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INTRODUCCION 

Hablar de Dirección Administrativa en las organizaciones, es 

casi el equivalente a mencionar el cerebro respecto al ser - -

humano. 

Durante las Últimas décadas , ha existido un profundo interés 

que comprende estudios e. investigaciones enfocadas a lograr 

una forma de dirección más humana y S()!>r.e todo más acertada . 

Sin que esto nos haga perder méritos, hoy podemos valernos de 

teorías desarrolladas por otras ciencias como la sociología, 

psicología, estudios de estadística, matemáticas, ya que todo 

esto aplicado a la administración, nos ha permitido ampliar 

nuestro margen de desarrollo. Es así que hoy podemos hablar 

de elementos como autoridad, liderazgo, comunicaci6n, motiva 

ci6n, toma de decisiones, etc., que ligados intrínsecamente 

con la direcci6n, dan la pauta para lograr avances considera 

bles dentro de la misma. 

A partir de esto, es que hemos considerado de fundamental 

interés para el ejecutivo contar con un manual que ahonde en -

todos aquellos aspectos que están íntimamente relacionados con 

la administración, cuya realizaci6n es vital para el mejor -

desarrollo de la organizaci6n; así, presentaremos una visión -

general do lo que es la direcci6n, co~cretando en temas que -

muchas veces pasan inadvertidos.· 
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Consideramos que el tipo de liderazgo y autoridad que el eje

cutivo ejerza sobre los recursos que coordina serán de gran -

ayuda en el logro de los objetivos organizacionales, de tal 

forma que 6ste vierta su intcr6s en mantener innovaciones 

dentro de la ~mpresa, promoviendo así su desarrollo y expan-

si6n. 
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METODOLOGIA 

SELECCION DEL TEMA 

El presente tema fue seleccionado en base a experiencias pro

pias por medio de las cuales hemos podido constatar que el -

ejecutivo en su generalidad no aplica los conocimientos nece

sarios para llegar a un~ adecuada dirección y que muchas ye- -

ces actua guiándose por el feeling que ha ido desarroiiando a 

lo largo de su trayectoria laboral. 

TIPO DE INVESTIGACION 

La investigaci6n que llevaremos a cabo será de tipo documen-

tnl dada la naturaleza y el enfoque que se le dará al tema. 

Nuestras principales fuentes de informaci6n serán de tipo -

bibliogrifico y material de cursos impartidos dentro de las -

organizaciones en los cuales laboramos. 

OBJETIVO 

Elaborar un manual que proporcione conocimientos y herramien

tas prácticas que ayuden al ejecutivo a llevar a cabo un ade

cuado ejercicio de ln direcci6n. 



l. IMITACIONES 

~uestra primera limitante es que nuestro trabajo carece de una 

investigaci6n de campo que le d6 validez práctica a nuestras -

apreciaciones. 

La segunda limitante es que los temas que integran la presente 

investigaci6n están basados Gnica y exclusivamente en los cri· 

terios y experiencias propias del grupo. 

TIEMPO Y LUGAR DE TRABAJO 

La investigacl6n se realiz6 en el período de febrero a junio -

de 1985, siendo nuestro lugar de reuni6n el domicilio de uno -

de los integrantes del equipo. Se realizaron visitas a diver 

sas bibliotcc3s tales como: la Biblioteca de la UNAM, Facul-

tad de Contaduría de Administraci6n, la Biblioteca de la UIA; 

y la Biblioteca de PEMEX entre otras. 

RECOPILi\CION Y ORDENAMIENTO DE LA INFORMACION 

Toda la informaci6n recopilada fue concentrada en fichas bi--

bliográficas que incluyen texto principal y referencia biblio

gr,fica las cuales sirvieron como base para el ordenamiento de 

la informaci6n. 
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ANALISIS E INTERPREiACION DE LA INFORMACION 

De las fichas bibliográficas se tomaron los textos m's impor-

tantes, los cuales fueron sujetos a discusi6n por parte de los 

integrantes del grupo, concluyendo con la estructuraci6n de -

una guía base para la elaboraci6n del tema. 

·· 1 ·. 

/ 
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CAPÍTULO 1 

GENERALIDADES DE LA DIRECCION 

A.- ANTECEDENTES 

H.- FUNDAMENTOS 

C.- DEFINICIONES 

D.- CONCEPTO 



A.· ANTECEDENTES 

Los documentos que existen sobre la dirección de la Antiguá -

Roma nos dan una visi6n de la complejidad del trabajo adminis 

trativo que di6 lugar a un considerable desarrollo de las té~ 

nicas de la dirección. 

Si nos ubicamos en cuanto a prioridad en el tiempo, encontra· 

mos que la organizaci6n formal más eficiente en la historia · 

de la civilización occidental ha sido la Iglesia Cat6lica Ro· 

mana, su éxito no s6lo se debe a sus objetivos sino también a 

la efectividad de sus técnicas organizadoras y de dirección. 

El hombre desde un principio, ha buscado la asociaci6n con 

sus semejantes para el logro de un propósito común, pero para 

ello se enfrentan con problemas de coordinaci6n y cooperaci6n, 

los cuales deben ser resueltos para lograr sus objetivos con 

éxito. 

Los problemas de la direcci6n de empresa eran muy sencillos. 

ya que la estructura de las organizaciones antes de la Revolu 

ci6n Industrial eran muy simples. 

Los orígenes de la organizaci6n y direcci6n nos ubican en la 

Edad Antigua, donde encontramos en documentos y escritos. la 

existencia de la comunidad ateniense con sus consejos, tribu-
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nales populares, funcionarios administrativos y junta de gen! 

rales, que indican ya una apreciación de la función directora. 

La escuela Cameralista de Administraci6n Páblica subrayó la -

universalidad de las técnicas de la dirección observando que 

las mismas cualidades que aumentaban la riqueza de un indivi

duo, eran necesarias para la adecuada administración del Est! 

do. Al desarrollar ciertos principios, hacían resaltar mat! 

rias como la especialización de funciones, cuidado en el 

adiestramiento y selecci6n de los subordinados, establecimie~ 

to del interventor en asuntos de gobierno, abreviación de pr~ 

cedimientos legales y simplificación de trámites administrat! 

vos. 

La base de las modernas técnicas, principios y actitudes de -

la Direcci6n Industrial, fue fijada a fines del siglo XIX por 

Frederic~ Taylor. En realidad, lo mejor de la direcci6n - -

científica actual es que representa la Gltima forma de expre

sión del impacto creciente de la ciencia sobre la sociedad, -

pues lo que Taylor realizó no fue o~ra cosa sino aplicar el -

método científico a los problemas de la dirección de empresas, 

introduciendo en este campo la experimentaci6n, recopilación 

y clasificación de antecedentes, análisis de los mismos y la 

formulación de leyes y principio.s basados en dichos anflisis. 

Aunque la mayor parte de los trabajo~ y demostraciones de Taz 

lor fueron realizados en el caapo de la producción fabril 
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de la industria metalúrgica, cuid6 de hacer resaltar la facul

tad de poder aplicar su metodología a otros niveles de la di-

recci6n. 

Aunque los principios del moderno movimiento de Direcci6n de -

Empresas habían sido sentados varios afios atrás, y algunos de 

los trabajos de Frederick W. Taylor habían sido presentados, -

no se dcspert6 el intcr~s popular sobre esta materia sino has

ta el año de 1910, al celebrarse audiciones sobre "Direcci6n -

Científica" en la Comisi6n de Comercio Interestatal. (E.U.) 

En 1911 se cclebr6 una conferencia sobre Direcci6n Científica 

en la Escuela Amos Tuck de la Universidad de Darmouth; en 1912 

se cre6 la Sociedad para el Fomento de la Ciencia de la Direc

ci6n que en 1915 fue denominada "Sociedad Taylor", en 1917 -

un grupo de interesados en los métodos de producci6n cre6 la -

Sociedad de Ingenieros Industriales y en 1954 esta organiza- -

ci6n se fusion6 con la Sociedad Taylor formando así la Socie-

dad para el Progreso de la Direcci6n. 

En 1922 diversos grupos interesados en el adiestramiento de -

personal mediante las denominadas Escuelas para el Adiestra- -

miento Je Empresas, crearon la Asociaci6n Americana para la Di 

recci6n de Empresas. Actualmente, estas asociaciones se han 

convertido en organizaciones nacionales que actuan como cámara 

de compcnsaci6n en asuntos relativos a las prácticas de direcci6n. 
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Uno de los más notables asociados y contemporáneos de Taylor -

fae Henry L. Gantt, quien aunque apreciaba las contribuciones 

de Taylor en todo su valor, sus propios análisis le condujeron 

a conclusiones diferentes y a hacer resaltar otros aspectos de 

los elementos que integran los problemas de la direcci6n. 

Poseía un mejor conocimiento de la psicología de los trabajad~ 

res, e introdujo la dirccci6n científica en.diversos campos de 

la fabricación; en las ~ábricas donde aplic6 su metodología lo 

hizo no solo en las funciones de producci6n, sino también en 

las ventas, finanzas y en todos los niveles de la Direcci6n. 

En su trabajo como consultor, entr6 en contacto con el Mayor -

Fred J, Miller, Director General de la fábrica Remington Type

writer Company, y de esta asociaci6n fue de donde Gantt apren

di6 la utilidad del tacto, de la paciencia y de la considera-

ci6n de puntos de vista opuestos, al tener que tomar decisio-

nes y efectuar cambios. 

Otro de los hombres ampliamente conocidos en· el campo de la di 

recci6n científica es Frank Gilbreth. Su estudio de tiempos 

y movimientos mediante el empleo de películas es la esencia de 

las actividades actuales en estos campos. 

Antes de entrar en contacto con Taylor, Gilbrcth realiz6 nota

bles contribuciones a la dirección c~n sus estudios sobre fat! 

ga, y en uni6n con su esposa Lilian Gilbreth, inici6 y estimu-
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16 el estudio de la psicología de la direcci6n. Se han publl_ 

c::do la ma)'<:>r parte de sus trabajos con gran profusi6n de det!_ 

lles, resaltando su libro Bricklaying Systems, (Sistema de Co

locaci6n de Ladrillos), como muestra de su trabajo. 

Otro de los miembros del grupo creador de la direcci6n cientí

fica fue Morris L. Cooke, y su trabajo es de particular inte-

rés para nosotros por s~ demostraci6n de la aplicabilidad de -

la metodología científica a los problemas de direcci6n en cen

t ros urbanos. 

También ha aportado notables contribuciones al campo de las re 

lacioncs entre la direcci6n y los obreros y ha realizado la 

integraci6n de los sindicatos laborales y de la administraci6n 

de los negocios al movimiento de la direcci6n científica. 

El último de los fundadores del moderno movimiento de la direc 

ci6n científica fue Harrington Emerson, quien realiz6 la mayor 

parte de sus trabajos sin estar en contacto con los hombres 

anteriomente expuestos, y una de sus obras más notables fue su 

tr~bajo sobre las mejoras que introdujo en los talleres del 

Ferrocarril de Santa Fe. Se trataba principalmente de un pr~ 

blema de mano de obra enfocado al mejoramiento y normalizaci6n 

de las condiciones en que se desarrollaban los trabajos, la -

creaci6n de técnicas directivas para ~l control de las opera-

ciones y la implantaci6n de un sistema de "remuneraciones se--
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[.Ún el rendimiento". 

Aunque otras muchas personas contribuyeron a la creaci6n del -

movimiento de la Direcci6n Científica, 6stos cinco hombres que 

mencionamos junto con sus asociados, fueron los pilares de di

cho movimiento que a continuaci6n se resume como: 

l. Una serie de demostraciones sobre el método científico <le -

enfocar los diversos aspectos de la direcci6n y sobre la Í! 

portancia de reemplazar lo tradicional por lo científico. 

Z. La posibilidad de aplicaci6n de las técnicas y principios -

utilizados en la producci6n y organizaci6n fabril a otras -.. 
fases funcionales de los negocios y a la direcci6n general. 

3. El reconocimiento creciente de la importancia de los facto

res fisiol6gicos, psicol6gicos y de organizaci6n en la pro

ductividad. 

4. La expansi6n de técnicas y principios a industrias no manu

factureras, asi como a campos no industriales, principalme.!! 

te al de la administraci6n gubernamental. 

S. La extensi6n de las técnicas y principios a actividades y -

relaciones entre grupos, ya que f~eron aplicadas tanto a -

ramas industriales completas como a fábricas aisladas, a--
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relaciones entre sindicatos y directivos como a relaciones 

entre trabajadores individuales y directivos, así como a -

las relaciones entre la industria y el gobierno. 

Puede considerarse que el movimiento de la Direcci6n Científi 

ca en Europa comenz6 en Francia con los trabajos de Henry Fa

yol, quien di6 principal importancia al nivel administrativo 

y cuyos Principios de Administraci6n fueron publicados en 1908. 

La notable contribuci6n realizada por Rothlisberger y Dickson 

bajo el patrocinio y cooperaci6n de la ''Western Electric Com-

pany", puso de manifiesto nuevos factores que afectaban a la 

moral del trabajador y, por consiguiente, a la productividad. 

Así, los propios directivos industriales van reconociendo, 

cada vez más, la necesidad de capacitarse para el desempeño -

de las funciones directivas, y una gran parte de la moderna -

literatura sobre direcci6n trata de los problemas de organiz! 

ci6n y de los procedimentos a seguir para desarrollar y em- -

plear las cualidades de mando adecuadamente. 

Podemos concluir de lo anterior las siguientes generalidades: 

l. La "revoluci6n mental", característica imprescindible de -
la direcci6n científica, va teniendo cada vez mayor signi
ficado en el campo de la industria. Como resultado de la 
misma, la tradici6n va siendo desplazada por la ciencia en 
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el campo de la dirección y va aplicando la metodología cien 

tífica a nuevos sectores y siguiéndose nuevos procedimientos. 

Z. La necesidad de especializarse para el desempefio de cargos 

directivos está siendo cada vez más apremiante, y hoy en -

día, la direcci6n general con sus funciones principales de 

coordinaci6n y control, es en sí misma una funci6n sumamen

te especializada. 

3. La direcci6n de las empresas industriales en sus diversos -

aspectos es una cuestión de vital interés ~6blico, y con el 

transcurso del tiempo, la opini6n p6blica exigirá una capa

citación profesional para el desempefio de dicha Direcci6n. 

~. En diversas naciones del mundo se han desarrollado diferen

tes programas basados en sus propios conceptos sobre los m! 

todos científicos de la direcci6n, considerándose estos pr2 

gramas como el medio de elevar el nivel general de vida y -

de construir la potencia industrial del estado. 

Una vez que hemos analizado los antecedentes, nos damos cuenta 

que la direcci6n como tal, debe estar fundamentada en ciertas 

características de tipo general, mismas que a continuaci6n pr~ 

sentaremos al detalle. Estos fundamentos en conjunto con los 

antecedentes, son la base que dieron la pauta para que se lle

vara a cabo el estudio de la dirección. 
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B. - FUNDAMENTOS DE LA DIRECClON 

Sobre el particular, consideraremos los fundamentos que George 

R. Terry cita, como parte para la comprensi6n de la direcci6n. 

Estos son básicamente los siguientes: 

a) "La direcci6n es una relaci6n que existe y es afectada 

por el jefe, los dirigidos y la situaci6n".(•) 

Es muy importante el grado de confianza que el grupo tenga en 

el jefe, lo cual facilita mucho las cosas y la dirección se 

vuelve más activa y flexible. Algo de suma importancia es 

también la disposición del grupo para realizar lo que el diri-

gente indique; sin embargo, los subordinados son valiosos en 

la direcci6n. El jefe debe tener la facultad de sentir las -

necesidades y las tradiciones del grupo para poder actuar con-

forme a estas restricciones o normas, tomand~ siempre en cuen

ta la situaci6n o el ambiente de trabajo en el cual actuan los 

recursos humanos. Las cualidades para el éxito en la direc--

ci6n, var!an con la situaci6n de trabajo en particular. 

(*) Terry George R. 
M6xico, 1971. 

"Principios de Administraci6n" &l. c.s.c.s.A. 
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b) "La ..f:.!_i_:d6n del líder y su grado de aceptaci6n por el gru 

P.E~··¡ 

El jefe debe asumir el liderazgo definido por el trabajo de la 

organizaci6n democráticamente y darse a conocer como origen de 

autoridad pero sin ser autoritario, buscando ser lo más impar

cial y tratando de dar ayuda práctica para que el grupo no lo 

rechace. 

Por tanto, el buen jefe se hace conocer como quien puede sati! 

facer las necesidades del grupo, los ayuda a obtener condicio

nes adecuadas de trabajo y a fijar metas objetivas. 

c) "El lider tiene una influencia importante hasta donde pue 

de definir las tareas a realizar por subordinados".(**) 

El lider aumenta su influencia cuando puede decir al subordin! 

do lo que debe hacer y c6mo debe hacerlo. Esto es muy fre- -

cuente en compaftías donde los puestos están muy estructurados. 

(*) Terry George R. "Principios de Admi.nistraci6n" &l. C.E.C.S.A. M6xi-
co, 1971. 

(**) Idem 
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Un trabajo que está programado al detalle, poco deja para que 

lo decida el jefe del grupo; en cambio, hay trabajos que el -

tipo de dirección o desempefio del mismo, lo decide el criterio 

del empleado, como podría ser un dis'efiador, un investigador, -

etc. 

d) "El lider tiene la capacidad para determinar cuáles accio 

nes ayudarán mejor 'al logro de los objetivos del grupo."(*) 

Esto implica que el jefe tenga que tomar decisiones efectivas 

y poner los medios para llevarlas a cabo. 

Lo que decido un 1ider, por lo general está íntimamente rela-

cionado con la percepci6n y el análisis de los problemas del -

grupo dentro del marco o fondo de toda orranizaci6n. 

e) "El estilo de direcci6n y la situación de la organizaci6n 

afectan los resultados obtenidos."(**) 

Pocos individuos sobresalen como líderes en todas las situaci~ 

nes, "los problemas que se presentan son que el estilo del li-

(*) Terry George R. "Principios de Administración" &l. C.E.C.S.A. M&x! 
co, 1971. 

(**) Oaricr Davis, Ralph ''l\mdamentos de la Direcci6n de &!presas" 
Ed. Herrero Hnos. México -
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dor requiere modHicaci6n por no ser nfin a la organizaci6n, -

la estructura de la organizaci6n necesita tales modificaciones 

por no ser compatible al lider, o ambas sugieren cambios en un 

momento dado en el cual la direcci6n deja mucho que desear,,,(*) 

f!ay distintos autores que dan sin6nimos al que encabeza el gr!! 

po de trabajo, suelen llamarlo: lider, director, supervisor, -

jefe, gerente, etc., 65ta persona es la responsable de que el 

trabajo se haga y se elabore bien; además de crear una armonía 

en la organizaci6n con el fin de que la productividad aumente 

al máximo, éste trabajo será bien realizado, dependiendo del -

tipo de direcci6n que utilice. 

Para poder determinar si el director es el adecuado dentro del 

manejo de una organizaci6n, empecemos por mencionar qu6 enten

demos por direcci6n y los diferentes tipos o estilos que exis

ten de la misma. 

(*) Clarrier Davis, Ralph ''Fundamentos de lll Direcci6n de 8Jpresas" 
Ed. P.erreno Hnos. M&:ico . 
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C.- DEFINICIONES 

Sabemos que para lograr una adecuada administración, lo más -

recomendable es aplicar el proceso administrativo, el cual - -

consta generalmente de 4 etapas: Planeaci6n, Organizaci6n, -

Direcci6n y Control. 

En general la palabra "direcci6n" es aplicable universalmente, 

pero para efectos de nuestro estudio, pudieramos dividirla en 

2 fases: 

Direcci6n Social 

Direcci6n Empresarial 

Primero presentaremos una definici6n de Direcci6n Social tal y 

como la entiende Isaac Guzmán Valdivia ¡ •.• "La Direcci6n So- -

cial es la conduccci6n de los grupos humanos, concretos, espe

cíficos y reales, como existen y son a un fin determinado que 

les favorece porque en alguna forma es el logro de lo que está 

implícito en la propia naturaleza del hombre".(*) 

(*) Isaac G.lzmM Valdivia. ''La Dir~ci6n de los Grupos flunanos". lllici6n 
ÜJILISa • 1980. 
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Como podemos observar, el primer enfoque que se le da a la di· 

rccci6n es, la Dirccci6n Social, La gente siempre ha sido y 

será conducida al logro de los objetivos propios, comunales y 

de empresa; y refiriéndonos a esto 61timo, Isaac Guzmán comen

ta lo siguiente: " .•. La direcci6n como Direcci6n Social o Di

recci6n de los Grupos Humanos, es el objeto material de 1 a ad

ministraci6n, ya que administrar es dirigir y sin la direcci6n, 

la administraci6n no se·realiza"(*) 

Consideramos que éste es un enfoque unilatera~, ya que no se -

toman en cuenta, básicamente otros elementos que conforman el 

proceso administrativo que constituye el pilar de la adminis·· 

traci6n. Cabe tomar en cuenta dicha definici6n, para delimi· 

tar lo que es la Direcci6n Social, la cual no necesariamente -

tiene objetivos de lucro. 

A continuaci6n presentamos definiciones de autores que noso- · 

tros catalogamos como Direcci6n Empresarial: 

C*) Isaac GuzlJWi Valdivia. "La Direcci6n de lo~ .Gxupos ltunanos". 
f.dici6n Li.nl.lSa • 1980. 
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El maestro José A. Fernándcz Arena dice que la Dirocci6n es: 

... "L:i priri~ra función jerárquica en las empresas, cuyo pr2 

p6sito principal consiste en establecer la estructura for·· 

mal de la institución, vigilando además ln administración·· 

de acuerdo con las proyecciones establecidas por los nive·-
( •) les de autoridad". 

Aún cuando Fernández Arena cstableci6 su propio proceso 

administrativo, tambi6n le dá la máxima importancia a la 

dirección y la considera como la "ejecutora" de la adminis· 

traci6n. 

Otra definición que da la mayor importancia a la dirección 

es la de Walter W. Perlick, quien comenta lo siguiente: 

" .•• La Dirección es el proceso mediante el cual los facto-

res de la producción se combinan para alcanzar diversas fi

nalidades de la empresa". {**) 

Y al respecto, del proceso administrativo dice lo siguiente: 

" ••• El proceso de la direcci6n consiste en combinar los faE 

tores de la producción, que abarca usualmente 4 funciones -
( •••) distintas. 

(*) Jos& A. Fern!ndez Arena. El Proceso Administrativo. 1979 

(**) Walter w. Perlick. Introducci6n a la 
0

Direcci6n de Bnpresas. 1973 
(***) Idem.' 
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a) Planeamiento 

b) Organizaci6n 

c) Operaci6n 

d) Control " 

Considerando a la direcci6n como un proceso en sí, Perlick 

establece 2 niveles para llevarla a cabo y que son los si

guientes: 

"· •• Nivel Superior: Es todo el Comité Ejecutivo que pueda 

haberse formado para ayudar a establecer una política; sus 

esfuerzos están concentrados en la funci6n de planeamiento, 

los cuales son determinados por los objetivos de la empresa. 

''· .• Nivel Gerencia Media: Está integrada por Gerentes, 

Jefes de Departamento y Jefes de Secci6n... y es el grupo 

que transforma los objetivos de la empresa en políticas op!:_ 

rativas. .. las cuales son líneas de orientaci6n para las 

demás decisiones directivas y operativas que se toman en la 

firma". 

Analizando los conceptos anteriores, nos podemos percatar 

que la Direcci6n se lleva a cabo de 2 maneras: 

La primera, es la parte "rectora" que dice lo que debe ha

cerse, qui6n lo debe hacer y ~6mo. 
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La segunda parte, es la "ejecutora" quien hace práctico y rea

lizable lo que la "direcci6n rectora" pens6, 

Estas 2 maneras de llevar a cabo la direcci6n, están implíci--

tas en todo proceso directivo, ya sea que las realice una sola 

persona a la vez o que se divida por grupos tal y como Perlick 

lo concibe. 

A continuaci6n presentamos una definici6n que involucra un fa~ 

tor más dentro <lel contexto y que es el subordinado. Koont'z 

y O' Donell nos dicen que: " ... La funci6n ejecutiva de la di- -

recci6n abarca aquellas actividades que se relacionan con la -

·guía y supervisión de subordinados, siendo •.. "El propósito de 

la dirección, conseguir armonizar el esfuerzo individual diri

gido a la obtención de los objetivos del grupo .•. "(*) 

Como se dijo al principio, la dirección está fuertemente rela

cionada con grupos humanos a los cuales se tiene que conducir 

a un fin común. Koot'z y O'Donell los llaman subordinados y 

sin los cuales no existiría la dirección empresarial. 

(*) Koont'z y O'Donell. Principios de la Direcci6n de Bnpresas. F.ditorial 
Me. Graw Hill - 1961. 
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Adicionalmente estos autores consideran como principal labor -

del dirigente "el de conciliar diferencias en la manera de ver 

las cosas". Nosotros consideramos que es una actividad fund! 

mental de la direcci6n, ya que a trav6s de la conciliación de 

intereses se logran los objetivos comunes más rápidamente. 

Otra definici6n que con~iene el mismo mensaje que la anterior 

es la de Urwik, quien dice que "el dirigente tiene como deber 

encontrar el equilibrio entre los intereses o motivos persona

les de todos los interesados en la suerte de la empresa".(*) 

Finalmente Joscph Stepanek al presentarnos las funciones del -

Director y sus colaboradores en una empresa, nos transmite qué 

es la direcci6n en la práctica: En las pequefias empresas el -

director debe llevar a cabo las funciones siguientes: 

Asumir o dirigir el riesgo y habárselas con la incertidum-

bre econ6mica. 

Planeamiento e innovaci6n 

Coordinaci6n, administración y control 

(') Urwik L. Elementos de la Adnli.nistraci6n. 1961. 
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Supervisi6n rutinaria." (*) 

De alguna manera estas funciones son realizadas por los di

rectores de cualquier empresa y por las personas que dirigen 

a grupos humanos dentro de una organizaci6n. 

De estas definiciones que hemos presentado, algunas tienen 

enfoques distintos, que nos permiten ampliar nuestra visi6n 

de lo que es la <lirccci6n. Podemos obtener de las mismas, 

variables fundamentales que nos serán de gra~ ayuda para 

reconocer y llevar a cabo la funci6n de dirigir. 

Dichas variables son: 

l. La direcci6n conduce a la gente al logro de objetivos. 

2. Es la parte ejecutora de la administraci6n 

3. Se constituye de 2 niveles 

Rector 

Ejecutor 

4. Una de sus principales funciones es la de guiar y orien 

tar a los subordinados. 

S. Debe en lo posible, conciliar intereses y lograr objeti 

vos comunes. 

(*) Joseph Stepanek. Direcci6n y Administración Imustrial. 1962. 
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6. Es realizable en cualquier tipo de empresa y por cualquier 

persona. 

D.- CONCEPTO 

Como conclusi6n de lo anteriormente expuesto, podemos conside

rar que la dirccci6n es aquella fase del proceso administrati

vo que regula las actividades de la organizaci6n en general, -

ejecuta lo planeado y concxcta los objetivos de la empresa me

diante la toma de decisiones y la autoridad . 

. ,. 
' .. 
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CAPfTULO I 1 

ELEMENTOS DE LA DIRECCION 

A.- AUTORIDAD 

B.- LIDERAZGO 

C.- COMUNICACION 

D.- MOTIVACION 



A, - AUTOR! DAD 

Citamos la ·siguiente definici6n, tomada textualmente del libro 

"Las Decisiones del Ejecutivo", de Jones Monley Howe, ya que -

de todos los autores, fuentes de informaci6n para la estructu

raci6n de esta tarea, es la más acertada y objetiva a nuestra 

forma de ver y según nuestra experiencia en el ámbito laboral 

" La autoridad es el intento con bcito de una persona a guiar -

(*) el comportamiento de otra en una direcci6n elegid.:i ". 

De los autores consultados para la elaboraci6n de este tema, -

José A. Fernfodez Arena, define a la autoridad como: " ... La -

facultad de mando y direcci6n que tiene una persona".(**) 

Agustín Reyes Ponce nos dice, "Autoridad es la facultad para 
(***) tomar decisiones que produzcan efectos". 

