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INTRODUCCION

La historia ilustra con mucha amplitud y detalle, cdmo las organizaciones en
general se han enfrentado a través del tiempo a un sinnumero de problemas y
obstaculos; muchas de ellas para lograr sobrevivir, algunas otras para mantenerse en el
mercado y otras mas para ser exitosas.

Las organizaciones modernas que iniciaron en el presente siglo XXI, siguen
trabajando y teniendo probablemente los mismos problemas; a veces sin saber o sin
descubrir que el operar deficientemente podria deberse a los mismos problemas del
pasado; el no tener recursos econdmicos, carecer de tecnologia, nuevas politicas
fiscales, una misma administraciéon o simplemente una mala relacion entre directivos y el
capital humano, que no se desempenan eficientemente.

El comportamiento organizacional, es la habilidad que se tiene para tratar a otras
personas, es por ello que este trabajo se centra en las habilidades directivas de los altos
ejecutivos que trabajan en instituciones privadas de educacion superior, pues se
considera que éstas son un conjunto de factores que pueden tener impacto en la
efectividad directiva y en los resultados organizacionales, es decir, que si un directivo ha
desarrollado de manera efectiva ciertas habilidades, puede influir en sus subordinados
para que éstos participen en el logro de los objetivos institucionales.

Esta investigacion podria interesar a los duefios de las propias instituciones
educativas, ya que a partir del mejor conocimiento de las habilidades directivas se
podrian mejorar sus resultados econémicos, administrativos y académicos.

Por ello, este trabajo de investigacién plantea como objetivo general evaluar las
habilidades directivas de los Ejecutivos de Alto Nivel dentro de tres Instituciones
Privadas de Educacion Superior en el Distrito Federal, con el interés de identificar
similitudes y diferencias en éstas, el grado o nivel de efectividad en el desempefio
directivo, asi como conocer sus fortalezas y debilidades directivas como ejecutivos en
accién, para establecer criterios de comportamiento organizacional con sus
subordinados.

Las habilidades directivas evaluadas fueron las siguientes: Inteligencia
Emocional, Relaciones Interpersonales, Reaccién al Cambio, Flexibilidad, Enfoque de
Metas, Estilo de Liderazgo, Administracion del Tiempo, Trabajo en Equipo, Trabajo bajo
Presion y Negociacion.

El punto inicial de decision para realizar la investigacion, fue elegir las tres Instituciones
Privadas de Educacion Superior en el D. F. adecuadas para el estudio, considerando
como criterios de seleccidn que fueran instituciones comprometidas con un programa de
mejora continua, que permitiera demostrar que cumplen con su mision educativa, lo que
puede medirse en términos del cumplimiento de las metas y objetivos para el logro de
sus programas institucionales.
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También se buscd que en las instituciones elegidas existiera una coincidencia
entre los objetivos educacionales establecidos, tamano de estructura, filosofia
institucional, nivel cultural, tipo de poblacion, desarrollo de programas, puestos
directivos, acreditamientos, planes de estudio incorporados, cercania con la gente y
calidad en la informacién solicitada; elementos que son considerados dentro de los
Criterios de Agrupacion de la Federacion de Instituciones Mexicanas Particulares de
Educacion Superior (FIMPES). (Anexo No. 1).

El esfuerzo que se ha realizado en este trabajo se enfocd, en la evaluacién de las
habilidades directivas de los altos ejecutivos de tres Instituciones Privadas de Educacién
Superior en el D. F., que como se dijo anteriormente, contaran con una estructura
organizacional similar (con sus respectivos niveles directivos: Rectoria, Direcciones y
Coordinaciones); ver Organigrama de la Universidad del Tepeyac (Anexo No. 2), ver
Organigrama de la Universidad La Salle (Anexo No. 3) y ver Organigrama Universidad
de Londres (Anexo No. 4).

Para llevar a cabo esta investigacion fue necesario realizar una investigacion
documental que permitiera conformar el marco tedrico que serviria de sustento para el
estudio, asi mismo, se recurrio a la investigacion de campo para recabar datos respecto
a las habilidades directivas de los ejecutivos de las tres instituciones; toda esta
informacion se sistematizé para mostrarla en este informe en cuatro capitulos que se
describen brevemente a continuacion:

En el capitulo |, se plante6 todo lo referente al Disefio Metodoldgico que requiere
tener todo trabajo de investigacion, en donde se desarrollaron los siguientes elementos:

Objeto de Estudio.- Este apartado describe la cosa o fendmeno al que se enfoca
la investigacion, sobre el cual se formula una tesis y respecto al cual se sostienen los
resultados.

Planteamiento del Problema.- Este acapite permiti6 delimitar y afinar mas
formalmente la idea a investigar a través del analisis de los aspectos, elementos y
relaciones del origen del problema que se estudia.

Objetivos de la Investigacion.- Aqui se muestran las metas a alcanzar, es decir,
lo que se quiere lograr, en términos de conocimiento, al finalizar el estudio.

Caracteristicas de la Investigaciéon.- Este apartado establece la importancia,
ventajas y beneficios del estudio que se propone realizar.

Establecimiento de Hipétesis.- Esta seccién muestra la hipdtesis que guia el
presente estudio, entendiendo ésta como una proposicion o respuesta provisional al
problema de investigacion planteado anteriormente.

Variables de Estudio.- En este rubro se clarifican aquellas caracteristicas o
atributos del objeto de estudio que se pretenden medir o evaluar en la investigacion.

II
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Tipo de Estudio.- Este apartado describe el tipo de estudio que se realizo,
tomando como criterios de clasificacién: el enfoque o paradigma desde dor n =2
planted, la profundidad del estudio, el tipo de disefio, el numero de veces que se
recolectd la informacion y el tipo de técnicas empleadas para la recoleccion de los
datos.

Poblacién.- Corresponde a la delimitacidén de los participantes de la investigacion
sobre los cuales se pretende generalizar los resultados. La poblacién, también llamada
universo o colectivo, es el conjunto de elementos de referencia sobre el que se realizan
las observaciones del estudio, en este caso, los ejecutivos de alto nivel de tres
instituciones educativas.

Muestra.- Por asi convenir a este trabajo de investigacion, se realizé una muestra
probabilistica aleatoria estratificada, por ello, en este acapite se describe como se llevd
a cabo el procedimiento para definir tanto el tamafo de la muestra como para
seleccionar a los elementos que la conformarian.

Instrumentos de Evaluaciéon.- Esta seccion describe como se realizd la
seleccién de los instrumentos que se aplicarian para desarrollar la investigacion asi
como las caracteristicas generales de cada uno de ellos. Una descripcion mas profunda
de éstos se encuentra en los Anexos 5,6y 7.

Prueba Piloto.- Aqui se describe no solo el procedimiento que se siguié para
verificar la comprension del instrumento (tanto en las instrucciones como en los
reactivos) sino también los resultados y modificaciones que se le hicieron a éstos de
acuerdo con la opinion de los participantes en la prueba piloto.

Procedimiento de Aplicacion de Instrumentos.- En este subcapitulo se
describe cémo fue que se tuvo acceso a cada uno de los directivos a quienes se les
aplico la bateria de instrumentos asi como algunas de las problematicas que se
enfrentaron al momento de llevar a cabo esta etapa del proceso de investigacion.

Procedimiento de Analisis de Resultados.- Muestra la estrategia que se
decidié emplear para agrupar y analizar los resultados, asi como las herramientas
estadisticas que se emplearon para determinar si la hipotesis que se planteé se
confirmaba o se rechazaba.

En el capitulo Il, se presenta el Marco Teodrico-Conceptual que soporta el
contenido de principios, supuestos y conceptos que se necesitaron revisar, para
justificar los temas a tratar. Se incluyeron teorias para fundamentar el concepto de
Administracion, Administracién del Desarrollo Organizacional, el Comportamiento
Organizacional Directivo y los instrumentos utilizados para la medicion.

I
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En el capitulo lll, se realizé la Descripcion y Analisis de Resultados, producto de
la medicién de las habilidades directivas de los altos ejecutivos de las tres Instituciones
Privadas de Educacion Superior en el D. F.

Todo lo anterior es a través de aplicar una bateria de tres instrumentos de
medicion: Big Five Locator (Anexo No. 5), Lifo (Anexo No. 6) y Thomas K m n
(Anexo No. 7).

Los instrumentos arriba mencionados evaluan la variable analizada y permitieron
identificar caracteristicas de efectividad de las habilidades directivas de los ejecutivos de
las tres instituciones educativas.

Los resultados obtenidos, también permitieron identificar caracteristicas similares
tanto individuales como grupales que caracterizan a los actuales altos ejecutivos de las
tres Instituciones Privadas de Educacion Superior en el D. F.

Cabe resaltar que los resultados aqui encontrados no pueden ser generalizados a
todos los niveles directivos ni a todas las instituciones de educacion superior, sino sélo
para los ejecutivos de alto nivel en las tres Instituciones Privadas de Educacion Superior
enelD.F.

En el capitulo IV, se hacen las conclusiones capitulares y finales, asi como las
recomendaciones donde se describe la propuesta planteada a partir de los resultados
que arrojo la investigacion, la cual consiste en un Modelo de Competencias Directivas
que de ser aplicado a instituciones similares a nivel nacional, permitiria convertir las
areas de oportunidad en fortalezas.

Asi, a lo largo de todo el trabajo se describen tanto los elementos tedricos como
empiricos que permitieron dar respuesta a las preguntas de investigacion y alcanzar el
objetivo planteado en este estudio, asi como llegar a la conclusibn de que las
habilidades directivas de los ejecutivos de las tres instituciones no poseen el nivel de
efectividad optimo, y que cada institucion y nivel directivo posee areas de oportunidad
que deben aprovecharse para lograr que el comportamiento organizacional directivo sea
mejor, lo que sin duda se reflejara de manera positiva en el comportamiento de toda la
organizacion.

v
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CAPITULO | DISENO METODOLOGICO

Este capitulo tiene como finalidad describir como se construyd el disefio
metodologico, para lograr confrontar asi la vision tedrica del problema planteado con los
datos de la realidad, es decir, este orden de presentacion permitié contrastar los hechos
con la teoria en forma de estrategia o plan que indica las operaciones necesarias para
llevarlo a cabo, & se expone en primer lugar el concepto o definicion tedrica y se explica
coémo aplica en la investigacion.

Considerando que el titulo de esta investigacidn contiene el concepto de
Comportamiento Organizacional, a continuacién se define:

“El' comportamiento organizacional es el estudio de la conducta grupal, las
actitudes y el desempefio humano en las organizaciones, que a través del conocimiento
y las habilidades obtenidas contribuiran a diagnosticar, comprender y explicar lo que
ocurre alrededor de uno en el trabajo.” %

‘Es la habilidad que se tiene para tratar a otras personas, se entiende como
comportamiento organizacional, al campo de estudio que investiga las repercusiones
que los individuos, los grupos y las estructuras; producen en el comportamiento humano
dentro de las organizaciones, con el propdsito de aplicar estos conocimientos para
mejorar la eficiencia de una organizacion® %

De las anteriores definiciones, se desprende que las habilidades de las personas
se encuentran inmersas en el comportamiento organizacional.

1.1 OBJETO DE ESTUDIO

Por definicion, el objeto de estudio es la cosa o fendmeno al que se enfoca la
investigacion, sobre el cual se formula una tesis y en el que habran de sostenerse los
resultados de la investigacion.

Es asi como, el objeto de estudio de esta investigacion seran las Habilidades
Directivas de los Ejecutivos de Alto Nivel de tres Instituciones Privadas de Educacion
Superioren el D. F.

