme a mas de 50000 aplicaciones es de
2.4, sélo que cataloga a toda persona que la aplica arriba o por debajo de esta; podemos analizar
que el 76% de nuestros gerentes tenian una efectividad gerencial por debajo y soélo el 24% se

encontraban por arriba.

Tabla 17. Efectividad ante la presion de los 26 gerentes.

Efectividad
ante la 0.6 1.0 1.4 1.8 2.2 2.4 2.6 3.0
presion
Gerentes 6 1 3 7 4 0 4 1

Nota: La media que propone la evaluacién del DEG conforme a mas de 50000 aplicaciones es de
1.8, podemos analizar que el 38% de nuestros gerentes tenian una efectividad gerencial por debajo
y sélo el 62% se encontraban por arriba.

El tener estos resultados y poder hacer el respectivo analisis entre estilos de comportamiento con
efectividad gerencial y efectividad ante la presion era una tarea que implicaria mas tiempo, asi que
se tomoé la decisibn de hacer un analisis paralelo de que tan productivas estaban siendo las
escuelas conforme al cumplimiento de indicadores internos de la empresa, (esta informacion se
muestra en la tabla 17) y los perfiles del DEG. Se decidié saber cual era el perfil que tenian los 6
gerentes a través del DEG cuyas escuelas se encontraban en los 6 primeros lugares del ranking por
mostrar algin porcentaje de crecimiento por minimo que este fuera o un mantenimiento de los
indicadores en los parametros requeridos considerando los primeros cuatro meses del 2010; y cual
era el perfil que tenian los 6 gerentes a través del DEG cuyas escuelas ocupaban las 6 ultimas
posiciones del ranking por no mostrar un crecimiento desde inicio de afio tomando el mismo periodo.

(Se tomaron 12 perfiles por representar el 46% de la muestra total)
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Tabla 17. Alcance de objetivo de productividad.

Alcance total
"Objetivo de Productividad en las escuelas'
Periodo Enero- Mayo 2010

120
100 -

o\ R

Alcance w \ \

de Objetivo
40

20

123456 7 8 910111213141516171819 20 212223242526

Gerente y Escuela

Gerente/Escuela| 1 | 2 [ 3 (4| 5| 6| 78| 9|10|11(12]|13|14|15|[16 (17| 18|19 (20|21 | 22|23 |24 | 25| 26

Cumplimiento de

Objetivo 97%| 65% | 66% [ 58% | 86% | 55% | 67% | 77%| 98% | 81% | 74% | 49% | 79% | 89% | 86% | 76% | 58% | 68% | 59% | 78% | 63% | 79% | 85% [ 89% | 96% | 61%

El nimero corresponde al sujeto y a la escuela, por ejemplo en la escuela “5”, el gerente tuvo un
alcance en el cumplimiento de objetivos del 86%; y su evaluacién del DEG se nombra “Sujeto 5” (El

resultado de las 26 aplicaciones se encuentran en el anexo 3).

Conforme a los resultados que se obtuvieron de la productividad en las escuelas se trabajé con los

resultados de la siguiente muestra:
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Tabla 18. Alcance de objetivo de productividad de mayor a menor.

Alcance total
"Objetivo de Productividad en las escuelas"
Periodo Enero- Mayo 2010

120
Alca.na.e ¢0
de Objetivo f
4 / S~—
20 T
0
Gerente y Escuela \
A A
4 N\ '4 N\
GerentefEscuela | 9 [ 1 [25[1a[2a] s [1s[ 23] w013 2]20] 8[16[11Jas] 73] 2]2a]26]19]a]17]6]12

Cumplimiento de
Objetivo

98%

97%

96% | 89% | 89%

86%

86%

85%

81%

79%

79%

78%

77%

76%

74%

68%

67%

66%

65%

63%

61%

59%

58%

58%

55%

49%

Los perfiles del DEG que se obtuvieron conforme a la muestra mas efectiva fueron:

e Estilos de Comportamiento

Figura 14. Resultados de estilo basico de comportamiento de la muestra mas efectiva.

No se obtuvo ningun estilo de comportamiento basico “Relacionado” ni “Integrado”. Esto permitié tener un

primer resultado para definir un perfil deseable; debido a que un primer dato indicé que los Gerentes que

obtuvieron mejores resultados en la empresa poseian estilo Separado o Dedicado.
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Reddin parte de la nocion de que cualquier tipo de comportamiento no es ni bueno ni malo en si mismo, sino

que depende del momento y de las circunstancias en las que éste se dé, sin embargo los estilos obtenidos

en los gerentes tienen mucha similitud a las conductas que realizan dentro de la unidad, por ejemplo:

Estilo de comportamiento Separado:

Tabla 19. Andlisis de estilo basico Separado y actividades de los gerentes en la Institucion.

Indicadores del estilo

Separado

Comportamiento
menos efectivo

“Desertor”

Comportamientos mas

Efectivos “Buroécrata”

Tareas en lainstitucion
Educativa Privada
relacionadas con este estilo
Bésico.

e Cauto, cuidadoso,
ordenado.

e Prefiere las cosas
escritas,
procedimientos,
datos, hechos
¢ Busca principios
establecidos.
¢ Exacto, preciso,
correcto,
perfeccionista.

e Constante.

e Trabaja segun lo
fija el reglamento;
no permite
ninguna
desviacion.

e Evita verse
complicado,
rehuye la
responsabilidad y
el compromiso.

e Da pocas
opiniones o
sugerencias

Gtiles.

e Carece de
creatividad y
originalidad,

criterio estrecho.
e Pone obstéculos

a los demas,

dificulta las cosas.

e Sigue las érdenes,
reglas,
procedimientos.
¢ Confiable.
e Mantiene un
sistema y una
empresa en
marcha.
e Observa los
detalles.
¢ Es eficiente.
¢ Racional, légico,
auto controlado.

Este estilo es importante
poseerlo en la empresa,
porque al ser una
institucién educativa se
rige por muchos
procedimientos ya
establecidos que deben
ejecutarse conforme al
sistema, hay tiempos muy
especificos y fechas de
entrega a otras
dependencias
gubernamentales, por lo
que el tener a una
persona con una
efectividad alta, teniendo
comportamientos de este
estilo permite asegurar
gue las tareas se estan
realizando en tiempo y
forma y que dirige a sus
colaboradores con el
deber ser que establece
la empresa.

En el cuadro anterior se muestran comportamientos que pueden ser efectivos y no efectivos dependiendo de
las demandas de la situacion, y como sélo podemos referirnos a conductas que tratan de definir un area muy
pequefia del comportamiento humano: la del ambiente de trabajo, podemos inferir que un estilo Separado

con baja efectividad, tiende a tener comportamientos desertores.

Debido a que los gerentes de la muestra mas efectiva de estilo basico Separado poseen una efectividad
gerencial alta, podemos decir que su comportamiento en la mayoria de las situaciones que se presentan en

el trabajo tienden a ser Burdcratas (que son las conductas efectivas del estilo).
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Figura 15. Resultados de baja y alta efectividad gerencial en el estilo Separado.

e Estilo de comportamiento Dedicado:

Tabla 20. Andlisis de estilo basico Dedicado y actividades de los gerentes en la Institucion

Comportamientos

Indicadores del estilo

Comportamiento

menos efectivo

mas Efectivos

Tareas en lainstitucion Educativa

Privada relacionadas con este

Dedicado “Autoécrata ) )
“Autocrata” estilo Basico.
Benévolo”
¢ Decidido, e Critica, amenaza ¢ Decidido, Este estilo podria ser quizas
agresivo, confiado |e Toma todas las muestra tener | el mejor, para nuestra
en si mismo. decisiones. iniciativa empresa, pues no sélo
e Activo, iniciador. p Exige obediencia, e Trabajador implementa los controles o
e Fija tareas suprime los enérgico. las normas de un estilo
individuales, conflictos. e Terminalas | burécrata, suma también la
responsabilidades, |e Quiere accion y cosas, jerarquia de su _ puesto,
normas resultados dedicado asu | mueve a sus equipos de
* Seguro, inmediatos. trabajo trabajo siempre enfocado al
independiente,  » Se comunica solo e Evaltala cumplimiento de los
ambicioso. hacia abajo, actia cantidad, la | objetivos, fija nuevos planes
e Emplea sin consultar. calidad, los | de trabajo, y no desiste al
recompensas,  Temido, gastos y el momento de qumpllr con la
castigos, controles. impopular tiempo tarea; si un primer problema
e Latarea es lo e Tiene en la Institucion Educativa
primero, consciencia | Privada, —era no  estar
« Exacto, preciso, de costos, alcanzando los  objetivos,
correcto, gananciasy | €St€ egplo respalda la
perfeccionista. ventas. persecucion de los mismos.
o Constante. e Logra
resultados
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Como lo describimos en el estilo Separado, el estilo basico Dedicado esta conformado de igual forma por

comportamientos efectivos y no efectivos.