Ha rold Koont z "Autoridad es 1 a clave para el trabajo adminis - -

trativo. La Autoridad es la base de la responsabilidad y es -
(****) la fuerza integradora en la organizaci6n". 

(*) 

(**) 

(***) 

( .. **) 

~bnley lilwc Jones. Las Decisiones del Ejecutivo. 

f-ernández Aren.a, José A. Introducci6n a la Administraci6n. 

Reyes Ponce, Agustín. 1'\dministraci6n de Fmpresas. 

Koontz Harold. Elementos de Administraci6n f.bdcrna. 
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Segón Douglas Me. Gregor, ·~a Autoridad no es una propiedad del 

individuo, sino una relaci6n compleja entre los siguientes fac-

tores: 

a) Carácter del lider 

b) Actitudes, necesidades y car~cter de sus seguidores 

e) Objetivos, estructura y naturaleza de la organizaci6n 

d) Medio social, económico y político ... (*) 

La autoridad es universal y es facultad exclusiva del hombre, 

por lo que cualquier persona puede ejercerla; sin embargo, para 

efectos de esta tesis, la manejaremos en la relaci6n jefe - su

bordinado. 

La Autoridad tiene su origen en:<*•) 

a) El convenio 

b) La propiedad de los bienes productivos 

c) El r~gimen econ6mico social imperante 

(*) 
Me. Gregot" Douglas. Manlo y t-b~ívaci6n. 

(º} Reyes Ponce, Agustín. hlainistraci6n de Bq>Tesas. 
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El origen de la Autoridad, surge con la propiedad de los bie--

nes productivos, ya que en este momento es cuando se necesita 

de mano de obra para producir. Quien ejerce la autoridad es 

el empresario capitalista; al existir esta relación empresario

trabajador surge el convenio, el cual es el contrato de traba

jo o de sociedad que está regulado por el régimen econ6mico-so 

cial imperante. 

Como ya antes habíamos mencionado, manejaremos la autoridad en 

la relaci6n jefe-subordinado, por lo que, citaremos tres aspeE 

tos básicos que ejercen la autoridad en forma adecuada: 

1. Autoridad 

a) Simple 

b) Prueba 

e) Sanciones 

2. La amplitud estimada de la zona de aceptación. 

3. La cantidad de entusiasmo y de contribuciones que deben -

esperarse como resultado del intento de ejercicio de la -

autoridad. 

Se presentan tres criterios que consideramos adecuados para la 

aplicaci6n de la autoridad:(*) 

l<bnley Hawe Jones. Las Decisiones del Ejecutivo. 
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Autoridad Simple.- Sólo se dará una orden o indicación y 

ésta deberá ser obedecida, la cual se da cuando el subord! 

nado está consciente que debe ejecutar lo indicado y es en 

casos rutinarios, como el pedir a la secretaria que nos c~ 

munique con alguien, etc. 

Autoridad Prueba.- En este caso. se le dará al subordin! 

do argumentos y se 1e mostrará que él debe ejecutar lo in

dicado. 

Autoridad Sanciones.- En este caso, se le castigará o se 

le recompensará al subordinado si ejecuta lo dispuesto. 

Para saber cuál de estos criterios de autoridad aplicar, es n~ 

cesarlo, por un lado estimar la amplitud de la zona de acepta

ci6n, es decir, pronosticar si al subordinado le parecerá con

gruente lo que se ha de ordenar o indicar y por otro lado, la 

respuesta que tendrá 6ste al aplicar alguno de los criterios -

antes mencionados. 

Cualquiera que sea la forma de aplicaci6n de la autoridad, el 

subordinado debe estar convencido de que lo que se ha propues

to hacer. es la forma 16gica en que ha de comprobarse. 

Existen tres tipos de Autoridad, segán Fernández ArenQ: 
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1) X:ormal. - Esta es la autoridad que es conferida de un su 

perior a un subordinado, con base en la estructura organi

zacional (jerarquias) 

2) Profesional.- Está dada por los conocimientos y aplica--

ci6n que tenga el individuo de determinada materia. 

3) Personal. - Está dada por las cualidades morales, socia--

les, psicol6gicas, etc., que hacen a un hombre adquirir un 

ascendiente sobre los de•'s. 

En las dos 6ltimas, no es necesario que hayan recibido autori

dad formal alguna. 

Definitivamente para ejercer una autoridad exitosa, es necesa

rio conjugar las anteriores, las dos Últimas son complemento -

de la formal. 

Por último, para poder ejercer una autoridad exitosa, es nece

sario delegar autoridad y ocuparse de lo más importante, por -

lo que daremos algunas recomendaciones para delegar adecuada-

mente: 

l. Toda autoridad implica una responsabilidad, sin embargo, 

al delegarla no se delega la responsabilidad, por lo que -

se hace necesario el que al delegar cierta autoridad se 
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elija a la persona adecuada y competente para ejercer és

ta. 

II. No se debe delegar autoridad a otra persona sobre algo ·· 

que el delegante no conoce. 

III. Hay cosas tan importantes que sobre éstas no se debe dele 

gar ~utoridad a nadi~ y deben ser ejecutadas personalmen· 

te. 

IV. Hay que estar perfectamente conscientes de que la respon· 

sabilidad de que se ejecuten bien las cosas recaerá sobre 

el que delega autoridad a otro. 

La persona que delega autoridad, es también conocida como li-

der. El lider debe realizar ciertas acciones para que se lo-

gren los objetivos organizacionales. 

remos el concepto de liderazgo. 

A continuaci6n analiza-
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B.- LIPERAZGO 

El liderazgo es considerado como una acci6n fundamental de la 

administraci6n, ya que el logro de objetivos y metas que se e~ 

tablezcan en una organizaci6n, dependerá en gran medida de la 

capacidad que tenga el ejecutivo para guiar eficiente y efica~ 

mente a sus subordinados. 

Es de vital importancia que el administtador coordine adecuad~ 

mente los recursos humanos, materiales y técnicos, a fin de -

que sean encaminados a la obtenci6n del mayor rendimiento pos1 

ble dentro de la organizaci6n. Para lograr esta coordinación, 

el ejecutivo requiere de un grupo de trabajo que se encuentre 

motivado y mantener un margen de autoridad, apoyando con éste 

las acciones realizadas por el equipo. 

Si bien el "liderazgo es considerado como el arte o proceso -

de influir sobre las personas de modo que éstas se esfuercen • 

voluntariamente hacia el logro de las metas del grupo",(*) n~ 

ccsitamos considerar que para obtener ese esfuerzo voluntario 

de labor se requiere de una autoridad y motivación suficiente, 

mismas que aebe proveer el ejecutivo que guia al equipo en su 

totalidad. 

C*) Koontz Harol y Cyrel O'DoMel. ·Q.srso de Administrad6n Moderna, pág. 
695. &litorial Me. Grow Hill 
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".·\nalicc:::os ~! principio que proponen Koont:::. r O'Donell en don 

de nos muestran el impacto del liderazgo en la utilizaci6n de 

la capacidad de un empleado. 

Contribuci6n inducida por la capacidad de 

liderazgo del administrador. 

Esperanz~ .normal de utilizaci6n de la 

capacidad producida por las presiones 

sociales, la necesidad de un trabajo 

y la autoridad de un superior. 

Si se guía a los subordinados s6lo con reglas y requisitos 

obligados por la autoridad empresarial, pueden trabajar al 60\ 

6 65\ de su capacidad, lo suficiente para satisfacer los requ~ 

rimientos y mantener su trabajo. 

Para aumentar el esfuerzo hacia la capacidad total, el admini~ 

trador debe inducir una respuesta celosa por parte de los 

subalternos eficientes, a través del ejercicio del liderazgo." 

a) Naturaleza del liderazgo 

Cualquier esfuerzo que realice el grupo para alcanzar en forma 

eficiente el logro de los objetivos, ·se debe a que son guiados 

por una cabeza que es hábil en el "arte 11 del liderazgo y en 



·:.donde la habilidad básicamente se funda en los siguientes tres 

aspectos: 

"Capacidad para comprender que los seres humanos tienen di 

ferentes fuerzas motivadoras, diferentes momentos y diver

sas situaciones. 

"" Habilidad para inspirar 

Fuerza para actuar de forma tal que se est.ablezca un clima 

para responder y despertar motivaciones." ( *) 

'Úna· vez que el ejecutivo tenga los aspectos antes mencionados 

~e.lograri un éxito en el liderazgo. Debe saber aplicarlos a -

las diferentes personas y situaciones que se presenten. 

jfr lider debe integrar un equipo de trabajo que en base a estí 

mulos y carisma personal produzca un ambiente agradable de la

bores, dando como resultado un incremento en· la productividad, 

'é*> !Coontz Harol y Cirel O'Donnel. ilirso de Administración lblema. 
pág. 695. editorial f.k:. Grow Hi~l 
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' A fin de poder adentrarnos en el ámbito concreto del liderazgo, 

analicemos los siguientes conceptos: 

Gerente o Jefe 

Un director, gerente o jefe es una persona que realiza su tra-

bajo a través de otras personas. El jefe debe ser enérgico -

dirigente de hombres, un 'planeador eficaz y lleno de ingenio, 

debe contar con buena fuente de conocimientos técnicos y hábil 

mediador entre la alta direcci6n y sus subordinados. 

Objetivos de todo Gerente o Jefe 

l. Contribuir al logro de las metas de la empresa mediante -

el buen cumplimiento de las tareas que han sido asignadas 

a su grupo de trabajo. 

2. Lograr en el desempefio del trabajo, el máximo aprovecha-

miento de sus recursos materiales y la máxima eficiencia 

del personal a sus 6rdenes. 

3. Crear una situaci6n en la que sus colaboradores, al mismo 

tiempo que realizan su mejor esfuerzo por alcanzar las m~ 

tas de la empresa, puedan satisfacer sus necesidades per

sonales. 
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4. Mantener las mejores r~laciones entre todo su personal y 

el de otros departamentos en un ambiente de gustosa coop~ 

raci6n y buena voluntad. 

Teoría X y Y 

Analizaremos esta teoría que Douglas Me. Gregor cita en su - -

obra "El Aspecto Humano <le la Empresa", donde estableci6 en -

extremos opuestos dos tipos de supuestos sobre los seres huma

nos, a partir de esto hace su clasificaci6n acerca de la acti

tud de dos tipos de administradores, que son: 

El administrador desp6tico, pesimista y tayloriano con 

poca confi~nza en el trabajador (Teoría X) 

El administrador tolerante, optimista con confianza en el 

amor al trabajo del ser humano y su autorrealizaci6n en -

éste. (Te oda Y) 

Se presume que el administrador de la teoría "X" emite los si

guientes juicios sobre sus empleados: 

El hombre común es flojo, irresponsable, indolente, indi

ferente a las necesidades de la empresa, reacio a los cam 

bios, por sí solo no sale adelante. 
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Desea evitar responsabilidades, tiene .poca a111bici6n y 

qulcre la seguridad, 

En el extremo opuesto, el administrador tolerante o teoría 

"Y" supone que: 

El hombre permanentemente busca satisfacer sus necesi· 

dades por s! solo; 

El desgaste producido por el esfuerzo f~sico y mental 

en el trabajo es tan natural como el juego y el desean 

so. 

El hombre tiene que ejecutar el autocontrol y la auto· 

direcci6n en el servicio de los objetivos con los cua

les ha adquirido un compromiso. 

Tipos de Jefes en Relaci6n a las Teorías "X" y "Y" 

Jefes Aut6cratas.- (Teoría "X") 

a) No consideran el punto de vista de sus colaboradores, 

ejercen su autoridad bas,ndose más en su poder que en 

la raz6n. 
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b) Son estrictos, desconsiderados, arbitrarios, gritan. 

c) Mandan y supervisan a su gente de forma tal que nadie 

olvida quién es el jefe. 

d) Exigen total obediencia 

No conocen a su personal porque no platican con ellos. 

dicen que no tienen tiempo para ello, pero la realidad 

es que no les interesa. 

Jefes Dem6cr4tas. (Teoría "Y") 

a) Fomentan la participaci6n de su personal y aprovechan 

sus opiniones. 

b) No hacen ostentaci6n de autoridad 

c) Tratan a sus empleados con justicia, paciencia y buen 

humor, logrando la estimaci6n y el respeto de sus subo!. 

dinados. 

d) Confian en su gente y les per11ite usar su iniciativa, 

e) Se interesan por el bienestar y progreso de su gente. 
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3e ha observ3¿0 que los jefes dem6cratas son el tipo de perso

nas que comunmente ascienden a mejores puestos. 

Estilos de Liderazgo 

El estilo de liderazgo son los patrones de conducta, tal y co· 

rno son percibidos por los otros. 

dinados ~erciben a su jefe. 

Es la forma como los subor-

Es el estilo de mando de un jefe por su forma.de dirigir, los 

líderes se clasifican en aut6cratas y demócratas. 

Es necesario reconocer qu~ una adecuada direcci6n no se conci

be sin un medio de comunicaci6n que ayude a que las decisiones 

del ejecutivo lleguen al personal con la claridad necesaria. 

Por lo anterior, es de suma importancia para el ejecutivo que 

la comunicaci6n dentro de la organizaci6n se maneje adecuada-

mente. 
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C.- COMUNICACION 

La comunicaci6n es una actividad que prevalece en todas las f~ 

ses de la administraci6n, sin embargo, adquiere mayor importa~ 

cia en la Direcci6n y en el Liderazgo. 

Podemos definirla como un intercambio de hechos, ideas y opi·

niones para el logro de un entendimiento mutuo, por lo tanto, 

la comunicaci6n es el medio por el cual se unifica la activi-

dad organizada. 

Barnard(*) fue uno de los primeros autores en prestar especial 

atcnci6n a la comunicación y la consider6 como el medio por el 

cual las personas est4n mutuamente vinculadas en una organiza

ci6n con el fin de lograr un propósito central. 

Dentro de una organizaci6n, la comunicaci6n tiende a evitar 

los conflictos entre los esfuerzos, la duplicidad de tareas o 

la omisi6n de otras, estimula y motiva a los.miembros del gru-

po .• 

Se encargar~ de aportar toda la informaci6n necesaria para una 

correcta toma de decisiones. 

(*) Sergio Flores de Gortari/FJlliliand Orozco G. "Hacia una c.onvru.caci6n 
hlm.inistrativa Integral". p5g. 51. 
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los elementos básico~ que intervienen en la comunicaci6n son: 

Emisor.- Considerado como la fuente de informaci6n y quien 

exteriorizará el mensaje. 

· Mensaje.· Es la definici6n de lo que se tiene que decir 

conociéndolo a fondo. Debe ser creible, útil, claro, debe 

contener consistencia,. continuidad y adecuaci6n al medio. 

Canal.- Vehículo o medio que transporta los mensajes. 

Este puede ser formal o informal y por su direcci6n pueden -

ser verticales, ascendentes o descendentes y horizontales o 

de coordinaci6n. 

- Receptor.· 

ti da. 

Es la persona que capta la informaci6n transmi-

a) Medios de comunicaci6n. 

Estos pueden clasificarse, ya sea por el método que se use pa

ra transmitir la inforrnaci6n, por lo que pueden ser escritos u 

orales; o bien de acuerdo con el fluio direccional de la comu

nicaci6n serían ascendentes. descendentes y horizontales. 

- Comunicaci6n Escrita.- Su prop6si~o principal es dejar re

gistros de mensajes. Esta nos permite estructurar un con--
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tenido que evite confusiones. Puede ser directa o masiva, 

su principal desventaja es la demora o dispersi6n de la re

troalimentaci6n. 

- Comunicaci6n Oral.- Esta ofrece el potencial de un flujo 

de informaci6n en doble dirección obteniendo así rapidez y 

retroalimentación, sin embargo, este tipo de comunicación -

está sujeta a malas i~tcrprctJciones. 

- Comunicaci6n Descendente.- La que surge a partir de los -

altos niveles hacia la base descendente cubriendo lo que -

deben saber y lo que desean los trabajadores. 

- Comunicaci6n Ascendente.- De los subordinados hacia los -

niveles jerárquicos s~periores, adc~ás de la información de 

trabajo, fluyen noticias, quejas, dudas, etc. 

- Comunicaci6n Horizontal.- Esta fomenta y asegura la coor

dinaci6n. Se da entre personas que desempefian cargos del 

mismo rango. 

Comunicaci6n entrecruzada.- Acelera la infor~aci6n y mej~ 

ra la comprensión. Existen entre el ;>erson;,:, de una divi

si6n y el de una posición igual, más bajo o superior de 

otras divisiones. 

44 



A continuaci6n sefialamos algunos de los que se consideran co

mo principales problemas o barreras en la comunicaci6n. 

La falta de preparaci6n para "comunicarse". El comunicar 

exige el tiempo y la 16gica de la planeaci6n, el objetivo -

' debe ser claro, conocerlo a fondo y saber la importancia --
.. : 
·>1 

del mensaje. · :<, 

Semántica.- Cuando su origen radica en problemas de sent! 

do, significaci6n y aceptaci6n del lenguaje. 

· Físicas. - Se refiere a fallas, deficiencias, exceso de --

ruido o selecci6n inadecuada de la fuente para transportar 

el mensaje. 

- Fisiol6gicas.- Originadas por malformaciones o limitantes 

funcionales de las personas que intervienen en el proceso -

de comunicaci6n. 

- Psicol6gicas. - Se ocasionan de la forma que cada persona 

posee para percibir lo que le rodea, sus prejuicios y la D! 

cesid.'.ld de satisfacci6n emotiva. 

• Administrativas.- Se dan por las estructuras organizacio-

nales, funcionamiento de la organizaci6n y el proceso admi.

nis trati vo. 
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Ot_r~.~;bar..r~.ras importantes que podemos considerar son la falta 
- A'1 

·de atenci6n; las suposiciones no aclaradas que se encuentran 

<letras de todos los mensajes y la "omisi6n". 

La comunicaci6n en ocasiones origina cambios por lo que es im

portante que estos se efectden despu~s de que las personas ha

yan comprendido el mensaje. 

A11unos Medios para Favorecer la Coaunicaci6a. 

L3 aplicaci6n de la retroali•entacidn y buscar la confronta· -

ci6n de persona a persona son importantes para favorecer la C! 

municaci6n, así como el aprender a escuchar, que nos puede con 

ducir a la eficiencia. 

Mencionaremos los principios de la comunicación propuestos por 

Koontz y 0 1Donne1C*), los cuales consideramos de vital impor-

tancia para que la comunicaci6n sea efectiva. 

• El Principio de la Claridad. - Una comunicaci6n posee clar! 

dad cuando el len¡uaje en que est! expresada y la manera co· 

mo est' trans•itida son coaprendidas por la persona a quien 

se diri1e. 

(') Harold Koontz / Cyrel O'Donnel. Olrso de Administraci6n M>derna. 
p4¡. 695 • &litorial Me. Grow Hill 
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· El Principio de la Integridad.

dio y no precisamente un fin. 

La comunicacci6n e.s un m!_ 

- El Principio del Uso Estrat6gico de la Organizaci6n Infor--

mal.- La comunicaci6n más efectiva se obtiene cuando los 

administradores utilizan la organización informal para su-

plir los canales de comunicaci6n de la organizaci6n formal. 

La American Management Association establece las siguientes -

reglas para la buena comunicaci6n: 

1) Trate de aclarar sus ideas antes de comunicar. 

2) Examine el verdadero propósito de cada comunicaci6n. 

3) Considere la totalidad del marco físico y humano cada vez 

que comunique. 

4) Consulte con otros, cuando sea apropiado, 'al planear las -

comunicaciones. 

S) Tenga cuidado, cuando comunique con los sobretonos, así e~ 

mo con el contenido básico de su mensaje, 

6) Aproveche la oportunidad cuando se. presente, para llevar -

al¡o de valor o de ayuda al receptor. 
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7) De seguimiento a su comunicaci6n. 

S) Comunique para aaftana as! como para hoy. 

9) Asegúrese de que sus acciones apoyan sus comunicaciones. 

10) Trate no sola11ente de ser comprendido sino ta•bi'n de co•· 

prender. 

A lo largo de este capitulo. hemos mencionado aspectos sin los 

cuales es dificil que se logre la fase de dir~cci~n. pero con· 

sideramos que alcanzar el éxito de estas acciones no solo de·· 

pende del lider o ejecutivo sino también en gran medida del ·• 

subordinado. 

A continuaci6n hablaremos sobre la Motivaci6n que nos será de 

gran ayuda en la relación subordinado-ejecutivo. 

48 



D.· MOTIVACION 

Toda conducta está provocada por alg6n factor, no puede pensa!. 

se que 6sta surja de la nada; siempre encontramos algún m6vil. 

algún motivo detrás de ella. Es importante que este punto 

sea estudiado por el ejecutivo, ya que las organizaciones es-

tán compuestas por individuos, y funcionarán de acuerdo con el 

comportamiento de sus miembros. 

Según Fernando Arias Galicia, "la motivaci6n está constituida 

por todos aquellos factores capaces de provocar, mantener y -

dirigir la conducta hacia un objetivo".(*) 

Los factores que menciona la definici6n y que provocan una co~ 

ducta, pueden ser: biol6gicos, (incluyendo los instintos), 

psicol6gicos, (inteligencia, aprendizaje, elementos inconscien 

tes), y culturales (valores, normas, etc.). 

¿Porqu6 es importante el estudio de la motivaci6n para el eje-

cutivo?. Al respecto, el propio Arias Galicia nos dice: 

Es muy común escuchar en las organizaciones la sentencia "hay 

(*) Arias Galicia Femando. Administraci6n de Recursos Humanos. Editorial 
Trillas, México, 1982. 
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que motivar al personal para que trabaje más", pero en esta 

frase se habla de direcci6n como si el trabajo fuera el factor 

hacia el cual tendiese la conducta, y como si la labor fuese -

capaz de incitarla, nantcnerla y dirigirla. Sin enbargo, pa-

ra la mayoría de las personJs el trabajo no es sino un medio -

para lograr otras cosas; de ahí la importancia del estudio de 

la motiváción para el ejecutivo, ya que <lcbe conocer cuáles -

son los objetivos individuales de los miembros de la organiza

ci6n, y tratar de que sean logrados, si11 descuidar el cumpli-

miento de los objetivos de la organizaci6n, ya que entre más -

cercanos estén unos de otros, tanto más será el esfuerzo pues

to en juego y llevará a premios; entre más separados estén, 

menos se beneficiará la organizaci6n con ese esfuerzo. 
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INDIVIDUO 

Instintos 1 SOCIEDAD 

1DU:iglruic1ón 
ORcf 1].Af;1 ON 

Exito (premio:;\ 

Valores Sistemas OBJETIVOS - ~- . 

Procedimientos 
... 