Los aspectos de interés en este objeto de estudio son:

8 Sabino Carlos A.(1997)_El Proceso de Investigacion Cientifica. (32 ed.) México, Ed. Panamericana.
89 Robbins Stephen P. Comportamiento Organizacional, Sexta Edicion, Editorial Prentice Hall, Afio 1994, Pag. 8.
%0 Robbins Stephen P. Comportamiento Organizacional, Sexta Edicién, Editorial Prentice Hall, Ao 1994, Pag. 8.
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a) Las Habilidades Directivas.- Significa identificar las habilidades mas y
menos desarrolladas de los Ejecutivos de Alto Nivel de las tres Instituciones
Privadas de Educacion Superior.

b) Las Habilidades Directivas y su Efectividad.- Esto significa conocer el
grado de eficiencia de los directivos con relacion al desarrollo de sus
habilidades directivas.

c) Las Habilidades Directivas por nivel.- Comparar las habilidades directivas
por nivel que poseen los Ejecutivos de Alto Nivel de las tres Instituciones
Privadas de Educacion Superior en el D. F. e identificar las conductas
similares de comportamiento directivo.

d) Las Habilidades Directivas por institucion.- Comparar las habilidades
directivas por institucidon que poseen los Ejecutivos de Alto Nivel de las tres
Instituciones Privadas de Educacion Superior en el D. F. e identificar las
conductas similares de comportamiento organizacional.

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Rojas Soriano (1985) dice: Plantear el problema significa afinar y estructurar mas
formalmente la idea a investigar a través de la exploracién de los aspectos, elementos y
relaciones del problema que se estudia, y que la teoria y la practica sefalan como
fundamentales para llegar a tener la comprension clara y precisa de las relaciones del
problema con la totalidad concreta en que se encuentra inmerso.

El planteamiento del problema se presenta a continuacion:

Los Ejecutivos de Alto Nivel de las tres Instituciones Privadas de Educacion
Superior, tienen un conjunto de habilidades directivas diferentes, que han desarrollado
individualmente, con distintos niveles de efectividad, para lograr los objetivos
institucionales establecidos.

Aspectos que se han tomado en cuenta para resolver el problema:

a) Los niveles ejecutivos tomados en cuenta para el estudio son: directores,
coordinadores y/o jefes.

b) Las diez habilidades directivas de estudio consideradas por los expertos
académicos que fueron consultados.

c) EL grado de efectividad de sus habilidades directivas.
d) Identificaciéon de similitudes por nivel directivo y por instituciéon educativa.

Para continuar con una idea mas clara del planteamiento del problema, los
directivos del mafiana deben tener mas conocimientos y probablemente desarrollar
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nuevas habilidades directivas que las actuales, para ello tendran que estar preparados
para enfrentar el futuro incierto que estara lleno de incesantes cambios.

1.2.1 Problema de Investigacion

“‘Dentro de las investigaciones realizadas por los expertos en este tema, Alex
Codina (2008) °' define que la identificacion de las habilidades directivas que se
requieren para un trabajo de direccién efectivo ha ocupado la atencién de muchos
especialistas en los ultimos afios, a continuacién se mencionan cinco de ellas.

Al tema se le han dedicado numerosos trabajos, investigaciones, encuestas,
foros, etc. La razén que explica este interés esta clara, a partir de las habilidades
directivas que se identifiquen, los centros y especialistas que trabajan en la
capacitacion de directivos disefnan los programas que ofertan a instituciones y
profesionales interesados, se escriben libros, se publican articulos en revistas
especialistas; en resumen, se proponen al “mercado” ofertas de productos y servicios
que satisfagan necesidades en esa esfera.

La necesidad de conocimientos y habilidades directivas para una direccion
efectiva puede ser tan amplia como se desee. Puede incluir aspectos relacionados con
la tecnologia del tipo de negocio en que se mueve la empresa, los procesos de trabajo,
el mercado, el entorno econdmico, manejo de indicadores y ratios financieros, los
problemas de marketing, operaciones financieras, para citar algunos.

La primera investigacion, segun Stephen Robbins, "El Centro de Liderazgo
Creativo estima que mas de la mitad de los gerentes y administradores tiene algun tipo
de dificultad en las relaciones con la gente. En una encuesta realizada ultimamente se
reveld que la mayor razén para el fracaso de directivos eran sus inadecuadas
habilidades interpersonales. ¢;Le sorprenderia saber que es muy probable que se
despidan mas administradores por la pobreza de sus habilidades interpersonales que
por la carencia de habilidades técnicas en el puesto?" %2

En la segunda investigacion, segun Daniel Goleman sobre la Inteligencia
Emocional, llega a la siguiente conclusién "Ahora se nos juzga segun normas nuevas:
ya no importan solo la sagacidad, la preparacion y experiencia, sino cOmo nos
manejamos con nosotros mismos y con los demas... Al rastrear datos sobre los talentos
de los desemperios estelares, surgen dos habilidades directivas que influian
relativamente poco en los afios setenta, pero en los noventa han alcanzado una
importancia crucial: la formacion de equipos y la adaptacién al cambio”. %

En la tercera investigacion, analizando insuficiencias de programas de MBA
(Master in Business Administration), Henry Mintzberg plantea que, en su programa

o1 Codina Alex. (2008), www.degerencia.com/articulo/habilidades gerenciales cuales para_que/imp, recuperado el 11-05-2008.
92 Stephen Robbins. (1998), Comportamiento Organizacional: conceptos, controversias y aplicaciones, Editorial: Prentice Hall.
Goleman Daniel. (1999). Inteligencia Emocional, Editorial: .Kairos.
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ideal de direccion, haria hincapié en la formacion de habilidades interpersonales, para
recoger informacién, para tomar decisiones en condiciones de certidumbre, para
manejar conflictos, para motivar a la gente, entre otras. 94

Identificado el centro de atencion, el segundo aspecto a analizar son las esferas

con las que se relaciona un directivo, que pueden resumirse en lo siguiente:

El Entorno, constituido por las personas o instituciones que estan fuera de la
organizacion como son: proveedores, clientes, instituciones bancarias,
ministerios, organizaciones de la comunidad donde radica la entidad.

El Consejo o Equipo de Direccién, que constituye el érgano en el que se formulan
0 aprueban las estrategias, objetivos, politicas y otras decisiones, se analizan
resultados, y se coordina la ejecucion de las tareas.

La Organizacion propiamente dicha, que aunque funciona con una determinada
estructura, tecnologias, sistemas, procedimientos, etc., constituye el principal
objeto de trabajo del directivo. Desde el punto de vista de las habilidades
directivas, la esfera fundamental de sus relaciones se producen con el personal,
es decir, los recursos humanos, que son los que realmente garantizan la
conversion de insumos en resultados.

Las habilidades directivas principales que pueden contribuir a un mayor impacto

y mejores resultados en sus relaciones con cada una de estas esferas pueden
resumirse en lo siguiente:

En sus relaciones con el entorno, el directivo debe proponerse dos grandes

objetivos.

El primero, identificar las principales tendencias, (tecnoldgicas, econdmicas,
politicas, sociales), que puedan constituir oportunidades o amenazas para el
desarrollo actual y futuro de su organizacion.

El segundo, proporcionar al entorno toda la informacion que posibilite identificar
las posibilidades de su organizacién, en el suministro de productos y servicios
que satisfagan las necesidades y demandas en mejores condiciones (calidad,
costo, tiempo) que los de la competencia.

En esta esfera, las habilidades directivas que consideramos de mayor impacto

son las relacionadas con: el enfoque de la direccion estratégica, las comunicaciones y
las requeridas para lograr negociaciones efectivas.

En sus relaciones con el equipo de direccion, el directivo hace varias cosas:

informarse de situaciones y enfoques que puedan ayudarlo a tomar decisiones,
presentar sus criterios y propiciar un intercambio, resolver situaciones de conflicto entre

94 Mintzberg Henry. (2003), Mintzberg y la Direccién, Editorial: Diaz de Santos.
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integrantes del equipo y entre diferentes unidades organizativas; finalmente, propiciar
consenso y compromiso en la toma de decisiones.

Las habilidades directivas, que en nuestro criterio, son mas importantes en el
trabajo del directivo en esta esfera son las relacionadas con: las comunicaciones
interpersonales, el manejo de conflictos, el trabajo en equipo, liderazgo y motivacion,
diagndstico de problemas y toma de decisiones, y la conduccién de reuniones
productivas.

Las relaciones del directivo con la organizacion, a través de sus habilidades
directivas, juegan un papel importante en los resultados de su trabajo. Le permiten
recibir retroalimentacion sobre la forma en que se han interpretado y se aplican las
orientaciones y politicas definidas, conocer los estados de opinién existentes, identificar
nuevos problemas que requieren atencion. Ademas, poder ejercer una influencia directa
sobre los ejecutores de “primera linea”, promover entusiasmo y motivacién, generar
iniciativas, propiciar relaciones afectivas, resolver conflictos, entre otros resultados.

En la cuarta investigacion, sobre las caracteristicas diferenciales de las
empresas lideres, que resumioé en el best-seller “Pasion por la Excelencia”, Tom Peters,
identificd lo que llamé “gestion itinerante”, que se trata precisamente de la practica de
los lideres de estas empresas de realizar visitas y sostener encuentros frecuentes con
personal de la planta (ademas de los clientes y proveedores) y de diferentes niveles de
la organizacion.

Una conclusion de Tom Peters es que esta practica “Facilita la innovacion y
permite inculcar la idea de ciertos valores a cada miembro de la organizacion” y se
pregunta “;no sera esto el liderazgo?", para concluir "La gestion itinerante es la
tecnologia del liderazgo”. %

En la quinta investigacion, dos habilidades que no han sido mencionadas, pero
que no pueden faltar en un programa de desarrollo de habilidades directivas son:
administracién efectiva del tiempo y gerencia del cambio.

El tiempo es el medio dentro del cual el dirigente realiza todas sus actividades. El
directivo que no sepa administra bien su tiempo es dificil que pueda administrar bien
otras cosas, plantea Peter Drucker. *°

‘“Las especies necesitan adaptarse y cambiar, segun varia el entorno donde
viven, si quieren sobrevivir. Aquellas especies que cambian, sobreviven y prosperan; las
que permanecen en el mismo estado, se extinguen’.

% Peters Tom. (1987), Pasion por la Excelencia, Ediciones: Folio.

Drucker Peter. (1984), La Gerencia Efectiva: tareas econdmicas y decisiones arriesgadas, México, Editorial: Hermes
Sudamericana.
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Estas conclusiones formuladas por Charles Darwin hace mas de un siglo tienen
absoluta vigencia en el mundo empresarial contemporaneo. ¥’

Covey (1997), sefiala que los subordinados se quejan de que los ejecutivos de
alto nivel son los que no saben como solicitar las cosas, ni mucho menos cémo
hacerlas, porque no tienen habilidades directivas para hacerlo.

Por lo tanto Covey insiste, los directivos no pueden trabajar con los empleados
de manera coordinada, como una situacién ideal para resolver los problemas
organizacionales, pensando que existen formulas simples y practicas.

Los empleados tienen su propia forma de pensar, con sus problemas, sus ideas,
su cultura y la experiencia aprendida de cdmo hacer las cosas, por lo tanto, los
directivos deben considerar las habilidades directivas para poder dirigir de manera mas
eficiente.

Es por ello que el personal, al relacionarse con otros compafieros en la
organizacion, se combina con creencias, ideologias, normas, politicas, reglas y la
disciplina personal; para actuar o cumplir lo que se les ordena, dando como resultado
una mezcla de habilidades directivas entre los jefes o altos ejecutivos y los
colaboradores.

Es asi como los empleados reciben 6rdenes de jefes inmediatos, de otros
superiores; rompiéndose las condiciones establecidas por los cambios que se dan en el
entorno (clientes, proveedores, directivos, etc.), para dar entrada a situaciones
complejas y a veces conflictivas, creando un mal ambiente.