Debido a que los gerentes de la muestra mas efectiva de estilo basico Dedicado poseen una efectividad
gerencial alta, podemos decir que su comportamiento en la mayoria de las situaciones tiende a ser Auticrata

Benévolo (que son las conductas efectivas del estilo).
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Figura 16. Resultados de baja y alta efectividad gerencial en el estilo Dedicado.

Hay que mencionar que no porque el Gerente tenga un estilo de comportamiento DOMINANTE bésico
Separado o Dedicado, excluye comportamientos de los otros estilos basicos, puesto que Reddin menciona
es el mas usado comunmente como regla general cuando las demandas de la situacién se cumplen, pero
existen estilos de soporte que el gerente algunas veces exhibe como recurso de influencia una vez que
encuentra que sus ESTILOS DOMINANTES no le han ayudado para alcanzar sus propositos. Si el gerente
no tuviera ESTILOS DOMINANTES, los de SOPORTE son los estilos que utiliza mas frecuentemente, asi
gue aunque tenemos Gerentes con estilo basico Separado y Dedicado, existen comportamientos efectivos

del estilo Relacionado e Integrado.
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e Los resultados respecto a la efectividad gerencial fueron:

Tabla 20. Efectividad gerencial muestra efectiva

Efectividad

: 2.6 3.0
Gerencial
Gerentes 2 4

Evidentemente, los Gerentes que han obtenido mayor alcance en los indicadores de la empresa, también
poseen la efectividad gerencial mas alta, y si partimos de la premisa de Reddin que efectividad gerencial es
el grado en el que un gerente logra las tareas u objetivos que requiere su puesto, utilizando su conocimiento
y competencias para dirigir a sus e quipos de trabajo, la efectividad que poseen se encuentra inclusive por
arriba de la media que propone el DEG de 2.4.

e Los resultados respecto a la efectividad ante la presion fueron:

Tabla 20. Efectividad ante la presiébn muestra efectiva

Efectividad
ante |a 2.2 2.6 3.0
presion

Gerentes 2 3 1

Respecto a la efectividad bajo presion también los 6 obtienen una efectividad mayor a la media del DEG que
es de 1.8, y esto es esencial en la Institucién educativa privada, porque el poder llegar a una meta de ventas
semanal, y después convertir esta en el alcance de objetivos de cobranza en jornadas laborales de 12 horas

de Lunes a Sé&bado, requiere de Gerentes muy orientados a la tarea, que trabajen bajo presion.
Fase 2: Competencias laborales en Gerentes de una Institucion Educativa Privada.

Retomado la definicién de Rodriguez y Felul (1996) de competencia en donde mencionan que a estas las
define un conjunto de conocimientos, habilidades, disposiciones y conducta que posee una persona, para la
realizacion exitosa de una actividad, fue necesario definir las competencias propias y aplicables en la
Institucion Educativa Privada, realizando su descripcion de una forma poco sistematizada, debido que una
forma de definir las competencias es la que menciona Alles (2003), enunciando que para tener en claro las

competencias clave para el puesto, se debe considerar la vision y la mision de la empresa, los objetivos del
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negocio y el plan de accidn, la vision de la alta direccion, la cultura de la empresa y su estilo. En el area de
recursos humanos so6lo consensamos lo que esperamos de un Gerente conforme a los objetivos del negocio,
la misién, vision y cultura de la empresa, pero coincidimos en el modelo antropolégico de empresa propuesto
por Pérez Lopez (1998, citado en Pérez 2005), segun el cual la funcién directiva consiste en disefar
estrategias que produzcan valor econémico, que es esencialmente la razén por la cual se establecieron
nuevas competencias para los gerentes, siendo las competencias directivas la vision, la resoluciéon de
problemas, la gestion de recursos, la orientacién al cliente y la red de relaciones efectivas; algunas de estas

son retomadas en la guia de entrevista.

Se realizé una guia de entrevista por competencias que las categoriza como refiere Ernst y Young (2001)

basicamente en:

Habilidades / Actitudes: ya que con el parametro “Desarrollable” pueden ser susceptibles a mejorarse con el
entrenamiento pero requieren para ser desarrolladas rasgos personales bésicos. Estas habilidades
profesionales se desarrollan basicamente con la experiencia, por ejemplo: la capacidad de negociacion, el

trabajo en equipo, la creatividad, etc.

Una vez aplicada la guia de entrevista por competencias lo importante no es lo que la persona dice ser, sino
lo que demuestre haber hecho en su vida, los ejemplos de sus acciones sobre el campo aboral de trabajo en
equipo, trato personal y demas, son la mejor manera para demostrar sus capacidades (Benavides, 2002). Se
sabe que algunas de las preguntas son hipotéticas para el candidato, si hunca ha estado en una situacion
similar, pero es importante tomarlas en cuenta por lo que menciona Alles (2003) referente a las preguntas
situacionales en las que se plantea una situacion de trabajo tipica para determinar que haria el candidato en

una circunstancia similar.

Aunque parezca ilégico las dos competencias mas importantes para la Institucion Educativa Privada
(Negocio Completo y Cultura de Esfuerzo) no son evaluadas en la guia de entrevista por competencias por

preguntas especificas por las siguientes razones:

e Negocio Completo: No es necesario evaluarla con una pregunta especifica debido a que desde el
reclutamiento se busca a candidatos que vengan de una experiencia previa a nivel gerencial, de esta
forma por lo menos se asegura que ha sido responsable de un tramo de control que le permitié estar
a cargo de la rentabilidad del negocio. La informacion de la eficacia de su gestion la podemos ir

retomando con las respuestas que da a las preguntas de la guia.

e Cultura de esfuerzo: Desde que se inicia la entrevista, se realizan preguntas que pueden parecer de
protocolo, pero que nos dan informacion de esta competencia; ejemplo: ¢A los cuantos afios
comenzaste a trabajar?, ¢Con quien vives?, ¢Qué actividad paralela realizabas al momento de
estudiar? ¢ Cuantos hermanos poseen una licenciatura como tu? y muchas mas que se realizan en el

transcurso de la entrevista inicial y que resultan de la informacion que el candidato va
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proporcionando al momento; es por ello que no existe una sola pregunta que al menos en nuestro

proceso pueda decirnos con certeza que el candidato posea o no la competencia.
Etapa 3: Reestructura del proceso de Seleccion para el puesto de Gerente.

Teniendo la firme conviccidon de hacer cosas diferentes para obtener resultados diferentes que guiaran el
rumbo de la empresa para el 2011, se penso6 en un NUeEvVO proceso para asegurar la rentabilidad después de
un punto de quiebre y después de haber realizado las modificaciones e implementaciones que se
consideraron necesarias para cumplir dicho objetivo, se modifico el proceso de seleccion que actualmente se
sigue en la Institucién Educativa Privada.

e Reclutamiento de Gerentes en medios electronicos y algunos medios impresos. La fuente de
OCC y Computrabajo es la que reporta mayor efectividad, aunque el periédico y la busqueda dirigida

también han proporcionado resultados favorables en la captacion de candidatos viables.

e Aplicacién del Diagnéstico de Efectividad Gerencial. El haber incorporado esta nueva
herramienta nos da la pauta a seleccionar a gente con mayor efectividad en el trabajo, poder explotar
esta evaluacion ha desarrollado un nuevo musculo en la selecciéon de nuestro personal y el contar
con un perfil para nuestra institucion asegura la homogeneidad en nuestros mandos medios

respetando las diferencias individuales.

e Entrevista inicial y por competencias realizada por el Coordinador de Recursos Humanos. El
hacer un instrumento Unico y Gtil en la empresa, permite ser parte del cambio que todos estamos

esperando.

e Aplicacion de Cleaver y Terman. Estas evaluaciones han sido parte del proceso de seleccion en
mandos medios desde hace algunos afios, y se consider6 que pueden ser de igual forma
complementarias en el proceso, sobre todo el Terman Merril por la informacién que proporciona al
evaluar la inteligencia a través de seis areas: inteligencia general, conocimiento, razonamiento fluido,

razonamiento cuantitativo, proceso visual-espacial y memoria de trabajo.

e Segunda entrevista por Director de Recursos Humanos. Es importante que esta posicion siga
formando parte en la toma de decisiones, puesto que pueden haber candidatos que pasan por los
primeros filtros incluyendo la aplicacion del DEG vy la guia de entrevista y la retroalimentacion del
respecto al candidato es mayor gracias al basto conocimiento del negocio con el que cuenta el
Director de RH.
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Tercera entrevista por el Director General de la Empresa. Debido a que el Director General fue el
primero en proponer un cambio en el proceso, es importante involucrarlo en la toma de decisiones, y
que él conozca a los colaboradores en los que depositara la confianza para manejar pequefias

unidades de negocio en su empresa.