Raciocinio 

1 

1 

"' 
~~~nnas Políticas Del 

1 
De la l 11) ... 

u ESFUERZO '<1S 

~ndividuoj orgnnización 1 "' a 1ecnología 
N:titudeS 

f.ostumbres Burocracia 1 
fJDC>Ciones 

etc. etc. 

Necesidades 

/ l - Fraca~o 

etc. 
1 

~ (castigos) j. --·· 



El esfuer~o se finca en la motivaci6n individual, pero es mati 

zado por la sociedad y la organizaci6n; est6 en relaci6n a los 

objetivos individuales y de la organizaci6n y puede conducir a 

premios o castigos que afectar&n los esfuerzos futuros a tra-

vés de la motivaci6n. 

Aunque se han presentado muchas teorías de la motivaci6n, a 

continuaci6n mencionaremos las que consideramos pueden ser de 

más utilidad al ejecutivo. 
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a) Teoría de Maslow 

El doctor Abraham Maslow ha sido uno de los más importantes 

exponentes de las teorías sobre mot~vaci6n. Fue el primero -

en estudiar de lleno y con profundidad el fen6meno motivacio--

nal del ser humano. Afirm6 que la conducta del hombre está -

regida por el conjunto de necesidades que posee a las que def! 

ni6, clasific6 y jerarquiz6, y que era la satisfacci6n jerár·· 

quica de estas necesidades lo que movía e imp:ulsaba a los se-· 

res humanos. 

La escala de nece,sidades del ser humano propuesta por Maslow -

es la siguiente: e•) (**) 

- Necesidades f isiol6gicas o primarias 

Las necesidades primarias son aqu61las indispensables para -

la conservaci6n de la vida, tales como: alimentarse, dormir, 

respirar, vestir, etc. 

(*) Blum Milton L, y James c. Naylor, Psicología Industrial, págs. 
476-483. Editorial Trillas, MWcico, 1977, . 

(••) üirso de Habilidad Directiva. Instituto de Desan'Qllo Personll.1 y 
Qm.mitario, A.C. México, 1981. 
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- Necesidades de seguridad 

El segundo nivel de la jerarquía consiste en las necesidades 

de seguridad. Cuando el individuo ha tenido, por lo menos 

parcialmente, la satisfacción de las necesidades primarias, 

experimentará las tensiones relacionadas con las necesidades 

de seguridad, d·e orden, de reglas protectoras y en general, 

de evitar riesgos. 

Estas necesidades son frecuentemente satis~echas por un sal! 

rio adecuado, por seguros de vida, por un buen sistema de -

alarma en su negocio, por un portero para el edificio en don 

de vive, etc. 

- Necesidades sociales 

Cuando las necesidades de seguridad han sido satisfechas, el 

individuo se preocupa menos por él mismo, y empieza a querer 

establecer relaciones interpersonales. El éxito relativo -

de estas 'necesidades sociales, va a resultar en que se sien

ta aceptado y apreciado por los demás. Por lo tanto, el -

tercer nivel de necesidades está relacionado con la familia, 

con las aaistades y con la membres!a del grupo. 
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- Necesidades de estima 

Cuando un individuo se siente seguro de sus relaciones con -

los dcm&s, probablemente buscará ganar cierto status espe- -

cial dentro del grupo. Su tensi6n de necesidades estar' 

asociada con la ambici6n y con un deseo de sobresalir. 

- Necesidades de auto-realizaci6n. 

En este Último nivel, el individuo está pre~cupado por su 

crecimiento personal y puede satisfacer ·esta necesidad por • 

medio de retarse a sí mismo a ser más creativo, a tener may~ 

res logros, y en general, a dirigirse para llegar a satisfa

cer su propio criterio de éxito personal. Las conductas 

auto-realizadas deben incluir la toma de riesgos, la autono

mía ambiciosa y el desarrollo de la libertad para actuar. 

55 



Estima 

I 
I 

/ Sociales 

! 

Seguridad 

Fisiol6gicas 

(*) PIRAMIDE DE NECESIDADES DE MASLOW 

c•1 BUM MILTON L. y J.AMES c. NAYLOR. Psicología Iooustrial. F.clito-
rial Trillas. Mrucico 1977, .págas. 476-483. 
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F.1r;.1 ~taslo1.·, el concepto jerárquico es determinante, ya que -

sus premisas fundamentales son~ 

l. El comportamiento de cualquier persona está dominado y de-

terminado por los grupos más bajos de necesidades no sati! 

fechas. 

2. El individuo satisfacerá sistemáticamente sus necesidades, 

principiando con las inferiores y ascendiendo de acuerdo -

con la jerarquía.· 

3. Se dice que los grupos de necesidades de los primeros dos 

niveles son prepotentes, en el sentido de que prevalecerán 

sobre las que tienen una posición más alta en la pirámide. 

57 



b) Teoría de Herzber¡ 

Federico Herzberg realiz6 una serie de estudios en la Chase 

Western University, en donde desarroll6 una teoría de motiva-

ci6n del trabajo, a la que llam6 Teoría de Motivaci6n-Higiene. 

Por medio de su investigaci6n, Herzberg encontr6 que la motiva 

ci6n en el trabajo, la productividad y la satisfacci6n, esta-

ban estrechamente relacionadas a las condiciones del trabajo y 

concluy6 que el hombre tiene dos categorías de necesidades que 

son esencialmente independientes unas de otras. y que influyen 

en la conducta de manera diferente.(*) Estas categorías de -

necesidades son:(**) 

l. Motivadores.- Estos factores estimulan el esfuerzo, la --

(*) 

(**) 

productividad y la imaginaci6n. Herzberg los llam6 "sati! 

factores" y se relacionan con las oportunidades de hacer un 

buen trabajo y con la posibilidad de progresar. Propone 

los siguientes: 

Exito 

Arias Galicia Fernando. Adllinistraci6n de Rerursos lbnanos. Iillto 
rial Trillas. México, 1982. 
Cl.lrso de Habilidad Directiva. Instituto de Desarrollo Personal y -
<:arunitario, A.C. México. 198_1. 
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Reconocimiento del logro 

Trabajo desafiante 

El trabajo mismo 

Responsabilidad acrecentada 

Desarrollo y adelanto 

Estos son factores intrínsecos, pertenecientes al puesto, que 

al estar presentes motivan favorablemente, es decir, causan -

satisfacci6n, pero que su ausencia no ocasiona insatisfacci6n. 

2. Factores de Higiene.- Son los factores econ6micos y so--

ciales~ cuya ausencia causan insatisfacci6n y molestia, p~ 

ro no estimulan por sí mismos ning6n esfuerzo productivo -

en el trabajo. A estos Herzberg los llam6 "no satisfact.2_ 

res" y menciona los siguientes. 

Medio ambiente 

Supervisión 

Condiciones de trabajo 
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Relaciones interpersonales 

Dinero, posici6n, seguridad 

Definitivamente creemos, que la aportaci6n de Herzberg con su 

Teoría Dual es muy valiosa para el ejecutivo, ya que le perm! 

tirá conocer el comportamiento humano, sus intereses y sus -

motivos, para la elaboraci6n de programas relativos al perso

nal y para la toma de decisiones. 
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CAPITULO 111 

HERRAMIENTAS PARA EL EJECUTIVO 

A.- ANALISIS DEL PROCESO GENERAL DE TOMA DE DECISIONES 

B.- METODO KEPNER Y TREGOE (KTA) DE ANALISIS DE PROBLEMAS 

Y TOMA DE DECISIONES. 

C.- LIDERAZGO SITUACIONAL 

D.- GRiD GERENCIAL 

E.- CONTROL DE GESTION 

F.- SISTEMAS DE INFORMACION GERENCIAL 



A.- ANALISIS DEL PROCESO GENERAL DE TOMA DE DECISIONES. 

Muchas veces a través de nuestra vida hemos tomado decisiones, 

pero ¿qué es decidir? 

"Es resolver, tcxr.ar detcnninaci6n de algo, formar tm juicio 

definitivo sobre algo dudoso e incontestable."(") 

:\1 respecto, .Jean P. Rehaul t comenta lo siguiente: .•. "Una 

decisi6n es la conclusi6n 16gica de un proceso de análisis por 

parte de la persona o personas que deciden"(**) 

Se dice que no existe una decisi6n cuando s6lo tenemos una al

ternativa de elecci6n, por lo que una condici6n que necesaria

mente debe existir para tomar dicha decisi6n, es que se consi

deren dos o más alternativas, ya que esto es lo que nos da la 

facultad de decidir. 

Existen muchas maneras de tomar decisiones, pueden ser: estru_s 

turada, 16gica, su~jetiva, científica, experimental, por intul 

ci6n o "feeling", siend.o ésta 61tima una de las más socorridas. 

(*) Enciclopedia Salvat, Tomo No. 4. Salvat .Editores. 1983. 
(*.*) Jean P. Rchault. Introducci6n a la Teoría de las Decisiones. F.clit. 

LIMJSA. 1980, 
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El hecho de que no se utilice una base s.61 ida a un método pa-

ra tomar decisiones radica en que no se le dedica la debida -

atenci6n a la manera de tomar la decisi6n. Generalmente es -

to ocurre por la falta de tiempo y las decisiones son "para -

ayer'¡, o bien porque no se conoce algún proceso que permita -

evaluar y llevar a cabo una decisi6n. 

Uno de los mayores problemas al tomar una decisi6n es la ra-

cionalidad con que lo hacemos, la cual depende según Richard 

H. Hall de lo siguiente: "La incapacidad del sistema total -

para suministrar un máximo .•. de informaci6n o bien ... la -

incapacidad del que decide para manejar razonablemente siqui~ 

ra, la informaci6n inadecuada que existe a su disposici6n."(*) 

F.stos factores por desgracia son los que menos se pueden con

trolar en una organizaci6n y afectan potencialmente a la ra-

cionalidad en el proceso de toma de decisiones, lo que ocasi2 

na que se pierda la objetividad, 

(*) Hall, Richard H. Organizaciones, Estructura y Proceso. Editorial 
Prentice Hall. 1980. 
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.·0~0, los ejecutivos se enfrentan durante su vida laboral a si 

tuaciones con varios cursos alternativos de acci6n y su deci·· 

si6n implica una comparación entre las alternativas y la eva·· 

luaci6n del resultado obtenido. 

En una organi zaci6n, las decisiones son tomadas desde el dircc 

tor de la empresa hasta el empleado del más bajo nivel jerár-· 

quico. A continuaci6n se presenta el siguiente esquema para 

mostrar c6mo se constituye el nivel de opcraci6n o el de direc 

c16n en los distintos niveles jerárquicos. 

Direcci6n Director 

Auxiliar Operaci6n 

Capacidad de Direcci6n de Acuerdo al Nivel Jerárquico 

Como ·se puede observar el director tiene una amplia base de d! 

recci6n y muy poca operaci6n, ocurriendo lo contrario con el · 

auxiliar. 

A través del continuo nos podemos dar cuenta de quién es el que 

toma las decisiones y quién es el que ejecuta la acci6n. 

Esto es un enfoque de toma de decisiones individualistas, sin 
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considerar a la organización como parte esencial para tomar la 

..iecis i6n. 

Al respecto Richard H. Hall nos dice: " ... Hay muchas decisio-

nes en las nrganizaciones, sin embargo, son decisiones organi

zacionales. Es decir, la organizaci6n tiene una serie de par! 

metros para la toma de decisiones y el individuo sigue los pr~ 

cedimientos que le han sido prescritos."(*) 

Por tanto, existen básicamente Z enfoques de quien toma las de 

cisiones: 

a) El individuo, de acuerdo a su nivel jerárquico y en nombre 

propio actua y decide. 

b) El individuo toma decisiones a nombre de la organizaci6n y 

en su representaci6n. 

Independientemente de c6mo y quién tome las decisiones, existe 

un proceso que pudieramos llamar tradicional para la toma de -

decisiones el cual a continuaci6n presentamos y es resultado -

de la consulta de diversos autores: 

(•) Hall, Richard H. Organizaciones, Estructura y Proceso. Editorial 
J>rentice Hall. 1980. 
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a) Proceso General de-Toma de Decisiones 

1. Diagnóstico del Problema.- En esta etapa se deberá recopl 

lar toda la informaci6n posible sobre lo que se piensa que 

es el pr~blema, sus causas y sus consecuencias. Posterio! 

mente, se deberá definir perfectaaente el problema y sus -

alcances dentro de la organizaci6n. 

Se dice que._dcfiniéndose ol problema se logra el SO\ de la 

soluci6a, ya que con esto tenemos identificado el objetivo 

al que quere110s llegar. 

z. Investi¡aci6n de Alternativas de Solución.- Se deberán ·-

buscar y desarrollar distintas maneras de solucionar el pr~ 

bl•a, esto es con el objeto de no "encerrarse" en una sola 

alternativa que posiblemente no sea la aejor. 

3. Seleccionar un Curso de Accidn.- Una vez que tenemos di·· 

versas alternativas de soluci6n, debeaos analizarlas, eva·· 

luarlas y ponderarlas, esco¡iendo la alternativa que consi· 

dereaos sea la aás satisfactoria para resolver el problema. 

4. Iaplantaci6n de la Soluci6n.- La alternativa seleccionada 

deber4 ser implantada en la organizaci6n, teniendo cuidado 

de considerar a las personas y a la empresa, de tal forma -

que acepten la decisi6n lo mejor posible. 
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Adicionalmente do implantar dicha decisión, debemos de to-

mar otras pequefias decisiones que complementen a la princi 

pal y que le den soporte. 

5. Obtenci6n de Retroalimentaci6n.- Anteriormente hablába--

mos de implantar la decisi6n conjuntamente con acciones 

complementarias, además, debemos implementar mecanismos 

que nos permitan conocer los resultados de nuestra deci- · 

si6n, así como las desviaciones que surjan, de tal modo ·· 

que se corrijan lo más pronto posible y logr.emos una deci

si6n exitosa. 

Existen otros m6todos que auxilian en la toma de decisiones · 

como es la "Teoría Estadística de Decisiones", la cual se ori 

gin6 de tres corrientes principales que son: 

La Teoría de las Probabilidades¡ La Toma de las Preferencias 

y Utilidad; y la de Inferencia Estadística. Esta 61 tima tie 

ne como objetivo examinar los datos disponibles y decidir cuá 

les de esos modelos son razonables y cuáles no lo son.(*) 

(*) Jean P. Rehault. 
Editorial LOOSA. 

Introducci6n a la Teorfo de las Decisiones. 
1980. 

67 



.amb1é~ trnemos otros métodos como son lus Tablas de Decis10·· 

ncs que a continuaci6n mostramos y que consta de 4 secciones • 

básicas. 

l. Una línea horiiontal que divide la tabla en dos secciones · 

principales que son los estados de la naturaleza y los cur· 

sos de acci6n. 

Si ••• 

Estados de la Naturaleza 

Entonces ••• 

Cursos de Acción 

' 

2. Una línea doble vertical divide la tabla de decisiones en -

otras dos secciones principales que son el talón y la entr! 

da. 

La parte del tal6n describe los estados naturales y los cur 

sos de acci6n en los cuales estamos interesados. 

La parte de la entrada documenta todas las ,posibles combin~ 

cioncs del ~onjunto de estados específicos que tienen que -

ser considerados. 
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Tal6n Entrada 

Estados de la Naturaleza 

Tal6n Entrada 

Cursos [de Acci6n 

Donde las alternativas particulares que debemos tomar como 

respuesta a un estado natural determinado, forman una re-· 

gla de decisi6n.C*) 

3. Finalmente exponemos otro método de James Thompson que · • 

Richard H. Hall presenta en su libro.e••) 

Cuando hablemos de decisiones, hablaremos de "Estrategias 

de inspiraci6n" 

'11cti"'5 f """""""""" 
Tipo de Decisiones E;trat6gio•• l No "°"""""""' Certidt.anbre 

Incertidtunbre 
Riesgo 

.(*) Jean P. Rehault. Introducción a la Teoría de las Decisiones. &lit.!?_ 
: rial LL\:l.JSA. 1980. 

( .. ) 
Hall, Richard H. Orgruúzaciones, Estructura y Proceso. Editorial 
Prenticc Hall. 1980. 
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Las""llec1sioñes Tácticas, son aquellas que se repiten constan

temente, son de rutina y requieren un mínimo <le criterio ya 

que eXi5t~n proceJi~icntos prcastablcc1dos que indican qu& es 

lo que Jebe hacerse. Este tipo da decisiones son las que 

efectuan los niveles jerárquicos más bajos en una empresa. 

Las Decisiones Estratégicas, son las que se toman para situa

ciones no previstas o especiales, por lo general son decisio· 

ncs para las cuales no existen procedimientos establecidos de 

acción, ya que algunas veces son muy complejas; el decisor 

tiene que aplicar todos sus conocimientos, intuición, expe--

riencia e iniciativa para resolver la situación. 

Este tipo de decisiones se llevan a cabo en la alta dirección 

y en gerencia media. 

Para las decisiones No Programadas, existen diversas condici~ 

nes en que se pueden presentar: 

· Condiciones de Certidumbre.· "Cuando el decisor conoce el 

estado de la naturaleza que ocurrirá con absoluta certeza" 
(*) 

(*) 

(Decisiones Programables) 

llall, Richard H. Organizaciones, Estructura y Proceso. 
Prentice Hall. 1980. 

Editorial 
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"Es Ct:J':ldo se desconocen -

l:s pr~b3bilidades de ocurrencia de los diversos estados de 

la naturaleza"(*). Se refiere a situaciones que nunca 

hJn ocurrido y que tal vez no vuelvan a repetirse en el fu-

turo de esa misma forma. 

- Condiciones de Riesgo.- "Cuando dos o mtís estados de la · 

natur~leza sean relevantes; cuando no se pueden identificar 

todos los estados naturales pertinentes; y cuando se puedan 

asignar probabilidades de ocurrencia a dichos estados natu· 

rales".C**) 

A través del desarrollo del tema. hemos hablado de factores -

que afectan el proceso de toma de decisiones, como son: 

- La falta de informaci6n. 

· La incapacidad del sujeto para considerar dicha informaci6n 

mínima. 

- El medio ambiente organizacional. 

(•) 

Los estados de la naturaleza. 

Hall, llichard H. Organizaciones, Estructura y Proceso. Editorial 
Prcntíce Hall. 1980. 
Idem 
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A nivel individual, podemos considerar los siguientes facto--

res: 

Los valores personales, los cuales son lineamientos o prin

cipios utilizados por una persona, tienden a una situaci6n 

de selecci6n y son parte básica de sus pensamientos. 

- La manera en c6mo afectan, es en la percepci6n que un deci

sor tiene de las personas y de las situaciones, así corno, -

su modo de interactuar con la gente y con su medio. 

- Otro punto importante es la personalidad del decisor, lJ -

cual se representa por fuerzas y variables psicol6gicas - -

conscientes e inconscientes que influyen en la toma de <leci 

sioncs, dependiendo del carácter, situaci6n e interacci6n. 

Finalmente, tenemos lo que se llama propensi6n al riesgo, -

que no es más que la tendencia del decisor a aceptar o re-

chazar el mismo, lo cual dependerá del alto o bajo grado de 

certidumbre o incertidumbre que la decisi6n implique. 



B. METODO KEPNER Y TREGOE (KTA) DE ANALISIS DE PROBLEMAS 

Y TOMA DE DECISIONES 

Anteriormente present<imos el proceso general de Toma de Deci

siones y las diversas condiciones dentro de las cuales se pu~ 

den llevar a cabo, pero pocas veces logramos adquirir una me

todología con la que pod<imos llegar a solucionar adecuadamen

te una situaci6n, esto ocasiona que no se toman decisiones de 

una manera correcta y consistente. 

Al respecto, mucho se ha escrito y muchos autores como ya se 

ha visto, proponen procesos de to~a J~ Jccisiones, los :ualcs 

la mayoría de las veces no son to~·,dos un :ucnta 2n la v1<la · 

diaria por carecer de objetividad en ca~o de decisiones impo! 

tantes y complejas. 

A continuaci6n exponernos una metodología para la toma de dec! 

ciones, la cual consideramos que es una de las más completas 

en este campo, y fue discfiada y estructurada por los sefiores 

Charles H. Kepner y Benjamín B. Tregoe. Dichos autores ela-

boraron este trabajo porque les llam6 la atenci6n "la falta -

de eficiencia en la to~a de decisiones por los ejecutivos 

actuales", por tanto decidieron investigar y elaborar su pro

pio método de análisis de problemas y toma de decisiones, 

impartiéndolo en diversas empresas. La orientaci6n que tíe-

nen es el desarrollo de un ra:dnamiento sistemático a través 
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je la práctica. 

"Los conceptos que constituyen la metodología fueron extrai-

dos y desarrollados, partiendo de la actividad directiva y no 

de la teoría¡ hablando con Gerentes, Administradores, Jefes y 

Supervisores, observándolos en su trabajo, ayudándolos a 

reconstruir sus procesos mentales y tratando de entender en -

qué residía una buena Y. una mala decisi6n. 

Como producto de su trabajo, pudo desarrollarse un modelo ra

cional del manejo eficiente de la infomaci6n.(*). 

La base de este proceso 16gico es la siguiente secuencia de -

accicSn: 

l. Análisis de Situaciones 

2. Análisis de Problemas 

3. Análisis de Decisiones 

4. Análisis de Problemas en Potencia. 

(') Kepner Ch. y B. Tl"Cgoe. Material Previo. 0Jrso 1985, 
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A continuación se presenta cuadro en el que se podrá ver una 

comparaci6n de los procesos Z, 3 y 4 y su correspondiente des 

cripci6n de conceptos tal y como lo consideran Kepner y 

Tregoe. 

PROCESO LOGICO 

Factores de Análisis de Análisis de Análisis de 
·Problemas 

C~mparaci6n Problemas Decisiones en Potencia 
(Z) (3) (4) 

Prop6sito básico Encontrar la Seleccionar Asegurar el 
del Proceso Causa de la un Curso de éxito de un 

Desviaci6n Acción plan 

Peri6do de Pasado y Ahora y Ahora y 

tiempo en que Ahora Futuro Futuro 
se situa 

Punto de Debiera vs. Establecer Esbozar 
Partida Realidad • Objetivos plan de 

Desviación Acci6n 

Punto de La verdadera Elección Plan 
Llegada causa es bien Perfec· 

verificada razonada cionado 

Cuadro de Comparación de los Principales Procesos de An! 

lisis. 
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I. Análisis de Situaciones 

La mejor manera de empezar, es haciendo un reconocimiento y • 

análisis de la situaci6n; El objeto de este proceso, es el 

de poner los temas en una perspectiva adecuada, ya que ayuda 

a examinar los hechos para identificar los problemas a resol· 

ver, separar los problemas complejos, asignarles prioridades 

y colocarlos en el proceso correcto para su soluci6n. 

Dado lo anterior, se deberá establecer un parámetro de compO! 

tamiento, es decir, el "deber ser" de la sit1,1aci6n, el cual · 

guirá hacia el resultado del problema. 

Los autores dicen que "un problema es una desviaci6n de una · 

norma esperada de funcionamiento y que un cambio de cualquier 

naturaleza es siempre la causa del problema". 

Por tanto, primero se debe reconocer que existe una desvía· · 

ci6n y que ~sta requiere de una correcci6n, por lo que se de

be conocer la si tuaci6n y el "nudo" de prob'lemas que ésta pr~ 

senta. 

Después, se procederá a desatar el "nudo" separando los pro· -

blemas en situaciones manejables. Esto se hará describiendo 

de manera exacta y completa la realidad que rodea a la desvi~ 

ci6n, ya que esto permite identificar cada problema y conocer 

dimensiones. 
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Posteriormente se clasificará la situación bajo tres grandes 

rubros: 

- "Importancia, Impacto o Gravedad.- Para definir su in- • 

fluencia en el problema se hacen las siguientes preguntas: 

i) ¿Qu6 importancia tienen los resultados afectados por 

es ta si tuaci6n ?. 

ii) ¿Cuán grave es si no se corrige la situaci6n? 

- Urgencia.-

i) ¿Cuán crítica es la acción del tiempo sobre el proble

ma? 

ii) ¿Cu,nto se dispone para llegar a una decisión? 

- Crecimiento o Tendencia.-

i) ¿Cuál ha sido la tendencia de la dificultad? 

ii) ¿Empeorará cada vez más este problema? 

iii) ¿Qu6 problemas .futuros crea~á?" (*) 

(') Kepner Cl. y B. Trcgoe. · Material Previo. Olrso 1985 
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Aplicando los conceptos anteriores, se clasifican los distin

tos problemas que se tienen y a criterio se lP~ asignan prio

ridades de la (a) a la (z), asignando (a) al problema que re

quiera de inmediato atenci6n y así sucesivamente. 

Una vez que se han definido las prioridades, se deben colocar 

los problemas dentro de alguna fase del proceso 16gico de An! 
lisis de Problemas y T~ma de Decisiones, (ver cuadro ante- -

rior), analizando la informaci6n que se tiene y eligiendo el 

proceso o fase que mejor resolverá la situaci6n que ocupa la 

atenci6n. 

Por ejemplo, si una elecci6n ha sido correctamente razonada y 

escogida como la mejor entre diversas alternativas, entonces 

se procederá a realizar un análisis de problemas potenciales 

para determinar un plan perfeccionado a seguir. 

Los autores nos presentan una serie de preguntas que facili-

tan el análisis de situaciones, las cuales 'son: 

¿C6mo hacemos para darnos cuenta de que existen situacio-

nes preocupantes u oportunidades que justifiquen algún ti

po de acci6n? 

¿Están todas claramente definida.s o acaso deberían ser se

paradas o subdivididas en partes más manejables? 
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¿Cuáles son las prioridades relativas a la secuencia en que 

las enfrentará? 

¿En qu6 sector de la secuencia de acci6n se ubica el punto 

de arranque de cada una de las situaciones a ser resueltas? 

z. Análisis de Problemas 

Si la situaci6n se coloc6 en Análisis de Problemas, es porque 

se está buscando la desviaci6n de una situaci6n que atrae la 

atenci6n del ejecutivo, ya que éste es el proceso destinado a 

explicar porqué se ha producido una desviaci6n entre lo que -

esperábamos que sucediera y lo que realmente ha sucedido o 

está sucediendo. Dado que anteriormente no había ocurrido -

dicha desviaci6n, algo debe haber cambiado para que ahora se 

presente. La investigaci6n de la causa es la básqueda met6-

dica del cambio preciso y específico que produjo la desvia- -

ci6n. (*) 

M ~ Kepner 01. y B. Tregoe. Material Previo. Cbrso !CIA. P1W1.ÍCO 1985. 
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El Análisis de Problemas ayuda a estudiar situaciones a tra· 

vés de un análisis objetivo y sistemático que se realiza por 

medio de una serie de preguntas adecuadas al caso. 

Este proceso es de gran utilidad en situaciones tales como: 

- Cuando se investiga una desviaci6n que ha ocurrido. 

• Cuando alguna situaci6n no se comparta como debiera y na·· 

die sabe porqué. 

Cuando todos piensan cosas diferentes al explicarse el Pº! 

qué de una situaci6n. 

El Análisis de Problemas consta de cinco etapas básicas, las 

cuales a medida que se van desarrollando las primeras, nos -

sirven de base para el planteamiento de las subsiguientes ya 

que durante la investigaci6n se elimina la informaci6n que -

no es pertinente al caso, haciéndose una b6squeda selectiva 

y cuidadosa de ciertas clases de datos que trazarán una lí-

nea de demarcaci6n alrededor del problema.(*) 

(') Xcpner Ch. y B. Trcgoe. 
llas. M9ico • 1981. 

El Directiyo Racional. Editorial Tri· 
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Paso l. Elaborar el enunciado de la decisi6n. 

Todo comienza cuando se considera la situación en un marco -

del "deber ser" para determinar la desviaci6n, ya que debemos 

considerar tanto el "debiera" como la realidad para poder as!:_ 

gurarse que sí existe una desviaci6n. 

Por tanto, se elabora el enunciado de la desviaci6n cuidando 

que tenga estas características: 

Brevedad 

Concisión 

Objetividad (que indique el objeto, persona y lugar afecta 

do} 

Descripci6n (describir la naturaleza de la desviaci6n) 

Paso 2. Especificar el problema. 

Basándose en el punto anterior, se deberá hacer una especifi

caci6n a detalle del problema, la cual definirá exactamente -

al problema y enfatizará las características esenciales del • 

mismo. 
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Este paso contiene tres etapas básicas que son: 

Especificar el problema 

Delimitar el problema 

Perfeccionar la especificaci6n del problema 

Cuando se habla de características esenciales del mismo, se 

dice también que el problema tiene límites particulares que 

lo identifican y lo separan de otras condiciones o cosas. 

Los requerimientos para la especificaci6n de un problema es 

que incluya informaci6n comple~a sobre: 

Identificaci6n 

Ubicaci6n física y geográfica 

Período 

Alcance 

Para desarrollar los puntos anteriores y con esto elaborar 

una especificaci6n adecuada del problema,los autores presen-

tan las siguientes preguntas: 
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Ident1f1caci6n. ¿Qué? 

¿Qué es la desviación y cuál es la cosa u objeto sobre el 

cual se observa la desviaci6n? 

Ubicaci6n. Físico-geográfica o en el espacio 

¿Donde? 

¿Donde se localiza la desviaci6n de la cosa u objeto? 

¿Donde se observan los objetos que tienen desviaci6n? 

Ubicaci6n en el tiempo. ¿Cuando? 

¿Cuando aparece la desviaci6n sobre la cosa u objeto? 

¿Cuando se observan los objetos en que se presenta la de~ 

viaci6n? 

Alcance. Magnitud del problema 

¿De qué magnitud son las desviaciones? 

¿Cuántos objetos con desviación se observan? 

¿Cuál es la tendencia del problema? 
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6 Cu5nto de cada obJeto está afectado? 

Para encontrar dónde termina y cuáles son sus límites, se de· 

be delimitar al problema, definiendo lo que el problema "NO -

ES". 

Cuando se definió, se describió perfectamente lo que el pro-