A lo largo de la historia, hemos leido como las organizaciones permanecen en el
tiempo, pero las personas no; éstas se cambian de trabajo, se enferman, se contratan
nuevas, se jubilan, se pensionan o, en casos mas radicales, se mueren; es decir, no se
mantiene nunca la misma plantilla de personal.

La movilizacién de personal en las organizaciones, no permite que las relaciones
personales de los empleados y los ejecutivos, se conserven de una manera unica
(personal) que justifique la necesidad de comprender el comportamiento organizacional
(grupal), sin tener habilidades directivas.

Si no se tienen o reunen a las personas adecuadas en la organizacion, no se
establece una estructura organizacional funcional y no se conserva un buen ambiente
organizacional interno y externo, se debera cuidar su relacién con la gente para

mantener un comportamiento organizacional directivo estable”.®®

97 Darwin Charles. (1998), Teoria de la Evolucion, Esparia, Editorial: Altaya.
% Covey Stephen R. (1997) Los 7 Habitos de la Gente Altamente Efectiva. Espafa. Editorial: Paidds.
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“Por otro lado Clifton dice, en las organizaciones los altos ejecutivos piensan que con el
buen desarrollo de sus habilidades directivas sus subordinados actuan racionalmente
como seres humanos, que se puede trabajar eficientemente con ellos; que se puede
creer en su palabra, que el compromiso contraido tendra como respuesta un alto sentido

de responsabilidad y un comportamiento organizacional ejemplar”.*®

Desde su origen, las organizaciones tienen el reto de hacer que las cosas se
ejecuten de una manera eficiente por parte de los subordinados y tiene esto que ver con
las habilidades directivas de los ejecutivos de alto nivel.

Es por ello que segun Cruz (1995), tratando de entender los resultados
econodmicos de una organizacion, se puede suponer que entran dos elementos en
juego; las habilidades directivas y el compromiso de los subordinados para el mejor
desempenio en el logro de los objetivos establecidos, sin verdaderamente saber quién

influye mas en el impacto de los resultados”.'®

Por lo tanto, hay la necesidad de estudiar las habilidades directivas que no han
desarrollado potencialmente los ejecutivos de alto nivel en las instituciones, ya que el
tener limitaciones no les permite tener un perfil deseable o adecuado de efectividad en
su desempeio como directivos.

La carencia de habilidades directivas de los ejecutivos de alto nivel se podria
traducir en un mal desempefio directivo y por consecuencia repercutir en el logro de los
resultados deseados.

Se ha percibido en la actualidad que las relaciones del pasado vienen a ser
herencias que en el presente provocan cambios obligados en las organizaciones
ocasionando que los ejecutivos de alto nivel desarrollen habilidades distintas, nuevas,
diferentes y/o enriquecidas de técnicas que permitan guiar y orientar eficientemente a su
personal en el logro de los objetivos organizacionales”.'"’

Para concluir este apartado, cabe mencionar que se ha presentado la justificacion
del planteamiento del problema en donde se identifica la importancia del dominio de las
habilidades directivas por parte de los ejecutivos de alto nivel.

Se puede observar en todos estos antecedentes de investigaciones realizadas
por los expertos, que encontramos nuestro marco referencial de la investigacion.

9 Clifton Williams. (1996) Conducta Organizacional. Grupo Editorial: Iberoamérica.
100 Cruz José. (1995). El Poder de la Excelencia. Editorial: Diana.
Novoa Ramos Javier. (2000). El Desafio del Cambio, Editorial: El Manual Moderno.
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1.2.2 Preguntas de Investigacion

El planteamiento de la siguiente serie de preguntas es la guia del problema de
investigaciéon, permiten centrar y preliminarmente delimitar el objeto de estudio.

Estas preguntas se encuentran directamente relacionadas con los objetivos de la
investigacion:

1. ¢Qué nivel de efectividad tienen las Habilidades Directivas de los Ejecutivos de
Alto Nivel en las tres Instituciones Privadas de Educacion Superior en el Distrito
Federal?

2. ¢Qué Habilidades Directivas prevalecen en los Ejecutivos de Alto Nivel de cada
una de las tres Instituciones Privadas de Educacion Superior en el Distrito
Federal?

3. ¢Cuales son las Habilidades Directivas mas desarrolladas (fortalezas) y menos
desarrolladas (debilidades) de los Ejecutivos de Alto Nivel?

4. ;Qué Habilidades Directivas se relacionan entre si para establecer criterios de
comportamiento organizacional de los Ejecutivos de Alto Nivel?

5. ¢Qué relacién guardan las Habilidades Directivas de los Ejecutivos de Alto Nivel
en las tres Instituciones Privadas de Educacion Superior en el Distrito Federal?

1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Son los puntos finales a alcanzar dentro de una investigacion, donde se plantea
lo que se desea lograr, se establece primeramente el objetivo general (resultado mayor
esperado) y después los objetivos especificos (son los resultados complementarios y de
menor alcance esperados).

1.3.1 Objetivo General

Evaluar las Habilidades Directivas de los Ejecutivos de Alto Nivel de tres
Instituciones Privadas de Educaciéon Superior en el D. F., para identificar caracteristicas
similares y determinar su nivel de efectividad en su desempefio directivo e institucional,
a efecto de proponer un Modelo de Competencias Directivas, adaptable a las
necesidades del ambito educativo a nivel nacional
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1.3.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar los niveles de efectividad directiva de los Ejecutivos de Alto Nivel,
dentro de su ambito académico.

b) Conocer las fortalezas y debilidades de sus habilidades directivas.
c) ldentificar las Habilidades Directivas individuales y por niveles directivos.
d) Comparar las Habilidades Directivas por cada institucion educativa.

e) Proponer un Modelo de Competencias Directivas para el crecimiento y
desarrollo de los Ejecutivos de Alto Nivel de las Instituciones Privadas de
Educacion Superior a nivel nacional, derivado del trabajo realizado en el D. F.

1.4 CARACTERISTICAS DE LA INVESTIGACION

A continuacion se presentan las caracteristicas que le dan relevancia a esta
investigaciéon, como lo son la importancia, ventajas y beneficios; derivados de las
diferentes investigaciones preliminares realizadas por los siguientes autores
mencionados por Alex Codina, 2008: "%

1.4.1 Importancia

El tema que se aborda en esta investigacidn, es de particular interés para las
organizaciones, “en su deseo por resolver las distintas situaciones de conflicto entre sus
integrantes” (Henry Mintzberg), las cuales hacen que las actividades asignadas por los
altos ejecutivos, posiblemente no se realicen tan eficientemente a lo estrictamente
planeado, por lo que las habilidades directivas son de suma importancia abordarlas para
analizarlas, por ser el motivo probable de los niveles de efectividad de los ejecutivos de
alto nivel en las organizaciones.

Derivado de lo anterior, evaluar las habilidades directivas nos permite obtener
como resultado, diferencias en su efectividad directiva, que los ejecutivos de alto nivel
pueden tener en cada una de ellas y se pueda proponer un Modelo de Competencias
Directivas para capacitarse en sus areas de oportunidad.

1.4.2 Ventajas

Las mayores ventajas (aspectos externos de la institucién) al desarrollar
habilidades directivas que se pueden obtener son:

+ “Tomar en consideracién a las personas o instituciones que estan fuera de la
organizacion como son: proveedores, clientes, instituciones bancarias,
organizaciones de la comunidad donde radica la entidad.

%2 Codina Alex. (2008), www.degerencia.com/articulo/habilidades gerenciales cuales _para_que/imp, recuperado el 11-05-2008.
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+ Identificar las principales tendencias, (tecnoldgicas, econdmicas, politicas,
sociales), que puedan constituir oportunidades o amenazas para el desarrollo
actual y futuro de su organizacion.

+ Proporcionar al entorno toda la informacién, en el suministro de productos y
servicios que satisfagan las necesidades y demandas en mejores condiciones
(calidad, costo, tiempo) que los de la competencia.” (Henry Mintzberg).

1.4.3 Beneficios

Los beneficios (aspectos internos de la institucién), que se pueden obtener de
acuerdo con los autores de investigaciones anteriormente mencionadas son:

+ Lograr que la institucion sea considerada como un lugar de satisfaccion laboral.

4+ Mejorar en las relaciones interpersonales (Altos Ejecutivos y sus colaboradores).
(Stephen Robbins).

Adaptacion al Cambio. (Daniel Goleman).

Explorar mayor Inteligencia Emocional. (Daniel Goleman).

Mejorar las comunicaciones interpersonales. (Henry Mintzberg).

Poder ejercer una influencia directa sobre los ejecutores de “primera linea”,
promoviendo entusiasmo y motivando a la gente. (Henry Mintzberg).

Facilitar la innovacién y permitir inculcar los valores. (Tom Peters).

= e

Podemos observar en el mercado laboral ejemplos muy claros de altos ejecutivos
que destacan de manera sorprendente en organizaciones exitosas tales como:

Empresas Cemex, Bimbo, Maseca, Carso, Herdez, Modelo, Televisa, etc.; dentro
de la iniciativa privada; al tener indicadores comerciales importantes que destacan a
primera vista (certificaciones en calidad, lideres en el mercado, productos aceptados
popularmente, empresas trasnacionales, imagen y prestigio internacional, cotizan en la
Bolsa Mexicana de Valores, exportan tecnologia, niveles altos de satisfaccion en su
personal, reparto de utilidades, buen nivel de prestaciones, baja rotacion de personal y
alta productividad, entre otras.),’® y ' mismos que son de amplio dominio general,
pero en las Instituciones Privadas de Educacion Superior en el D. F., también se puede
lograr tener esa posicion competitiva, imagen y reconocimiento social entre otros.

1.5 ESTABLECIMIENTO DE HIPOTESIS

De acuerdo con Santiago Zorrilla (1990), las hipdtesis que se presentan,
pretenden establecer una respuesta tentativa a la problematica planteada.'® A
continuacion se presenta la hipdtesis general de este estudio.

103 www.elporvenir.com. (2006) EI Porvenir. Empresas Exitosas. Recuperado 18 de enero del 2006.
104 www.eluniversal.com.mx. (2006) El Universal. Empresas Exitosas. Recuperado 20 de enero del 2006.

105 Zorrilla Santiago, Torres Xamar Miguel. (1990). Guia para Elaborar la Tesis. Editorial: Mc Graw Hill. pp 61-67.
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1.5.1 HIPOTESIS GENERAL

Las habilidades directivas de los Ejecutivos de Alto Nivel de tres Instituciones
Privadas de Educacion Superior en el D. F., determinan las caracteristicas similares y
nivel de efectividad de su desempeino directivo; permitiendo proponer un Modelo de
Competencias Directivas adaptable a las mismas necesidades del ambito educativo a
nivel nacional.

Estadisticamente hablando segun Kholer (2005 pp. 230-233), el planteamiento de
la hipotesis es el siguiente:

Hipodtesis Nula = Ho: 1= M2 = Y3
Hipodtesis Alterna = Ha: pq # P2 # Y3

En donde se pretende probar que p es superior a los 60 puntos en los tres grupos
con un nivel de confianza al 95%. (Ver Tabla No 1 Criterios de Grado de Efectividad
Directiva, Pag. 15).

Esta investigacion, nos arrojara resultados que resalten la importancia de haber
determinado el grado de efectividad, en el manejo de habilidades directivas de los
ejecutivos de alto nivel y justificar que ha valido la pena comprobar el comportamiento
directivo tanto individual como organizacional.

1.6 VARIABLES DE ESTUDIO

A continuacién se presentan las variables, tanto la dependiente como las
independientes, siendo nuestro deseo conocer el grado de efectividad de las habilidades
directivas de los ejecutivos de alto nivel en las instituciones de educacion superior.