Aplicacion de Estudio Socioecondmico. Nos permite realizar un estudio mas profundo respecto a
la confiabilidad de sus documentos y la estabilidad laboral a través de sus referencias; ademas

podemos saber si el candidato tuvo otros trabajos que no reporté en la entrevista.

Contratacion.

Cuarta entrevista por el Director de Operaciones. Anteriormente esta posicion que es el jefe
inmediato intervenia en la decisién de contratar o no a algun candidato; se considera que si en el
proceso ya existen demasiados filtros para tratar de asegurar el éxito de un candidato en la empresa,
el Director de Operaciones deberia tener a su vez las competencias necesarias para poder trabajar y
ayudar al desarrollo del nuevo colaborador, sin que la subjetividad pueda jugar parte del proceso de

seleccion.

Capacitacion Inicial. Es importante proveer al nuevo colaborador una induccién profunda de la

empresa y actividades a realizar en su nuevo trabajo.

Entrega al plantel.
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CONCLUSIONES.

Para lograr una mejora importante tanto en las organizaciones
como en los individuos, hay que reconocer con 0jo critico
tanto los avances como las carencias que se tienen.

(Daniel Cohen)
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CONCLUSIONES

Con frecuencia podemos encontrarnos con la fragmentacion de las funciones del area de Recursos
Humanos, siendo el proceso de seleccién, capacitacion, administracion, seguridad e higiene por mencionar
algunos; procesos independientes. En la Institucién Educativa Privada Recursos Humanos es un area
integral con un enfoque estratégico, para el cumplimiento de los objetivos, respaldada 100% por la Direccion
General.

Este fue el factor mas importante para haber tenido como psicéloga la oportunidad de ser responsable en la
implementacién de nuevas formas de hacer las cosas y asi aportar en un cambio significativo en la
Institucién, realizando la provision, aplicacion, seguimiento y control, como lo menciona Chiaventato (2000)

en los procesos basicos de la administracion.

Por ser la evaluacion una de las disciplinas de la psicologia presente en cualquier actividad del psicdlogo, se
utilizo para incorporar a nuevos Gerentes con un Perfil Gerencial conforme a las necesidades de la

Institucion Educativa Privada.

En diciembre del 2010 se cuantificaron los primeros resultados del trabajo realizado durante el primer
semestre de ese afo, teniendo la certeza que durante el primer semestre del 2011 el crecimiento en las

unidades de negocio sera algo real por las siguientes razones:

e Se cuenta con un perfil gerencial disefiado y aplicable para la Institucién Educativa Privada, debido a
gue se conocen los requerimientos con que deben contar los gerentes para alcanzar los objetivos y

de esta forma asegurar la mayor productividad como lo menciona Grados (2003).

e Este perfil gerencial se obtiene de dos herramientas importantes de evaluacion: el Diagnostico de
Efectividad Gerencial del doctor W.J.Reddin 1980, por ser un instrumento que nos permite conocer
el estilo basico de comportamiento y la efectividad gerencial en una persona; y una entrevista por
competencias, por ser nueva alternativa para incrementar el rendimiento laboral que nos permite

evaluar “Negocio Completo” y “Cultura de esfuerzo”.

e Con la aplicacion del DEG, a los 26 gerentes que ocupaban la posicidon a principios del 2010
realizamos el andlisis de los estilos que poseian los gerentes con mayor cumplimiento de objetivos;
asi se sabe que estilo basico de comportamiento mas funcional para la Institucion Educativa es el
estilo “Separado” y “Dedicado”. Puesto que el estilo Separado obedece a las personas que otorgan
mayor importancia a la mecénica de las cosas y con ello se favorece la racionalidad y la Idgica; y el
estilo Dedicado, se caracteriza por su inclinacion natural hacia la planificacion y organizacion de las
tareas de los subordinados, asi como, supervisar de cerca y evaluar la ejecucion. W.J.Reddin (1980

citado en Consultores de Efectividad Gerencial 2010).
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e Con la definicion de las competencias de un Gerente y la elaboracién de la guia se fortalecié la
entrevista como parte del proceso de seleccién; como enuncia Spencer y Spencer en 1996, las
competencias son una parte profunda de la personalidad, y conocerlas puede ayudar a predecir
comportamientos en una amplia variedad de situaciones y desafios laborales.

e A finales del 2010 se contaba con la colaboraciéon de 11 nuevos gerentes que cumplian con las

competencias y el estilo basico de comportamiento Separado o Dedicado.
e En10delas 11 unidades de negocio, se observa un crecimiento en el alcance de objetivo.
Alcance de objetivo:

Tabla 21. Alcance de objetivo de productividad 2010

Alcance total
"Objetivo de Productividad en las escuelas"
Periodo Enero- Diciembre 2010

90
80
70
60

Alcance 50
de Objetivo 40

30
20
10

Gerente/Escuela | 18 | 7 [ 3 | 2 (21|26 (19| 4 [ 17| 6 | 12
Cumplimiento de
Objetivo
Cumplimiento de
Objetivo

68% | 67% | 66% | 65% | 63% | 61% | 59% | 58% | 58% [ 55% | 49% | Primer semestre 2010

71% | 65% | 71% | 66% | 66% | 64% | 68% | 58% | 62% | 66% | 51% |Segundo semestre 2010
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Estos son los resultados del DEG, del perfil de 4 gerentes que se contrataron con el perfil requerido:
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Figura 18. Perfiles actuales a través del DEG

e Con el 58 % de los gerentes que se contintan en la empresa, se realizo un trac de capacitacion con
la finalidad de brindarles mayor conocimiento y apoyarlos en el desarrollo de habilidades
principalmente para el manejo del &rea comercial.
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LIMITACIONES Y SUGERENCIAS
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LIMITACIONES Y SUGERENCIAS

Aungue el objetivo en general fue favorable, es importante mencionar que el cambio de la estructura de
organigrama, gener6é mucha presion en la gente, por falta de conocimiento y por la exigencia de un estricto
cumplimiento de metas; ademas de haber tenido s6lo 2 mese de tiempo para adaptarse a tener la
responsabilidad ya no sélo de la administracion de la escuela, también por la captacion de clientes vy el
incremento de la venta.

No se debe perder de vista que quizas al definir un estilo basico de comportamiento Separado o Dedicado
podemos incurrir en lo que los cientificos sociales denominan error normativo, es decir, sugerir que una cosa

es mejor que otra con base tan solo en los resultados de una pequefia muestra efectiva.

Se ha dado demasiada importancia al resultado del DEG, perdiendo un poco la 6ptica de que el candidato
responde en funcién de su ultima experiencia laboral, y si aplichramos la evaluacién a una persona que
viene de una institucidon bancaria en donde el seguimiento de procesos es muy riguroso, seguramente podria
presentar un estilo Burécrata con rigidez; de lo contrario si contestara en funciéon de una experiencia en

tienda departamental seguramente el resultado seria diferente.

Los resultados de este test pueden cambiar: si la persona cambia su enfoque hacia la posicién que ocupa; si
contesta el test teniendo en mente una posicion diferente; o la misma posicién en una organizacion diferente.
Cada persona describe su conducta de este modo, ya que como una prueba de personalidad proporciona

informacion respecto a la autopercepcién del candidato, no necesariamente como es.

Se trabajé solo con las caracteristicas de comportamiento que consideramos cruciales como son grado de
efectividad gerencial y efectividad bajo presion, pero habria sido enriquecedor (de haber contado con el
tiempo) realizar un andlisis de los resultados obtenidos en resistencia al cambio, vulnerabilidad, adaptabilidad

y necesidad de estructuracion.