blema ES, y cuáles son sus límites con el NO ES, establecien· 

do una línea divisoria alrededor del problema. 

Además, con el NO ES del problema, se podrán probar posterio! 

mente las posibles causas del mismo. 

Una pregunta que facilita el co.nocimiento del NO ES del pro·· 

blema es la siguiente: 

"¿Qué es lo que normalmente supondríamos que estuviera afect! 

do por el problema, pero se sabe positivamente que ésta vez -

esd funcionando normalmente? .. (*) 

( 

(*) Kepner 01. y B. Tregoe. Análisis de Problemas y Tana de Decisio· 
nes. Material del Q.irso. 1983. 
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Posteriormente, es necesario perfeccionar la especificaci6n 

del problema, a fin de que ~ste sea claro y proporcione toda 

la informaci6n pertinente al caso. 

Para revisar la especificaci6n hecha, se pueden hacer las si 

guiente~ preguntas: 

¿La especificaci6n contiene toda la informaci6n de acuer

do al paso Z del proceso sobre el "objeto" y el "defecto"? 

¿Están perfectam~nte diferenciados el ES del "º ES? 

¿Se describe objetivamente la desviaci6n? 

Para ilustrar el caso, nos permitimos presentar un ejemplo -

tomado del libro "Análisis de Problemas y Toma de Decisiones" 

de Ch. Kepner y B. Tregoe. 
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Ejemplo: Espacifieaci6n de un Problema 

Problema: Roturas en los envases de 100 e.e. 

ES . NO ES 

¿ QUE ? Envases de 100 e.e. Envases de 50 e.e., 150 e.e. 
6 250 e.e. 

Roturas Impurezas de eoloraci6n 
contenido 

del 

¿ DONDE ? Las roturas se Fondo, costados 
observan en el 
cuello del envase, En los depósitos o en poder 
Control de Calidad de los clientes 

¿ CUANDO ? 6 de marzo (hace 2 Antes del 6 de marzo 
días) y continua 
desde entonces 

Primer Turno Segundo Turno 

¿ CUANTO 1 30\ de los envases Rechazo normal 2\, todos 
el 6 de marzo envases 
26\ el 7 de marzo, 
32\ el 8 de marzo. 
Tendencia variable 

¿ COMO 1 Roturas con bordes Roturas con bordes 
dentados irregulares 
Disparejas e 
irregulares 
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Paso 3. Desarrollar Posibles Causas 

La manera de llevar a cabo este paso, es buscando distingos o 

cambios que nos ayuden a encontrar la causa. 

"Un distingo es una. cualidad, rasgo o característica que 

diferencia el ES del problema, de aquello que NO ES. La 

verdadera causa debe estar relacionada con algunos rasgos 

distintivos del NO ES".(*) 

Este paso es crucial en el análisis de problemas, ya que es 

dond'e se analizan paso a paso los detalles del problema y se 

~uestionan desde un punto de vista crítico. 

Se busca aquél cambio "simple o complejo, responsable del - -

problema y los indicios que llevan a este cambio se encuen-

tran en un solo lugar: en las caTacterísticas que distin--

guen lo que el problema ES de lo que el problema NO ES"(**) 

Para el desarrollo de este paso, existen dos preguntas auxi

liares que son: 

(*) 

(**) 

Kepner Ch. y B. Tregoe. Análisis de Problemas y Tana de Decisio
nes. Material del Olrso. 1983. 
Idem 
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· "¿Qué cualidades, rasgos o características son exclusivas -

del ES y diferentes del NO ES?" 

· "¿Qué está haciendo en forma diferente en el ES comparado -

con el NO ES?".(*) 

Paso 4. Probar las posibles causas para llegar a la más pr~ 

bable. 

Lo que se está buscando, es "aquella causa que explique todas 

las dimensiones del problema''·(**) 

Cada causa que se seleccione para ser analizada, deberá ser 

cuestionada: 

· ¿C6mo explica esta causa cada dimensi6n del ES? 

· ¿C6mo explica esta causa la raz6n por la cual el problema · 

ocurre en cada dimensi6n correspondiente al NO ES?.(***) 

Por medio de estas preguntas se deberán filtrar las posibles 

causas seleccionadas, limitando el número de suposiciones y 

cuidando no contradecir las anteriores bases. 

(*) Kepner <ll. y B. Tregoe. Análisis de Pr:oblemas y Terna de Decisio· 
nes. Material del Clirso. 1983. 
Idcm 

(*º) Idem 
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Paso S. Verificar para definir la verdadera causa. 

Para lograr esta prueba, se deben tener a la mano hechos con

cretos que justifiquen que la causa seleccionada es la que -

ocasion6 el problema. 

Existen tres filtros que nos permiten verificar si es la ver

dadera causa del problema: 

l. Probar la coherencia 16gica de la suposici6n.- Esto suce 

de cuando se confronta la causa con la especificaci6n he-

cha del problema, para comprobar si explica todos los he-

chos. 

2. Validaci6n de la realidad.- Una manera de hacerlo es tra 

tar de identificar otros hechos que deberían también ocu-

rrir, si la causa fuera verdadera. 

3. Validaci6n de los resultados.- Sucede cuando conociendo 

la causa se hacen pruebas sobre el problema y si éste se -

reduce es que se encontr6 la causa correcta. 

A través del tema, hemos comentado que usar un proceso racio

nal y sistemático disciplina la mente y ayuda a definir el 

problema con objetividad, pero se debe tener cuidado de no te 

ner errores en los que son f6ciles de caer y que provocan la 
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p6rdida de tiempo y desperdicio de recursos. 

presen:an tres errores muy comunes que son: 

Los autores --

l. Antes de analizar el problema, saltar a conclusiones sobre 

las posibles causas. 

z. Usar indisciplinadamente la generaci6n de ideas, lo que -

provoca que se dé rienda suelta a la imaginaci6n. 

3. El manejo de informaci6n innecesaria provoca que no se 

prueben eficazmente las posibles causas del problema. 

Toda vez que se ha encontrado la correcta causa del problema 

se procede a tomar una decisi6n para corregirlo, por lo tanto 

pasaremos a la siguiente etapa del proceso que es el Análisis 

de Decisiones. (Ver formas al final del Capítulo) 
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3. Análisis de Decisiones 

Como ya se había dicho anteriormente, una decisión es elegir 

una alternativa de un grupo de dos o más para lograr un fin, 

en esta etapa se pretende hacer un análisis que proporciona

rá una base para escoger la mejor acci6n que solucionará el 

problema¡ según Kepner y Tregoe existen varios tipos de 

acciones a tomar y son: 

Acci6n Interina.- Es la primera decisi6n que se toma y 

es tomada antes de que se haya encontrado la causa y sea · 

posible aplicar la acci6n correctiva. Este tipo de acción 

se aplica cuando se tiene que hacer algo para que la oper! 

ci6n continúe su marcha. 

- Acci6n de Adaptación.- Esta se toma cuando después de ha 

ber localizado la causa del problema, resulta que no se 

puede hacer nada para eliminar la causa o que la acción no 

es factible para corregir directamente la desviaci6n. 

En Análisis de Decisiones ofrece un proceso sistemático para 

elegir la acci6n que producirá los efectos deseados.(*) 

(*) Kepner 01. y B. Tregoe. Material Previo. Ulrso 1985. 
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A través de dicho proceso se pretende eliminar el favoritismo 

hacia alguna de las alternativas, considerar el lado positivo 

y negativo de cada alternativa y utilizar la informaci6n per

tinente evitando usar suposiciones, y además, debe incluir -

los siguientes elementos: 

a) Concentrarse en los objetivos 

b) Considerar un buen número de objetivos 

e) Contemplar un buen número de alternativas 

d) Reunir informaci6n sobre cada alternativa 

e) Evaluar las consecuencias adversas 

Siguiendo el proceso de Análisis de Decisiones en Xepner y 

Tregoe que a continuaci6n se presenta, se llega a la decisi6n 

más adecuada. 

Fase l. Establecer y clasificar los objetivos 

Enunciar el prop6sito de una decisi6n.- Este enunciado pro

porciona orientación para el establecimiento de objetivos y -

alternativas, con esto se define perf°ectamente cuál es la de

cisi6n que se va a tomar. 
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Establecer objetivos.- Corresponde el identificar los efec-

tos y resultados que se desean obtener y los medios de que se 

dispone, por lo que los dos factores esenciales para el esta

blecimiento de objetivos son: 

- Resultados esperados de la decisi6n . . 

- Recursos disponibles para implementar la decisi6n.- Al 

analizar qué es lo que se quiere, viene a la mente una se-

ríe de objetivos que se vuelven predominantes; los autores 

nos presentan una lista de categorías dentro de las cuales 

pu'eden encontrarse ideas sobre resultados para ser logrados 

y recursos por ser conservados. lo que permite no "encasi

llarse" en una idea dominante. 

A contim1aci6n, presentarnos una lista de control de resulta·· 

dos y recursos para la formulaci6n de objetivos que se reco-

miendan seguir al tomar una decisi6n: 

- Personas 

Motivaci6n y actitudes 

Conocimientos y habilidades 

Desempeño y productividad 
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Desarrollo y crecimiento 

- o·rganizaci6n 

Relaciones entre unidades, funciones y personas 

Comunicaciones 

Responsabilidad y delegaci6n 

Organizaci6n formal y extraoficial 

Coordinaci6n 

Sistemas de Informaci6n 

, 
- Influencias Externas 

Tendencias econ6micas 

Competencia 

Imagen de campafta 

Asuntos legales y de gobierno 
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- Instalaciones y Equipo 

Espacio 

Fle:r.ibilidad y adaptaci6n 

Ubicaci6n 

Compatibilidad 

- Ideas y Procesos 

Contabilidad de los recaudos legales de protecci6n de 

marcas, patentes y procesos 

Adaptabilidad 

- Materiales 

Proveedores y éisponibilidad 

Calidad 

Manipuleo y Almacenamiento 

- Dinero 
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Capital e inversiones 

Costos y gastos 

Benefic;ios 

- Producci6n 

Calidad 

Cantidad 

Programaci6n y 

Estacionalidad 

- En lo Personal 

Metas y planes 

Familia 

Puntos fuertes y d6biles 

Intereses personales 
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Una vez que se tienen los objetivos establecidos se clasifi

can de dos categorías: 

- Obligatorios. - Son aquellos que son imprescindibles y que 

simplemen.te se tienen que satisfacer. 

Deseados.- Son aquéllos que sería conveniente conseguir-

los y que s6lo por gusto nos agradaría verlos satisfechos. 

Para identificar los Objetivos Obligatorios, se deben exami-

nar los objetivos que definen los resultados y se aplica la -

siguiente pregunta: 

" ¿Es absolutamente necesario que esto se logre? ". (*) Si -

la respuesta es NO, este objetivo pasa a formar pgrte de los 

objetivos deseados. 

En el caso de los objetivos deseados, muchos son producto de 

los objetivos que se considerar~n obligatorios y otros son 

los que complementarían nuestra decisi6n. 

(') Kepner Cll. y B. Tregoe. Material Previo, Cl.trso 1985. 
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Posterjormente, lo que corresponde es cuantificar los objeti

vos obligatorios y los deseados; esto se hace. porque debe --

existir un parámetro de medici6n y un punto de comparaci6n. -

Por ejemplo: "que no cueste más de $100,000.00", "lapso m! 
ximo de 1 ffi!!S", "elevar el ·standard al 90%". Estos objet.!, 

vos proporcionan pauta~ específicas y medibles que permiten -

aceptar o rechazar cualquier alternativa. 

Aunque los objetivos deseados algunas veces no son fácilmente 

medibles, se puede usar una escala de valuaciones de: "muy -

deseado, deseado, poco deseado" pero, si es factible cuantifi 

car, se recomienda utilizar una escala dándole peso del 1 al 

10. 

"Las decisiones simples, rutinarias y de resultados no dema-

siado importantes, usualmente requieren solo una considera- -

ci6n general de los objetivos, pero las decisiones más compl~ 

jas importantes o que establezcan puntos de partida, donde se 

buscan resultados muy específicos requieren no solo un compl~ 

to desarrollo de los objetivos obligatorios, sino también 

una evaluaci6n de la importancia relativa a los deseados. 

(*) . Kepncr Ch. y B. Tregoc. Material Prmo. Chrso 1985. 
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Fase 1 I. Desarrollo de Alternativas 

Generaci6n de Alternativas.- "Muchas veces las alternativas 

están dadas por los objetivos obligatorios y deseados que se 

transforman.en un conjunto de especificaciones por medio del 
( ") cual se desarrollan cursos alternativos de acción" que -

representan funciones que tienen que llevarse a cabo y funcio 

nes que se desea se efectuen. 

Hay alternativas obvias que definiendo los objetivos aparecen, 

otras alternativas deberán ser buscadas entre la experiencia 

y conocimientos del decisor y otras más deberán inventarse. 

El considerar diferentes maneras de satisfacer cada objetivo 

ayudará a generar muchas más alternativas de las que se con-

templaban en un principio. 

Fase III. Comparación de Alternativas 

Es necesario obtener la mayor información posible de cada - -

alternativa con relación a cada objetivo que se haya plantea

do. 

Kepner Cll. y B. Tregoe. El Directivo Racional. F.ditorial Trillas. 
M6Xico, 1981. 
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Se deberá hacer una comparación de las alternativas contra -

los objetivos obligatorios, validando si cada alternativa cum 

ple con los requerimientos mínimos de cada objetivo, en caso 

de que no los satisfaga, se procede a eliminar dicha opción -

(sistema pasa / no pasa). Si al realizar la comparación se 

eliminan todas las alternativas, se tendrán que desarrollar -

otnÍs o decidir si se cambian o modifican los objetivos. 

Cuando algunas alternativas han pasado la prueba de compara-

ción de los objetivos obligatorios, entonces se consideran 

para compararlas contra los objetivos deseados. 

Pasa saber si las alternativas satisfacen en un mayar o menor 

grado los objetivos, se les deb~rá asignar una calificación, 

de esta forma se sabrá la medida en que satisfacen dichos ob

jetivos. 

Por ejemplo, se le asigna una calificación de 10 si satisface 

plenamente, una calificación de 6 si la satisfacción es regu-

lar y una calificación de 2 si no lo satisface. Así, de --

esta manera se pueden comparar cuantitativamente las alterna

tivas. evitando la subjetividad en el proceso y colocando la 

información disponible en su justa perspectiva. 

Para unificar o integrar en decisión, es necesario realizar -

evaluaciones separadas y diferentes de cada alternativa con--
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tra los objetivos deseados, y nuevamente se deber~n cuantifi· 

car. 

Corno anteriormente ya se les habían asignado calificaciones a 

las al terna.ti vas de acuerdo a su grado de satisfacci6n, y se 

les habían asignado un_ peso relativo, ahora se deberá rnulti-

plicar dicho peso contra la calificaci6n asignada y así, obt!· 

ner la calificaci6n ponderada de cada alternativa con respec

to al objetivo mencionado. 

El gran total ponderado, muestra cuantitativamente la posi- -

ci6n de cada alternativa en relaci6n a las demás. 

mas al final del capítulo) 

(Ver for-

Se supone que la alternativa que reciba la mayor calificaci6n 

ponderada en su desempeño, es el mejor curso de acci6n a se-

guir, por lo que a criterio se puede seleccionar tentativamea 

te. 

Fase IV. La Consideraci6n de las Consecuencias Adversas 

para ayudar a hacer la Elecci6n Final. 

Una vez hecha la elecci6n tentativa, se tiene que someter a 

una serie de pruebas, se debe evaluar c6mo se comportará en -

el futuro la alternativa a fin de estimar y estudiar las con

secuencias adversas que pudiera tener la alternativa selecci~ 
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nada. 

Utilizando la forma 2, (al final del capítulo), se revisará -

cada concepto en busca de algunas consecuencias negativas que 

puedan surg~r. cuestionando iqué dificultad pudiera la alter

nativa hacer surgir en.cada campo?, lo anterior ayudará a ha

cer una revisi6n sistemática. 

Cuando se estiman los futuros inconvenientes, se deben de con 

siderar dos aspectos: La cantidad de futuros inconvenientes 

previstos y la magnitud de la amenaza de cada uno de ellos, -

por lo tanto, se debe tomar en cuenta la probabilidad de ocu

rrencia y el grado de impacto que esta consecuencia dá en ca

so de ocurrencia. A esto Último se le llama Gravedad. 

Se hace una lista de consecuencias adversas para cada altern~ 

tiva. Para cuantificar la gravedad y la probabilidad se le 

asignan valores en una escala del 1 al 10 a cada consecuencia 

adversa de la alternativa. A la probabilidad más alta se le 

asigna un valor de 10. y asímismo, con la gravedad. Una con 

secuencia que tenga 10 x 10 nos indica que será un desastre. 

Al realizar el análisis de consecuencias adversas es conve- -

niente considerar varias alternativas, de esta forma sabremos 

cuál es la que tiene menor riesgo. 

Finalmente, antes de tomar una decisi6n se deberá revisar el 
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proceso de análisis de decisiones en todas sus fases, en caso 

de que una sola alternativa haya sido analizada se deberá ju_! 

gar cuidadosamente el impacto acumulado de todas las circuns

tancias previstas si se está convencido que no se preven con

secuencias adversas significativas y así, se adopte la alter

nativa. 

Bn caso de que dos o más alternativas tengan calificaciones -

muy similares: 

• Se debe medir el impacto acumulado de todas las consecuen-

cias para cada alternativa. 

Cuando las consecuencias advérsas de cada alternativa son -

muy parecidas pero no tienen consecuencias del tipo 10 x 10 

se recomienda que sea la alternativa que se adopte. 

- De preferencia, se debe tomar en cuenta la alternativa que 

no tenga consecuencias 10 x 10. 

Cuando las alternativas tengan consecuencias del 10 x 10 es 

mejor que se revisev nuevas alternativas, de tal forma que - · 

se corra el menor riesgo posible. 

Las ventajas de este proceso de Análisis de Decisiones son: 
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- El conocimiento a fondo de la decisi6n tomada, lo que ayuda 

a prepararse a responder cr!ticns ir6nicas. 

- Mejora la calidad de las decisiones al considerar toda la -

informaci~n pertinente. 

- El proceso es flexible al considerar la posibilidad de cam

biar la elecci6n a tiempo. 

- Racionaliza dentro de lo posible el proceso de toma de deci 

clones. 

( Al final del capítulo, se presentan las formas Z y 3, auxi

liares en el proceso ). 

4. Análisis de Problemas Potenciales. 

El Análisis de Problemas Potenciales es un método en el cual 

se trata de prever al ejecutivo sobre problemas futuros que 

podrían evitarse si se conocen a tiempo. 

Antes de que se establezcan medidas preventivas o contingen

tes, se deberá anticipar primero las causas probables de oc~ 

rrencia de cada factor a futuro. 

Muchas veces cuando se toma una decisi6n y se piensa en ¿qué 
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e~ lo que puede salir mal?. Este pensamiento, es suficiente 

para generar una serie de idea$ que tomándolas en cuenta, evi 

tan o minimizan problemas futuros, pero en caso de decisiones 

mucho más complejas, se deberá aplicar el proceso completo de 

Análisis de.Problemas Potenciales, mismo que se presenta a 

continuaci6n: 

Paso 1. Identificar el Prop6sito de la Acci6n 

Enunciar la meta del plan, estableciéndola en los términos 

más específicos posibles (qué, c6mo, cuándo y dónde). 

Paso 2. Construya un Plan 

Este punto consta de dos fases importantes: 

a) Determinar los recursos necesarios que ayudarán a alcanzar 

la meta. 

b) Pronosticar las condiciones de desarrollo que pudieran pr~ 

ducirse y evitar en lo posible aquello que pudiera salir ~ 

mal. 

Se establecerán los objetivos, los cuales en la descripción -

incluirán los resultados a ser obtenidos y los recursos que -

pueden ser usados en -esta acci6n. Inmediatamente después se 
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hará un esbozo del plan a seguir, se deberán desglosar las ac 

tividades indicando: 

¿Qué se va hacer? 

Lugar 

Tiempo 

Persona y/o recursos que involucra cada actividad. 

Paso'3. Anticipar Problemas Potenciales 

"Un Proble!!'.: ?;:;~cncial es una d·esviaci6n específica anticipa

da respecto a las metas proyectadas"(*) 

Ch. Kepner y B. Tregoe proporcionan una serie de preguntas 

que ayudan a visualizar qué es lo que puede salir mal: 

¿Quá podría cambiar para producir inconvenientes? 

(') Kcpner 01. y B. Tregoe. Análisis de Problemas y Tana de Decisiones. 
Material del OJrso. 1983 

106 



¿C6mo podría este cambio generar dificultades en cualquier 

otro lugar? 

¿D6nde hay fechas-tope muy ajustadas? 

¿D6nde hay lagunas en la planificaci6n o .en las asignaciones 

de responsabilidades que puedan cr.ear inconvenientes? 

¿C6mo afecta este cambio las arterias existentes? 

¿Cuán realistas son los nuevos elementos y procesos introduci 

dos por el plan? 

Las respµestas a dichas preguntas deberán ser enunciados pre

cisos de lo que s~ría la realidad si ocurriera el problema. 

Paso 4. Evaluar las Amenazas 

Una vez que se tiene una lista de problemas en potencia, se -

debe evaluar el grado en que amenazan al mismo, expresando 

dicho grado en t6rminos de probabilidad de ocurrencia y cle 

gravedad en caso de que el hecho ocurra. 
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Por lo tanto se considerarán estos factores: 

"¿Cuál es la probabilidad de que el problema se produzca? 

¿Cuán grave. sería si ocurrie·ra?"(*) 

Una manera de evaluar la probabilidad (p) y la gravedad (g) -

es en una escala de alta, media o baja para cada problema po

tencial. 

Las amenazas planteadas para cada problema generan tres tipos 

de a'cciones: 

l. Acciones que reducen o eliminan la probabilidad de ocurren 

cía. 

2. Acciones que minimizan la gravedad, también en ca~o de que 

ocurran. 

3. La accidn de no hacer nada por la decisi6n de aceptar el -

riesgo. 

(*) Kepner Ch. y B. Tregoe. An&lisis de Problemas y Talla de Decisio-
nes. Material del Clll'so. 1983. 
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Paso 5 Identificar Causas Probables 

Para identific·ar las causas de las amenazas, se deberá hacer 

una lista de las posibles causas que se consideran de acuerdo 

a la experiencia y conocimiento de las circunstancias, aquí -

no es posible analizarlas a fondo ya que. s6lo se están esti--. 

mando porque son parte del futuro. Las causas que se definan, 

deben ser las más probables de ocurrir porque cada causa debe 

rá ser evaluada posteriormente para saber si se toma alguna -

acci6n preventiva al respecto. 

Paso 6 Planear Acciones Preventivas 

El dete~minar una acción preventiva ayuda a cubrir varias cau 

sas probables• pero generalmente una atcicSn preventiva cubre -

solo una causa probable específica •. 

La orientaci6n de la acción preventiva a tomarse en cuenta, -

e·stá influenciada por el tipo de causa probable que se inten

te atacar. 

Paso 7 Planear Acciones Contingentes 

Una vez determinadas las acciones preventivas a fin de evitar 

las probables causas, se deberán evaluar las necesidades de -

protección, es decir una acción contingente que nten6e la gr! 
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vedad de un problema potencial en caso de que ocurra. 

Paso 8 Disponer de toda la Informaci6n 

Para poner en marcha cada acci6n contingente, se deben esta

blecer mecanismos o di~paradores que indiquen el momento para 

disponer de la informaci6n. 

Esto es, comunicar la necesidad de tomar acciones contingen-

tes en caso de que se requiera, y notificar el seguimiento -

del plan, de tal manera que se tenga el mayor control posible. 

Para que el plan se desarrolle de acuerdo a lo planeado, se -

deben ubicar puntos de control,' lo cual nos ayudad. a no per

der de vista los eventos más importantes. 

Estos puntos de control, deberán proporcionar contin~amente 

la informaci6n pertinente a las personas adecuadas para que -

se. eviten de esta manera nuevos problemas que pudieran surgir. 

Bl método de·Toma de Decisiones de Ch. Kepner y B. Tregoe, es 

uno de los más completos y por su misma estructura es ideal -

para aplicarse a situaciones complejas que requieren de un a! 

to análisis por parte del ejecutivo, aunque el sistema en su 

forma más simple y extracta puede ser ·aplicado en. las peque· -

nas decisiones diarias. 
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Al final del capítulo, se presentan formatos del método KTA, 

auxiliares para realizar el proceso. 

Posteriormente explicaremos otras herramientas que también -

son átiles en el desarrollo ~rofesional del ejecutivo y que 

consideramos de gran importancia • . 
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C. LIDERAZGO SITUACIONAL 

Como se expuso anteriormente, el Grid Gerencial o Parrilla -

Grid propuesto por Blake and Mouton, maneja diferentes esti-

los gerenci~les que se presentan en la organizaci6n, enfocado 

totalmente a describirpos las formas de actuaci6n del supervi 

sor, éstas están dadas en funci6n del interés por las perso-

nas y del interés por la producción. 

A continunci6n presentaremos el modelo de liderazgo situacio

nal, el cual nos dará la combinaci6n entre los factores de r! 

laci~n y presi6n de trabajo para el manejo adecuado a su mad~ 

rez laboral. 

Nota aclaratoria: Este tema se basa en apuntes recopilados 

durante la carrera de Licenciado en Administraci6n. 

En virtud de que en esta tesis hemos dedicado un tema comple

to a definir al líder, sus cualidades y los tipos de lideraz

go situacional, mostraremos el modelo que a nuestro parecer -

es el id6neo para poder ejercer el liderazgo situacional, en

tendiendo a éste como el estilo de comportamiento del lider -

ante una situacidn det~rminada. 
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GRID GERENCIAL 

y 

(X. y.) 

RELACIONES · 

X 
PRESION DE TRABAJO 

En este modelo intervienen dos factores: 

a) Presi6n de trabajo.- Este factor determina qu6 tanto d! 

b~mos o tenemos que presionar a una persona para que tra

baje. 

b) Relaciones. - En este factor se determina la buena o ma-

la comunicación personal que se dá dentro del trabajo, 

así como la confianza, delegación de autoridad y las sa-

tisfacciones recibidas por un subordinado al haberse toma 

do en cuenta como parte de la empresa. 

Es.tos factores serán aplicados de acuerdo a la madurez de 

trabajo que tenga una persona o grupo de personas. 

Madurez de trabajo.- Definimos a ésta como el punto donde 

se conjugan los elementos necesarios p~ra que una persona -

elabore su trabajo, asimilando y comprendiendo la importan--
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cia del mismo; es en este punto donde la autorrealizaci6n en 

el trabajo se culmina. 

La madurez de trabajo se mide en funci6n de la siguiente f6r-

mula: 

A 
M.T. • C - + H + D 

E 

En donde: 

C • Conocimientos 

A • Adquiridos y Te6ricos 

E • Empíricos 

H • Habilidades 

D • Disponibilidad 

Los conocimientos, las habilidades y la disponibilidad se pon 

deran de acuerdo a los requerimientos del puesto, esto es, 

por ejemplo, en un puesto administrativo le damos mayor impo! 

tancia a los conocimientos y a la disponibilidad lo cual en • 

un puesto operativo tal vez daríamos más atención a las ha 

bilidades y a los conocimientos. 

Estos elementos los podemos ubicar en una escala de O a 10. 
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o • 3 21 • 7 

H • 10 3 

e • s 

21 

7 

r I I I I I 

o 2.5 5 7.5 10 

De acuerdo a esta escala de 1 a 10 se determina el cuadrante 

en el que se encuentra la persona a la que se mide la madu-

rez ~e trabajo. 

o 2.5 5 7 

4 3 

1 2 

PRBSION DE TRABAJO 

10 

Madurez 
de 
Trabajo 
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A. RELACION A• RELACIO~ en donde: 

z B. PRES ION A. PRESIO~ A .. Alta o ... 
:..J B • Baja < ...¡ 
~ B .. RELACION B. RELACION ::.: 

B. PRES ION A. PRES ION 

PRESION DE TRABAJO 

Como vemos en las gráficas anteriores, a una persona que se -

ubica en la escala de madurez de trabajo de O a 2.S, debemos 

tener una alta presi6n de trabajo y una baja relación; a la -

que se encuentra de 2.5 a S debemos tener una alta relación 

y una alta presión de trabajo, y así sucesivamente hasta lle

gar a las personas las cuales tienen una madurez de trabajo -

de 7 a 10, estas personas son comprometidas y capaces, por -

esto es que se les tiene baja presión de trabajo y baja rela

ción de trabajo. 

Por lo tanto, este Grid de Gerencia nos indicará la foras de 

combinar los factores antes mencionados para manejar un ade-· 

cuado liderazgo situacional. 
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D. GRID GERENCIAL 

Una de las responsabilidades fundamentales de todo gerente y 

de toda persona con autoridad, es la coordinacion del esfuer 