1.6.1 Definicion de Variables

Variables son aquellas caracteristicas o atributos que queremos medir o evaluar
en un trabajo de investigacion, se clasifican en dependientes e independientes.

1.6.2 Variable Dependiente

La variable dependiente que se considera para este trabajo de investigacion es:
la efectividad directiva, que sera el resultado de la medicion por realizar, entendiéndose
como el nivel alcanzado de eficiencia que un ejecutivo de alto nivel tiene en su
desempeinio directivo.

1.6.3 Variables Independientes

Las variables independientes que se han establecido para este trabajo, de
conformidad con el planteamiento del problema son: Las Habilidades Directivas, que
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son el medio para lograr los resultados de la investigacidn, concepto que a continuacion
se define.

1.6.4 Definicion de Habilidades Directivas

La definicién de habilidades directivas es necesaria para identificar con precision
lo que se quiere medir y a continuaciéon se sefiala.

Las habilidades directivas son todas aquellas cualidades que complementan la
vision de un ejecutivo de alto nivel, basadas fundamentalmente en el desarrollo del
proceso administrativo (planear, organizar, dirigir y controlar), en el uso de técnicas y
herramientas adecuadas, orientadas al logro de los objetivos organizacionales
establecidos. %

“Las habilidades directivas son también conocidas como habilidades gerenciales
(por ser ejecutadas por los altos ejecutivos) y se describen como la capacidad,
disposicion o aptitud especial para hacer alguna cosa”. 107

‘Las habilidades directivas son aquellas habilidades necesarias para manejar la
propia vida asi como las relaciones con otros” "%

El conjunto de habilidades directivas que ha continuacion se conceptualizan son
aquellas que nos han indicado los expertos en las materia (al ser entrevistados),
quienes se desempefian profesionalmente en el ambito académico, asesoran, capacitan
y dan consultoria a instituciones de educacién superior, son docentes de alta calidad en
diferentes universidades del pais y su experiencia es valiosa e importante, quienes han
emitido opiniones y puntos de vista al respecto de esta investigacion y que han sugerido
lo que la actualidad necesita el entorno educativo moderno.

Cabe destacar que las opiniones de los expertos arriba mencionados, solo se
pueden aplicar a las Instituciones Privadas de Educacién Superior, ya que la adquisicion
de sus conocimientos a lo largo de varios afios solo se ha especializado en el mundo de
las universidades (publicas como privadas), y su experiencia se ha reafirmado conforme
ha pasado el tiempo, convirtiéndose por tal motivo en expertos del tema de habilidades
directivas.

Todos ellos permitieron con su participacion, estar apoyando con entusiasmo lo
aqui propuesto y afirmandolo con sus experiencias y valiosas aportaciones, tratando
siempre de no extrapolar la tematica hacia un entorno diferente que no fuera lo que se
pretendia investigar, siendo cuidadosos en sus criticas y sugerencias, ya los

106 Alles Martha. (2004) Diccionario de Comportamientos (Gestiéon por Competencias), Editorial: Granica.
107 Garza Trevifio Juan Gerardo. (1995). Administracién Contemporanea, Editorial Alambra, México, Pag. 392.
8 Whetten, David. y Cameron, Kim. (2005). Desarrollo de Habilidades Directivas. (6% ed.). México, D. F. Pearson Educacién).
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contribuciones llevaban un interés personal de cada uno de ellos, de ser practicos y
utiles para futuras generaciones.

Cabe senalar, que en esta investigacion se obtendran nuevos conocimientos
como resultado de una exploracion detectada de las habilidades directivas y seran
aplicables solamente a ejecutivos de alto nivel de las instituciones de educacion superior
estudiadas, que les permitira distinguirse como sus propias competencias.

1.6.5 Conceptualizacion de las Variables

Las variables independientes son el conjunto de Habilidades Directivas de los
Ejecutivos de Alto Nivel de las tres Instituciones Privadas de Educacion Superior en el
D. F., mismas que a continuacién se mencionan y conceptualizan para su mayor
claridad y comprension:

1) Inteligencia Emocional, 2) Relaciones Interpersonales o Relaciones Humanas,
3) Reaccion al Cambio, 4) Flexibilidad, 5) Enfoque de Metas, 6) Estilo de Liderazgo, 7)
Administracion del Tiempo, 8) Trabajo en Equipo, 9) Trabajo bajo Presion y 10)
Negociacion. 1%

1) Inteligencia Emocional

“‘Es la capacidad de los directivos para reaccionar favorablemente hacia una
situacion de manera positiva, imponiendo su personalidad y experiencia”. (20).

"....la capacidad de reconocer nuestros propios sentimientos y los ajenos, de
motivarnos }/ de manejar bien las emociones, en nosotros mismos y en nuestras
relaciones". '1°

2) Relaciones Interpersonales

“Son un conjunto de interacciones dentro y fuera de la organizacién que hace un
directivo con las personas que le rodean, para aprovechar su ayuda y desempefar su
trabajo de manera mas eficiente”. (20)

Estas se van capitalizando favorablemente a través del tiempo, conforme los
directivos conocen mejor a sus interactuantes, situacion que permite potencializar la
relacion, son también conocidas como relaciones humanas.

109 Alles Martha. (2004). Diccionario de Comportamientos (Gestién por Competencias), Editorial: Granica.
Goleman Daniel. (1995). La Inteligencia Emocional en la Empresa. Editorial: Granica.
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“....las relaciones humanas constituyen un cuerpo sistematico de conocimientos,
cada vez mas voluminoso y cuyo objetivo deberia ser la explicacién y prediccion del
comportamiento humano en el mundo industrial actual”. ™"’

3) Reaccién al Cambio

“Es la actitud tomada por los ejecutivos de alto nivel para identificar el momento
de hacer los ajustes a una situacién que prevalece en la organizacién”. (20)

“‘Es el proceso psicolégico que las personas deben pasar para encontrarse en
sintonia con la nueva situacion”. "2

4) Flexibilidad

“Es la capacidad directiva que se tiene para enfrentar las situaciones complejas,
sin entorpecerlas y resolverlas de manera facil y sencilla, evitando confusiones, sin
establecer obstaculos y allanando el camino para facilitar el logro de los objetivos”. (20)

‘Es la habilidad para adaptarse, redefinirse, reinterpretar o tomar una nueva
tactica para llegar a la meta. Se demuestra cuando las respuestas a un problema
sugieren un uso inusual de las mismas.” "3

5) Enfoque de Metas

“‘Es la manera consistente de orientar los esfuerzos organizacionales hacia los
objetivos establecidos, no perdiendo de vista el camino trazado y con una orientacion
adecuada por el directivo que guia a los empleados. (20)

“Es el arte o proceso de influir en las personas para que se esfuercen voluntaria y
entusiastamente el cumplimiento de metas grupales” '**

6) Estilo de Liderazgo

Es la manera en que los directivos en las organizaciones guian los esfuerzos de
los subordinados hacia los objetivos organizacionales establecidos, obteniendo como
recompensa la aceptacion de sus colaboradores. (20)

“Proceso de dirigir las actividades laborales de los miembros de un grupo y de
influir en ellas” "°

m Soria Murillo Victor Manuel. (1993). Relaciones Humanas. Editorial: Noriega Editores. México. Pag.19.
12 http://www.scribd.com/doc/3559738/concepto-de-cambio-organizacional, recuperado el 24 de Enero del 2009.
"3 Espriu Vizcaino, Rosa Maria. (1998). El nifio y la creatividad. México: Editorial: Trillas. Pag. 19.
14 Koontz, Harold., Weinz Weihrich. (2004), Administracion, Editorial: Mc Graw Hill, 12a edicién, Pag. 532.
18 Stoner James. (1996). Administracién, Editorial: Pearson Educacién, 62 Edicion, Pag. 514.
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7) Administracion del Tiempo

‘Es la manifestacion del control adecuado del tiempo en la ejecucion de
actividades y funciones directivas en la organizacion, por considerarse que se utiliza sin
excesos Yy por ser productivos los resultados, saber identificar todos los asuntos por
orden de prioridades, clasificando siempre lo urgente de lo importante”. (20)

....... es todo el tiempo que se dispone para hacerse cargo de su persona y lograr

eficientemente sus objetivos”. '

8) Trabajo en Equipo

“Es la correcta coordinacion de los grupos de trabajo en las organizaciones por
parte de lo directivos, convirtiéndolos en equipos eficientes y productivos en su
desempefio a través de su excelente participacion, integracion y cooperacion”. (20)

“Son dos 0 mas personas que interactuan y se influyen entre si con un proposito

Comun” 117

9) Trabajo bajo Presion

Es la reaccion positiva que tienen los ejecutivos de alto nivel en las
organizaciones, al responder favorablemente y de manera optimista a situaciones de
alta presién, en que se pone en juego su capacidad y conocimientos. (20)

“...es el resultado del estrés laboral causado por la naturaleza del puesto y
causas ambientales,...afectando su patrén de personalidad, causando reacciones leves
al individuo que influyen en su productividad” '"®

10) Negociacién

“Segun Stephen Covey (1997), es el balance entre nuestros objetivos y los
objetivos de los demas, para lograr el bien comun, con base en la convivencia y la
equidad entre los seres humanos”.'"® Negociar es una actividad que realizamos
normalmente diario, sin darnos cuenta de su importancia y necesidad.

“‘Es el proceso que utilizamos para satisfacer nuestras necesidades cuando
alguien controla lo que deseamos” '%°

"6 Davison Jeff. (1996). jAdministre su Tiempo Facill. Editorial: Prentice Hall Hispanoamericana.

"7 Stoner James. (1996). Administracion, Editorial: Pearson Educacién, 62 Edicion, Pag. 546.

8 Miinch G. Lourdes. (2006). Administracién de Capital Humano, México, Editorial Trillas, Pag.123.

19 Covey Stephen. (1997). Los 7 Habitos de la Gente Altamente Efectiva, Editorial: Paidés. Pag. 14.
Maddux Robert B. (1999). Negociacion Exitosa, Editorial Trillas, Primera impresién, Pag. 17.
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1.6.6 Definicion de Ejecutivos de Alto Nivel

Se entiende como nivel directivo para esta investigacién, el sinénimo de los dos
niveles mas altos e importantes de la organizacion en donde los altos ejecutivos
interactuan, nace desde la punta mas alta de la piramide de la institucion y baja dos
escalones o niveles'?!, como se observa en la figura No. 1. Piramide Organizacional.

1er nivel

EJECUTIVOS _ o
e )
ALTO NIVEL

2do nivel

OPERATIVO

Figura No. 1 Piramide Organizacional

Se encuentran los altos ejecutivos (en el primero y segundo niveles de la
institucién) de acuerdo al concepto arriba establecido y serian los siguientes puestos:

1er nivel: Directores y Subdirectores.

2do nivel: Coordinadores, Asesores y Jefes de carrera o de area (o
nombres similares en una Institucién Privada de Educacion Superior).

1.6.7 Definicion de Efectividad Directiva

Para efectos de esta investigacion debemos de entender que la efectividad
directiva es el nivel mas alto de eficiencia que puede lograr un directivo en el
desempefo de sus funciones como alto ejecutivo de una institucién, después de ser
evaluadas sus habilidades directivas.

1.6.8 Criterios de Efectividad Directiva

Los criterios de efectividad directiva son 4 diferentes niveles de efectividad
directiva, desde el mas bajo hasta el mas alto siendo los siguientes (fuera de perfil,
requiere capacitacion, apegado al perfil y superior al perfil), los resultados que se

121 Hellriegel Don (2000). Administracién. (7a edicion). Editorial: International Thompson Editores. pp. 6-7.
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comparan son derivados de la valuacion de las habilidades directivas, después de
aplicar los instrumentos de evaluacion directiva.