Sélo se evalud el alcance de objetivo de los primeros 4 meses del afio; de haber realizado la evaluacion
incluyendo el alcance de objetivo del segundo trimestre del 2009 seguramente las posiciones en la tabla 18

(Alcance de objetivo de productividad de mayor a menor) habrian cambiado.

Las sugerencias que se hacen al momento de querer realizar un trabajo similar, es tomar el Laboratorio de

especializacion Datamanagement.

Se puede tomar al DEG como herramienta de couch, con el fin de lograr el mejoramiento de la efectividad

gerencial de las personas dentro de su ambiente de trabajo, y por tanto de la organizacion.

Asegurarse de que las competencias que se definan tengan el mismo significado para todas las personas

gue usaran la guia de entrevista como herramienta en el proceso de seleccion.

-94 -



REFERENCIAS.
Alles, M. (2003). Gestién por competencias. Buenos Aires: Oranica.

Ansorena, A. (1996). Quince pasos para la Seleccion de Personal con Exito. Espafia: Paidds.

Arias, G. (2006). Administracién de Recursos Humanos Para el Alto Desempefio. México:

Trillas.

Arguelles, A. (1999). Competencia Laboral y Educacion Basada en Normas de Competencia. México:
Limusa.

Benavides, O. (2002). Competencias y Competitividad. Disefio Para Organizaciones Latinoamericanas.

Colombia. Mc Graw-Hill.

Breakwell. G. M. (1996). Como Realizar Entrevistas con Exito. Espafia: Gestion 2000 S. A.

Chiavenato, |. (2000). Administracion de Recursos Humanos. (5 Edicion). Colombia: McGraw-Hill
Interamericana.

Consultores en Efectividad Gerencial. S.A de C.V. (2010). Laboratorio de Especializacion Datamanagement.

Morelos.

Domingo, J. (2001). Modelos de gestién por competencias. Espafia: Corga

Ernest & Young Consultores. (2008). Gestion por Competencias. Manual del Director de Recursos

Humanos. Disponible en: http//:psicojack.com/archivos/191007-pdf. Recuperado en octubre 2010.

Fletcher, S (2000). Andlisis de Competencias Laborales. México: Panorama.

Grados. A. J. (2003) Reclutamiento, Seleccion, Contratacién e Induccién de Personal. (2 Edicion) México:
Manual Moderno.

Grados. A. J. (2002). Calificacion de Meritos. Evaluacion de Competencias Laborales. (5 Edicion). México:

Trillas.

Guillen. A. (2002). La Importancia de la Entrevista Antes, Durante y Después del Proceso de Seleccion.

-95-



Tesina de Licenciatura en Psicologia. Facultado de Psicologia UNAM.

Hery, S. (1986). Teoria DEG. Disponible en: http://www.analdex.org/eContent/aliados/reddin.pdf.

Recuperado en Octubre 2010

Jiménez, A (2001). Las Competencias y el Capital Intelectual: La Manera de Gestionar Personas en la Era

del Conocimiento. Espafia: Gestion 2000

Llanos, R.J. (2005). Como Entrevistar en la Seleccion de Personal. México: Pax México.

Levy-Leboyer, C. (2003). Gestidn de las Competencias. Barcelona: Gestion 2000.
Martinez, C. E. (2009). Propuesta de un Modelo de Seleccion de Personal con Fundamento en el
Enfoque Socio-Tecnico Para las Organizaciones. Tesina de Licenciatura. Facultad de Psicologia

UNAM.

Mertens L. (2000). La Gestién por Competencia Laboral en la Empresa y la Formacién Profesional. Madrid:

Organizacion de Estados Iberoamericanos, Para la Educacion la Ciencia y la Cultura. (OEI)

Muchinsky, P.M. (2002). Psicologia Aplicada al Trabajo. (6 Edicion). México: Thomson Learning.

Ribbins, S. (2004). Comportamiento Organizacional. (10 Edicién) México: Pearson.

Reddin, W.J. (2010). DataManagement. Disponible en: http://www.wjreddin.com. Consultado en mayo 2010

Rodriguez, M. (2006). Evaluacién, Balance y Formacion de Competencias Laborales Transversales.

Barcelona: Laertes.

Rodriguéz, V. (2009). Competencia Laboral como Método para Aumentar la Productividad en el H.

Ayuntamiento de Veracruz. Tesis de Licenciatura. Universidad Villa Rica.

Torres, G & Vargas, T. (2007). La Entrevista por Competencias como Herramienta Para la Seleccion. Tesis

de Licenciatura. Facultado de Psicologia UNAM.

-96 -


http://www.analdex.org/eContent/aliados/reddin.pdf
http://www.wjreddin.com/

ANEXOS.

-97 -



ANEXO 1.
PRUEBA “DIAGNOSTICO DE EFECTIVIDAD GERENCIAL”

El Diagndstico de Efectividad Gerencial (DEG) es un instrumento de evaluacion de la capacidad gerencial
basado en la Teoria 3D, que se usa como herramienta de analisis, con el fin de lograr el mejoramiento de la

efectividad gerencial de las personas dentro de su ambiente de trabajo, y por tanto de la organizacion.

A través de este instrumento se pueden identificar los modos de comportamiento de un gerente que tal vez
no se habian identificado previamente, de tal forma que sirve para guiar a acciones que de otra manera no

se podrian tomar en cuenta.

Es importante considerar que una limitacidon en cualquier intento de describir el comportamiento humano
reside en la puntualidad. S6lo podemos referirnos a conductas que tratan de definir un area muy pequefia del
comportamiento humano: la del ambiente de trabajo. Aun aqui es imposible tomar como determinadas o
como algo absoluto, las descripciones y consideraciones que se hacen mediante este instrumento; los
gerentes a veces destacan uno y a veces otro modo de comportamiento y cada tipo de conducta puede
usarse en grado limitado o pronunciado. Asi, no todos los tipos de comportamiento gerencial se ajustaran
rigurosamente a los cuatro estilos basicos de comportamiento que se mencionan, pero éstos son muy Uutiles

como un marco de referencia general.

En ocasiones puede parecer que existe contradiccion entre algunas caracteristicas del gerente. Esto debera
interpretarse como rangos de conducta diferentes que la persona es capaz de exhibir en distintas situaciones
y que pueden ser totalmente opuestas. Podemos considerar que el mismo comportamiento es efectivo en
una situacién determinada, y menos efectivo en otra situacion. Asi por ejemplo en la variable de APTITUD
GERENCIAL, se hace hincapié en las caracteristicas y habilidades efectivas, mientras que en la variable de
VULNERABILIDAD se subrayan las menos efectivas, pudiendo aparecer como opuestas, ya que dependen

de la forma y la situacién en que aparecen.
EL CUESTIONARIO

El DEG utiliza como instrumento sensor, el cuestionario Test del Diagnéstico de Efectividad Gerencial que
consta de 80 conjuntos de cuatro preposiciones cada uno, en donde el gerente deberd escoger las dos

proposiciones que mejor describan la forma en que actla en su puesto actual.

El test en ocasiones pide hacer una eleccion forzada entre preguntas con las cuales no se esta de acuerdo.

Esto no afecta el puntaje ya que todas las personas tienen que dar una respuesta a las mismas preguntas.

Por medio del andlisis de todas las respuestas seleccionadas de la prueba, se mide la percepcion que el

gerente tiene de su estilo gerencial y de las demandas situacionales del puesto que ocupa.
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Los resultados de este test pueden cambiar: si la persona cambia su enfoque hacia la posiciéon que ocupa; si
contesta el test teniendo en mente una posicion diferente; o la misma posicion en una organizacion diferente.