zo de sus subordinados. 

Para ello, debe comprender y manejar: 

· C6rno puede la cultura organizacional influir en la manera -

de pensar y sentir de las personas, sobre su deseo de per-

feccionarse. 

- Cuáles son las propiedades y aptitudes del grupo de trabajo 

sinergético. 

- Cuál es la dinámica del comportamiento de los demás, y 

- Cuál es la dinámica de su propio comportamiento. 

Con este conocimiento, el gerente podrá adoptar la postura -

adecuada respecto a la naturaleza humana, en cuanto a normas 

de acci6n y procedimientos que implante en la organizaci6n. 

Muchos de los problemas de una empresa salen a ·relucir en las 

dificultades operacionales, pero las causas de tales dificul

tados tienden a ser humanas, en su carácter y en su origen, -

por lo que el ejecutivo debe tener la capacidad para solucio-
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nar los problemas de sus lnterrelaciones humanas, a través de 

un modelo de excelencia para el comportamiento humano, en el 

que se especifiquen las propiedades claves del comportamiento 

empresarial. 

Al respecto, Robert R .• Blake y Jane S. Mouton crearon un mod~ 

lo al que denominaron "GRID", el cual aclara y cristaliza mu

chos fundamentos de la dinámica de la conducta de las organi-

zaciones. Dedicaremos este capítulo al estudio del modelo -

Grid propuesto por los autores antes mencionados, por consid~ 

rarlo de utilidad para el ejecutivo.(*) 

Toda persona que trabaje en una organizaci6n tiene o debe te

ner dos tipos de interés: por la producci6n y por las perso-

nas. 

El cuadro gerencial Grid o Parrilla Grid, refleja estos dos -

intereses y su manera de interactuar; consta de un eje verti

cal que representa el interés por las personas, y de un eje -

horizontal que representa el interés por la producci6n. 

(') Blake Robert s. / Jane Srigley r.t>uton. The Managerial Gdd, 
Gulf PUblishing ~· Jblston 1964. 
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El cuadro gerencial Grid o Parrilla Grid, refieja estos dos -

intereses y su manera de interactuar; consta de un eje verti

cal que representa el interés por las personas, y de un eje -

horizontal que representa el interés por la producci6n. 

Ambos ejes se componen de 9 puntos, en donde el número 9 co-

rresponde a un alto grado de interés y el número 1 correspon-

de a un bajo grado de interés. En los puntos de intersec- -

ci6n aparecen los estilos gerenciales, hacia los cuales el --

cuadro Grid dirige su atenci6n. 

son: 

Estos estilos gerenciales -

1,1 - Supervisi6n sin compromiso, bur6crata o desinteresada. 

Ejerce el esfuerzo mínimo para realizar el trabajo, su

ficiente para mantener la moral de la organizaci6n. En 

este tipo de supervisi6n no se tiene inter~s por las 

personas, ni por la producci6n. 

9,1 - Supervisi6n por tareas. 

Existe un alto grado de preocupaci6n por los resultados, 

pero muy poco por el elemento humano de quien se espera 

que los produzca. 

1,9 - Supervisi6n tipo Club Campestre. 
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Se da atenci6n primordial a las necesidades de las pe! 

sonas, y muy poca a los resultados requeridos para que 

la organiznci6n sea productiva. 

5,5 - Supervisi6n conciliadora de intereses. 

No existen objetivos fijos, pero sí un balance entre -

atender para que se lleve a cabo el trabajo, sin descui 

dar las necesidades de las personas. 

9,9 - Supervisi6n en equipo. 

El trabajo es cumplido por personas comprometidas con 

la organizaci6n, con interdependencia y con una meta -

común. Existe un alto grado de congruencia entre las 

metas de la organizaci6n y la~ de sus miembros, además 

de un elevado interés por las personas y por la produ~ 

ci6n. 

A continuaci6n se presenta el Cuadro Gerencial Grid de Blake 

y Mouton. (*) 

(*) Blake Robert R. y Jane S. ~louton. El r.txielo del lllmiro Organiza
cional Grid. Scientific Methods, Inc. Austin, Texas. Fondo &lu 
cativo Inter:uneric..1110, S. A. 1973. -
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CUADRO GERENCIAL GRID 

ALTO 9 
1,9 Una ' tenci6n e µidadosa ¡ las· 9 ,9 Las tpersonas e l>lllPrometi ilaS 

I 8 
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R 7 E 
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Cuando una organizaci6n permite a sus miembros manejarse a sí 

mismos y manejar a los demás al estilo 9,9, está utilizando 

lo que parecen ser hechos básicos Jcl compo~tamicnt6 bumano. 

tstá creando las condiciones máximas en las relaciones h~md-

nas, al tener en cuenta la ~onciliaci6n de los objetivds in<l! 

viduales con los objetivos de la empresa. Este estilo gcre~ 

cial es reconocido universalmente por los empresarios como la 

manera más adecuada para obtener la excelencia. 

Por otra parte, los autores han fraccionado al Cuadro Geren--

cial Grid en seis fases. Las dos primeras están dirigid~s 

hacia el desarrollo del gerente, y las cuatro restantes se 

ocupan en el desarrollo de la organlzaci6n. 

La primera fase es el Adiestramiento Laboratorio-Seminario, 

orientado hacia el análisis del estilo gerencial. 

La sr.gunda fase es una aplicaci6n sobre el trabajo de la pri

mera fase denominada Desarrollo del Trabajo en Grupos. Las. 

fases restantes son: Desarrollo Intergrupal; Desarrollo de 

un modelo estratégico; Ejecuci6n del Modelo Estratégico y 

Crítica Sistemática. 
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FASE 1 

ADIESTRAMIENTO ,LABORATORIO-SEMINAJUO 

Esta fase se caracteriza por la realizaci6n de Seminarios,Pú 

blicos del Grid. Estos Seminarios tienen una duraci6n de 

una ~emana y entre sus prop6sitos está q~e el ejecutivo, a 

través de sus experiencias en el curso, considere la manera -

de desarrollar una comprensi6n inicial de las propiedadei que 

corresponden al estilo gerencial 9,9, como la base de la exce 

lencia en el comportamiento. 

Entre las actividades que se desarrollan en estos Se~inarios 

están: 

l. La formaci6n de varios grupos de estudio, que deberán sol~ 

cionar el mismo problema asignado, durante el mismo lapso 

de tiempo. 

Los resultados de esta dinámica proporcionan las bases P! 

ra estudiar y entender claramente la diferencia entre un -

grupo de trabajo bueno y poderoso, orientado hacia los re

sultados, y uno pobre e ineficiente, además de permitir -

una exploraci6n más profunda del modelo Grid. 

Z. La interacci6n entre las parejas de grupos para evaluar el 

trabajo de cada uno en la solución del problema. Esta 
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actividad hará pensar al ejecutivo respecto al conflicto -

entre grupos, dentro de su propia organizaci6n. 

3. Una descripci6n escrita por parte de todos los miembros -

del grupo de la forma en como han actuado durante la ·sema

na cada uno de ellos. 

Para muchos ejecutivos, esta actividad es el comienzo de 

un cambio verdadero, puesto que les dá la oportunidad de -

comparar su manera de actuar con el modelo 9,9. 

Durante todo el desarrollo de la Fase 1, el gerente ha tenido 

la oportunidad de aprender: 

a) Las teorías del G•id, como una manera sistemática de pen-

sar sobre la dinámica del comportamiento. 

b) Ciertos conocimientos sobre el trabajo en grupo sinergéti

co. 

c) El uso de la crítica para averiguar qué es lo correcto y -

decidir si es necesario o no hacer modificaciones. 

d) La contribuci6n que la apertura y la franqueza pueden dar, 

tanto para deshacerse de las ataduras, como para promover 

la creatividad. 
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Por todo ello, la realizaci6n de los Seminarios P6blicos del 

Grid son un comienzo muy importante para fijar los simientos 

<le una empresa excelente. No obstante, aón cuando se pon--

gan en pr6cticu los conocimientos adquiridos y se obtengan -

buenos resultados, todavía queda mucho por hacer si se •pre-

tende cambiar el modo de vida de una organización. 

~' 
. j 
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FASE 2 

DESARROLLO DEL TRABAJO EN GRUPOS 

Cada uno de los miembros de un grupo en una organizaci6n, a -

excepci6n del presidente, es jefe de otro grupo y tiene.suba! 

ternos que dependen de él. De ahí que la cultura de una or

ganizaci6n se refleje en la formaci6n de los grupos dentro de 

los cuales trabajan los directivos. 

Esta fase 2 incluye el pe~feccionamiento del trabajo en gru-

pos, que es una forma de radiografiar las acciones de cada 

grupó de la organizaci6n, para determinar las dificultades; 

ayuda a los miembros a identificar las restricciones presen-

tes en su propia conducta; los ayuda a proyectar accjones que 

pueden proveer las bases para que cada persona trabaje con el 

máximo de cooperaci6n. 

El desarrollo del trabajo en grupo es, por tanto, una manera 

de luchar con las barreras culturales que se interponen en la 

búsqueda de la excelencia empresarial. Es la aplicaci6n de 

los conceptos del Grid, de la fase l. 

En esta fase, se realizan las ~iguientcs actividades: 

a) Cada miembro del grupo completa una serie de instrucciones 

del Grid que le dan una visi6n sobre la calidad y el cará~ 
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ter de las acciones del mismo y los esfuerzos individuales. 

Otra parte del trabajo, es ob$ervar cuáles de las cosas que 

hacen o dejan de hacer los otros miembros del grupo, aumen

tan y reducen la efectividad del mismo. 

b) La segunda actividad del desarrollo del trabajo en un grupo 

es la de ayudar a cada miembro a aprender cuál es su estilo 

de Grid más característico, de acuerdo con lo que otros - -

miembros del grupo han observado en él. 

Esta actividad es semejante a la que se efectúa en el Semi

n~rio de Grid, pero las observaciones se basan en la conduf 

ta de trabajo, en contraste con la situaci6n de aprendizaje 

del Seminario. 

c) La tercera actividad tiene que ver con el establecimiento -

de objetivos y la soluci6n de problemas. 

El grupo selecciona un problema clave, analiza sus causas, 

explora las diferentes alternativas para solucionarlo e ini 

cia la acci6n más conveniente. Esta práctica trae dos re-

sultados: Uno es aumentar la probabilidad de solucionar 

los problemas reales de la organizaci6n que no se habían po 

dido resolver antes, y el otro, Es dar a cada grupo un mod! 

lo de c6mo solucionar otros problemas que puedan surgir en 

el futuro. 
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Este modelo, además separa lo que se hace de lo que se de

be hacer, y crea las condiciones para establecer metas y -

objetivos a fin de acortar esas diferencias. 
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FASE 3 

DESARROLLO INTERGRUPAL 

Las organizaciones, para obtener orden y efectividad, constan 

de departamentos, divisiones y secciones. 

Cada divisi6n a su vez, está subdividida con el fin de poner 

juntos a todos aquellos que tienen una actividad com6n. Sin 

embargo, dondequiera que existan segmentos se crean barreras 

entre dos o más divisiones. Las barreras tienden a separarse 

es por eso que la coordinaci6n y la cooperaci6n entre las di

ferentes secciones son esenciales para e¡ éxito de la organi

zaci6n. 

Aprender a obtener un máximo de cooperación y mantener la efi 

ciencia al dividir una organizaci6n en sus unidades naturales· 

es el objetivo de esta fase 3. 

Existen distintas situaciones intergrupales ( 9,1; 5,5; 1,9; 

1,1; 9,9 ), en las que se presenta evidencia de las fallas~ 

de la coordinaci6n y cooperaci6n en diferentes grados de sev! 

ridad, sin embargo, la diferencia entre las demás situaciones 

y la 9,9 radica en que las personas han aprendido a se~ lo s~ 

ficientemente flexibles como para poder solucionar los probl! 

mas que los rodean. 
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La primera actividad de esta fase es una sesi6n de orienta--

ci6n sobre los objetivos de las actividades, los mdtodos que 

se utilizarán en ella. El objetivo es que los grupos lle- -

guen a un acuerdo sobre los elementos, tanto comunes como di

ferentes, que caracterizarían el trabajo integrado, siempre y 

cuando tuvieran una cooperaci6n y coordinaci6n efectivas, ba

sadas en el método de resolver problemas. 

Siguen además muchas actividades durante las cuales los dos -

sectores completan una descripci6n de las relaciones reales -

entre ellos, elemento por elemento. El final de estas activi 

dades ocurre cuando lo que ha sido la situaci6n real se acer· 

ca a las especificaciones del modelo ideal. 

Durante las actividades se establecen los planes para llevar 

a cabo los cambios operacionales; se fijan períodos de revi

si6n y de crítica para medir el progreso e identificar probl~ 

mas no previstos. 

Así, al concluir la fase 3 habrá cuatro aplicaciones del Grid 

sobre los problemas de trabajo que son: 

l. Todo directivo habrá adquiri~o y comprendido las teorías -

de la conducta empresarial que son Útiles para movilizar -

las energías humanas alrededor de los objetivos colectivos. 
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2. Todo jefe habrá estudiado, evaluado y tenido la oportuni

dad de reforzar la calidad de su supervisi6n, aplicada en 

situaciones de trabajo específicas que tienen consecuen-

cias operacionales directas. 

3. Se habrán estudiado y evaluado todos los grupos organiza

dos en donde se juntan los esfuerzos para obtener resulta 

dos sinergéticos. 

4. Se habrán estudiado y evaluado las situaciones laterales 

entre grupos que necesitan cooperaci6n y coordinaci6n. 

Con la terminaci6n de esta Fase 3, se han examinado todas las 

cosas importantes que hacen las personas, comparándolas con -

los modelos de excelencia; se han hecho proyectos, programas 

y planes específicos para ayudar a cada individuo, a cada gr~ 

po y a cada divisi6n a fin de que logre lo que debe realizar. 
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E. CONTROL DE GESTION 

En el presente tema se tratará, mediante una descripci6n de -

los diferentes elementos que componen este sistema, de propo~ 

cionar una visi6n de lo que se ha dado en llamar Control de -

Gesti6n, y apreciar las ventajas de la aplicaci6n del mismo, 

haciendo hincapié en que este sistema acepta diferentes moda

lidades, dependiendo de las características y necesidades en 

donde se vaya a aplicar. 

Marco Conceptual 

Se entederá como Sistema de Gesti6n al conjunto de normas, -

procedimientos y medios, gracias a los cuales la empresa lo-

grará sus objetivos planificadamente fijados. 

Es necesario que para.que el Sistema de Gesti6n pueda operar 

eficazmente en la direcci6n de una empresa, se identifique 

con los 6rganos y hombres que en ella trabajan. 

Ahora bien, uno de los elementos fundamentales en este siste-

ma es el Sistema de Planificaci6n, el cual se encarga de con~ 

truir para la empresa el futuro que se desea; o dicho de otra 

manera, la planificaci6n constituye una super funci6n que - -
recorre todos los 6rganos e implica en alguna medida a todos 

los niveles de la empresa. 
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La planificaci6n que n nosotros nos interesa conocer, es aqu! 

lla que realizan los directivos amparada por grupos "Staff" y 

por sistemas que suministran la información necesaria. 

Por otro lado, el manejo de información va a jugar un rol muy 
' importante, pues las decisiones se van a tomar a partir de --

informaciones concretas, esto es que, la informaci6n de ges-

ti6n constituye la infraestructura de las decisiones y actua

rán a manera de un sistema nervioso de la gesti6n. 

Asimismo, cuando se habla·de Control, se entiende que el obj! 

tivo de éste, es verificar si las predicciones se ajustan a -

las realizaciones, además de indicar las acciones correctivas 

necesarias. Dentro de una empresa, el Control estará integr! 

do por tres fases: La Primera consiste en el registro de -

datos de acuerdo con la ejecuci6n de los programas¡ En la S! 

gunda se hará una comparación entre las previsiones y los re

sultados, y un análisis 'de las desviaciones e interpretación 

de sus causas; y.en la Tercera se sugiere a los responsables 

las acciones correctivas. 

Por otro lado, será ventajosa la aplicaci6n de un plan de ev! 

luaci6n de la Gestión, pues permite ir identificando los 

desfases, cuellos de botella y· puntos débiles que condicionan 

la expansión rontable de la empresa, los potenciales no expl~ 

tados en qué apoyar su progreso y las lineas de fuerza de su 
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desarrollo arm6nico. 

Por lo que respecta al Sistema de Control de Gestión, no se • 

ha puesto de manifiesto una lista do condicionantes a cumplir 

antes de su implantaci6n. Lo que es cierto, es que sus. accio 

nes parten de una crisis, pues éstas hacen surgir la cantidad 

de problemas que es preciso replantear en las bases de la ge~ 

ti6n. 

Asimismo, es condici6n indispensable para que un Sistema de · 

Control de Gestión tenga éxito, que la Alta Direcci6n inter·· 

venga de la siguiente manera: participando con intensidad y 

continuidad; apoyando al responsable de la implantaci6n; 

eligiendo el estilo del sistema; asegurando la participación 

a todos los niveles; y, evitando que los ejecutivos. "acepten 

las ideas por subordinaci6n". 

Es importante mencionar algunas de las características o cua

lidades profesionales y psicoi6gicas comunes en los equipos r 

de Control de Gesti6n: 

l. Persuaci6n.· Por estar en una posici6n "staff" no tiene 

ninguna autoridad jerárquic~. Debe inspirar confianza, a 

fin de logra! sus prop6sitos on las diferentes áreas de la 

organizaci6n. 
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2. Habilidad Anal(tica y Sintética.- Su posici6n cercana a 

la Alta Direcci6n le obliga a coordinar, esquematizando · 

las desviaciones de muchos campos especializados, para lo 

que obligadamente debe realizar con anterioridad un es- · 

fuerzo analítico. 

3. Conocimiento de la Organizaci6n en particular y del giro 

al que se dedique.- Ello le permite actuar con tranqui· 

lidad, juzgar los medios y los fines que se requieran pa-

ra tomar decisiones, resolver problemas o sugerir soluci~ 

nes. 

4. Conocimientos Administrativos y Financieros.- En reali· 

dad más que conocimientos profundos, se requiere de agi-

li<lad en el criterio administrativo y conocimiento de las 

técnicas de gesti6n y del tratamiento de la informaci6n. 

La experiencia ha demostrado, que aún dentro de los más va-

riadas estilos de mando: autocrático, burocrático o participa .-
tivo por objetivos, la direcci6n de un organismo complejo no 

puede ejercerse eficazmente más que a tr&vés de un sistema -

de gesti6n, que aglutine y se encarne en los 6rganos y hom-

bres que en él trabajan. 

Aún cuando entre los estudiosos del tema no existe un concen 

so debidamente aceptado, el Sistema de Gesti6n podría subdi-
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vidirsc en tres subsistemas, que están tan vinculados y tie· 

nen tal interdependencia que es obligado su estudio en con·· 

junto. Estos subsistemas son: el de Planificaci6n, Control, 

y el de Informaci6n. 

Ello es así, dado que sería difícil plantear un sistema de · 

Control Integrado de Gesti6n, sin referirnos a su punto de · 

partida, el Sistema de Planificaci6n y a su base o soporte, 

el Sistema de Informaci6n. 

Por otro lado, la previsi6n y el control constituyen ciertas 

acciones fundamentales ya que.forman parte de los cinco imp!:_ 

rativos clásicos del concepto de administraci6n: prever, or

ganizar, mandar, coordinar y controlar. 

La materia prima de la gesti6n la constituyen las informacio 

nes, ya que las decisiones se elaboran a partir de ésta, La 

Informaci6n de Gesti6n constituye pues, la infraestructura -

de las decisiones y actúa a manera de un sistema nervioso de 

la gesti6n. 

Por lo anterior, para que el control de gesti6n sea eficaz -

debe de reunir mínimamente tres condiciones: a) Estar fund.!!_ 

mentado en un sistema organizado de informaci6n; b) Ser rá

pido; y c) estar integrado en el proceso de decisi6n, anali· 

zando a fondo los factores manipulables para compensar el •• 
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efecto de factores independientes y realizar un control cfcc 

tivo del desarrollo de las operaciones. 

Se acostumbra pensar que el Control de Gesti6n constituye un 

proceso mediante el cual una empresa asegura que la ejecu- -

ci6n concuerde con la planificaci6n o, en todo case, descu-

bre las posibles desviaciones para tomar oportunamente las -

medidas correctivas. 

Siete Características Esenciales en un Sistema de Control de 

Gesti6n. 

l. Totalidad.

junto. 

No se miran aspectos parciales, sino de con 

2. Equilibrio.- Cada aspecto tiene su peso justo, sin dejar 

que la formaci6n téc~ica del ejecutivo deforme la reali-

dad dando más importancia al factor de su preferencia. 

3. Oportunidad.- Las acciones correctivas deben realizarse 

a tiempo si se quiere que sean eficaces o que no sean pe! 

judiciales. 

4. Eficiencia.- Se busca la consecuci6n de los objetivos y 

se profundiza en las causas que originaron los problemas. 
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S. Integraci6n. - Los diversos factores se contemplan dentro 

de toda la organizaci6n, a fin de determinar las repercu

siones de cada problema dentro del conjunto en general. 

6. Creatividad.- Continua búsqueda de datos significativos 

y estandares para conocer mejor la realidad de la organi

zaci6n y encaminarla con mayor certeza hacia el logro de 

los objetivos. 

7. Impulso a la Acci6n.- Debe alertar al ejecutivo, sugi--

riéndole una toma de decisiones sobre los aspectos negati 

vos de las actividades e impulsar las acciones correcti-

vas adecuadas. 

Es difícil generalizar, ya que existen muchos sistemas de 

Control de Gesti6n y tipos de empresa. Conceptualmente po

demos resumir la esencia de los sistemas que operan con éxi

to; son sistemas que seleccionan los factores o áreas críti

cas de la empre'sa, olvidándose de áreas operativas que fun-

cionan sin dificultades. 

Los factores básicos que definen la esencia de lo que debe 

ser una informaci6n de gesti6n son: que sea necesaria, re- -

ciente, confiable, que se halle lo más sistematizada posible, 

y, que sea capaz de suscitar decisiones. 
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Un plan de evaluaci6n de la gesti6n, permite ir identificando 

los desfases, cuellos de botella y puntos débiles que condi-

cionan la expansi6n rentable de la empresa, los potenciales -

no explotados en que apoyar su progreso y las líneas de fuer

za de un desarrollo arm6nico. 

La evaluaci6n global de la gesti6n, al ser compleja y laborio . -
sa implica una tragmentaci6n de m6dulos que respondan a 6pti

cas de diagn6sticos diferentes y complementarias. 

Con los diagn6sticos antes mencionados, se determinará la ne

cesidad de continuar con el Control de Gesti6n ya que la exp! 

ricncia muestra que las implantaciones del sistema parten de 

una crisis que hacen surgir una cantidad de problemas que pre 

cisan el replantear las bases de la gesti6n. 

Estas condicionantes son: la influencia y el papel de la Al

ta Direcci6n, la adaptaci6n de la estructura de. la empresa, y 

el replanteamie~to de la planificaci6n e informaci6n. 

Responsabilidades de un Director de Control de Gesti6n 

l. Concebir el Sistema de lnformaci6n. 

Adaptar un sistema de informaciones internas y externas a 

las modificaciones de estructura, permitiendo la elabora

ción y el control de los planes y programas, procurando -
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los datos econ6micos necesarios en el estudio de las deci-

siones. 

Z. Contribuir a la Concepci6n de la Estructura. 

Recomendando al Directivo una divisi6n de la dependencia, 

en 6rganos cuyos objetivos se puedan medir y expresar al -

máximo bajo formas de resultados. 

3. Hacer Funcionar el Sistema de Informaci6n. 

Coadyuvar a que comprendan los usuarios, como ha sido con

cebido el sistema y lo que éste puede aportarles como ayu

da para controlar su propia gesti6n. 

Ayudar al Directivo a formular los objetivos generales, 

insertos en planes de corto, mediano y largo plazo. 

Actuar como consejero en materia económica, social, políti 
~ 

ca, administrativa y financiera. 

Controlar la realiz3ci6n de los objetivos ·fijados en el -

éontexto general de la empresa. 

4. Efectuar estudios a petición del Directivo o a iniciativa 

propia para consolidar su posición de consejero. 
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Como mencionamos en el inciso 3), consideramos un insumo fun 

damcntal el implantar un sistema de informaci6n para lograr 

la efectividad en la toma de decisiones dentro del Control -

de Gcsti6n. 

Dado lo anterior, a continuaci6n analizaremos detalladamente 

los Sistemas de Informaci6n utilizables en la Alta Gerencia. 

NOta: - Infonnaci6n adquirida en docunentos realizados por la extinta 
Asesoría de la Coordinaci6n Cieneral de Control de Gestión del 
D.D.F. 

- Illescas Blanco. Criterios Básicos cxtraidos del libro ''El 
Control integrado de Gesti6n". Editorial LIMJSA • 1980. 
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F. SISTEMAS DE INFORNACION GERENCIAL 

La mayoría de los sistemas de informaci6n administrativa se -

diseñan suponiendo que una deficiencia importante con la cual 

batallan los directivos es la falta de dictámenes pertinentes . 
como también de una sobreabundancia de datos no pertinentes, 

por lo tanto, si no se reduce la sobrecarga do informaci6n a 

la que están sujetos los ejecutivos, no se puede esperar que 

se use efectivamente cualquier comunicaci6n adicional dispon! 

ble gracias a un sistema administrativo para tal efecto. 

La c.ondensaci6n y el filtrado desarrollados mecánica o manua! 

mente, deben ser parte esencial de un sistema de informaci6n 

administrativa, el cual debe ser capaz de manejar toda la 

informaci6n que recibe un director, tanto la no solicitada 

como la solicitada. 

La mayoría de quienes hacen los diseftos "determinan" cual es 

la información ·n~cesaria basándose en la suposición de que 

los administradores saben qu6 informaci6n necesitan y desean, 

y es cuando encontramos uno de los principales problemas. 

Solo procuran proporcionar a los ejecutivos un acceso fácil 

para evitar que sepan más del sistema, lo cual obstaculiza 

que puedan valorar al sistema globalmente. Es necesario que 

el ejecutivo se involucre en el sistema para entender como 
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opera y así evaluar su rendimiento. 

La informaci6n suministrada a los diferentes niveles de la -

organizaci6n debe tener características bien definidas. En 

la Pirfimide do Gcsti6n(*) encontramos la existencia de 3 ni

veles; 2 que realizan Control do Gesti6n y un tercer ni'vel -

de mandos intermedios. (ver página 144) 

El primer trabajo que tiene que hacer una empresa qu• esté -

decidida a implantar el Control Integrado de Gesti6n os "De

finir cuáles son las características específicas de los dis

tintos niveles de la empresa en cuanto a informaci6n". 

En la matriz(**) que presentamos: a continuaci6n se han esta

blecido cuatro niveles: (Ver p.p. 146) 

l. La Alta Direcci6n; 2. El Mando de Toma de Decisiones, 

3. El que Controla a los que realizan las Acciones, y 4. El 

Nivel de Ejecuci6n. Cada uno de éstos precisan de cierta -

(*) lllescas Blanco. El Control Integrado de Gesti6n. llditorial 
LIMUSA - 1980. 

(**) ~intanillas Joaquín F. ''El MIS en Iberia" Alta Direcci6n. 
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informaci6n con características específicas en cuanto a tiem

po, medios, input y output. (Vease matriz en la página 146). 

Las características de informaci6n que necesita la Alta Diref 

ci6n deben ser orientadas, simultáneamente hacia el exterior 

(le interesa la coyuntura, mercado, entorno) y hacia el inte

rior (le interesa una evaluaci6n crítica de los resultados de 

la empresa, pero sobre todo hacia el futuro) 

En el tiempo, la Alta Direcci6n utiliza una informaci6n de P! 

ríodo 1 argo con frecuente aplicaci6n del "T. A.M." (Total Anual 

M6vil) así como informaci6n aperíorida y coyuntural. Los me

dios que utiliza son los cuadros de mando, evaluaciones; aná

lisis comparativos interempresas, simulaciones, previsiones -

de futuro e informes oficiales~ el "input" es el cuadro de - -

mando y los estudios y el "output" son objetivos, políticas y 

planes. 

El punto de captura de datos debe ser a nivel de las acciones 

que se desarrollan en forma coordinada y en la que intervie-

nen múltiples unidades. El centro de decisi6n muchas veces 