Los resultados de las evaluaciones de habilidades directivas, se comparan en
una tabla horizontal de izquierda a derecha denominada criterios de efectividad
directiva, con tres niveles consecutivos de informacion:

El primer nivel de la tabla nos divide la tabla en 2 partes simétricas, lo que
significa que el lado izquierdo sefala la baja efectividad del desemperio del directivo y el
lado derecho de la alta efectividad del mismo.

El segundo nivel nos divide a la tabla en 4 partes simétricas, la primera parte nos
indica un concepto denominado fuera de perfil directivo, la segunda indica que requiere
capacitacion el directivo, la tercera parte indica que esta apegado a perfil directivo y la
cuarta parte indica que se tiene un perfil directivo superior.

El tercer nivel de la tabla indica los grados de efectividad directiva, que califican
cada uno de las partes de los criterios de desempenio directivo.

a) Fuera de perfil Directivo de 0 a 25puntos
b) Requiere de Capacitacion de 26 a 60 puntos
c) Apegado a Perfil Directivo de 61 a 75 puntos
d) Superior al Perfil Directivo de 76 a 100 puntos

Por lo tanto ningun resultado podra estar fuera de estos criterios establecidos.

Los resultados numeéricos que se obtienen de las evaluaciones de las habilidades
directivas se interpretan en porcentajes para cada uno de los Ejecutivos de Alto Nivel de
las tres Instituciones Privadas de Educacion Superior.

Posteriormente, se conjuntan los datos para su analisis en tablas, se agrupan y
se clasifican las habilidades directivas de los grupos formados (por nivel y por
institucion) y finalmente al hacerse las agrupaciones correspondientes, nos sirven para
llevar a cabo la interpretacion individual respectiva, de conformidad con la Tabla de
Criterios del Grado de Efectividad Directiva:

Tabla No 1.- Criterios del Grado de Efectividad Directiva.

BAJA EFECTIVIDAD ALTA EFECTIVIDAD
FUERA DE REQUIERE APEGADO AL SUPERIOR AL
PERFIL CAPACITACION PERFIL PERFIL
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0-25 26 - 60 61-75 76 - 100

Los Criterios de Efectividad Directiva, son el resultado de afnos de estudio de
expertos en Habilidades Directivas que han establecido en las organizaciones,
considerando el nivel de cumplimiento de la eficacia (metas establecidas) y eficiencia
(cantidad de recursos utilizados), para alcanzar los objetivos establecidos. (Daft, 2004,
pp.10-12.

1.6.9 Operacionalizacion de las Variables

La operacionalizacién de las variables, se refiere a como se va hacer la medicion
de las habilidades directivas (independientes) y la efectividad directiva (dependiente), la
cual se hara a través de los instrumentos que a continuacién se indican:

a) Instrumento: BIG FIVE LOCATOR.

Las variables de analisis del primer instrumento son: Inteligencia Emocional
(No. 1), Relaciones Interpersonales (No 2), Reaccién al Cambio (No 3), Flexibilidad
(No. 4) y Enfoque de Metas (No. 5).

Estas variables seran medidas, utilizando el instrumento denominado Big Five
Locator, el cual consta de 25 caracteristicas de personalidad, con 5 niveles de
aceptaciéon, mismo que sera aplicado a los altos ejecutivos en las instituciones
seleccionadas, este instrumento es el que incluye el mayor numero de variables
(habilidades directivas) y podria ser considerado el mas importante de los tres.

b) Instrumento: LIFO.

Las variables de analisis del segundo instrumento son: Estilo de Liderazgo (No.
6), Administracion del Tiempo (No.7), Trabajo en Equipo (No. 8) y Trabajo bajo
Presion (No. 9).

Estas variables seran medidas a través del instrumento denominado LIFO, el
cual determina un comportamiento organizacional con un enfoque de administracion de
fuerzas, que se responden en un cuestionario de 18 preguntas y cada una con 4
opciones de respuesta, este segundo instrumento solamente consta de cuatro variables
de analisis y es el segundo en grado de importancia.

“El instrumento fue desarrollado por ALLAN KATCHER INTERNATIONAL, INC*
el resultado de su aplicacion, lleva a los ejecutivos de alto nivel en las
organizaciones, a descubrir areas de oportunidad para desarrollar su propia

122

122 www.bcon-lifo.com/lifo/index.htm, Dr. Allan Katcher, “Instrumento Kilmann”. 2004.
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productividad y evitando algunos inconvenientes de sus excesos, asi como para
preparar un plan de desarrollo para considerar en el trato a las personas como la
solucién a sus problemas.

c) Instrumento: THOMAS KILMANN.
La ultima variable de analisis sera: Negociacion (No. 10).

Este concepto nos permite definir a la negociacion como el mejor resultado que
reciben las partes, sin que ninguna sienta que ha perdido, sino por lo contrario que ha
aportado cada una al proceso de ganar-ganar.

Esta variable sera medida a través del “Instrumento denominado Thomas
Kilmann,” ' el cual consta de 5 conceptos de Estilos de Negociacién de Manejo de
Conflictos (competencia, colaboracion, compromiso, evasion y cesion), los cuales el alto
ejecutivo contestara con 30 preguntas en pares, de diferentes situaciones de conflicto y
como responderia usualmente a cada una de ellas.

El instrumento consta de una escala que va desde 1 a 30 puntos y la distribucion
de respuesta se hace a lo largo de la hoja de respuestas, misma en donde se grafica al
final el resultado de cada uno de los altos ejecutivos.

La interpretacion de los resultados, nos indica que todos podemos utilizar los 5
Estilos de Negociacién de Conflictos, pero que ninguna persona se caracteriza por
utilizar exclusivamente un solo modo de negociar un conflicto.

Sin embargo, todo individuo emplea algunos modos mejor que otros y por lo tanto
tiende a usarlos mas, ya sea por su personalidad o por costumbre.

Los resultados que se obtengan de la aplicacion de los tres instrumentos se
llevaran a un formato que conjuntara la informacién y nos revelara el grado de
efectividad de cada uno de los ejecutivos de alto nivel por cada una de las habilidades
directivas analizadas. (Ver Anexo No. 13)

1.6.10 Confiabilidad y Validez de los Instrumentos

La confiabilidad tiene que ver con la consistencia de las mediciones de un sujeto
a otro y de un tiempo a otro. Con una bascula confiable, dos sujetos de la muestra que
realmente pesen lo mismo tendran las mismas mediciones. Por otro lado, si la bascula
no es confiable, no esta realmente midiendo el peso. Es decir, una bascula no confiable
es inutil y no valida. En estudios sociales, la confiabilidad depende principalmente de
gue una pregunta sea formulada de manera que todos los encuestados la interpreten de
la misma forma.

123 Kenneth Thomas, Conflict and Conflict Management incluido en The Handbook of Industrial and Organizacional Psychology,
Editado por Marvin Dunnette (Chicago: Rand McNally, 1976).
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Por ejemplo, para medir el ingreso anual en una encuesta en una encuesta
realizada de puerta en puerta, seria invalido y no confiable sélo preguntar: “; Cual es su
ingreso total?” ; Se alude al solo ingreso de los encuestados o al de todos aquellos que
trabajaban en la casa? ¢Incluye los dividendos y otros ingresos ademas del sueldo?
¢ Podrian mentir los encuestados sobre este asunto privado? Aunque no sea perfecta,
una mejor forma de medir el ingreso familiar, consiste en mostrar un tabulador con
categorias de ingreso y preguntar:

“¢ En cual de estos grupos se ubica su ingreso familiar total, de todas las fuentes,
»n 124

del ano pasado, antes de descontar los impuestos? Simplemente digame la letra”.
Es importante, conocer las cualidades que todo instrumento de medida debe
tener: Confiabilidad y Validez. '%

a) Confiabilidad

Antes de emprender el largo camino para la validacion de las pruebas
psicométricas, es menester conocer si éstas son confiables. Aqui el concepto de
confiabilidad se toma en el sentido de si la prueba puede ser capaz de medir al mismo
sujeto, de manera similar en dos 0 mas ocasiones.

Para indagar si una prueba es confiable, habra que aplicarla cuando menos dos
veces al mismo grupo de sujetos, siempre y cuando la segunda aplicacion no esté
favorecida por la memoria de las personas.

Si esto se juzga como muy posible de suceder, se podria aplicar la prueba en una
sola ocasioén, simplemente dividiendo las preqguntas al azar en dos grupos, con 50% de
las mismas en cada uno de ellos. De esta manera se obtendria simultaneamente, dos
scores que servirian de base para el calculo del coeficiente de confiabilidad de la
prueba.

En vista de que las condiciones en que se toma el test pueden influir en la
actuacion del sujeto, se puede buscar que sean lo mas estandarizadas posible para
evitar variaciones.

Sin embargo, aun cuando se tengan estas precauciones, es muy dificil que cada
uno de los sujetos que toma la prueba por segunda vez, mantengan el mismo estado
fisico y mental que en la primera aplicacion. Esto dara por resultado que algunos sujetos
obtengan scores mas altos y otros mas bajos en la segunda toma de la prueba.

De cualquier manera, si los scores de las dos aplicaciones de la prueba muestran
una alta correlacibn —con signo positivo- se considera que es confiable. Asi, el
coeficiente de correlacion se toma como un indice de confiabilidad del test.

124 Ritchey, Ferris J., (2002). Estadistica para las Ciencias Sociales: El potencial de la imaginacion estadistica. Editorial: Mc Graw
Hill, México, D. F., pp 42.
° Hernandez Sampieri. (1991). Metodologia de la Investigacién. Editorial: Mc Graw Hill. México, D. F. pp. 235-238.
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Ademas del coeficiente de correlacion, habria que tomar en cuenta otros
aspectos para juzgar la confiabilidad de la prueba. La homogeneidad de los
componentes del grupo de sujetos es uno de ellos.

Se puede consultar la conceptualizacién de confiabilidad y validez de los
resultados obtenidos en el Anexo No. 10, donde se explica como los instrumentos
utilizados evaluan las habilidades directivas de los ejecutivos de alto nivel.

Su importancia descansa en la premisa de que el coeficiente de correlacion
puede resultar alto si el rango de variacion en los scores es grande. Por lo tanto, es
menester asegurar que el grupo que tomara la prueba sea homogéneo.

En el caso de la prueba piloto se hizo un trabajo semejante, sefialando en las
instrucciones que existian en el instrumento preguntas cruzadas y semejantes para
conocer sus respuestas, mismas que nos llevaron a modificar algunos aspectos de
entendimiento del contenido, lo que nos permitié considerar que los instrumentos eran
confiables.

b) Validez

A pesar de que una prueba psicolégica no puede ser valida si no reune las
caracteristicas de confiabilidad, el proceso de validacion es el mas arduo y el mas
importante. Una prueba se considera valida cuando mide en forma aceptable la
caracteristica que se propone medir.

Para saber qué es lo que en realidad mide una prueba, habria que estudiar los
antecedentes e informacién disponible acerca de la misma.

La validacion de una prueba toma tiempo, esfuerzo y conocimientos. Para
lograrla, a menudo se tienen que usar multiples criterios o estandares de validacion,
contra los cuales se correlacionan los scores de la prueba. La utilizacion de variados
criterios es producto de la necesidad, sobre todo si algunos resultan fallidos.

La validez es un concepto del cual pueden tenerse diferentes tipos de evidencias
(Wiersman, 1986; Grounlund, 1985):

1.- Validez de Contenido.-
Grado de dominio de contenido de lo que se mide, lo que significa identificar las
habilidades directivas.