Cada persona describe su conducta de este modo.
COMPONENTES DEL DEG
Perfil de estilos gerenciales: “Gama de comportamientos empleados para enfrentar la situacién gerencial”

Este perfil es una grafica con la puntuacion obtenida en cada uno de los ocho estilos gerenciales. Asi las
barras verticales muestran los estilos que utiliza la persona en su posicién gerencial, tal como se aprecia en
la siguiente figura:

Perfil de Estilos Gerenciales
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El perfil de estilos gerenciales muestra la relacion entre la orientacion hacia la tarea y la orientacion hacia las
relaciones, de los cuales resulta el estilo basico orientado. Los puntajes son convertidos a percentiles para

poderlos comparar con los de otros gerentes. La grafica muestra los Estilos Gerenciales mostrados por la
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persona en la situacién presente. Del lado derecho estan los mas efectivos, del lado izquierdo los menos
efectivos. Los ESTILOS DOMINANTES son aquellos que estan dentro de los percentiles 75, 85 y 95, excepto
para el DESERTOR cuya dominancia se ubica en el percentil 45. Los ESTILOS DE SOPORTE estan entre
55 y 65 excepto para el DESERTOR que se encuentra en un percentil de 35. Un percentil de 95 significa que
sélo hay 5% de la muestra universal de gerentes que exhibirian un puntaje mayor; en consecuencia, un

percentil de 25 significa que hay 75% de los gerentes capaces de exhibir un puntaje mayor.

ESTILOS DOMINANTES: Indican los estilos que son usados mas comunmente. Como una regla general, los
ESTILOS DOMINANTES MAS EFECTIVOS, surgen cuando las demandas de la situacion se cumplen. Los
ESTILOS DOMINANTES MENOS EFECTIVOS tienden a surgir debido a que las demandas de la situacién

no se cumplen y en cambio se satisfacen demandas personales.

Si la persona no tiene ESTILOS DOMINANTES, simplemente indica que en su situacién no exhibe de
manera consistente un estilo particular, o bien que la persona dificilmente exhibe un rasgo de conducta que

lo identifique, a menos que sea sometida a una enorme presion.

También esto puede referirse a una situacion donde se demanda una elevada flexibilidad o puede indicar
gue la persona prefiere usar una variedad de enfoques, para lograr sus propésitos. Cuando no existen
ESTILOS DOMINANTES, el andlisis de los ESTILOS DE SOPORTE nos da la pauta de las caracteristicas

gerenciales de la persona.

Si la persona tiene sélo un ESTILO DOMINANTE, indica que tiende a usar un solo estilo més que cualquier
otro para lograr sus propoésitos. Esto bien puede ser porque la situacién lo permite, porque le demanda sélo
este estilo, porque la persona tiene entrenamiento en este tipo de conducta, o porque la persona prefiere

usarlo.

El que la persona tenga dos ESTILOS DOMINANTES indica que tiene dos enfoques dominantes diferentes
hacia la situacion. Esto puede ser porque maneja dos tipos diferentes de instancias o debido a que de vez en
cuando se siente comoda en el uso de dos estilos. También puede ser que un estilo es demanda de la

situacion y el otro es una preferencia personal del gerente.

Si aparecen tres 0 mas ESTILOS DOMINANTES es un indicador de que la persona tiene diferentes enfoques
hacia su situacion. Esto puede deberse a que se enfrenta a diferentes tipos de situaciones o porque prefiere

la versatilidad de enfoques.

ESTILOS DE SOPORTE: Son aquellos estilos en donde se obtiene un alto puntaje, pero no suficientemente
alto como para llamarlo DOMINANTE. Estos son estilos que el gerente algunas veces exhibe como recurso
de influencia una vez que encuentra que sus ESTILOS DOMINANTES no le han ayudado para alcanzar sus
propositos. Si el gerente no tiene ESTILOS DOMINANTES, los de SOPORTE son los estilos que utiliza mas

frecuentemente.
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ESTILOS SOBRE RECHAZADOS: Son aquellos que se exhiben mucho menos que otros estilos. Se usan
muy rara vez, si acaso se usan. Como regla general, el sobrerechazo de estilos menos efectivos es

entendible; indica aquellas cosas menos efectivas que la persona le gusta hacer lo menos posible.

Es (til ya que ilustran de qué manera la persona no usa estos estilos. Los ESTILOS SOBRE RECHAZADOS
mas efectivos indican los estilos que la situacién no demanda o pueden ser estilos que la persona no es
capaz de usar. Es importante estudiarlos con el fin de determinar en qué casos el gerente puede ser

vulnerable.

CARACTERISTICAS DE COMPORTAMIENTO QUE SE MIDEN MEDIANTE EL DEG

El DEG mide las siguientes caracteristicas de comportamiento:

1.- Orientacion a la tarea: Un puntaje arriba de 2 indica que la persona ocupa un puesto que requiere una
alta orientacion hacia la tarea o bien que la persona planea, organiza, dirige y controla su trabajo y el de los

demas, por encima del promedio.

Un puntaje debajo de 2 indica que la persona no requiere orientacion hacia la tarea o bien que la persona no
planea organiza, dirige y controla el esfuerzo de otros para conseguir sus propoésitos.

2.- Orientacién a las relaciones: Un puntaje arriba de 2 indica que la persona ocupa un puesto que requiere
una alta orientacién hacia las relaciones o bien que la persona escucha, confia, estimula y se preocupa por

los sentimientos propios y los de los demas, por encima del promedio.

Un puntaje debajo de 2 indica que la persona no requiere orientacién hacia las relaciones o bien que la
persona no escucha, confia, estimula, ni se preocupa por los sentimientos de otros como recursos de

influencia.

3.- Efectividad Gerencial: “Grado y forma en que una persona logra los resultados de su posicion”

Medicién: Esta caracteristica del comportamiento se evallta del 0 al 4, en donde:

0= Muy baja efectividad.

2= Mediana efectividad.

4= Muy alta efectividad.

Dentro de variable de EFECTIVIDAD GERENCIAL el reporte hace referencia primero a la conducta que se
deriva del Estilo Basico Orientado, que representa una actitud mental. También nos indica el grado en que la

persona se interesa por la tarea o por las relaciones. Esta variable mide los estilos basicos que se emplean
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con alta efectividad ya que como plantea el modelo teérico, la EFECTIVIDAD resulta de la adecuacién de un

estilo a la situacién en que se usa.

Cuando los estilos Dominantes se encuentran en la region de alta efectividad, el puntaje de esta variable

suele ser superior a 2 y viceversa.

Cuando los Estilos de Sostén se encuentran en la region de alta efectividad contribuyen para que el puntaje

de esta variable sea superior a 2 y viceversa.

4.- Resistencia al Cambio: “Grado y forma en que la persona manifiesta oposicion a situaciones

cambiantes”

Medicién: Esta caracteristica del comportamiento se evalGa del 0 al 4, en donde:

0= Apertura al cambio

2= A veces esta dispuesto a abrirse al cambio

4= Muy resistente al cambio.

Entre mayor efectividad, la persona estd conectada a los requerimientos de la realidad de la situacion que

vive, y por lo tanto hay mas probabilidad de ajustarse a los cambios de la propia situacion.

A menos efectividad menos probabilidad hay de que la persona perciba los cambios de la situacion, y en

consecuencia mas probabilidad de que la persona mantenga actitudes impertinentes.

Los estilos de baja efectividad describen la forma en que la persona actia en oposicion a los dictados de una
situacién interpretdndose por tanto como conductas que se oponen al pulso de la realidad y que llegan a

tener la connotacion de una forma de resistencia.

5.- Adaptabilidad: “Efectividad con la que la persona se adapta a las situaciones o se impone a ellas, por

medio de su repertorio de conductas”

Medicién: Esta caracteristica del comportamiento se evalta del 0 al 4, en donde:

0= Muy baja adaptabilidad.

2= Mediana adaptabilidad.

4= Muy alta adaptabilidad.

Limitado repertorio de estilos: Algunos gerentes usan un estilo basico consistentemente, cualquiera que

sea la situacion; es decir, tienen un LIMITADO REPERTORIO DE ESTILOS. Cuentan con un limitado rango
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de comportamientos con los cuales responder a la situacién (1 6 2 estilos basicos), por tanto prefiere que las
cosas sean muy claras, tener el poder en sus manos o saber donde esta éste; asimismo estan interesados

esencialmente en los controles.

Amplio repertorio de estilos: Otros gerentes regularmente usan una variedad de estilos bésicos; para
conseguir los resultados de su situacién; es decir, tienen un AMPLIO REPERTORIO DE ESTILOS. Cuentan
con un variado rango de conductas con las cuales responder a la situacién (3 o 4 estilos). Por esta razén
tienden a estar mas dispuestos a asimilar cambios y no se sienten incémodos si las cosas estan poco

estructuradas; tampoco estan demasiado interesados en el poder y en el control.