actúa apoyándose sobre informaciones que no solo procéden de 

sus propias acciones, sino de otros centros de decisi6n, lo -

cual nos lleva a la coordinaci6n e integraci6n. 
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Presentamos en la siguiente página el modelo(*) MIS (Manage-

ment information System) / Sistema de lnformaci6n a la Direc

ci6n. 

En éste aparecen los "HECHOS BASICOS" que son las acciones 

que se desarrollan en el plano operativo y que darán lugar a 

los datos básicos que van a la caja negra; ésta a su vez tie

ne instrucciones y saldrán tipos de inf~rmaci6n que darán lu

gar a dos grandes subsistemas dentro del "MIS"; 1) El Subsis 

tema de Planif icaci6n y Mercadotecnia y 2) El Subsistema de -

Informaci6n Econ6mica. 

Ambos se encuentran involucrados con toda la organizaci6n de 

tal forma que la informaci6n proveniente de éstos la afecta -

en su totalidad. Al llegar al vértice se produce el Subsist~ 

ma de Control de Gesti6n que recoge informaci6n de los otros. 

(*) lllescas manco. El Control Integrado de Gesti6n. Editorial 
LOOSA. 1980. 
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Para que un sistema de información a la Dirección funcione, . 

debe ser: 

· Flexible.· Adaptarse a las necesidades cambiantes. 

·Modular.· Que permita su realizaci6n en partes. 

· Mecanizable.· En su mayor parte y no en su totalidad. 

· Integrado.· Que las partes que se vayan logrando sean 

subsistemas del sistema total. 

·Jerarquizado.· Existiendo diversos niveles de recepci6n de 

la informaci6n. 

- En base a la concepci6n directiva existente. 

- Un proceso de perfeccionamiento. 

El Sistema de Control Integrado de Gesti6n se implantará con 

el apoyo de los ejecutivos afectados. La Pirámide de Cuadros 

del mando(*), que veremos a continuaci6n responde exclusiva· 

mente a sus necesidades. 

(*) Illescas Blanco. El C:Ontrol Integrado de Gesti6n. Editorial LIMUSA 
1980. 
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En la Plr~mide de Cuadros de Mando aparecen los soportas de 

control coordinado de los tres primeros niveles de una empr! 

sa; la coordinaci6n de los controles propios con los contro

les globales facilitará la toma de decisiones. 

El objetivo de esta pirámide es apoyar a los ejecutivos de -

distintos niveles en el proceso de toma de decisiones con -

una Visi6n Empresarial, ya que las acciones que se toman no 

corresponderán al interés individual sino al de la empresa -

como conjunto. 

Para llevar a cabo ésto, es necesario el apoyo de la Alta Di 

recci6n, debe ayudar a definir las áreas críticas de su 'mbi 

to de responsabilidad; una vez definido ésto, es importante 

establecer el nivel standard aceptable en cada faceta de ge~ 

ti6n. 

La informaci6n de la cual se alimenta la P.irámide de Cuadros 

de Mando, debe manejarse de tal forma que a los niveles eje

cuti vos de la empresa llegue solo un mínimo de informaci6n -

representativa para la toma de decisiones complementarias 

con información de apoyo. 

El siguiente esquema (ver página 152) (*) muestra una estruc-

(*) Illescas Blanco. El Ulntrol Integrado de Gesti6n. Editorial LIMUSA 
1980. 
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tura de informaci6n para la Pirámide de Cuadros de Mando. 

Observaremos que 6stos son suma de distintos estratos de in-

formaci6n que articulan el diálogo entre los niveles más pr6-

ximos. La informaci6n para la Dirección General se compone -

de una informaci6n confidencial de la marcha general de la -

empresa más una informaci6n que le nermite controlar la ges-

ti6n global señalando las actuaciones del escalón inmediato -

inferior; a su vez estas direcciones disponen de la informa-

ci6n confidencial de la marcha ~e la empresa unida a informa

ción específica. 

La información del nivel inferior se compone de un estrato de 

informaci6n de la actuaci6n de su dirección respectiva más la 

necesaria para el control de sus tareas. 

Por 6ltimo presentamos un diagrama esquemático de un Sistema 

Integrado de Administraci6n(*) con la explicaci6n correspon-

diente en relación a la numeración del mismo: (Ver p.p. 156). 

l. En este sistema, los ejecutivos reciben instrucciones "de 

arriba" con la especificación de objetivos y metas a lo- -

grar y medidas de rendimiento. Con estos datos la admi--

(*) Illescas Blanco, El Control Integrado de Gestión. Editorial LDl.ISA 
1980. 
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nistraci6n toma las decisiones directamente cuando no hay 

modelos disponibles y luego da instrucciones al sistema -

que dirige, donde éstas se ejecutan o bien dialogan con -

los modelos de decisi6n los cuales pueden estar en una -

computadora o pueden ser operados manualmente por un gru

po de investigaci6n administrativa. 

2. Los Modelos de Decisi6n pueden ser de dos tipos: De los 

que se pueden derivar las mejores decisiones y los que se 

pueden usar s6lo para comparar las alternativas. En el -

primer caso, el modelo genera por sí mismo una soluci6n 

al problema y emite instrucciones al sistema. También -

pronostica el rendimiento que se espera y lo envía a la -

memoria, ésta debe recibir un pron6stico de rendimiento 

por cada decisi6n que se toma, sin importar la forma en • 

que se haya tomado. 

3. La Memoria.· Esta puede ser o no de computadora. Retie-

ne los pron6sticos hasta que recibe informaci6n sobre el 

rendimiento real al Banco de Datos. Entonces compara el 

rendimiento real con el pronosticado y donde encuentra -

una diferencia considerable la comunica como una desvia--

ci6n. Se envía un informe a los ejecutivos del resulta-

do de las decisiones que se han tomado sin usar modelos y 

otro informe similar al grupo de investigaci6n administr! 

ti va de 1 as decís iones to.madas como modelos. 
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4. El Grupo de Invcstigaci6n y Administraci6n formado por es

pecialistas en ciencias administrativas cuya responsabili

dad es desarrollar modelos de las decisiones, programación 

de su uso, diseño y programaci6n de la memoria y el campa-

radar; Intenta encontrar las causas de las desviaciones 

del rendimiento verdadero respecto del pronosticado cuando 

se han utilizado modelos, mientras esto sucede los ejecuti 

vos vuelven a hacerse cargo de las decisiones hasta que -

los ~odelos puedan utilizarse nuevamente. 

s. El Grupo de Sistemas de Informaci6n para la Administraci6n, 

tiene la responsabilidad de diseñarlos y hacerlos funcio-

nar. Recibe datos de todo el sistema, este grupo proce

sa toda la informaci6n y proporciona un informe donde se -

necesita; el sistema que opera este grupo, incluye un ban 

co de datos. 

6. El Banco de Datos es un sistema de computadora o manual -

que colecciona, procesa, almacena, recupera y distribuye • 

la informaci6n regularmente o a solicitud de cualquier Pª! 

te del sistema. 
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7. Identificador de Síntomas.· 

nes consiste de 3 etapas.: 

Un ciclo completo de decisio 

a) [dentificaci6n de Síntomas. 

b) Diagn6stico 

c) Prescripci6n (Toma de Decisiones) 

Un síntoma es una desviación de la conducta de un sistema 

de lo que se considera "normal". Por medio del análisis 

estadístico del rendimiento anterior de un sistema, es po

sible definir los límites de la conducta "normal", Se 

obtienen los síntomas no s61o al comparar la conducta ac-

tual del sistema con su comportamiento anterior sino tam

bien al compararla con la de otros sistemas similares. 

Una vez que el ejecutivo logre implantar y controlar un ade-

cuado sistema de informaci6n, garantizará en gran medida el ~ 

~xito de sus decisiones. 
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CAPITULO IV 

EL EJECUTIVO ANTE LOS PROCESOS 

INDIVIDUALES Y GRUPALES 

A.- TRABAJO EN EQUIPO 

B. - · MANEJO DE GRUPOS 

C.- MANEJO DE JUNTAS 

D.- RELACION SUBORDINADO· EJECUTIVO 

E.- RESISTENCIA AL CAMBIO 



.. \. - TRAEAJO E:I EQt: I PO 

La rcalizaci6n de diversas actividades es el factor principal 

de una organizaci6n para la consccuci6n de·sus objetivos y pu~ 

de ser realizada a través de un trabajo individual y colectivo 

o de equipo. Por lo general, en todas las empresas los hom--

bres se organizan para lograr un fin común que de alguna mane

ra están constituyendo un equipo de trabajo, pero formalmente 

este tipo de manifestaci6n colectiva de trabajo ha surgido pa-

ra contrarrestar la incertidumbre que surge de las transaccio

nes de la organizaci6n con.el medio ambiente, además, el equipo 

de trabajo nace como respuesta a las necesidades de los indivi 

duos de participar en las decisiones y acciones de la empresa, 

de una manera más estimulante y completa. 

El hecho de que surja como una nueva unidad administrativa, 

provoca cambios en la administraci6n tradicional, ya que impli 

ca una nueva forma de administrar y para la cual el ejecutivo 

debe estar prep•rado y sobre todo, debe conocerla y manejarla -

con el objeto de aprovecharla en lo posible. 

Para iniciar un trabajo de desarrollo de equipos, puede ser 

aconsejable aplicarlo como una estrategia para mejorar la efe~ 

tividad en la organizaci6n. (*) 

(ª) Tearn building; Issues and Alternatives. William \\', Dyer 
Fondo Educativo Interamericano. 1979. 
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A continuaci6n presentaremos algunos conceptos de lo que es -

un equipo de trabajo: 

"Es una entidad social altamente organizada y orientada -

hacia la consecuci6n de una tarea en común. Lo componen 

un número reducido ele personas que adoptan e intercambian 

roles y funciones con flexibilidad de acuerdo con un pro

cedimiento y que disponen de habilidades para manejar su 

proceso socio afectivo en un clima de respeto y confían--

za". (*) 

Blake·y Mouton utilizan el concepto de Equipo de Trabajo para 

su Gerencia 9,9. (Descrita en el Capítulo anterior), el cual 

es el siguiente: 

"Equipo es una divisi6n de actividad individual estrecha

mente entretejida y combinada con un esfuerzo interdepen

diente que dá como resultado el patrón de integración del 

individuo con ·ei esfuerzo organizacional" (**) · 

(*) 

(**) 

García/ Roddguez/ Díaz/ I!strada. Trabajo en Equipo. Fondo &hu:! 
tivo Interamericano. 1983, 
Iden. 
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La esencia del equipo de trabajo, como una de las condiciones 

para lograr su objetivo, es que cada uno de los miembros y el 

lider (ejecutivo) deben estar conscientes en las necesidades 

y motivaciones internas. 

A continuaci6n presentamos las características que debe tener 

un equipo de trabajo a fin de que se tomen en cuenta para - -

cuando se quiera iniciar el proceso: 

1. Se debe tener un objetivo común y tareas aceptadas por to

dos los miembros del equipo. 

z. Debe ser un número reducido de participantes, el límite se 

dará en la medida en que no se pierda la interacci6n e 

interrelaci6n de los integrantes. 

3. Deberá de establecerse una organizaci6n definida que perm! 

ta: 

- Adecuada distribución del trabajo 

F~cil manejo de la informaci6n 

- Correcto ejercicio de la autoridad 

- Determinación del soporte admin'lstrativo requerido. 
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4. El equipo desarrolla características particulares y trab~ 

jo de tal forma que el resultado del esfuerzo realizado -

se representa por "N + l". 

s. Los miembros desarrollan un alto compromiso personal por 

el logro de los objetivos comunes. 

6. Debe existir disciplina y consistencia .interna, así como 

tener definidos cuáles son los límites de actuaci6n, los 

que se determinan por las políticas de la empresa. 

7. Se· percibe un vínculo interpersonal, ya que las personas 

se encuentran ligadas por una conciencia muy clara de pe! 

tenencia y por cierta cultura común. 

8. Las labores que se llevan a cabo en el equipo, son a ve-

ces diversas y muy diferentes pero están canalizadas al -

logro del objetivo comGn. 

9. Existe un aprovechamiento del conflicto porque se utiliza 

la negociaci6n como vía de resoluci6n de conflictos pers2 

nales. 

10. Por Último, se puede observar en todo equipo de trabajo 

conciencia por la situaci6n interna, la cual se refleja 

en la solidaridad de los integrantes, porque aún cuando -
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los miembros del equipo estén solos o alej3dos por naces! 

dades de trabajo, permanecen solidarios y se refieren 

constantemente a coparticipaci6n en sus logros"(*) 

Este punto refleja un alto índice de madurez en el equipo .• 

lo que implica para el ejecutivo-una mayor delegaci6a r 

un menor control 

Para lograr un equipo de trabajo maduro, éste tiene que pasar 

por distintas etapas. de creci111iento, que son las siguient.es~. 

l. Dependencia.- Es la primera parte en la cual el compol".~.! 

miento del grupo esd enfocado a realizar todo lo que -s~ 

le ordene y como se .le o.rdene. 

II. Contradependencia.- Aquí los miembros del grupo cuenio• 

narán y comentarán sus opiniones respecto al trabajo,' as{ 

como sus inconformidades. 

.III. Independencia. - En esta etapa, el grupo busca tomar ,deé! 

(') 

ciones por unanimidad o consenso para justificar su apa~ 

te cohesi6n, pero los aie111bros se cuestionan sobre .su ·.'.iatla 

gridad. 

Gattía/ Roddgucz/ Díaz/ ~trada. Trabajo en Equipo. fondo.~Edu
cativo Interamericano. 1983. 
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n·. Interdependencia. - Evaluando su participación en el 

equipo y sus roles, los miembros comprenden mejor la for

ma de sentir, pensar y reaccionar d~ los demás, logrand~. 

una compenetraci6n y aceptación total de sí mismos como -

equipo. 

Los equipos de trabajo exigen del ejecutivo 9 lider nuevas~-

actitudes. habilidades y conocimientos como son: 

a) El poder crear un clima de respeto y confianza que P,r~· 

cie la apertura del individuo. 

b) El manejo adecuado de la discusi6n de un problema de.t~I 

forma que se cumpla con los siguientes requisitos: 

- Flujo constante de informaci6n 

Motivaci6n para la expresi6n de opiniones 

- Consenso para llegar a conclusiones y decisiones 

c) Reconocer la capacidad creativa de las personas 

d) Incrementar la involucraci6n de los miembros del .ecei~;P,~}'e',. 

en la toma de decisiones. 



e) Nuevo enfoque en el planteamiento de los problemas, el 

cual consiste en los siguientes pasos: 

- "Los problemas deben ser planteados en términos situa-

cion~les y no en términos conductuales. 

- El planteamiento de un problema debe estimular la libe! 

tad de pensamiento. 

Insinuar una.soluci6n o sugerir alternativas, es una ma 

nera de restringir la libertad de pensamiento. 

- Cuando se plantea un problema, deberá quedar claro que 

hay interés mutuo. 

- El planteamiento de un problema deberá ser breve. 

- Se deberá compartir la informaci6n esencial. 

f) Proporcionar capaci taci6n para lograr la formación equil_! 

brada de todos los miembros de su equipo. 

Para la realizaci6n de la tare~, se recomienda hacerlo a tra

v6s de un "taller de trabajo", el cual es el'conjunto de act_! 

vidades, prograus y estructuras encaminadas a la obtenci6n -

de un producto, objeto de las metas comprometidas en el menor 
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tiempo posible con el mayor aprovechamiento de Jos recursos -

disponibles y concentraci6n de los esfuerzos individuales, 

l. "Apertura del taller ( Introducci6n al problema) 

2. Presentaci6n de los objetivos del taller 

3. Presentaci6n del programa de actividades 

4. Clasificaci6n de las espectativas 

S. Metodología 

6. Real izaci6n de las actividades encomendadas .al logro de -

los objetivos. 

7. Evaluaci6n del logro de los objetivos del taller. 

8. Cierrre del taller"(*) 

(*) García/ Rodríguez/ Díaz/ J:;strada, Trabajo en Equipo. Fondo lid!!, 
cativo Interamericano. 1983. 
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Los puntos anteriores se presentan como una herrlll!lienta para 

llevar a cabo el trabajo en equipo. 

Ahora daremos a conocer algunos principios del trabajo en 

equipo: 

a) El grado en que los miembros del grupo se comprometan, es 

inversamente proporcional al monopolio de autoridad ~jerc! 

do por el jefe • 

. b} La cantidad de acciones tendientes al objetivo es directa

m~nte propo~cional·a la conciencia que los miembros tienen 

de que las metas son comunes. 

c) El grado de eficiencia de un grupo se mide por la precisión 

de la planificación, la capacidad de compromiso y la fide

lidad en el seguimiento. 

d} La gente no .suele comprometerse más que con ~as decisiones 

que ayuda a tomar, la eficacia de una decisión es inversaJ

mente proporci.onal al grado de imposición. 

e) .La eficiencia de un grupo depende de la capacidad que tie

nen sus miembros de autocontrolarse y guiarse hacia el ob

jetivo. 

f) La madurez y productividad de un grupo es directamente pr~ 
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porcional a un buen manejo del tiempo en que se reducen -

gradualmente las emergencias y retrasos en las fechas de 

cumplimiento. 

g) La productividad de un grupo genera satisfacci6n en sus -

miembros. 

h) La acci6n es el punto medular de un grupo.(*) 

Adem~s-de lo ya comentado, a continuaci6n presentamos benef! 

cios que resultan del des~rrollo de equipos de trabajo. 

El proceso de desarrollo de equipos demuestra un alto in

terés por el desarrollo de las habilidades de los indivi

duos. 

Indica un esfuerzo sostenido de integraci6n por parte de 

la empresa. 

Propicia cambios en las actitudes de las personas hacia ~ 

la jerarquía,.la autoridad y el poder. 

Se modifica la estructura orgánica de la empresa, buscan

do mayor interacción con el entorno. 

(*} Apuntes del curso de Habilidad Directiva d~l Instituto de Desarro· 
llo Personal y Conunitario, Asociación Civil. M6xico - 1981. 

168 



- Se logra un mejor aprovec~amiento de los recursos, 

Segdn William W. Dyer, solo hay una restricci6n para que se -

d6 el desarrollo de equipos de trabajo. 

"Si el problema es un asunto intergrupal, una dificultad o 

una falla ad•inistratiYa, la for•aci6n de equipos no seria 

una estrateaia de c .. bio apropiada ni la respuesta a una • 

•ejo~a de productiwldad.(•) 

Conociendo coao puede integrar el ejecutivo su equipo de tra· 

bajo, pasare•os a coaentar lo que es el manejo de un equipo y 

los c~nflictos que se originan por sus relaciones internas y 

con el medio ambiente. 

(') Dyer Willi111 w. 1em Builclin¡. Issues aJd AltematiYes. &lito· 
rial Pondo Bducativo Interamericano, S.A. 1979. 

168 Bis 



B.- MN,ol~JO DE GRUPOS 

En este tema, nos enfocaremos totalmente al análisis de la 

resoluci6n de conflictos en un grupo y en sus relaciones 

intergrupales con el objeto de dar una herramienta más al ej~ 
1 

cutivo para llevar a cabo una eficaz direcci6n. 

Cada ocasi6n en que se presenta un estímulo (objeto, situa- -

ci6n o ~onducta capaz de ocasionar una reacci6n) a la persona, 

ésta decide si el estímul<? cae dentro de alguna de las categ.2_ 

rías siguientes:(*) 

a) Agradable, conveniente, interesante, etc., y por lo tanto 

está motivada para acercarse a él o aceptarlo, en este ca

so se trata de una valencia positiva. 

b) Nocivo, desagradable, doloroso, da~ino, etc., y por ende -

queda motivada para evadirlo, en este caso se trata de una 

valencia negativa. 

c) Indiferente, no despierta su interés, equivale a una vale~ 

cia cero. 

(*) Arias Galicia Femamo. .Administraci6n de Recursos lhnPnos. F.d! 
torial Trillas. México 1975 - 1982. · 
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Bl análisis r la decisi6n del estímulo se realiza al menos en 

cinco planos diferentes: 

l. Nivel Fisiol6gico.- El mecanismo de an.álisis' y decisi~n 

está ya interconstruido dentro de la persona, el pro~eso -

es autocrático y escapa a nuestra voluntad. V¡r. al que·· 

•arnos un dedo, i1111ediata•ente retiramos la •ano·. 

2. Nivel Inconsciente.- Experiencias anteriores determinan 

cuáles esd111ulos son agradables, convenientes o adecuados. 

El mecanismo de análisis y decis16n es desconocido por no-

sotros. 

3. Nivel Emocional.- En este caso, la afectividad es prepo.!! 

derante en la decisi6n. 

4. Nivel de Hábitos.- El hábito constituye una respuesta 

uniforme y autoa&tica ante el mismo estÍllUlo. 

S. Nivel Consciente.- Aquí s~ existe un análisis de est!mu-

lo y una decisi6n voluntaria. 

Todo lo anterior. como ya hemos dicho, nos situaría en la re~ 

puesta obtenida a cierto estímulo, pero ¿qué ocurre cuando se 

presentan dos o' más al mismo tiempo, o ·cuando un.o solo pres e_!! 

ta valencias positivas y negativas simultáneamente?;·· En es---.... 
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te momento puede surgir un conilicto. 

Ya conocemos como pueden surgir los conflictos, sin embargo, 

sería imposible definir los tipos de conflictos existentes, -

pues éstos se forman dependiendo de las características de 

cada situaci6n. 

Ya sea el conflicto que fuere, las personas integrantes de un 

grupo reaccionarán tomando cualesquiera de las siguientes ac

titudes. 

- Actitud Negativa.- Participarán en el conflicto agrandan-

do las consecuencias del mismo, logrando asf una divisi6n -

en el grupo. 

Actitud Indiferente.- Harán caso omiso del conflicto, sin 

participar en contra o a favor de la integraci6n del grupo. 

- Actitud Positiva.- Estos participan activamente en la 

integraci6n del grupo, buscando satisfacer las necesidades 

del mismo. 

Además, de saber c6mo surgen los conflictos, también podemos 

detectar las actitudes que tomarán los integrantes del grupo; 

ésto nos servirá para lograr aplicar adecuadamente el modelo 

que en este tema sugerimos para la soluci6n de problemas· y -

toma de decisiones por el grupo. Somos de la creencia de 
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que no hay mejor solución a los problemas de un grupo que la 

que 61 mismo determine, dando un paso hacia el Desarrollo 

Organizacional. 

Etapas de la Solución de un Problema. (Richard \'/all en) 

l. Definición del Problema.- Se debe identifica~ realmente 

2. 

el problema, ya que muchas veces se confunden los sínto-

mas con las causas que lo originan. 

Generación de Propuestas para la Soluci6n. - En esta eta 

pa se propone la lluvia de ideas de los integrantes del -
grupo, ya que son éstos los que mejor conocen sus funcio-

nes y las posibles soluciones. 

3. Pronósticos de las Consecuencias de las Soluciones Pro- -

puestas.- Se debe analizar cada una de las propuestas 

de soluci6n meticulosamente. para decidir cuál es la más 

apropiada. 

4. Planeaci6n de la Acci6n.- Esta debe ser tomada como un 

nuevo problema, con el objeto de detectar si la solución 

aceptada es la adecuada. 

s. Ejecución de la Acción Planeada.- Se pone en práctica 

la acción planeada, de acuerdo a lo estipulado, 
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6. Evaluaci6n de los Resultados.· En esta etapa se com 

parar& lo real con lo planeado, para ver el avance obteni 

do. ( •) 

Hemos <lado y3 un modelo para la resoluci6n de conflicto~ y -

problemas dentro de un grupo, ahora propondremos una estrat~ 

gia para reducir los conflictos entre grupos. 

Normalmente en casi todas las organizaciones, los grupos <le 

trabajo no comprenden la importancia de su labor en el obje· 

tivo general de la empresa; por esto, es muy común que no ·· 

exista la debida cooperaci6n entre ellos para la cbnsecuci6n 

del objetivo general y se pierdan en los objetivos específi· 

cos de cada grupo. 

Cuando se necesita la colaboraci6n de dos grupos o equipos · 

dentro de una empresa y no se comprende, que cada grupo es -

una parte integrante de un todo que debe funcionar arm6nica

mente, surgen los siguientes conflictos: 

l. Los miembros de la unidad evitan o se retiran de interac-

cienes con gente de la otra unidad. 

(*) Schein Edgar. Consultoría de Procesos, su papel en el Desarrollo 
Organizaciom11. f.ditorial Fondo de Cultura Interamericano. 
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2. Retrasan, reducen, bloquean o nlteran el producto mutuo o 

resultado final deseado por ambas unidades, 

3. No se solicitan los servicios necesarios entre las unida

des. 

4. Los servicios entre unidades no son llevados a cabo para 

satisfacci6n de sus miembros. 

S. Se presentan sentimientos de ~ntagonismo o resentimiento 

como resultado de las interacciones de las unidades. 

6. Las personas se sienten frustadas, rechazadas o malenten

didas por los miembros de la otra unidad. 

7. Se emplea más tiempo en evitar o burlar la interacci6n 

con la otra unidad o en quejarse internamente de ella, 

que en resolver los problemas mutuos. 

Dado lo anterior, se pretende plantear una estrategia cuyo -

objetivo sea integrar dos unidades diferentes que se encuen

tran en conflicto, tratando de integrarlos y hacerlos' sentir 

en equipo. 

Disefio de Estrategia: 

a) Se reunen los miembros apropiados de las unidades X e Y • 
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para encontrar un método más funcional de operaci6n. Se -

presentan los miqmbros y se revisa el plan, el prop6sito y 

el programa de la reuni6n. 

b) Se establecen las reglas básicas. El asunto es buscar una 

soluci6n, no acusarse ni buscar culpables o defender una -

posici6n en lugar de resolver el problema. 

c) Los miembros·de las unidade$ comienzan a trabajar en sus -

propios grupos, tratando de contestar las siguientes pre-

guntas: 

1. ¿Qu6 acciones efectua la otra unidad que nos causa pro

blemas a nosotros?. Enumerar. 

2. ¿Qu6 acciones efectuamos nosotros que pensamos, puede -

causarle problema a ellos?. Enumerar. 

3. ¿Qu6 recomendaciones hartamos para mejorar la situación? 

d) Cada unidad entrega sus hojas a la otra unidad para que -

las revise. 

e) Se dedica cierto tiempo para que cada unidad revise el tra 

bajo de la otra y haga preguntas a fin de clarificar dudas. 

Se anotan los acuerdos y di•paridades· en las dos listas. 
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f) Ahora se coloca a miembros de las dos unidades en equipos 

mixtos, compuestos por un n6mero si~1lar de miembros de -

ambas unidades. La primera tarea es que revisen las lis 

tas y propongan una lista acordada de los problemas y 

obstáculos principales que impiden que las dos unidades -

funcionen juntas en una forma efectiva. 

g) Cada grupo mixto presenta su lista de problemas al grupo 

total y se tabulan los resultados, después se identifican 

y enumeran los principales problemas acordados. 

h) Los miembros regresan a los equipos mixtos. A cada uno de 

estos se les asigna uno de los problemas identificados con 

el fin de que encuentre una soluci6n recomendable. Esta 

deberá incluir: ¿Cuál es el problema?, ¿Qué acciones 

deben tomarse?, ¿Quién será responsable por tales accio

nes?, ¿Cuál es la programaci6n del tiempo?,. ¿C6mo pl! 

neamos a fin de impedir que éste problema vuelva a ocurrir? 

i) Los equipos mixtos presentan sus soluciones ante el grupo 

total para su revisi6n y acuerdo, particularmente por Pª! 

te de aquellas personas que deben realizar las acciones. 

Como se puede observar, los grupos por sí mismos están tra-

tando de resolver sus propios problemas y el ejecutivo está 

logrando un sutil proceso de desarrollo de equipos. 
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C. MANEJO DE JUNTAS 

El ejecutivo maneja un recurso básico en el desarrollo de su 

trabajo y que no siempre es aprovechado al m'ximo. Este re

curso del cual hablamos es el tiempo. 

Durante los 6ltimos ZO 6 30 años, se ha incrementado en las 

organizaciones, la tendencia de los directivos a realizar -

reuniones con su personal; sin embargo, tanto ellos como los 

participantes están de acuerdo en que existe mucha pérdida -

de tiempo en ellas, y que podría evitarse con una mejor di-

recci6n. 

Existen diversos tipos de reuniones, como son: las reunio

nes de personal, ventas, determinaci6n de hechos, comit6, 

etc.; sin embargo, s6lo consideraremos los dos tipos básicos 

en que se clasifican y que son: las reuniones de informa--

ci6n y las de discusi6n. 

- Reuniones Informativas.- A menudo to•an la forma de una 

conferencia y se caracterizan porque generalmente están 

compuestas en su totalidad por exposiciories del coordina-

dor, quien tiene como prop6s~to transmitir información que 

el grupo desconoce. Aunque existo la oportunidad do que 

los participantes hagan preguntas y algunas aclaraciones -

s6lo se transmite la informaci6n en un sentido, de coordi-
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na<lor o participantes. 