2.- Validez de Criterio.-

Medicion comparandola con algun criterio externo, tomando en consideracién las
opiniones de los expertos, tal y como lo sefalo en el punto 1.6.4, de la Pag. No. 11 de
este capitulo.
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3.- Validez de Constructo.-
Grado de medicién comparando consistencia con otras mediciones.

Es importante no perder de vista que los instrumentos utilizados en este estudio
ya han sido aplicados en investigaciones recientes, en otros ambitos laborales y su
confiabilidad y validez se han medido en diferentes momentos para llegar a la
consistencia permitida de ser considerados como adecuados, seguros y eficaces.

1.7 TIPO DE ESTUDIO

El tipo de estudio es un disefio general de trabajo, que el responsable de la
investigacién determina, una vez que ya ha alcanzado suficiente claridad respecto a su
problema y que orienta y esclarece las etapas que habran de realizarse posteriormente.

Es el momento metodoldgico de la investigacion; en él, ya no se trata de definir
qué vamos a investigar, sino como vamos a hacerlo.

De conformidad con Sabino (1996), realizar el disefio de una investigacion
significa planificar una serie de actividades sucesivas y organizadas donde se
encuentran las pruebas que se han de efectuar y las técnicas que se van a utilizar para
recolectar y analizar los datos.'?

El trabajo de investigacion se planeé tomando en cuenta el siguiente
procedimiento para obtener la informacion que se requeria:

1.- Se eligi6 el tema y area de la investigacion.

2.- Se eligieron las instituciones de educacioén superior privadas en el D. F.

3.- Se establecieron los niveles directivos con quienes trabajar.

4.- Se establecio la técnica de seleccidn de ejecutivos de alto nivel.

5.- Se realizaron entrevistas con los expertos en comportamiento organizacional.
6.- Se seleccionaron las habilidades directivas a evaluar.

7.- Se eligieron los instrumentos de evaluacion de habilidades directivas.
8.- Se realiz6 la prueba piloto.
9.- Se elaboraron los cuestionarios finales.
10.- Se aplicaron los cuestionarios con los instrumentos definitivos.
11.- Se conjuntd la informacion de los cuestionarios aplicados.
12.- Se capturo la informacion para trabajarla en programas de computadora.
13.- Se realizé el andlisis estadistico.
14.- Se obtuvieron los resultados con sus graficas correspondientes.
15.- Se analizaron los resultados y se obtuvieron las conclusiones.

126 Sabino, Carlos A. (1996). El Proceso de Investigacion. Argentina. Editorial: Lumen - Humanitas.

22



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

Para continuar se requirié definir el tipo de estudio a realizar, estableciéndose
como:

a) Por el enfoque del estudio: Cuantitativo.

b) Por la profundidad del estudio: Descriptivo.

c) Por el tipo de disefo: No experimental.
d) Por la forma en que se recolecta la informacion: Transversal.

e) Por las técnicas de investigacion utilizadas: De campo.

1.7.1 Cuantitativo

Pacheco y Cruz (2006), dicen que: “Es el proceso de trabajo de cuestionamiento
e indagacion sistematica y metddica que, haciendo uso de conocimiento objetivo previo,
ordenado en un cuerpo tedrico determinado, tiene como finalidad un nuevo
conocimiento objetivo que contribuya en el avance de la explicacion y transformacién de
alguna parcela de la realidad”'?’

1.7.2 Descriptivo

Hernandez, Fernandez y Baptista (2003) afirman que: “Es un estudio descriptivo
porque mide de manera independiente los conceptos o variables a los que se refieren,
buscan especificar las propiedades importantes de las personas, grupos, comunidades
o cualquier otro fendmeno que sea sometido a andlisis, su objetivo no es indicar como
se relacionan las variables medidas.”'?®

1.7.3 No Experimental

Este trabajo es un estudio no experimental ya que se realiza una investigacion sin
manipular deliberadamente las variables, es decir se trata de estudios donde no
hacemos variar en forma intencional las variables independientes, para ver su efecto en
otras variables.

Hernandez, Fernandez y Baptista (2006) lo definen asi:

“‘Aquel que se realiza en una investigacion sin manipular deliberadamente
las variables, es decir se trata de estudios donde no hacemos variar en
forma intencional las variables independientes, para ver su efecto en otras
variables. Finalmente lo que se realiza en una investigacion no experimental

127 Pacheco Espejel y Cruz Estrada. (2006). Metodologia Critica de la Investigacién. México: CECSA. p.37

128 Hernandez Sampieri Roberto, Fernandez Collado Carlos, Baptista Lucio Pilar. (2003). Metodologia de la Investigacion,
(3a Edicion), Editorial Mc Graw Hill, p. 205.
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cuantitativa es observar fendmenos tal como se dan en su contexto natural,
para después analizarlos.”'®

1.7.4 Transversal

“Se refiere a que se hace una recoleccién de datos en un solo momento, dentro
de un tiempo unico, su proposito es describir las variables y analizar su incidencia e
interrelacion en un momento dado”'®.

Caso especifico las tres Instituciones Privadas de Educacién Superior en el D. F.
dentro del periodo de estudio 2004-2006.

1.7.5 De Campo

Se distingue porque el investigador recolecta informacién directamente en el lugar
en donde se esta produciendo el fendmeno que esta siendo evaluado.

1.8 POBLACION

La poblacion, también llamada universo o colectivo, es el conjunto de elementos
de referencia sobre el que se realizan las observaciones del estudio y sobre el que se
pretenden generalizar los resultados.™"

Por lo tanto, en este estudio la poblacién esta constituida por:
Los 285 Ejecutivos de Alto Nivel (de dos niveles directivos), de las tres
Instituciones Privadas de Educacion Superior en el Distrito Federal. (Universidad del

Tepeyac, Universidad La Salle y Universidad de Londres).

En la siguiente tabla se muestra como esta distribuida la poblacion por institucion
y nivel directivo:

Tabla No. 2.- Distribucion de la poblacién por institucion y nivel directivo.

Institucion | Total de | Ejecutivos
Educativa | Personal | de Alto % Directivos | Coordinadores | Jefes

129 Hernandez Sampieri Roberto, Fernandez Collado Carlos, Baptista Lucio Pilar. (2006)._ Metodologia de la Investigacion,
(4a Edicion), Editorial Mc Graw Hill, p. 205.
0 Idem.
131 www.wikipedia.org. recuperado el dia 23 de febrero del 2008.
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Nivel

U. del 175 58 20.35 18 12 28
Tepeyac

U. la Salle 446 153 53.68 31 68 54

Ude 286 74 25.97 22 14 38
Londres

Sumas: 907 285 100 71 94 120

Fuente: Informacion preparada de los datos proporcionados por el personal de Recursos Humanos
de cada una de las instituciones educativas y cotejada con los correspondientes organigramas
(Febrero 2006). (ANEXOS Nos. 2, 3y 4).

1.9 MUESTRA

El empleo de una muestra representativa es esencial en los disefios de
investigacion cuantitativos transversales (por cuestionarios y encuestas), en donde se
pretende hacer estimaciones de variables en la poblacion pero se cuenta con
limitaciones para hacer la aplicacion de los instrumentos en todo el universo.

Para realizar esta investigacion se decidié llevar a cabo un muestreo aleatorio
estratificado.

Segun Freund y Manning (1995), el muestreo aleatorio o probabilistico es el
método de selecciébn de una muestra en forma tal que todos y cada uno de los
elementos de la poblacion tenga la misma probabilidad de ser seleccionados.'

Segun Hernandez Sampieri (2003): “Una muestra probabilistica requiere la
determinacion del tamafo de la muestra deseada y de un proceso de seleccidn aleatorio
que asegure que todos los elementos de la poblacion tengan la misma probabilidad de
ser elegidos.”

En este tipo de muestras es posible determinar la probabilidad de error asi como
el nivel de confianza de los resultados, por estas razones se optd por este tipo de
muestra.

La muestra se estratificé debido a que deseabamos identificar diferencias en los

puntajes que arrojaban los subgrupos que conforman la poblacion, es decir, los niveles
directivos.

Un muestreo aleatorio simple debe llevarse a cabo en dos fases:

132 Freund John E., Manning Smith Richard. (1995). Estadistica, (4a Edicién). Editorial: Prentice Hall. pag. 291.
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1) Calcular el tamafo de la muestra.
2) Seleccionar a los elementos que conformaran la muestra.

A continuacion se describe a detalle cada una de estas fases:

1.9.1 Calculo del Tamaio de la Muestra

Para calcular el tamafio de la muestra probabilistica se tomaron las siguientes
consideraciones:

@ EIl total de los directivos de las tres universidades es de 285 (tamafio de
poblacion).

@ Se eligié una proporcién de los de alto rango que cumplieran con el objetivo de
0.5 (ya que al no conocer la verdadera proporcion, es el valor que nos da menor
probabilidad de cometer un error).

@ Se eligié un nivel de confianza del 95% (lo que corresponde a un valor de Z =
1.96 en la distribucién normal).

@ Se eligid un error de estimacion del 10%, que proporcionara un tamafo de
muestra ideal para el tamano de poblacién, no mayor al 25%.

Se utiliza la siguiente férmula para calcular el tamafio de una muestra:

n= z2p(1=p)N n= _ (1.96)%0.5)(0.5)(285)
e’(N — 1) + Z’p(1 —p) sustituyendo: (0.1)%(284) + (1.96)%(0.5)

n = 72 (Tamafo de Muestra Global)

Para confirmar que se ha hecho una buena eleccion de tamafio de muestra
probabilistica en esta investigacion, se fundamenta con el siguiente criterio: “de acuerdo
con Lohr, ....... algunas personas insisten en que solo un censo completo es adecuado,
en donde se mida a cada elemento de la poblacion, sera satisfactorio; pero la objecion
al muestreo tiene mucha historia.

Para las poblaciones pequefias, es claro que seria practico un censo. Por
ejemplo, si usted quiere conocer el historial de empleo de los alumnos, es valido si todos
ellos responden, entonces las estimaciones de la encuesta no tendran un error de
muestreo. Sin embargo, las estimaciones podrian tener errores que no son de muestreo,
si las preguntas estdn mal redactadas o si los entrevistados tienen informacion
imprecisa, si alguno de los alumnos no regresa el cuestionario o fallecid, entonces las
estimaciones pueden estar sesgadas debido a la ausencia de la respuesta. En general,
la elaboracion de un censo completo de una poblacion requiere mucho tiempo, dinero y
no elimina el error.

Existen tres justificaciones principales para el uso del muestreo probabilistico:
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1.- Puede proporcionar informacion confiable con costos mucho menores que los
de un censo. Con las muestras probabilisticas se puede cuantificar el error de muestreo
a partir de una encuesta. En algunos casos una unidad de observacion debe ser
destruida para ser observada, como cuando una galleta debe pulverizarse para
determinar el contenido de grasa. En este caso una muestra proporciona informacion
confiable acerca de la poblacién; un censo destruiria a toda la poblacién, y con ello, la
necesidad de informacion relativa a ella.

2.- Los datos se pueden reunir mas rapido, de modo que las estimaciones se
pueden publicar de una manera programada. Una estimacién de la tasa de desempleo
de 1994 no es muy util para entrevistar a cada familia, se tardaria 10 afos
aproximadamente.

3.- por ultimo, y esta razoén no es tan conocida, las estimaciones basadas en las
encuestas y sus respectivas muestras son, con frecuencia, mas precisas que las
basadas en un censo, pues los investigadores pueden tener mas cuidado al reunir los
datos. Un censo completo necesita, por lo regular, de una gran organizacion
administrativa e implica a muchas personas en la recoleccion de datos. Con tal
complejidad administrativa y la presion por producir las estimaciones a tiempo, se
pueden cometer muchos errores en la elaboracion del censo. En una muestra, se puede
dedicar mas atencion a la calidad de los datos, al entrenar al personal y realizar un
seguimiento de quienes contestan la encuesta.