Tener un amplio o un limitado repertorio de estilos, en si mismo, no significa mayor o menor efectividad. La
efectividad depende de la destreza de la persona para poner su repertorio al servicio de la situacion. Surgen
entonces cuatro caracteristicas del repertorio de estilos, segin la amplitud y la pertinencia con la que éste se

corresponde a la situacion.

a) Flexibilidad de Estilo: Destreza de usar una variedad de estilos para enfrentar apropiadamente una
situaciéon que demanda amplio repertorio, 0 bien para enfrentar una variedad de situaciones que en
su conjunto demandan diversidad de enfoques. El gerente con elevada flexibilidad es visto como
alguien con pocas preferencias personales y orientado hacia la realidad. Se identifica con los
objetivos a lograr, es optimista consigo mismo y con la situacién. Tiene consciencia de que para ser
efectivo es necesario ser versétil. Es perceptivo ante los demas y acepta las diferencias como
normales. Dedica mas tiempo a tomar decisiones y menos a implementarlas, por la profundidad y
detalle con que las toma. Esta dispuesto a aceptar varios estilos de gestién, distintos grados de

participacion y una serie de técnicas de control, siendo su Unico criterio el que sean adecuados.

b) Deriva de estilo: Cambio del estilo propio en un sentido opuesto a las necesidades de flexibilidad. Es
generalmente un recurso para reducir la presiéon sobre si mismo, resultando en un impacto de baja
efectividad, ya que la persona resuelve sus necesidades a expensas de la situaciéon. Un gerente con
alta DERIVA de estilo suele ser complaciente con otros cuando debiera cefiirse a los dictados de la
situacion, y en ocasiones suele ser demasiado estricto con la situacion ignorando las necesidades
individuales de su entorno de trabajo, cuando ambas cosas son requeridas. Llega a ser visto como
alguien dispuesto a ajustarse a multiples exigencias, que es complaciente, dando la impresién de ser
falto de caracter. Usualmente no logra organizar las situaciones a su cargo y a la postre el cambio lo

abruma por su ineptitud para manejarlo.

c) Elasticidad de estilo: Consiste en la destreza de mantener un estilo apropiado e situaciones
independientemente de la alta presién que éstas representen, lo que le impulsa a imponer su propio
estilo consiguiendo con ello modificar la situacién para adaptarla, a su manera. El gerente con

elevada ELASTICIDAD reacciona bien ante tensiones moderadas e incluso las aprovecha. Tiene un
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conjunto de normas bien incorporadas. Confia en si mismo y es estable emocionalmente. A veces
parece individualista, duro, disciplinado, decidido y obstinado. Tiende a adoptar una actitud
dominante con sus colaboradores. Una persona de estas caracteristicas hace un manejo eficaz del

reducido repertorio de conductas para generar resultados en su situacion.

d) Rigidez de estilo: Mantener un limitado repertorio de estilos en situaciones que requieren flexibilidad,
conducen a la rigidez de estilo. El gerente con una elevada rigidez es visto como alguien que se
resiste al cambio, que no tolera la mayoria de las ideas, salvo las suyas. Tiene poca variedad de
respuestas. Tiende a elegir un método y a emplearlo a fondo, aun cuando no sea el adecuado. Se
preocupa mas por si mismo que por la situacion y la gente que se encuentra en ella. Pasa por alto
tecnologias nuevas o progresos en el campo de la administracion si es que estos no se ajustan a los
métodos estrechos de su preferencia.

Asi un gerente con limitado repertorio puede ser calificado como "ELASTICO" o "RIGIDO", dependiendo de
si su comportamiento de limitado repertorio de estilos se acopla o no a la situacién. Un gerente con amplio
repertorio de estilos puede ser denominado como "FLEXIBLE" o “A LA DERIVA, dependiendo de si su

comportamiento de amplio repertorio de estilos es congruente o no con la situacion.

La destreza de la persona para administrar la amplitud de su repertorio en funcién de la situacion, es lo que
el diagnostico mide como ADAPTABILIDAD.
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Indicadores de repertorio de estilo:

LISTA PARA VERIFICAR FLEXIBILIDAD DE
ESTILO
(amplio repertorio de estilo - apropiado)

LISTA PARA VERIFICAR DERIVA DE ESTILO

(amplio repertorio de estilo - inapropiado)

Orientado hacia la realidad
Orientado hacia los colegas
Optimista

Justo

Objetivo

Situacionista (mira hacia afuera)
Orientado hacia los deméas
Adaptable

Perceptivo Conceptos amplios
Colaborador Socialmente integrado
Tolerante Acepta experimentar
Interdependiente Participativo
Involucrado

Utiliza 3 6 4 estilos basicos
Hombre o mujer de equipo Practico

No se compromete, hace muchas promesas
Posterga

Dependiente

Desorganizado

Sin personalidad propia

Si” en lugar de “No”

Complaciente

Indeciso

Conformista

Cede Imprevisible

Inconsistente Erratico

A veces No cumple fechas limite

Desvalido

Elude la adversidad

Demasiado sensible

Evita el rechazo Habla “de dientes para afuera”

LISTA PARA VERIFICAR ELASTICIDAD
DE ESTILO

(Iimitado repertorio de estilo - apropiado)

LISTA PARA VERIFICAR RIGIDEZ DE
ESTILO

(Iimitado repertorio de estilo - inapropiado)

Fuerza de voluntad Superior firme
Firme en sus propésitos
Tolera la presion

Obstinado

Toma de decisiones rapidas
Simplifica las cuestiones
Obedece las érdenes
Confia en si mismo

Estable

Objetivos claros
Sistemético

Individualista

Disciplinado

Persistente

Confiable

Buen subordinado

Cumple sus compromisos

Se resiste al cambio

Orientado hacia la autoridad

No estimulable

Orientado hacia el control

Mal colaborador

Prejuicioso

Fragil

Conceptos estrechos
Relaciones limitadas

Intolerante

Sobrecontrolado

Inhibido

Asocial

Dogmaético

Primero él mismo, no la realidad
Bloqueos personales

Limitada percepcion de si mismo

6.- Aptitud Gerencial: “Poder mostrado por la persona para manejar eficazmente el ambiente, las tareas y

las relaciones gerenciales”

Medicion: Esta caracteristica del comportamiento se evalGa del 0 al 4, en donde:

0= Muy baja aptitud gerencial.

2= Mediana aptitud gerencial.
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4= Muy alta aptitud gerencial.
A mas habilidades efectivas, alta efectividad y alta adaptabilidad, mayor resulta su aptitud gerencial’

Aptitud gerencial se relaciona con la manera en que generalmente el (Ia) gerente ejerce su influencia y las

bases de su proceder en relacidn con sus caracteristicas personales.

Hace referencia a su repertorio de estilos, ya sea amplio o limitado, y de acuerdo con esto, su
comportamiento adquiere un determinado caracter.

Describe el comportamiento del(a) gerente con respecto a cada una de las habilidades gerenciales,

dependiendo de su nivel de efectividad.

7.- Vulnerabilidad: “Grado en que la persona se muestra vulnerable ante ciertas situaciones. Se sefialan
areas de crecimiento donde se requiere que la persona mejore su efectividad en el manejo del ambiente, de

de las tareas y de las relaciones gerenciales”

Medicién: Esta caracteristica del comportamiento se evalta del 0 al 4, en donde:
0= Muy baja Vulnerabilidad

2= Mediana Vulnerabilidad

4= Muy alta Vulnerabilidad

Si la persona muestra un mayor nimero de habilidades gerenciales poco efectivas, menor efectividad

gerencial y una baja adaptabilidad, su vulnerabilidad resultara mayor.

El nivel de efectividad gerencial (0-4) combinado con el estilo basico orientado, da la pauta del grado de
vulnerabilidad.

El nivel de efectividad en el manejo del repertorio de estilos, segun sea amplio o limitado, describe en que
grado la conducta es vulnerable.

A mayor nimero Habilidades Gerenciales con un nivel de baja efectividad (menos de 2.0), mayor es la

vulnerabilidad.
8.- Efectividad ante la presion: “Efectividad mostrada por la persona en situaciones de alta presién”
Medicién: Esta caracteristica del comportamiento se evalta del 0 al 4, en donde:

0= Muy baja Efectividad ante la presion
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2= Mediana Efectividad ante la presion
4= Muy alta Efectividad ante la presion

A mayor efectividad, mayor adaptabilidad y estilos de sostén de alta efectividad, la persona mostrara una

mayor habilidad para manejar situaciones de alta presion.