- Reuniones de Discusi6n.- Generalmente se les denomina ju~ 

tas, y se caracterizan porque los participantes intervienen 

en la presentaci6n de la información. El prop6sito del 

coordinador es hacer que el grupo llegue a un acuerdo'sobre 

un problema, por medio de un intercambio de ideas y opinio

nes. 

Un examen más profundo de las reuniones de discusi6n revela 

que hay situaciones diferentes según el objetivo que el 

coordinador trata de obtener del grupo en el transcurso de 

la discusi6n, como por ejemplo: 

a) El coordinador tiene como objetivo obtener que el grupo 

acepte una conclusión. 

b) El coordinador tiene como objetivo lograr que el grupo 

tome una decisi6n sobre un problema determinado. 

c) El coordinador desea obtener información del grupo, en 

la cual 61 u otras personas se basarán más tarde para -

tomar una decisi6n acerca de algún problema. 

Las técnicas que el coordinador necesita para dirigir los dos 

tipos de reuniones son muy distintas. Para dirigir una junta 

informativa el coordinador necesita tener la habilidad de ex-
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ooner y hablar con cívctjviJaJ. !':11-;i (liri¡:ir u;1a junta Je 

discusión, cl coorc.linauor nl'cesi t.1 11rqiar;1rse y tener un co-

nacimiento cabal del proceso Je la Qisma. Ta~bi6n necesita 

tener habilidad para hacer preguntas, resumir las diversas -

partes de la discusi6n y dirigir al grupo. 

Antes de efectuarse una junta, se deben preparar: 

- Un cuestionario 

- A las personas 

- Los documentos 

- El lugar 

Cuestionario: 

Muchos de los fracasos· de .... ciertas juntas se deben a: que el, 

coordinador no esd·· preparado, y que el coordinador no tiene 

la habilidad necesaria. :Con el cuestionario atacareaos la 

primera falla. 

A continuaci6n se .propone.un cuestionario para preparar una 

junta y lograr los resultados deseados: 
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l. ¿Cuál es la naturaleza del problema? 

2. ¿Debe discutirse esto en una junta? 

3. ¿Hay muchas personas involucradas? 

4. ¿Será el grupo receptivo? 

S. ¿Se ganará tiempo con la junta? 

6. ¿Deberá darse la misma informaci6n a todos? 

7. ¿Qué resultado espera de la reuni6n? 

8. ¿Qué clase de junta deberá ser? 

9. ¿Quién debe asistir a· la junta? 

10. ¿Será conveniente dar a los participantes tiempo para pen ..... 
sar sobre el problema antes de la junta? 

11. ¿Cuál deberá ser el título de la junta? 

12. ¿Cuál debe sor el objetivo que se debe dar al grupo? 

13. ¿Qué aspectos del problema debe discutir el grupo para l~ 
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grar el objetivo de la junta? 

14. ¿C6mo hará para obtener ideas, hechos y opiniones relaci~ 

nadas con los diferentes aspectos del problema? 

15. ¿C6mo conseguirá que el grupo discuta y eval6e los hechos, 

ideas y opiniones para llegar a que se acepten las conclu 

siones o se llegue a una decisi6n? 

Con esta serie de preguntas analizaremos a los participantes, 

al problema y al entorno, aclarando todas las posibles dudas 

que surjan y controlando en su momento el desarrollo de la •· 

junta. 

Las Personas. 

El éxito de una junta y los beneficios que se podrán obtener 

de ella, se verán gravemente amenazados si el número de asis· 

tentes es exceáiVo. El ndmero ideal suele se~ de 4 a 7 per· 

sonas, 10 es tolerable y 12 es el límite máximo. 

Si el coordinador no ve manera alguna de disminuir el ndmero 

de los asistentes, puede probar cualquiera de los mecanismos 

siguientes: 

a) Analizar la agenda para determinar si es necesario que t~ 
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mcn parte en la discusi6n de cada uno de los puntos de la 

misma. 

b) Preguntarse a sí mismo si lo que se necesita en verdad no 

son dos juntas distintas y más pequefias, en lugar de una 

sola y muy grande. 

e) Determinar si se puede pedir a uno o dos grupos que disc~ 

tan anticip~damente algunos temas, para que sólo uno de -

dichos grupos asista a la junta. 

Los Documentos. 

La agenda es la lista de puntos a tratar y de objetivos a lo

grar, es el documento de máxima importancia en una junta. Si 

está bien redactada, puede servir para acelerar y aclarar una 

junta que muy pocas personas pueden dominar. Se deberá tra-

tar de incluir en ella, por brevemente que sea, alguna indic! 

ción del motivo por el cual se va a comentar cada tema. . 
Asimismo, se debe encabezar cada artículo "para información", 

"para discusión", o "para decisión'~ de manera que los que 

asistan a la junta sepan lo que se espera lograr de ella. Fi 

nalmente, el coordinador deberá circular la agenda con 2 6 3 

días de anticipación, a menos que los apoyos sean muy volumi· 

nosos. 

182 



La Sala <le Juntas. 

Durante la junta el coordinador y los participantes deben pe~ 

sar y hablar, por lo tanto, se <lebe prestar especial atenci6n 

a la preparaci6n y arreglo de la sala de juntas, a fin de fa

cilitar un ambiente de concentraci6n. 

La lista que a continuaci6n presentamos, puede ayudar al diri 

gente a planear el arreglo de la sala para las juntas. 

¿Es la sala suficientemente amplia? 

¿La ventilación es adecuada? 

¿La luz es satisfactoria? 

¿Está libre de ruidos? 

¿Estarán todos los participantes sentados en una mesa? 

¿Hay suficientes sillas? 

¿Las.sillas están distribuidas apropiadamente? 

¿El equipo uuxiliar está visible? (pizarrón, rotafolio, pro

yector). 
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¿Hay lápices y papel para los participantes? 

¿Hay ceniceros y f6sforos? 

¿El reloj est~ a la mano del dirigente? 

¿Hay tarjetas para los nombres de los asistentes? 

Una vez que se han preparado los 4 elementos anteriores pas! 

remos a la.Coordinación de una Junta. 
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COl·IO DIRIGIR UNA JU;-;TA EFICAZMENTE A TRAVES DEL SISTEMA DE 

LOS CUATRO PASOS. 

Para la direcci6n adecuada de juntas, se ha hallado un proce

so o sistema que ha resultado de gran utilidad. Consta de -

cuatro pasos que hacen posible que dicha junta se desarrolle 

hacia su objetivo. 

1° El Paso de Introducci6n 

En este paso se presenta el tema de la junta, para que 

los participantes se familiaricen con él. También se de 

fine el problema, se dá la informaci6n pertinente y se 

aclara el objetivo de la junta, con el fin de despertar -

el interés y enfocar la atenci6n sobre el problema. 

2º El Paso de Obtenci6n de Ideas y Opiniones 

Este paso es una parte crítica de la junta. Es el punt~ 

en donde comienza realmente la participaci6n de los asis

tentes. El objetivo del coordinador es que se discutan -

los diversos aspectos de un problema, usando su habilidad 

para estimular y guiar la discusi6n hacia el objetivo de 

la junta, tomando a cuenta toda la informaci6n pertinente 

proporcionada por los asistentes. 

185 



3º El l'aso para Ja Obtcnc16n del Acuerdo o Dec1s16n. 

Una vez expuestas las ideas y opiniones al grupo para una 

discusi6n más a fondo; se consideran las diferentes solu

ciones Jel problema y se evaluan; algunas proposiciones -

se rechazan, otras son aceptadas, y finalmente se llega a 

una conclusi6n general y definitiva. 

4° El Paso del Resumen 

En este paso se obtienen aquellos puntos que son las priE 

cipales consideraciones que han servido para alcanzar el 

objetivo de la reuni6n, y con los cuales se formulan las 

conclusiones, así como la soluci6n final. Aunque el re-

sumen se haga breve o detalladamente, debe lograrse que -

aten cabos dispersos y que todos los asistentes salgan de 

la junta con una idea clara de los objetivos y los puntos 

acordados. Con este paso del resumen, se dá por termin! 

da la reuni6n. 

Al llevar a la práctica los cuatro pasos, el coordinador de·

la junta utiliza dos herramientas básicas: exposiciones y pr! 

guntas. Los pasos de Introducci6n y Resumen se logran prin-

cipalmcnte usando exposiciones, mientras que los pasos de 

Obtención de Id9as y Opiniones y de Obtenci6n del Acuerdo o -

Decisi6n se dirigen principalmente por medio de preguntas. 

Aunque el sistema de los 4 pasos ha sido utilizado con gran -
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efi~1encta 1 a continuación propor~1onarnos algunas sugerencias 

que pueden ayudar al dirigente de una junta a realizarla con 

éxito: 

l. Inicie la junto con una breve exposición del problema, Pº! 

teriormente asegúrese de que los participantes han compre~ 

dido el problema. 

z. Pregunte por las causas del problema. 

3. Haga resúmenes frecuentes. 

4. Pida las posibles soluciones del problema y la evidencia -

que respalda cada solución. 

s. Cuando el problema ha sido suficientemente ventilado, haga 

un resumen final, entonces llame a votaci6n. 

6. Si es conveniente, nombre a una persona o a un comit6 en-

cargado de ver que la decisi6n se traduzca en acci6n. 

7. Nunca exprese sus ideas personales. (Su responsabilidad -

es la de dirigir -no la de participar en la discusi6n). 

8. Pr6stele poca atención a las reglas parlamentarias. (Sin 

embargo, si usted tiene doce o m~s participantes en una -
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conferenc1a, usted debería cx1g1r que las personas que de· 

seen hablar pidan la palabra, con s6lo levantar la mano). 

9. Mantenga activa la junta dentro del tema. (Detenga al que 

quiera hablar demasiado o con demasiada frecuencia. Dete! 

ga al que se salga del tema. Recu6rdele que: "El asunto • 

que discutimos es tal y tal. Por favor aanteng,aonos dea 

tro del teaa"). 

10. Fíjese que todos participen en la conferencia, pero nunca 

le pregunte a uno por uno sus opiniones. 

A continuaci6n presentaaos algunas reglas que nos enseftan a • 

tomar parte en una junta de las que su observancia nos daría 

aayores resultados. 

l. No se levante para hatrlar. (A aenos que sea una gran as~ 

blea). 

2. Ha¡a sus charlas breTes-t ·y s~bre el problema. 

3. Cuide su tono de voz.- ·bable sieapre en forma conversacio·

nal. 

4. Trate sobre una sol& soluci6n del problema a la vez. 
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S. Respalde cada soluci6n que usted sugiera con evidencia que 

le ayude a hacer valer su idea. 

Su evidencia puede ser en cualquiera de las siguientes for 

mas: un incidente, estadísticas, un testimonio experto, 

una analogía, la exhibici6n de un objeto o cualquier combi 

naci6n de las mismas. 

6. Escuche atent~mente a todos los participantes. 

7. No interrumpa a los otros cuando estén hablando. 

8. En lugar de hacer afirmaciones directas, haga preguntas. 

Por todo lo anterior, nos damos cuenta que las juntas son ne

cesarias, pero s6lo son útiles cuando todos los que asisten a 

ellas conciben que logran algo, y que están llegando a donde 

no podrían haber llegado si hubiesen actuado individualmente. 
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D. - RELACIO~ SUDORDl~ADO · EJECUTIVO 

Dentro del tema si~uiente, trataremos algunos aspectos que 

atafi~r: tanto al cJccutivo (D1rig~nt1·i y al subordinado (em·· 

pleado). Con el fin de entender mejor este rengl6n de la 

administraci6n, analizaremos que se entiende por colaboraci6n, 

la cual, consideramos es de fundamental importancia para el • 

logro de una cordial relaci6n entre el personal de la oraani· 

zaci6n. 

l. Colaboraci6n del Ejecutivo. 

Algunas veces el trabajo consiste en la acci6n concertada. 

Otras, se trata de pensar colectivamente. Cuando los ejecu· 

tivos de cada una de las categorías que existen en la organi• 

zaci6n a;renden a pensar y a actuar en grupos, se obtienen 

progresos mayores para el logro de los objetivos de la or¡an!· 

zaci6n. 

La tarea de pensar las cosas en conjunto no requiere un aazo 

de dar 6rdenes ni un código de reglas parlamentarias. Tamp~ 

co necesita una t~cnica muy desarrollada o una lista de manda 

mientos. El trabajo se hace mejor de aanera inforaal. Ord! . 
nariamente s6lo se requiere un corto número de ejecutivos. 

Como cualquier otro tipo de esfuerzo, se beneficia con una 

poca de planeaci6n: est5 sujeto a los azares de la ineficaci• 
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y de las prácticas erróneas& requiere un conocimiento razona

ble de la naturaleza humana, 

Los ejecutivos están avocados a pensar en grupo, cuando haya 

situaciones que afrontar, problemas que deban considerarse y 

cuya solución afecta directamente a las responsabilidades de 

cada quien. Erróneamente se ha puesto demasiado énfasis en 

los programas y los procedimientos rutinarios. El trabajo -

de esta clase importa sólo en la medida en que las situacio-

nes lo piden, cuando los problemas presionan para que se pon

ga en práctica y no porque se haya sefialado cierta hora de un 

cierto día a la semana para celebrar las reuniones. 

Cuando los hombres se convocan para pensar en grupo, todos d~ 

ben aceptar, de buena fe, que existe un problema. Nadie de

be iniciar esta clase de trabajo sin una previa y completa s~ 

guridad de que sus ideas iniciales van a ser alteradas de ma

nera importante en cuanto se dedique el esfuerzo a encontrar 

una solución. Cuanto más claramente se plantean los proble

mas, mejor se estudiarán. Por lo general el problema se pr! 

cisa cuando las dificultades que obstruyen los objetivos del 

grupo se definen minuciosamente. De las tres preguntas: 

"¿Qué queremos alcanzar?", "¿Qué es lo que se interpone en 

nuestro camino?" y "¿Cómo podemos superar el obstáculo?", la 

segunda es la que puntualiza el problema, en tanto que la res 

puesta a la tercera es el objetivo de~a discusi6.n. 
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La colaboraci6n entre los ejecutivos consiste tanto en actuar 

como en pensar conjuntamente. Por consiguiente, los problc-

mas qu0 deben considerar en equipo los ejecutivos son aqué- -

llos que conducen a cualquier acci6n definitiva. 

2. Colaboraci6n de Ejecutivos y Subordinados. 

Todo ejecutivo sabe que las ideas de los subordinados, le han 

de servir para solucionar los problemas que afectan su traba-

jo y sus responsabilidades. Por lo tanto, el objetivo debe 

ser agrupar y discutir las dificultades tan pronto como sea -

posible. 

La responsabilidad fundamental del ejecutivo, consiste en ha

cer que el personal cumpla con las actividades que le han si

do encomendadas, por lo que debemos tener en cuenta que el 

ejecutivo se va a juzgar por la eficiencia de su labor, la -

cual la realiza con personal de apoyo, por lo que es de suma 

importancia la coordinaci6n de acciones en el ~rea de su com

petencia. 

Tomando en cuenta lo anterior, veamos los objetivos que prop.2_ 

ne B. K. Scalan para llevar a cabo un programa eficaz destina 

do a dirigir y desarrollar a los subordinados:(*) 

(•) Scruüan Burt K. "Principios de la Direcci6n y Conducta Organiza
cional" Editorial LI~ll.JSA. 
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llo. 

Fomentar la supcrndón Je los subordinaJos en las activi· 

dadcs que desarrollan, prcpar6nJoles p3rn asumir mayores 

responsabilid<1des y para gozar de una mayor independencia. 

,3. Fomentar su superaci6n mediante posibles adelantos futu•• 

ros 

Dichos objetivos están anotados en orden de prioridad. El 

primero consiste en eliminar.cualquier abismo existente en·· 

tre el nivel actual de desarrollo a el nivel de desarrollo -

anhelado, con base en las principales áreas de rcsponsabili~ 

dad y confiabilidad. ~o se podrá pasar a los 2 objetivos 

sigaientes mientras no se cumpla con el primero. 

Uno de los fen6menos más complejos que debe comprender el 

administrador, es el comportamiento humano en la organiza- • 

ci6n. Dicho comportamiento es el resultado de m~ltiple~ y 

complejas relaciones humanas que generan en cada organiza·~ 

ci6n, una cultura propia. Para entender esos procesos or-

ganizacionales, el administrador se apoya en la ciencia de · 

la conducta que le permit~n coordinar los esfuerzos m~diante 

un sano clima orgnnizacional que propicie al grupo dedicar 

su energía a obtener rcsultaJos de eficiencia y efectividad. 
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Sin embargo, dicha comprensi6n no es fácil, he aquí la impoL 

tancia de estudiar la relaci6n jefe-subordinado. 

El directivo, en primer lugar, deberá entender al hombre como 

ser pensante, dinámico y con necesidades individuales que de

sea cubrir mediante la realizaci6n de su trabajo, así mismo, 

el subordinado debe dar por sentado que su jefe es un ser hu

mano que tanto posee fuerza propia como limitaciones. 

La actitud del jefe ante sus subordinados puede reflejarse de 

dos formas: 

l. "En 1 as políticas personales que pueda recomendar o apli -

car"(*), incluye la capacidad de tener ideas relativas a -

la empresa, el estimular la iniciativa de sus subordina--

dos para que actuen en forma constructiva en sus respecti

vos puestos, tanto en los asuntos de importancia como en -

cuestiones secundarias, la cortesía, la seguridad, la comu 

nicaci6n y el trato equitativo ai' personal; independiente

mente pero en forma paralela se deberá ejercer la suficie~ 

te autoridad para lograr un elevado grado de esfuerzo en -

la ejecuci6n de las labores. 

(*) "Ciencia de la C.Oooucta Aplicada''. Libro I ''El Alma del Hoaibre". 
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"La actitud del director hacia sus subordinados determinará ·· 

la política general de la empresa".(*) 

2, "En el el ima de relaciones que él pueda crear en el seno · 

de la empresa, incluye la influencia directa que el jefe 

ejerza, el ejemplo que dé a sus subordinados y la 

reputaci6n a que pueda hacerse merecedor".(**) 

En conclusi6n a lo anterior, el directivo deberá generar el -

clima qtie permita la motivaci6n de los miembros del grupo ha· 

cia el logro de los objetivos, tanto individuales como organi 

zacio_nales. 

(*) Bartlett,A. L. y Kayser, T.A. 
incluyen en su Puncionamien~o" . 

(**) Idem. 

''La Fmpresa y los Factores que 
F.ditorial Trillas, 1985. 
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E • RESISTENCIA AL CAMBIO 

Uno de los temas principales dentro de la resistencia al Ca!!! 

bio es que la gente sola o en grupo no se resiste al cambio 

en sí' sino a la incertidumbre que crea. El sistema social 
' 

es el que se considera como origen; cualquier cambio en éste 

provoca incertidumbre que llega a causar miedo, por lo que -

la gente intenta conservar lo establecido y al hacer ésto se 

da la Resistencia al Cambio. 

Para reducir la incertidumbre, se puede ir moviendo lentame~ 

te el programa de cambio, dando al personal afectado el máxi 

mo de oportunidad de participar en el planeamiento del mismo, 

antes <le que sea introducido. Sin embargo, se requiere de 

gran habilidad y cuidado para que esto se lleve a cabo. 

La Resistencia al Cambio que presentan las personas no solo 

proviene del miedo a ser reemplazados, sino que también 

interviene una serie de aspectos emocionales; cuando se pre

senta cualquier nueva amenaza contra su situaci6n o su segu

ridad, la persona acentua sus ansiedades y sentimientos de -

inseguridad ya existentes. 

Por todo lo anterior, se debe tener gran cuidado cuando se -

intente implantar un cambio, nunca se podrán eliminar todas 

las ansiedades de los trabajadores, siempre habrá resistencia. 
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Es necesario evaluar las posibles consecuencias derivadas de 

un cambio ya que a veces es mejor no llevar a cabo cambios -

moderados pues las perturbaciones que provocarían podrían r!:_ 

sultar más costosas que seguir con la condici6n existente. -

Si finalmente se decide que el cambio es necesario, se debe 

proceder con lentitud, se debe dar una introducci6n, expli-

carse a fondo el porqué se·pens6 en él y qué beneficios se -

esperan del mismo. 

'Muchos especialistas consideran la participaci6n como el ins 

trumento para vencer la resistencia al cambio de una organi· 

zaci6n. Paul R. Lawrence propone que aunque la participa-

ci6n no es la panacea que venza la resistencia, se debe con

siderar como un estilo de liderazgo afín con la teoría "Y" de 

~k:. Gregor. 

Algunas de las formas que delatan la resistencia al cambio -

son: una reducci6n persistente de la producci6n, aumento del 

nlÍmero de renunc'ias y peticiones de transferencia, huelgas -

ilegítimas, hostilidad, etc., apoyado todo esto con razones 

vagas del porqué el cambio no funcionará. 

Los cambios que ocurren en forma constante se dan en los mé

todos de trabajo, la rutina oficinista, la ubicaci6n de una 

máquina o un escritorio, distribuci6n de personal, etc., aun

que estos cambios no crean revoluciones, en conjunto son ca.!:!_ 

197 



sa del incremento en la productividad. 

Una solución a la resistencia al cambio la constituye la Pª! 

ticipaci6n de la gente en el cambio mismo, aunque practica-

mente, para la administración ésto puede ser complicado. 

De hecho, los empleados no se oponen al cambio técnico, sino 

al cambio en sus relaciones humanas que es efecto de lo ant~ 

rior. 

Un camino para combatir la resistencia se presenta cuando se 

discuten los cambios, aquí los gerentes pueden desplazar la 

atenci6n de los detalles técnicos, etc., hacia su efecto y · 

la receptividad de los empleados al cambio. 

Se debe tomar en cuenta que la participaci6n es un sentimien 

to de la gente, y que probablemente ésta responderá del modo 

en que se le haya tratado. 

Analizando el aspecto técnico del cambio, éste consiste en : 

modificar las rutinas físicas de trabajo en forma mensurable, 

y el aspecto social es el efecto en aquellos que creen que -

sus relaciones en la organización cambiarán. Así, esta Pª! 

te de la resistencia, el aspec'to social, es la variable que -

determina el resultado final, puesto que la naturaleza y el 

tamaño del aspecto técnico del cambio no determinan la pre--
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sencia o la ausencia de la resistencia en grado tan notable 

como el aspecto social. 

Los actos administrativos que producen los cambios, tienen su 

origen fuera de los grupos de trabajo, y los elaboran o ini--
' 

cian los expertos. Son comunmente estos cambios los que pr~ 

ducen síntomas de resistencia social. 

Algunos "porqués" de la resistencia al cambio son los siguie.!! 

tes: 

- El especialista se dedica tanto a la tecnología del cambio 

que olvida la situaci6n social existente en el trabajo. 

- Se pasa por alto la sabiduría de los obreros ya que los es

pecialistas no comprenden que desde el punto de vista prác

tico, el capataz y los obreros conocen mejor la forma de 1,2 

grar la producci6n diaria, de esta manera captan en la idea 

del especialista, los errores prácticos que presenta el ca!!! 

bio y las partes que producirán alteraciones sociales. Si 

se aprovechan estos conocimientos, se podrán evitar las zo

nas de peligro sin alterar el valor técnico del cambio. 

- Los especialistas deben tener presente que sus ideas pueden 

tener alguna modificaci6n por las contribuciones de los ---

obreros. De esta forma, es necesario que utilice t6rminos 
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accesibles que hagan fácil el entendimiento de las técnicns 

empleadas para el cambio. 

Cuando surja resistencia, no se considere necesario vencerla, 

sinó como una señal de que algo no anda bien. 

En cuanto al administrador, éste podrá manejar a los especia

listas del modo en que se desea que ellos traten a los obre-

ros. 

C6mo Vencer la Resistencia al Cambio. 

Las organizaciones no solo tienen que experimentar en aplicar 

nuevos conocimientos a problemas o a funciones internas, sino 

también aprender a conocer su ambiente externo y a emplear 

procesos de toma de decisi6n que incluyan al ambiente como 

una parte integral de la organizaci6n. 

Existe la tenden.cia a aceptar el cambio y a participar en un 

proceso continuo, dirigido hacia el progreso y el crecimiento; 

sin embargo, también la continuidad y la estabilidad son nec~ 

sarias para el progreso y el crecimiento. 

La idea de oponerse al cambio, no ha tenido la suficiente 

atenci6n, ya que ésto puede o no tener una base s61ida. 
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Muchas organ1zac1oncs se muestran abiertas al cambio, pero no 

es precisamente por el interés de resolver ciertos problemas 

sino que se encuentran en un estado de efectividad y éxito, -

por lo que Únjcamente intentan experimentar con 61. 

Una teoría organizacional ayuda a que la organizaci6n respon-

da al cambio de un modo racional. Si una organización sabe 

lo que está haciendo, estará en mejor situaci611 para evaluar 

los cambios propuestos. 

Los sistemas humanos tienden a mantenerse y a crecer. El 

mantenimiento es un estado permanente y produce condiciones -

que incluyen la posibilidad de predecir la estabilidad, el 

control, la conformidad y la conducta programada. Esta ten-

dencia necesita cambios y adaptaciones para que siga siendo -

útil. El crecimiento se refiere a una conducta para desarro

llar el sistema humano en base a su capacidad de enfrentarse 

al ambiente. 

En la medida en que se impida el funcionamiento del crecimien 

to y mantenimiento, el sistema será menos capaz de elegir su 

direcci6n. 

Es importante el saber diagnosticar los problemas, las organi 

zaciones difícilmente llegan a un acuerdo sobre cuál es el 

problema que dá lugar a la resistencia. Aun cuando se ha 
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encontrado la soluci6n adecuada, es posible la necesidad de 

la resistencia para decidir el ritmo y la manera de introdu

cir el cambio. 

No hay instrumentos que en especial sirvan para oponer ~na -

resistencia inteligente al cambio. Es necesaria una visi6n 

amplia de las proposiciones individuales, de grupo y organi

zacionales para reconocer que en algunas situaciones deberá 

haber oposici6n a cualquier cambio. 

El derecho y la habilidad para resistirse al cambio son una 

parte valiosa del clima organizacional, por lo que deberán -

apreciarse ambas conductas para innovar y proponer cambios. 

Por otra parte, existe la resistencia al agente del cambio, 

la cual se dá a partir del hecho de que quienes lo planean -

no trabajan en colaboraci6n con aquellos para quienes se ha 

planeado. Se sospecha de los motivos de los innovadores 

cuando el proceso de planeaci6n se ha ocultado. 

Por ello, es importante que el agente de cambio comprenda 

que la comunicaci6n del personal puede tener algo de impor-

tancia respecto a la naturaleza del sistema sobre el cual se 

está tratando de influir. Si el agente llega a entender al 

personal, es posible que el cambio tenga ciertas modificaci~ 

nes o se cambie la estrategia para su logro. La participa-
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ci6n del personal de la empresa puede ayudar en gran medida · 

para la elaboración de planes más adecuados, ya que éstos 

representan la opinión de las personas involucradas directa--

mente en el sistema. 

Nota: Bartlett Alton c. y Thomas A. Kayser. ''El Cambio de la Conduc· 
ta Organizacional" ülitorial Trillas. México • 1980. Este · 
tema se desarrolló bajo ideas basadas en dicho libro. 
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CAPITULO V 

LA ASERTIVIDAD EN LA DIRECCION 

A.- LA ASERTIVIDAD 

B.- RELACION ASERTIVIDAD - DIRECCION 

C.- PERFIL DEL EJECUTIVO 



4. I~ ASERTIVIDAD 

La asertividad es una forma de ser que se basa en el respeto, 

el ejercicio de los derechos básicos y la libertad de ser 

auténtico, lo anterior significa actuar de acuerdo a los dere 

chos propios, pero tomando muy en cuenta los derechos de los 

demás. En la medida en que se vaya practicando este estilo 

de vida, la conducta asertiva se vuelve parte de la personali 

dad del individuo, lo cual se traduce en la búsqueda de una -

meta o sentido. 

Empezaremos comentando que ser asertivo es algo así co~o man_! 

festar, expresar, afirmar positivamente, seguramente. 

Aplicándolo a la conducta, podemos decir que algunas caracte

rísticas de una persona asertiva son las siguientes: 

l. Se siente libre de manifestarse como es 61 mismo. 

2. Puede comunicarse con la gente de cualquier nivel, con 

extrafios, amigos, familia. Esta comunicaci6n siempre es 

abierta, directa, honesta y apropiada. 

3. Tiene una orientaci6n hacia la vida porque va detrás de lo 

que quiere. 
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4. Actua de una manera que él mismo respeta. 

Estas características son producto de los principios básicos 

para ser asertivo, los cuales enunciamos a continuaci6n: 

Revelaci6n del propio yo todo lo posible, teniendo siem

pre en cuenta la relaci6n y situaci6n. 