Es mucho mejor tener buenas mediciones en una muestra representativa, que

mediciones poco confiables o sesgadas sobre toda la poblacién”. ™

1.9.2. Seleccion de los Elementos Muestreados

La seleccion de los 72 ejecutivos elegidos de entre los 285 ejecutivos de alto
nivel, se hizo a través de un sorteo (rifa), que permitiera cumplir con el criterio de
aleatoriedad requerido en este tipo de muestras.

1.9.3 Estratificacion de la Muestra

Para determinar los estratos de la muestra, se consideraron las proporciones de
directivos, coordinadores y jefes de cada una de las universidades, encontrandose que
el 25% son directores (71), el 33% son coordinadores (94), y el 42% son jefes (120); por
lo que con estas proporciones cada estrato quedo constituido de la siguiente manera:

@ Directores = 72x25% =18 6 por cada institucion.
@ Coordinadores = 72x33% =24 8 por cada institucion.
@ Jefes = 72 x42 % =30 10 por cada institucion.

133 Lohr Sharon L. (2000). Muestreo: Disefio y Andlisis. International Thompson Editores. pp. 16-17.
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Total: 72 Ejecutivos de Alto Nivel de las tres Instituciones Educativas.

Es importante resaltar que los altos ejecutivos que fueron evaluados, se logro
hacerlo a lo largo de varios meses (desde Noviembre del afio 2004 a Julio del 2005), lo
que hizo que la investigacion se alargara mas de lo programado para obtener los
resultados necesarios y realizar la tabulacién de una manera mas rapida.

1.10 INSTRUMENTOS DE EVALUACION

Son aquellos documentos (cuestionarios) que sirven para medir el objeto de
estudio, a través de seleccionar las diversas respuestas que identifican los puntos de
vista del evaluado, es darle una asignacion de numeros a cosas y eventos de acuerdo a
ciertas reglas.

Es conveniente mencionar que se recurri6 a tres diferentes instrumentos de
evaluacion, disefados por especialistas en la tematica abordada, dado que no existe un
solo instrumento que evalue las 10 habilidades directivas determinadas para el estudio y
los cuales han sido utilizados en diversas investigaciones hechas por los propios
autores de los instrumentos.

1.10.1 Seleccidén de los Instrumentos

La estrategia utilizada para la seleccidon de los instrumentos de evaluacion
directiva aplicados a la muestra objetivo de la investigacién, consistié originalmente en
hacer varias consultas a expertos en el tema de habilidades directivas, quienes son
consultores, asesores en instituciones educativas, investigadores y maestros (Anexo
No. 15), misma que permitid generar un criterio para determinar las diez habilidades
directivas que se consideraban las mas importantes y que deberian tener los ejecutivos
de alto nivel en las instituciones.

La opinidén y consulta realizada a los expertos, fue una experiencia interesante
porque obligd a definir hacia donde dirigir la investigacion, quienes con su presencia
profesional y laboral en el desarrollo de las actividades de habilidades directivas,
permitid tener un panorama claro respecto a las habilidades que eran necesarias tener
los ejecutivos de alto nivel.

La metodologia de determinacién de las habilidades directivas, fue muy
minuciosa al tener que identificar de cada una de los entrevistados, cuales en su vision y
experiencia, podrian ser las habilidades que requerian tener los directivos de las
instituciones de educacion superior.
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De las sugerencias obtenidas, se hizo un concentrado de conceptos de
habilidades directivas de todos ellos y las que incidian con mayor repeticion fueron las
10 habilidades directivas consideradas mas importantes para tomarse en cuenta.

A continuacion, se indican los 3 diferentes instrumentos de evaluacién que se
seleccionaron para medir las 10 habilidades directivas de los ejecutivos de alto nivel en
las tres Instituciones Privadas de Educacion Superior en el D. F.

1.10.2 Instrumento de Evaluacion: Big Five Locator'®

El instrumento Big Five Locator (Anexo No. 5) nos permite evaluar 5 habilidades
directivas para identificar: Inteligencia Emocional (No. 1), Relaciones Interpersonales
(No 2), Reaccion al Cambio (No 3), Flexibilidad (No. 4) y Enfoque de Metas (No. 5).

1.10.3 Instrumento de Evaluacién: Lifo'*®

Este instrumento LIFO (Anexo No. 6) evalua las habilidades directivas de:
Liderazgo (No. 6), Administraciéon del Tiempo (No. 7), Trabajo en Equipo (No. 8),
Trabajo Bajo Presion (No. 9).'%

1.10.4 Instrumento de Evaluacion: Thomas Kilmann

La ultima habilidad de analisis sera: Negociacion (No. 10).

Esta habilidad sera evaluada a través del instrumento denominado Thomas
Kilmann™"*" (Anexo No. 7).

1.11 PRUEBA PILOTO

Consiste en realizar, a través de la aplicacion a una pequefa muestra, una serie
de pruebas individuales que permitan verificar que los instrumentos que fueron
seleccionados para la evaluacion hayan sido entendidos satisfactoriamente.

Desde el punto de vista de Hernandez Sampieri,™® “una prueba piloto es la
aplicacion de los instrumentos a personas con caracteristicas semejantes a las de la
muestra o poblacion objetivo de la investigacion”

13% Daft Richard L. (2005). Administracion, (6°. Edicion), Editorial: Thomson. p. 490.
135 BCon LIFO® International, Inc., (2000). www.bcon-lifo.com/lifo/index.htm.
136 Dr. Allan Katcher. (2004). www.bcon-lifo.com/lifo/index.htm.

187 Kenneth Thomas, (1976) Conflict and Conflict Management incluido en The Handbook of Industrial and Organizacional
Psychology, Editado por Marvin Dunnette (Chicago: Rand McNally).
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En esta prueba se analiza si las instrucciones se comprenden y si los reactivos
funcionan adecuadamente. Los resultados se usan para calcular la confiabilidad y de ser
posible, la validez del instrumento.

La prueba piloto se realiza con una pequefia muestra representativa (inferior a la
muestra definitiva). Los autores aconsejan que cuando la muestra definitiva sea de 200
0 mas, se lleve a cabo la prueba piloto entre 25 y 60 personas, es decir, entre el rango
de 12.5% y 30%.

En este caso la muestra fue de 72 ejecutivos, lo que equivale al 25% de la
poblacién total de 285 ejecutivos.

1.11.1 Muestra Piloto

Derivado de lo anterior, y considerando que la muestra seria de 72 ejecutivos de
alto nivel (equivalente al 17% en numeros redondos), se aplicaron los instrumentos a
personas que cumplieron con las caracteristicas de la poblacién (ejecutivos de alto
nivel) y que no fueron seleccionados para participar en la muestra definitiva, para
conocer su opinion respecto a si se comprenden tanto las instrucciones como las
preguntas.

1.11.2 Metodologia de Trabajo

a) Como se mencioné anteriormente, se eligid al 17% de los sujetos que
conforman la poblacién para aplicar la prueba piloto. Todos los directivos que fueron
evaluados contestaron los instrumentos y se eligieron considerando que no iban a
participar en la muestra piloto final.

b) Todos sus perfiles correspondian a ejecutivos de alto nivel en las tres
instituciones educativas donde se desempeiaban.

c) La aplicacion del instrumento preliminar se realizé entre los meses de octubre y
noviembre del afio 2004, considerando que no siempre estaban disponibles todos los
ejecutivos en forma conjunta en la institucion, lo que llevé a una inversién mayor de
tiempo, para obtener las respuestas. (Anexo No. 12).

d) Una vez que se aplicaron los instrumentos se hizo un analisis de las opiniones
que las personas emitieron respecto a la claridad de éstos, posteriormente se determino
cuales debian tomarse en cuenta para mejorar las preguntas de los instrumentos y
cuales no.

138 Hernandez Sampieri Roberto (2006). Metodologia de la Investigacion, Editorial: Mc Graw Hill. p. 254-255.
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1.11.3. Resultados de la Prueba Piloto

Entre las sugerencias que hicieron los participantes en la prueba piloto, se
consideraron las siguientes:

a) Incluir en los cuestionarios una leyenda breve que clarificara la finalidad de su
aplicacion.

b) Agregar una opcién que dijera si la antigliedad se referia al puesto o a la
institucion. En este caso se especificd que se referia a la antigiedad en la institucion.

c) Poner en cada instrumento qué es lo que se esta evaluando, situacién que
quedo atendida al principio de la lectura del instrumento.

d) Agregar la fuente del instrumento para justificar la validez de éstos, situacién
que también se realizé incluyéndola en el cuestionario.

e) Poner en la parte final de la grafica de resultados del instrumento “Big Five
Locator” un apartado adicional para vaciar los totales.

f) En el instrumento “LIFO” se sugirié mejorar la redaccion de algunos reactivos y
de las instrucciones, incluyendo el ejemplo sefialado en el cuestionario.

g) Hacer un enriquecimiento a los instrumentos con la finalidad de hacerlos mas
claros y objetivos, sin llegar a ser cambios de fondo, sugiriendo incluir otros conceptos
no contemplados.

Se hicieron todas las correcciones de acuerdo a las sugerencias y observaciones
que los participantes hicieron y que se consideraron valiosas, posteriormente se
reelabor6é el documento, mismo que queddé conformado por los siguientes apartados
(Febrero 2005):

a) Carta personalizada dirigida al directivo con una explicacién completa de la
finalidad de la investigacion.

b) Instrumentos de aplicacion con su fuente y campo de evaluaciéon: (Big Five
Locator, Lifo y Thomas-Kilmann), los cuales tenian sus preguntas ya adecuadas a las
necesidades de la propia investigacion.

c) Hoja de respuestas para cada uno de los instrumentos de aplicacién (No todos
los instrumentos la tenian).

1.12 PROCEDIMIENTO DE APLICACION DE LOS INSTRUMENTOS
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1.- Se concertaron citas con cada uno de los directivos seleccionados.

2.- Se les indico los que contestarian en los instrumentos presentados.

3.- Se les informd que eran tres instrumentos diferentes.

4 .- Se les aclaro lo que significa y lo que mide cada instrumento.

5.- Se les indicé como deberian contestarlo y el tiempo estimado de respuesta.
6.- Se indico si tenian dudas.

7.- Se recolectd la informacion.

8.- Se clasifico por nivel directivo.

9.- Se checd que no faltaran respuestas ni tampoco instrumentos aplicados.
10.- Se establecié compromiso de retroalimentacion.

1.13 PROCEDIMIENTO DE ANALISIS DE RESULTADOS

Para finalizar, es conveniente indicar que una vez calificados los instrumentos, los
resultados que estos arrojaron se agruparon por institucién educativa y nivel jerarquico,
quedando de la siguiente manera:

1.13.1 Nivel Ejecutivo: Directores

En la primera clasificacion fueron los directores y se formaron 3 grupos de 6
ejecutivos cada uno, quedando integrados de la siguiente forma:

DIRECTORES GENERALES, DIRECTORES DE AREA’Y SUBDIRECTORES GENERALES Y
SUBDIRECTORES DE AREA:

Grupo No. 1

INSTITUCION:
UNIV. LA SALLE
UNIV. TEPEYAC
UNIV. LONDRES
UNIV. LA SALLE
UNIV. TEPEYAC
UNIV. LONDRES

NOMBRE:
1.- Rafael Castillo Mendoza.
2.- Mauro Martinez Ramirez.
3.- Jesus Lopez Sanchez.
4.- Nicolas Valerio Gonzalez.
5.- Gerardo Zepeda Roldan.
6.- Graciela Valdez Ruiz.

PUESTO:
Subdirector General
Subdirector de Area

Director de Area
Director de Area
Director de Area
Directora General

Grupo No. 2

NOMBRE:

PUESTO:

INSTITUCION:

7 .- Alfonso Pérez Carmona.