Se refiere a la conducta que es mas usada por el gerente en situaciones estables, de conflicto, o bajo
presion. Si la persona exhibe estilos dominantes y de sostén de alta efectividad, esta variable tendera a ser

alta. Si la exhibe estilos dominantes o de sostén menos efectivos, esta variable tendera a ser baja.
Poner atencién a los estilos gerenciales que se encuentran en el rango 65 o 55.

9.- Necesidad de estructuracion: “Grado en que la persona requiere del apoyo de la estructura: jerarquia,
politicas, canales formales, 6rdenes e informacién especifica para ejercer el liderazgo y alcanzar los

resultaos’.

Medicién: Esta caracteristica del comportamiento se evalta del 0 al 4, en donde:
0= Muy baja Necesidad de estructuracion.

2= Mediana Necesidad de estructuracion.

4= Muy alta Necesidad de estructuracion.

Dentro de NECESIDAD DE ESTRUCTURACION se sefiala si la persona es flexible, rigida, derivada o
elastica, esto indica si la persona reacciona con efectividad ante los requerimientos de la estructura o ante la
ambigledad.

Una persona requiere estructuracion si cuenta con un amplio repertorio de conducta; en cambio si tiene un

limitado repertorio de conducta requiere mas estructuracion.

Personas de alta flexibilidad basan su influencia en su magnetismo personal, mientras que las personas con
elasticidad del estatus que les confiere la estructura.

10.- Subordinados requeridos: “Conjunto de caracteristicas que deben reunir el personal subordinado, para

asegurar una alta efectividad”

Tipologia del personal subordinado que se requiere, segln su estilo basico orientado. Caracteristicas de la
relacion con sus subordinados, con la cual se consigue un alto nivel de influencia. Tipo de supervisién que la
persona puede ejercer con facilidad y alta efectividad.
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11.- Grafica de habilidades gerenciales: “Grado de dominio de las habilidades con las que la persona maneja

el ambiente (1-7), las tareas (8-15) y las relaciones gerenciales (16-20).
La medicién es de 0 a 4.

Menos de 2 = Menos efectivo.

Mayor de 2 = Méas efectivo.

El test mide el Grado de Dominio, de cada una de las 20 habilidades.

Habilidades Gerenciales
Wesibr: I —
Compania:
Depantamento:

Byjaefectividad | ARta efectividad
0 3 4 § 81 2 4 5 3 2 2 4 5 8 3 2 45 34

R—— = -

Relaciones con Colegas -

e =

4 Relaciones con Azesores Staff
15

]

W

wm

Relaciones com Sind. (Pers)

|
& Relaciones con Clientes > :
I
Trato al Publico en General i

& Creomdd ==

9. Fijacon de Obetvoe '

i
|
z |
10. Planeacion
|

1 s cares —

12. Implementacion

13. Controles

14_ Evaluacion

15. Productividad

16 Comunicacion

17 Mancjo de Conflicios
18. Mancio de Errores
19. Conduccion de Juntas
20. Tradap en Equipo

. Habiided altaments demandada n & puesto actual

Habiidad poco demandada

Grado de dominio de las habilidades con las que maneja el ambiente,
ias tareas y las relaciones gerenciales e
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Grado de Dominio:

Barras Obscuras: Muestran esenciales que son altamente demandadas en el desempefio de las

responsabilidades de la persona en el puesto actual.

Barras Claras: Muestran habilidades escasamente demandadas.

Las habilidades dominantes estan influenciadas por las demandas actuales de la posicion asi como por las
preferencias y percepciones del gerente en ésta. Por ejemplo, una habilidad dominante como serian las
relaciones con el superior, pueden indicar una posicién en donde la relacién con el superior es una parte
importante del trabajo o puede indicar que el gerente esta demasiado preocupado en complacer al jefe. Una
habilidad dominante de CREATIVIDAD puede indicar que una parte importante del trabajo es la generacion
de nuevas ideas y enfoques o puede indicar que al gerente le gusta el cambio por su propio bien. Una
habilidad dominante de MANEJO DE CONFLICTOS puede indicar que la negociacién y condiciones de
ganar o perder son importantes para el puesto, o puede indicar que al gerente le gusta la confrontacién. La
dominancia del MANEJO DE CONFLICTOS puede también estar influida por una organizacién pobremente
disefiada donde los roles no son adecuadamente asignados y la autoridad no esta claramente establecida,

de tal manera que el desempefio de la funcion induce continuamente hacia la conflictividad.

Las 20 habilidades situacionales se combinan en tres grupos:

Ambiente: Contiene las siete habilidades con las que el gerente interactla con los actores de su entorno. El
diagnostico mide la efectividad con la cual se manejan. Un bajo puntaje (menos de 2) en Superior significa

gue la persona exhibe baja efectividad en las relaciones con su Superior.

Superior

Colegas
Subordinados
Consultores Staff
Sindicato

Clientes

Publico en General.

Nogkrwdr

Productividad: Contiene ocho habilidades relacionadas con las tareas en la posiciéon gerencial. El diagnostico
mide la efectividad relativa con la que las maneja. Un bajo puntaje en Creatividad significa que la persona

exhibe una reducida efectividad para impulsar el proceso creativo dentro de la organizacion.

8. Creatividad - generar y desarrollar nuevas ideas y enfoques

9. Objetivos - Fijacién de objetivos

10. Planeacion - Desarrollo de planes

11. Introduccién del cambio - introduccion de nuevas ideas y enfoques
12. Implementacion - la implementacién de planes

13. Controles procedimientos y controles

14. Evaluacion - de gente, métodos y resultados
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15. Productividad - Resultados

Relaciones Interpersonales: Contiene las cinco habilidades necesarias para que la persona sostenga
relaciones interpersonales con otros. El diagnostico mide la efectividad con la que estas habilidades son

manejadas.

16. Comunicacion - canales de comunicacion y métodos

17. Conflicto - manejo de conflictos

18. Errores - manejo de errores

19. Juntas - uso de juntas

20. Trabajo en Equipo - enfoque de trabajo en equipo en la gerencia.

Efectividad Relativa

La efectividad relativa es la medida de qué tan efectivamente el gerente maneja cada una de las 20
habilidades, en términos de su efectividad promedio. No mide la efectividad en un sentido absoluto, sino que
mide las fuerzas y debilidades relativas en el manejo de los 20 atributos. Los elementos con una elevada
efectividad relativa se refieren a las cosas que el gerente hace relativamente bien y los elementos con una

efectividad relativa baja se refieren a las cosas que él hace pobremente.
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ANEXO 2

Guia de Entrevista por Competencias

Evalle cada pregunta al término de la competencia conforme al siguiente parametro:

1.- NO APTO 2.- DESARROLLABLE

3.-APTO

Pregunta 1:
¢Qué es lo mas importante que ha logrado hasta ahora?
¢Cuadl es la meta mas importante que se ha fijado?

Situacién: ¢Cual fue la situacion?

Accion: ¢Qué hizo para lograrlo?

Resultado: éQué ocurrié?

Competencia: Orientacion a resultados

Valoracién de la respuesta:

1.- NO APTO: Alguna respuesta que
denote nula perseverancia o confusidn
en el entrevistado

2 DESARROLLABLE: Alguna respuesta
que demuestre que el entrevistado tiene
una respuesta creible pero denota
nerviosismo.

3 APTO: Alguna respuesta que denote
que hizo lo necesario para alcanzar lo
que anhelaba.

Pregunta 2:

Tienes una junta con tu jefe y varios inversionistas la proxima semana en la que
tienes que presentar un nuevo producto que saldrd a la venta, para dicha
presentacidon necesitas informacidn que debe de proporcionar el area de
Mercadotecnia, sélo que te informan que te la daran en 15 dias ¢ Qué harias?

Situacién: Hipotética

Accion: ¢Qué haria usted?

Resultado: ¢Qué ocurriria?

Competencia: Iniciativa

Valoracién de la respuesta:

1.- NO APTO: Alguna respuesta que
muestre una limitada capacidad de
respuesta o pocas alternativas de
solucion.

2 DESARROLLABLE: Alguna respuesta
que muestre que el entrevistado tiene la
iniciativa de conseguir la informacién
pero sin una idea clara de cdmo hacerlo.
3 APTO: Alguna respuesta que muestre
varias alternativas de solucion viables,
para la consecucion del logro.