Expresar todos los sentimientos, ya sean de c6lera o de -

ternura. 

Actuar de modo que aumente la autoestima y respeto por si 

mismo, ya que la aserci6n se traduce en la defensa adecu~ 

da de uno mismo. 

El prop6sito de actuar asertivamente, consiste en expre-

sar las emociones. 

La asertividad es el punto medio entre la agresi6n y la no-. 

asertividad y todas las personas se comportan de estas 3 ma

neras de acuerdo a las situaciones que se les presenten, 

aunque muchas veces se cargan hacia alguno de los dos extr~ 

mos, como se expresa a continuaci6n: 
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P6n~ulo J~ la Personal1dau 

·---- .. ..-----· No Asertividad Ascrtiv1dad Agresión 

Se representa por la fa.! Se dá cuando operan Se observa cuando una 

ta de habilidad para man efectivamente los persona sobrepasa los 

tener una adecuada rela- límites de los dere límites de los derechos 

ci6n entre los límites 

de l.Dla persona y otra. 

No hacer l.Dla expresi6n 

honesta de los senti-

mientos, pensamientos y 

creencias. 

chos Jn.unams entre individuales de otr¡i., o 

2 personas, cuando bit!n no tana en cuenta 

se obtiene y se dá los sentimientos de 

respeto. otras personas. 

La conducta tiene componentes a trav~s de los cuales se mani

fiesta si una persona es asertiva o no, y son: 

Corporales 

Verbales 
Componentes 

Emocionales 

Simb6licos 

{ 

Postura 
Ademanes 
Contacto visual 

Vocabulario 

Expresión de sentimientos 

Ropa, peinado, coche, 
posici6n, casa, etc. 
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Los componentes representativos de una persona No Asertiva, -

son: 

- Se le caen los hombros · Falta de contacto visual 

- Manos sudorosas · Cara larga 

· Se muerde las uñas - Se truena los dedos 

- Arrastra los pies - Pesimista 

Los componentes representat;vos de una persona agresiva, son: 

Aprieta la mandíbula Pisotea al caminar 

- Cejas arqueadas - Invade el espacio vital 

- Pecho sa Udo - Grita al hablar 

- Indice señalador - Su mensaje es exabrupto 

- Truena los dedos - Establece mirada "retadora" 

Los componentes representativos de una persona Asertiva, son: 

- Establece contacto visual - La energía está repartida en. 
firme. todo el cuerpo 

- Inicia y acepta el contacto - Expresivo al hablar 
físico 

- Pasos firmes y seguros - Se asegura que se le escuche-

- Utiliza vocabulario adecuado - Considera a la gente que le 
al contexto rodea. 
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No se nace asertivo, ya que la asertividad es un "estilo de vi 

da" que se pretende alcanzar, por lo que debemos realizar un · 

cambio en la conducta del cual a continuaci6n presentamos las 

etapas de un programa para realizarlo. 

Etapas: 

l. Tener un contexto mental de lo que se quiere, tomar un mode 

lo. 

2. Identificar el hábito AUe se desea cambiar. 

3. Preparar un programa específico con objeto de tran·sformar -

este hábito, y ensayar el modelo de conducta. 

4. Ponerlo en marcha, estableciendo una meta que se pueda cum

plir razonablemente. 

S. Buscar retroalimentaci6n, examinando la conducta que se --

pretendi6 cambiar, llevando bien la cuenta de los pequefios 

logros o fracasos. 

El hecho es que cambiando pequefias conductas se puede tener un 

impacto completo en las relaciones con otros y en la propia 

autoimagen. El entrenamiento asertivo es un proceso de toda 

la vida, el único aspecto a corto plazo es la parte formal que 
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trata de hacer sobrepasar el problema 1n1cial y ensefiar las 

habilidades por las cuales uno puede entrenarse por sí mismo. 

El objetivo del entrenamiento asertivo es que todas las pers~ 

nas presenten las características asertivas de las cuales ha

blamos al principio <lcl tema, insistiendo en 2 factores: 

l. Identificaci6n de conductas claves que necesitan ser cam-

biadas, tales como la falta de intimidad personal o caren

cia de habilidad para el manejo de las relaciones interpe! 

sonales. 

Il. La planificaci6n de un programa sistemático para alcanzar 

los resultados de vida que se desean. 

El programa de entrenamiento asertivo puede irse desarrollan

do a través de varios niveles: 

l. Primer Nivel.- Se refiere al cambio de conductas elernen-

tales como: El contacto con los ojos, el pararse derecho, 

hablar con voz modulada. 

JI. Segundo Nivel.- Es el desarrollo de las habilidades bási 

cas de la asertividad. La habilidad de decir ~ cuando 

se quiere decir no y si cuando se quiere decir si; 

A pedir favores, tamb1én hacer demandas y a comunicar pcn-
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samientos y sentimientos en forma nbirrta y directa. 

III. Tercer Sivel. - Pertenece al comportamiento en intcracci~ 

nes m6s complejas con las otras personas. Conductas de -

ndaptaci6n en situaciones <le empleo, la habilidad para ÍO! 

mar y mantener una red social y el logro de estrechas rela 

ciones personales. 

Estos 3 niveles guiarán el entrenamiento, pero adicionalmente, 

Manuel J. Smith en su libro "Cuando digo no, me siento culpa

ble", menciona algunas técnicas para ser asertivo. ( *) 

a) Disco Rayado.- Técnica que mediante la rcpetici6n serena 

de las palabras se expresan nuestros deseos, evita ensayar 

argumentos y/o sentimientos con el objeto de buscar un - ·

enfrentamiento con los demás. 

b) Banco de Niebla.- Técnica que enseña a aceptar las crít! 

cas manipulativas, reconociendo ante nuestros críticos la 

posibilidad de que exista algo de verdad en lo que dicen. 

c) Libre lnformaci6n.- Enseña a identificar indicios de ---

Smith, Manuel J. Cuando digo no, me siento culpable. Editorial Gri 
jalbo. México 1984. 
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otra persona que permiten reconocer que es lo interesante 

o importante para es~ persona. 

d) Aserci6n Negativa.- Permite aceptar nuestros errores me-

diante el reconocimiento decidido y comprensivo de las cr! 

ticas (sin justificarnos). 

e) Interrogaci6n Negativa. Ayuda a suscitar o provocar cr!-

ticas sinceras sobre nuestra actuación. por porte de los ·l,!: 

más, con el fin de aprovechar para nuestro desarrollo la 

informaci6n que nos dan. 

f) Autorrelaci6n. Esta técnica nos enseña a aceptar e ini-· 

ciar la discusi6n de los aspectos posirivos y negativos.de 

nuestra personalidad, con objeto de fomentar y favorecer -

la comunicaci6n social. 

Finalmente. emplear las técnicas asertivas verbales es muy 

práctico, siempre y cuando comprendamos que no está en juego 

el respeto que nos debemos nosotros mismos y ofrecer a la per 
. ¡ 

sena llegar a un compromiso viable qu~ beneficie a las dos ·-

partes. 

La amplitud en la que somos asertivos determina el nivel de -

nuestra autoestima, la cual nos conduce a la autorrealizac16n 

que es el objetivo máximo de cualquier individuo. 
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A continuac16n presentamos algunos pequeños pasos que nos pe! 

mitirán llegar a la autoaceptaci6n. 

l. Tener un anhelo de crecimiento personal; ser cada vez mej~ 

res, ya que una persona será libre cuando se acepte a sí -

mismo como es y pretenda superarse. 

2. Distinguir entre la realidad y la fantasía; porque aceptá~ 

donos como somos ya no necesitamos de ese mundo irreal que 

nos ayudaba a evadirnos de la realidad. 

3. Aspiraci6n aut6noma; es movernos en busca de nuestros obj! 

tivos persiguiendo una oportunidad en donde quiera que la 

encontremos. 

4. Actitud considerada hacia uno mismo y a los demás. 

S. Tener concentraci6n al logro de los objetivos personales -

planteados. · 

Por tanto, concluimos que a trav~s de la conducta asertiva se 

llega a la libertad emocional que es el reconocimiento y ex·· 

NOta: Tema basado en apuntes del OJrso de Asertividad. Grupo Nacional 
Provincial. MéXico. 1985. 
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presi6n apropiada de todos y cada uno de los estados afect1-

vos y la defensa de nuestros derechos personales y que el ej~ 

cutivo a través del manejo adeucado de sus sentimientos <les~ 

rrollará más efectivamente sus habilidades gerenciales. 
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B. RELACION ASERTIVIDAD - DIRECCION 

Muchos ejecutivos deciden y piensan que lo más importante en 

la empresa es que las personas desarrollen su trabajo y que -

el preocuparse por lo que otra gente siente~ y por los ata- -

ques recibidos, son s6lo simples distracciones en el trabajo. 

S6lo se comportan como una máquina de hacer el trabajo sin 

considerar los sentimientos de sus subord~nados, ni siquiera 

los de ellos mismos. 

El hec°ho es que los subordinados tienen sentimientos y ellos 

se impacientan, se molestan y se sienten lastimados;· es decir: 

son sensitivos, además, debemos recordar que los resultados -

son logrados por personas que están comprometidas, preocupa-

das, interesadas, estimuladas, desafiadas e involucradas y P! 

ra lograr lo anterior, el ejecutivo debe comportarse asertiva 

mente. 

Lo anterior, es porque el objetivo principal de ser un jefe -

asertivo es canalizar los sentimientos e impulsos agresivos -

de él y sus subordinados en formas que sean efectivas y con- -

sistentes con sus propios fines y valores, de tal forma que -

se establezcan relaciones interpersonales aut~nticas y exista 

una mayor concordancia de los .objetivos personales con los de 

la organizaci6n. 
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Como ya se d1JO, la ascrtivi<lad e~ el punto medio entre la PE. 

sividad }' la agresividad, por cjeuplo: 

Una actitud pasiva nos hace sentir mal como jefes por no ha-

ber tenido la valentía de expresar nuestros derechos como ej~ 

cutivo ante nuestro subordinado o jefe superior, así como de 

defender nuestra posición cualquiera que ésta sea. 

La actitud agresiva hace que los otros se Sientan mal porque 

los hemos vencido y nos hemos impuesto en lugar de convencer. 

La actitud asertiva permite que aclaremos nuestros derechos -

con valor, así como nuestras dudas o ideas, para lo cual deb! 

mos lograr como jefes una actitud madura y equilibrada, sin -

temor, pero también sin ser agresivos. 

Por tanto, como ejecutivos debemos estar en contacto con nue! 

tros sentimientos positivos como son: todos aquellos impulsos, 

deseos y emociones que llevan a la acci6n a tomar iniciativa 

para proteger nuestros derechos y defendernos. 

También, debemos de estar en contacto con todos aquellos sen

timientos de responsabilidad que hay en nosotros, tales como: 

Sentimientos de preocupación, compasi6n, dese~ de realcionar

se con otros, de ser tomados en cuenta y participar. Muchas 

veces, estos sentimientos son confundidos con una conducta no 
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asertiva porque como se dijo en un principio, los ejecutivos 

confunden y piensan que es una debilidad y se justifican. Mu 

chos jefes permiten que sus subordinados les falten al respe

to y no los tomen en cuenta sobre la base de que quieren ser 

amables y no portarse agresivos. 

El ponerse en contacto con todos los sentimientos nos informa 

qué estamos sintiendo y como nos afecta el ambiente externo, 

por lo que canalizándolos adecuadamente se llega a ser aserti 

vo. 

A continuación presentamos un esquema de rasgos característi

cos en la actuación de un ejecutivo Asertivo, No Ase~tivo y -

Agresivo, así como también la reacci6n de los subordinados de 

acuerdo a la conducta <le su jefe. La relación direcci6n· 

asertividad está dada porque el tipo de liderazgo que realice 

el ejecutivo se basa en su conducta y si ésta es completamen

te asertiva logrará el respeto, colaboraci6n y confianza de -

sus subordinados al actuar de una manera auténtica, honesta y 

verdadera. 

Finalmente, presentaremos el perfil del ejecutivo y su papel 

en la dirección. 
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a) Conducta del Ejecuti~o 

Pasivo 

Evita confrontar una 
falta o error. 

Se disculpa constan
temente 

Fvita comentarios. 

Da siempre la raz6n 
a otro. 

Nunca dice NO. 

Asertivo 

Pregunta cuál es 
el problema. 

Es persuasivo 

Es vendedor 

Es experto 

Da ejemplos 

Provoca cambios 

Utiliza su poder 

Previene 

No all)enaza 

Proporciona 
retroalimentaci6n 

Alienta 

Se entera de erro· 
res y problemas. 

Agresfro 

Ajnenaza 

Castiga 

Abusa del poder 

Sefiala jerarquías 

Rebaja a las 
personas 

Humilla 

No respeta 
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b) Reacción tlcl Subordinado ante un Jefe 

Pasivo 

No hace caso 

Se burla 

No respeta la 
autoridad 

Hace lo que quiere 

Abusa del Jefe 

Asertivo 

Es efectivo 

Auténtico 

Sincero 

Es más abierto 

Hay c~municacíón 
c~operaci6n y 
lealtad 

Agresivo 

Está resentido 

Comete más errores 

Tiene temor 

Miente 

Trabaja al mínimo 

219 



C. PERFIL ílEL EJ ECUTTVO 

Analizando detenidamente las actividades y funciones que des! 

rrollan los ejecutivos, administradores y directivos modernos, 

podemos determinar qué actividad es la que consideran de ma-

yor importancia, a cuál le dedican más tiempo y cuál es la - -

que tiene más influencia en el logro de los objetivos genera

les. 

Esta funci6n es la Direcci6n, y para apoyar esta afirmaci6n, 

daremos los siguientes argumentos: 

l. La funci6n de Dirccci6n, es un servicio del direc~ivo para 

con los demás individuos que integran la empresa. 

Esta es una afirmaci6n sumamente importante sobre la funci6n 

directiva. En efecto, la Direcci6n toma forma cuando el di

rector empieza a servir y atender a empleados, ejecutivos, 

clientes, etc. Este servicio se concreta a resolver proble-

mas, aumentar la comprensi6n, llevar a soluciones, etc., deri 

vado esto de su conocimiento superior respecto a las formas -

en que se deben hacer las tareas, de acuerdo con normas que -

la propia direcci6n ha fijado a fin de mejorar los sistemas 

de trabajo. El servicio al grupo social se refleja al obte

ner un nivel <le motivaci6n que tiene como consecuencia actitu 

des favorables respecto al desempefto de las tareas en cues- -



ti6n, mejoran la cantidad y la calidad de los resultados. El 

dirigente conduce, orienta y motiva a los individuos hacia la 

ohtenci6n de su potencial máximo, acrecentando as! su valor -

para ellos mismos y para la empresa. La Dirccci6n, por tan-

to, multiplica la contribuci6n de cada indiv~duo bajo su in-

fluencia y control. 

2. La Direcci6n y la Toma de Decisiones. 

La característica que distingue a un ejecutivo-directivo, de 

aquH ~ue no lo es, es lá posibilidad de tomar decisiones: En 

la actualidad, la mayoría de los técnicos que resaltan en el 

campo de la administraci6n buscan las soluciones correctas a 

los problemas que se presenten, auxiliándose por medio de sis 

temas modernos de informaci6n administrativa, programaci6n -

lineal, procesamiento de datos, etc., teniendo como meta el -

lograr que las decisiones administrativas sean precisas, efec 

tivas y que aseguren el buen desarrollo de la empresa. Esto 

obliga a seleccionar para el puesto de directivo a aquel ind,!. 

viduo que sea capaz de tomar las decisiones correctas, así 

como de llevarlas a cabo. 

3, La Dirección y su Influencia en la Actuación Individual. 

La verdadera naturaleza.de la actividad directiva moderna re-

quiere de la persuaci6n. El clima social y motivacional en 
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el cual opera el dirigente, depende en gran medida, de su ca· 

pacidad de convencimiento y no del uso de edictos o amenazas 

para la obtenci6n de resultados. S6lo a través de buena vo

luntad, es posible conseguir que un individuo aplique todo su 

esfuerzo a la realizaci6n de una tarea; y esto sucederá des-· 

pués de que el dirigente haya sido capaz de convencerlo de ·· 

las ventajas de su actuaci6n en un determinado sentido. Por 

tanto, una importante actividad del dirigente, reside en el. -

hecho de comunicar a los empleados la sufi~iente comprensi6n 

como para que sean capaces de deducir cuál debe ser su actua

ci6n. 

4. La Direcci6n y la Obtenci6n de Objetivos. 

El momento de la verdad para todo dirigente, es cuando se mi· 

den y comprueban los objetivos logrados. Para todos los pr~ 

p6sitos prácticos, la direcci6n conduce una determinada canti 

dad de energía humana en una direcci6n definida, para obtener 

un prop6sito específico. De este modo, el dirigente que se 

queda en el camino o que se desvía de él, equivale a un barco 

que no llevará sus pasajeros y carga a un puerto seguro; es -

más, no tan s6lo no ha logrado lo deseado, sino que, por el -

contrario, ha tenido un efecto negativo, ya que ha consumido 

recursos sin obtener un beneficio. El ejecutivo de nuestros 

tiempos deja su marca cuando alcanza los objetivos y obtiene 

resultados satisfactorios. Las excusas pueden contarse por 
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cientos, los retrasos pueden llegar a parecer justificados, -

pero el único criterio significativo es lo que ha sido logra· 

do. 

S. La Direcci6n y la Motivación. 

Los dirigentes tienen la facultad de motivaci6n en sus manos, 

pues deben saber c6mo lograr motivar a otros, sobre la base · 

de su propio inter6s. Además, el directivo puede acrecentar 

su propia motivaci6n, identificando y ampliando aquellos pun· 

tos que le resultan part1culrirmente interesantes, los cua1es, 

si son utilizados adecuadamente generará a su vez una insacia 

ble necesidad de contribuir a un mayor cumplimiento de las 

metas generales. 

6. Responsabilidad del Directivo 

La empresa se desarrolla en una u otra forma según la calidad 

del dirigente, pues éste será el que utilice todos y cada uno 

de los recursos disponibles de la empresa. Un fracaso no 

solo impide el progreso, sino que desperdicia el potencial 

que le ha sido otorgado: empleados, maquinaria, dinero, org! 

nizaci6n, etc. Un Director es el que utiliza o desperdicia 

el grupo humano con que cuenta; si es eficaz utiliza el pote~ 

cial directivo de otros subordinados y empleados, se rodea y 

aprende de ellos, aprovecha y corrige sus errores, y utiliza 
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sus éxitos con el fin del avance y progreso de la empresa. 

En conclusi6n, podemos decir que el ejecutivo y dirigente an· 

te los accionistas, los propietarios, la sociedad y su perso· 

na, es el responsable del éxito o fracaso de la organizaci6n. 

Es responsable de la forma en que se están realizando las ºP! 

raciones, del camino que se está llevando para alcanzar las · 

metas y los objetivos, de la atención a las cosas más impor-

tantes primero, de desarrollar al personal, de establecer pr~ 

gramas de desarrollo y crecimiento, de infundir entusiasmo y 

obtener soluciones, de evaluar y mejorar todos los sectores -

de la empresa, de reconocer y elogiar los progresos, de tran.:!_ 

mitir la comprensión de los objetivos al personal, de mantc-

nerse siempre orientado hacia las metas planeadas, de recom-

pensar apropiadamente los logros del personal, de aumentar la 

eficiencia, de perfeccionar e incrementar los canales de comu 

nicaci6n, de integrar y establecer políticas, de determinar -

los nuevos planes y metas, de aceptar todas las responsabili

dades adicionales, etc. 

Hemos mencionado algunos de los argumentos que podríamos dar, 

para fundamentar nuestra idea de que 1$ Direcci6n es la fun-

ci6n primordial del Ejecutivo Moderno. 



CONCLUSIONES 

l. La Direcci6n es el mecanismo ejecutor de la planeaci6n den 

tro de una organizaci6n y el ejecutivo es el encargado.de 

llevarla a cabo. 

2. Consideramos que la comunicación y motivaci6n son elemen-

tos fundamentales que el ejecutivo debe tomar en cuenta.P.! 

ra evitar conflictos entre el personal, la duplicidad de • 

funciones y obtener el apoyo y colaboraci6n por parte de -

los subordinados para el logro de los objetivos institucio 

nales. 

3. En general, los procesos de Toma de Decisiones s6lo consi

deran la importanciJ de los aspectos técnicos y de recur-

sos materiales, haciendo a un lado el elementos humano del 

cual depende en gran medida que la decisión que se tome 

sea efectiva. 

4, El sistema de Control de Gestión es de gran utilidad para 

la organización porque permite dar un seguimiento constan· 

te a los programas que se establezcan en la empresa, pu· -

diendo de esta manera detectar desviaciones y tomar las me 

didas y acciones correctivas que correspondan. 
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S. Cuando el ejecutivo logre la administración 9,9 del Grid 

Gerencial y su estilo de liderazgo sea de baja relación y 

baja presi6n tal corno lo muestra el cuadro del liderazgo 

situacional, habrá alcanzado la máxima actuación como di

rectivo en una empresa. 

6. La resistencia al cambio es un problema latente en toda -

organizaci6n y para vencerlo, el ejecutivo debe conside~

rar los problemas sociales que el cambio pueda representar; 

por lo que es importante explicarle al subordinado las 

razones fundamentalei, beneficios y repercuciones.del his 

mo.· 

7. Es necesario que el ejecutivo tome en cuenta sus senti- -

mientes para expresarlos de una manera asertiva respetan

do los derechos de los demás y haciendo respetar los pro

pios. 

8. El ejecutivo deberá hacerse un auto-examen como el que se 

presenta en el apándice "A", para conocer su conducta ac

tu~l y poder modificarla en caso de que lo requiera. 

9, De la adecuada actuación del ejecutivo dependerá en gran 

medida el áxito de la organización. 
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RECOMENDACIONES 

l. Recomendamos al ejecutivo que además de conocer los aspe_s 

tos bíisicos y fun<lamcntales <le la tarea, ponga e~pecial -

cuidado en el manejo de sus subordinados en cuanto a sus 

necesidades e intereses. 

Z. Que el ejecutivo con base en el modelo de liderazgo situ_! 

cional mida la madurez de trabajo de su·s subordinados y -

de acuerdo a los estilos de liderazgo existentes, ejerza 

el ~d6neo a la situaci6n. 

3. También se recomienda ampliamente el método de Toma de D! 

cisiones de Kepner y Tregoe que consideramos es el más 

completo, ya que cubre desde la definici6n de la situa--

ci6n y el problema, hasta los problemas potenciales que -

puedan surgir de las decisiones que se van a tomar. 

4. Dentro de cualquier actividad que se realice o sistema -

que se maneje, es de vital importancia la implementaci6n 

del Control de Ge·sti6n, así como de adecuados sistemas de 

informaci6n gerencial para el logro de los objetivos de la 

organizaci6n. 

s. Adicionalmente a las herramientas que se proponen en este 

Seminario de Investigaci6n, recomendamos al ejecutivo te-
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ner siempre presente en la toma de decisiones el "feeling" 

y la creatividad que contribuyen en gran medida a lograr -

el éxito. 

6. La aplicaci6n de una metodología para realizar el manejo -

de juntas, redunda en una optimizaci6n del tiempo y los re 

cursos destinados a esta actividad. 

7. El ejecutivo buscará formar siempre con sus subordinados -

un equipo de trabajo, el cual hoy por hoy es la unidad ad

ministrativa en una empresa. 

s. Recomendamos que antes de iniciar cualquier cambio, el ej~ 

cutivo deberá conocer la cultura, intereses y necesidades 

de sus subordinados. y estudiar las posibles consecuencias 

del mismo, con el fin de poder vencer la resistencia al -

cambio de su gente. 

9. Se recomienda que se tome la asertividad como un estilo de . 
vida, al cual se llegará mediante la práctica constante de 

patrones de conducta asertiva. 

10. El ejecutivo deberá ayudar a sus subordinados a canalizar 

sus sentimientos para que se conviertan en.personas asert..!, 

vas y se logren relaciones auténticas. 
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APBNDICB "A" 

Este cuestionario fue realizado por la Unive~sidad Montclair 

State College, New Jersey, para detectar el tipo de conducta 

de las personas: Asertiva, No Asertiva y Agresiva. 

Indica lo que te caracteriza o te describe mejor de las 

afirmaciones siguientes: 

Utiliza el código que se te dá a continuación. 

(+3) Me caracteriza mucho, Bxtremadamente descriptivo. 

(+2) Me caracteriza bastante, Bastante descriptivo. 

(+1) Me caracteriza de alguna manera, Ligeramente descriptivo 

(-1) No me caracteriza en algo, Ligeramente NO descriptivo 

(-2) No me caracteriza en casi nada, Bastante NO descriptivo 

(-3) No me caracteriza en nada, Extremadamente NO· descriptivo 

'~~) l. La mayoría de las personas parecen que son más 
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expresivas y asertivas que yo. 

(~~) z. Yo he dudado en aceptar un compromiso de salir 

(una cita) con alguien por timidez. * 

(~~) 3. Cuando la comida que se me sirve en un restau~ 

rante no está preparada como me gusta, me que

jo y reclamo al mesero (a). 

(~~) 4. Soy precavido en evitar herir los sentimientos 

de otras peTsonas, aun cuando siento que no he 

ofendido (lastimado, perjudicado). * 

(~~) S. Si un vendedor se ha dado considerable moles-

tia en en~eñarme mercancía que no es tan apro

piada (adecuada), me cuesta trabajo decir que 

"NO". * 

( ___ ~) 6. Cuando se me pide que haga algo, insisto en sa-

ber el porqu&. 

( ___ ~) 7. Hay veces que busco una discusión buena, vigor2_ 

sa. 

( ___ ~) 8. Me afano, me esfuerzo por ir adelante en mi po-

sici6n, tanto como la mayoría de las personas. 
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e __ ) 9. Para ser franco, las personas frecuentemente -

abusan Ct.oman ventaja) de llli • • 

e __ ) 10. Me gusta comenzar una conversaci6n con nuevos 

conocidos y extranos. 

e __ ) 11. Con frecuencia no sé qué decir a una persona -

atractiva del sexo opuesto. 

( __ )" 12. Dudaría en llamar por teléfono a establecimie~ 

tos e instituciones comerciales, 

( __ ) 13. Preferiría solicitar un trabajo o sus servicios 

a una facultad (academia, instituto) por medio 

de una carta que ir personalmente a una entre-

vista. 

( __ ) 14. Me da vergüenza regresar una mercancía. * 

( __ ) 15. Si un pariente cercano y respetado me estuviera 

fastidiando, sofocaría (refrenaría) mis senti·

mientos más bien q~e expresarle mi molestia. * 

( __ ) 16. He evitado hacer preguntas por miedo a pasar -

por tonto. • 
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(_~_) 17. Durante una discusi6n, algunas veces me da mie 

do de preocuparme tanto que me pongo a temblar.• 

<-~-) 18. Si un afamado y respetado expositor hace una -

afirmaci6n que pienso que es incorrecta, inter 

vengo para hacer oír al auditorio mi punto de 

vista. 

c __ J 19. Evito discutir acerca del precio con oficinis -

tas y vendedores. • 

c __ J 20. Cuando he realizado algo importante y yalioso, 

me las ingenio para hacer que otros lo sepan. 

c __ J 21. Soy abierto y franco al mostrar mis sentimien-

tos. 

( ___ ) 22. Si alguien ha estado desparramando falsas o ma 

las informaciones (historias) aceréa de mí, lo, 

(la) veo lo más pronto posible para "tener una 

plátic.a" acerca de eso. 

( ___ ) 23. Con frecuencia paso apuros para decir "NO". • 

( ___ ) 24. Tiendo a tapar (encubrir mis emociones) más·--

bien, que hacer una "escena". • 
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( __ ) 25. Me quejo acerca de un mal servicio en un res-

taurante o en otra parte. 

( __ ) 26. Cuando se me dá una alabanza, al mi.nas veces no 

sé qué decir. * 

( __ ) 2 7. Si una pareja cerca de mí es.tuviera conversan

do en voz alta en un teatro o en· una conferen

cia, les pediría que se callaran o que siguie

ran su conversaci6n en otro lado. 

( ............... :.) 28. Cualquiera que intentara meterse antes que yo 

en la fila, sería ocasi6n para una buena bata

lla. 

( __ ) 29. Soy rápido para expresar una opini6n. 

(~) 30. Hay veces en que simplemente no puedo decir -

nada. * 

Instrucciones para 1a Tabulaci6n: 

lo. Todas.aquellas preguntas que tengan asterisco al final, 

se les debe caabiar el signo, por el signo contrario. 

Si es positivo cambie a negativo 

Si es negativo cambie a positivo 
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2o. Se suman en una columna todos los números positivos y en 

otra los n6mcros negativos, respetando el signo de cada 

resultado. 

3o. Se hace una suma algebráica con los resultad~s de la su

matoria de las columnas positiva y negativa. 

4o. De acuerdo con el resultado de la oper.aci6n anterior, se 

valida con la siguiente tabla el tipo.de conducta que 

representa usualmente la personal 

de 

de 

de 

·90 

9 

19 

a 8 

a 18 

a + 90 

NO Asertiva 

Asertiva 

Agresiva 
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