Pregunta 3:
¢Como organiza y retroalimenta a su equipo de trabajo?, ¢ Qué factores toma en
cuenta para hacerlos llegar a los objetivos comunes?

Situacion: ¢Como maneja la situacion?

Accién: ¢Qué hace?

Resultado: ¢Qué obtiene?

Competencia: Liderazgo

Valoracién de la respuesta:

1.- NO APTO: Alguna respuesta que
muestre una limitada capacidad de
influenciar a los miembros de un grupo

2 DESARROLLABLE: Alguna respuesta
que muestre que el entrevistado tiene la
capacidad de influenciar u organizar a los
miembros de un grupo sin una idea clara
de cémo hacerlo.

3 APTO: Alguna respuesta que muestre
la capacidad de influenciar, organizar y
conducir a un grupo.

Pregunta 4:
éRecuerda alguna decisidon que haya tomado, que involucrara recursos de la
compaiiia o a terceros que sabia no la aceptarian facilmente?

Situacién: ¢ Cual fue la situacion?

Accién: ¢Como lo hizo?

Resultado: éQué ocurrié?

Competencia: Toma de Decisiones

Valoracién de la respuesta:

1.- NO APTO: Alguna respuesta que
muestre no haber tomado en cuenta
ningun factor antes de actuar

2 DESARROLLABLE: Alguna respuesta
que muestre que el entrevistado tiene la
capacidad de reaccionar con prontitud
pero se muestra muy inseguro

3 APTO: Alguna respuesta que muestre
la capacidad de actuar tomando en
cuenta todo el panorama.

Pregunta 5:
Cuénteme como organiza un dia de trabajo normal

Situacién: éQué hace?

Accion: ¢Cémo lo hace?

Resultado: éQué obtiene?

Valoracién de la respuesta:

1.- NO APTO: Alguna respuesta que
muestre no tener ninguna organizacién
en el trabajo.

2 DESARROLLABLE: Alguna respuesta
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Competencia: Planeacion y organizacion

que muestre que el entrevistado trata de
administrar el tiempo laboral sin mostrar
mucha organizacion.

3 APTO: Alguna respuesta que muestre
que el candidato planea el tiempo
laboral para cumplir con las tareas
encomendadas.

Pregunta 6:

Estas en un departamento de atencidn al cliente en una tienda departamental y
llega un cliente furioso quejandose del servicio de un vendedor ¢Como responderia
al cliente?

Situacién: ¢Cual fue la situacion?

Accion: ¢Qué haria?

Resultado: ¢Qué pasaria?

Competencia: Actitud de servicio

Valoracién de la respuesta:

1.- NO APTO: Alguna respuesta que de
la idea de tomar una accién defensiva o
que demuestre poco interés por la
situacion de la persona.

2 DESARROLLABLE: Alguna accién mas
enfocada a comprender la situacion de la
persona, pero sin ofrecerle alternativas
que la hagan realmente sentir que fue
escuchada.

3 APTO: Alguna accion que denote
interés por entender la problematica de
la persona, para tomar accién al
respecto.

Pregunta 7:

Su jefe le acaba de notificar que tiene que entregar al final de la semana un trabajo
que estaba previsto para entregar en tres, lo anterior implica que usted y su gente
tendran que quedarse a trabajar horas extra, ¢ Cémo le pide a su jefe mas tiempo?
0 ¢Como involucra la participacion de su equipo?

Situacién: ¢Cual fue la situacion?

Accidn: ¢Qué hizo?

Resultado: éQué ocurrié?

Competencia: Negociacion

Valoracién de la respuesta:

1.- NO APTO: Alguna respuesta
enfocada a que el resultado se obtuvo
mediante imposicion o bien que la
decisién no fue aceptada.

2 DESARROLLABLE: Alguna respuesta
enfocada a que el resultado se obtuvo
después de  dialogar con los
involucrados, pero sin una entera
satisfaccion por parte de los mismos.

3 APTO: Alguna accién que denote que
llego al consenso.

Pregunta 8:
Alguna vez ha tenido alguna idea para implementar en el trabajo que sus
compafieros consideren es novedosa

Situacién: éCual fue la idea?

Accién: ¢Qué hizo?

Resultado: éQué ocurrié?

Competencia: Creatividad

Valoracién de la respuesta:

1.- NO APTO: Alguna respuesta que no
de ninguna idea

2 DESARROLLABLE: Alguna respuesta
que denote alguna idea aunque esta no
sea del todo creativa

3 APTO: Alguna respuesta que muestre
ideas viables y creativas para
implementar en el trabajo.

Pregunta 9:
Por ser un buen elemento, eres promovido de puesto, sélo que esta nueva misién
es para desarrollarla en otro estado ¢ Qué hace?

Situacién: éCual fue la situacion?

Accién: ¢Como lo hizo?

Resultado: éQué ocurrié?

Competencia: Adaptacion al cambio

Valoracién de la respuesta:

1.- NO APTO: Alguna respuesta que
muestre negacion

2 DESARROLLABLE: Alguna respuesta
que muestre que el entrevistado por lo
menos lo consideraria

3 APTO: Alguna respuesta que muestre
la capacidad de cambiar de residencia
tomando en cuanta todas las ventajas y
desventajas de hacerlo.

Pregunta 10:
¢Alguna vez ha tenido un compaiiero o subordinado con el cual no se lleva bien?

Situacién: §Como actua?

Accidn: ¢Qué hace?

Resultado: éQué ocurre?

Valoracién de la respuesta:

1.- NO APTO: Alguna respuesta que
muestre cero interés por esa relacion

2 DESARROLLABLE: Alguna respuesta
que muestre que tiene interés por
resolver el conflicto pero no tiene muy
claro como abordarlo.
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Competencia: Relaciones interpersonales

3 APTO: Alguna respuesta que muestre
el interés y el seguimiento por resolver
el conflicto.

Pregunta 11:
¢Qué haria si le dijera que no es el candidato idoneo para este puesto?

Situacioén:

Accion:

Resultado:

Competencia: Tolerancia a la frustracion

Valoracién de la respuesta:

1.- NO APTO: Alguna respuesta o accion
denote que el candidato se muestra
defensivo, se bloquea y/o intenta dar
por terminada la entrevista.

2 DESARROLLABLE: Alguna
manifestacion  de  nerviosismo o
decaimiento moderado en el animo que
afecte momentaneamente su
desempeio durante la entrevista;
recuperandose posteriormente.

3 APTO: Alguna respuesta que muestre
interés por conocer la razon del rechazo
y por seguirse manteniendo como un
candidato viable al puesto, mantiene la
calma y se recupera rapidamente.

Pregunta 13:
¢Recuerda alglin proyecto que haya realizado sin supervisién?, ¢lo termind a
tiempo? ¢ Cudles fueron los resultados?

Situacién: ¢Cual fue la situacion?

Accion: ¢Cémo lo hizo?

Resultado: éQué ocurrié?

Competencia: Autodisciplina

Valoracién de la respuesta:

1.- NO APTO: Alguna respuesta que
refleje que la persona requiere controles
excesivos para poder concluir
adecuadamente un trabajo

2 DESARROLLABLE: Alguna respuesta
que muestre que el entrevistado
requiere ciertos controles para concluir
adecuadamente el trabajo.

3 APTO: Alguna respuesta que muestre
el entrevistado es capaz de terminar a
tiempo y de manera satisfactoria su
trabajo sin necesidad de controles o
sanciones.

Pregunta 14:

Supongamos que ha sido aceptado para este trabajo, y le comunicé que tiene que
presentarse a trabajar la proxima semana, pero actualmente tiene un trabajo en el
que debe dejar algunos pendientes que le tomarian entre 10 a 15 dias
aproximadamente ¢Qué hace?

Situacién: ¢ Cual fue la situacion?

Accién: ¢Como lo hace?

Resultado: éQué pasaria?

Competencia: Compromiso

Valoracién de la respuesta:

1.- NO APTO: Alguna respuesta que
muestre nulo compromiso con sus
responsabilidades actuales.

2 DESARROLLABLE: Alguna respuesta
que muestre cierto grado de
compromiso con el empleo actual, pero
sin una clara idea de como proceder.

3 APTO: Alguna respuesta que muestre
compromiso por concluir
satisfactoriamente sus responsabilidades
anteriores tratando de negociar la fecha
de entrada.

Suma total: NO APTO

Entrevisto:

Criterios:
e <0=19NOAPTO
e >0=20APTO
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