Director General

UNIV. LONDRES

8.- Gabriel LIanos Martinez.

Director de Area

UNIV. TEPEYAC

9.- Facundo Alvarez Marquez.

Director de Area

UNIV. LA SALLE

10.- Domingo Bueno Mufioz.

Director de Area

UNIV. TEPEYAC

11.- Claudia Diaz Manriquez.

Director de Area

UNIV. LA SALLE

12.- Alberto Garcia Puerto.

Director de Area

UNIV. LONDRES
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Grupo No. 3

NOMBRE:

PUESTO:

INSTITUCION

13.- Berenice Castro Méndez.

Director de Area

UNIV. LONDRES

14.- Beatriz Islas Sampayo.

Subdirectora de Area

UNIV. LONDRES

15.- Amalia Enriquez Cruz.

Directora de Area

UNIV. LA SALLE

16.- Amaro Mendiola Rodriguez.

Director de Area

UNIV. TEPEYAC

17.- Angel Ponciano Montes.

Director de Area

UNIV. TEPEYAC

18.- Mario Gutiérrez Aranda.

Director de Area

UNIV. LA SALLE

La distribucién de los Altos Ejecutivos por cada Institucion Privada de Educacion
Superior en el D. F. quedd conformada de la siguiente manera:

a) 6 Directivos de la Universidad La Salle.
b) 6 Directivos de la Universidad Londres.
c) 6 Directivos de la Universidad del Tepeyac.

Haciendo un total de 18 Directores evaluados.

1.13.2 Nivel Ejecutivo: Coordinadores

En la segunda clasificacion fueron los coordinadores, se formaron 3 grupos de 8

ejecutivos cada uno, quedando integrados de la siguiente forma:

COORDINADORES Y ASESORES DE DIRECCION:

Grupo No. 1

NOMBRE:

PUESTO:

INSTITUCION:

1.- Graciela Chavez Rosas.

Coordinador de Area

UNIV. LONDRES

2.- Victor M. Arellano Noriega.

Asesor de Direccidn

UNIV. LA SALLE

3.- Veronica C. Ruiz Carvajal.

Coordinador de Area

UNIV. LA SALLE

4.- Sergio Silva Romo.

Coordinador de Area

UNIV. LONDRES

5.- Salomon Adler Schiller.

Coordinador de Area

UNIV. LONDRES

6.- Miguel Vargas Ifiguez.

Coordinador de Area

UNIV. TEPEYAC

7.- Mario Acosta Heredia.

Coordinador de Area

UNIV. TEPEYAC

8.- Mariana Guerrero Villegas.

Coordinador de Area

UNIV. LA SALLE

Grupo No. 2

NOMBRE:

PUESTO:

INSTITUCION:

9.- Isabel Grifaldo Méndez.

Asesor de Direccién

UNIV. LONDRES

10.- Juan Cruz Vega.

Coordinador de Area

UNIV. LA SALLE

11.- José Elias Garcia Zahoul.

Coordinador de Area

UNIV. TEPEYAC

12.- Jorge M. Padilla Rodriguez.

Coordinador de Area

UNIV. LA SALLE

13.- José Cruz Luis Matus.

Coordinador de Area

UNIV. TEPEYAC

14.- Jorge L. Galvan Sanchez.

Asesor de Direccién

UNIV. TEPEYAC
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15.- Patricia Rodriguez Gtz.

Asesor de Direccion

UNIV. LONDRES

16.- Alejandro Herrera Garcia.

Coordinador de Area

UNIV. TEPEYAC

Grupo No. 3

NOMBRE:

PUESTO:

INSTITUCION:

17.- Aldo Escobar Barriga.

Coordinador de Area

UNIV. LONDRES

18.- Adriana Ancona Luna.

Coordinador de Area

UNIV. LA SALLE

19.- Arturo Moreno Paez.

Coordinador de Area

UNIV. LA SALLE

20.- Ezequiel Espinosa Paramo.

Coordinador de Area

UNIV. LONDRES

21.- Adrian Gonzalez Esquivel.

Coordinador de Area

UNIV. TEPEYAC

22.- Juan E. Herrera Gutiérrez.

Coordinador de Area

UNIV. LONDRES

23.- Lucia M. Cabreo Salazar.

Coordinador de Area

UNIV. TEPEYAC

24 .- Marcel Cenobio Quiroz. Coordinador de Area UNIV. LA SALLE

La distribucién de los Altos Ejecutivos por cada Institucion Privada de Educacion
Superior en el D. F. quedoé conformada de la siguiente manera:

a) 8 Directivos de la Universidad La Salle.
b) 8 Directivos de la Universidad Londres.
c) 8 Directivos de la Universidad del Tepeyac.

Haciendo un total de 24 Coordinadores evaluados.

1.13.3 Nivel Ejecutivo: Jefes

En la tercera clasificacion de los jefes, se formaron 3 grupos de 10 ejecutivos,
guedando integrados de la siguiente forma:

JEFES DE AREA O DEPARTAMENTO:

Grupo No. 1
NOMBRE: PUESTO: INSTITUCION:
1.- Tania Gémez Rivas. Jefa de Departamento UNIV. LONDRES
2.- Joel Robles Cosio. Jefe de Area UNIV. LA SALLE
3.- Juan Manjares de la Vega. Jefe de Area UNIV. LONDRES
4.- Lourdes Gémez Valdez. Jefe de Area UNIV. LONDRES
5.- Marco Antonio Morales. Jefe de Area UNIV. TEPEYAC
6.- Margarito Calderén Ortiz. Jefe de Departamento UNIV. LA SALLE
7.- Miroslava Aguilar Cortés. Jefa de Area UNIV. LA SALLE
8.- Pilar Martinez Lopez. Jefa de Departamento UNIV. TEPEYAC
9.- Claudia Barrera Anduaga. Jefa de Area UNIV. LONDRES
10.- Eliseo Perea Magana. Jefe de Departamento UNIV. TEPEYAC
Grupo No. 2
NOMBRE: PUESTO: INSTITUCION:
11.- Francisco Galvez Padilla. Jefe de Area UNIV. LONDRES
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12.- Gabriela Salcedo Villalobos. | Jefa de Departamento UNIV. LA SALLE
13.- Graciela Ontiveros Ruiz. Jefa de Area UNIV. TEPEYAC
14.- Gabriela Vega Lépez. Jefa del Departamento UNIV. LONDRES
15.- Julio C. Gonzélez Limén. Jefe de Area UNIV. LA SALLE
16.- Liliana Mancilla Ibarra. Jefa de Departamento UNIV. LONDRES
17.- Roberto Sanchez Rod guez. Jefe de Area UNIV. TEPEYAC
18.- Vegismundo Diaz Lépez. Jefe de Departamento UNIV. LA SALLE
19.- Manuel Zavala Govea. Jefe de Area UNIV. TEPEYAC
20.- Bernardo Colin Orozco. Jefe de Departamento UNIV. LA SALLE

Grupo No. 3

NOMBRE: PUESTO: INSTITUCION:
21.- lvonne Wiener Bercovich. Jefa de Departamento UNIV. LONDRES
22.- Jesus Heredia Aparicio. Jefe de Area UNIV. LA SALLE
23.- Patricia Lépez Mendoza. Jefa de Departamento UNIV. TEPEYAC
24 .- Oscar Rodriguez Martinez. Jefe de Area UNIV. LA SALLE
25.- Homero Bayona Aparicio. Jefe de Area UNIV. LONDRES
26.- Victoria Dorantes Pérez. Jefa de Departamento UNIV. LA SALLE
27.- Roberto Rivero Lopez. Jefe de Departamento UNIV. TEPEYAC
28.- Rubén Martinez Sanchez. Jefe de Departamento UNIV. TEPEYAC
29.- Roberto Lopez Hernandez. Jefe de Departamento UNIV. LONDRES
30.- Pedro Gémez Garcia. Jefe de Area UNIV. TEPEYAC

La distribucién de los Altos Ejecutivos por cada Institucion Privada de Educacion
Superior qued6 conformada de la siguiente manera:

a) 10 Directivos de la Universidad La Salle.
b) 10 Directivos de la Universidad Londres.
c) 10 Directivos de la Universidad del Tepeyac.
Haciendo un total de 30 Jefes evaluados.

En un segundo momento, se procedid a realizar el analisis de los datos
agrupados por institucion y nivel jerarquico, lo que permitid identificar el grado de
efectividad de las habilidades directivas por institucién y por nivel directivo asi como las
areas de oportunidad que se pueden aprovechar para mejorar el comportamiento
organizacional de los ejecutivos de estas instituciones.

Para terminar lo enunciado en este capitulo, es necesario resaltar la importancia
del Disefio Metodoldgico de un investigacion, iniciando con la idea de la rigurosidad de
su estructura, con el interés primordial de clarificar el objeto de estudio, establecer un
planteamiento claro del problema, la profundidad de su marco referencial, sus
caracteristicas vitales que le dan relevancia, el planteamiento hipotético de la respuesta
tentativa a lo estudiado, asi como las variables de estudio que se enmarcan con los
atributos que se quieren medir.
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Por otro lado, no perder de vista la operacionalizacion de las variables, a través
de los instrumentos seleccionados y realizar la evaluacidn correspondiente,
considerando la poblacion de referencia, en el tamafio de la muestra probabilistica
resultante de aplicar la féormula adecuada, permitiendo clasificar los ejecutivos de alto
nivel y sin perder de vista que una prueba piloto permite adecuar el trabajo preliminar a
un poblacién semejante en sus caracteristicas.

Finalmente para concluir, diremos que sin una metodologia que no cumpla lo
referente a lo estrictamente indispensable y con una aplicacion exigente, con se podria
realizar este trabajo con éxito.

A continuacion, pasaremos al siguiente capitulo para conocer el Marco Tedrico-
Conceptual de la investigacion.
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CAPITULO I MARCO TEORICO-CONCEPTUAL

En este capitulo se relacionan las teorias descritas de la administracion con un
vinculo directivo, con todo lo manifestado en el marco referencial que en el capitulo
anterior nos sirvio para identificar a todos aquellos autores de diferentes investigaciones
a cerca del tema de estudio, es decir el comportamiento organizacional orientado a las
habilidades directivas de los ejecutivos de alto nivel en las organizaciones y en lo
particular a las instituciones de educacion superior.

2.1 ANTECEDENTES

Hablar de la administracion es ubicarse en el tiempo desde el origen del hombre;
ya que para realizar éste sus actividades esenciales de supervivencia, requeria de
ponerse de acuerdo con sus semejantes para conseguir alimentos fundamentalmente.

Sin que en aquella época se pudiera concebir a la administracion como en la
actualidad la entendemos, ya existian una serie de necesidades basicas que obligaban
al hombre a ordenar su vida, de tal forma que planeaba, organizaba, dirigia y controlaba
todo aquello que lo requeria.

Si nos ponemos a pensar un poco de lo que hacian esos hombres de
civilizaciones primitivas, las cuales se formaban en diferentes tribus, seguramente se
dedicaban a la caza del mamut, recoleccion de frutas, siembra de semillas, fabricacion
de sus armas de defensa y utensilios de comida, elaboracion de su vestimenta,
construccion y proteccidn de sus viviendas, asi como a la pintura; todo esto es una
manera de organizarse.

A través del tiempo la Administracidon se empez6 a desarrollar y a partir de los
afios 1700, se explicaron muchas ideas trazadas en la antigledad, algunas técnicas se
descubrieron, otras se tomaron prestadas, pero ninguna idea nueva se encontro.

La contribucion de este periodo para la Administracion se basé en la aplicacion y
refinamiento de técnicas y principios existentes o conocidos, éste no fue un periodo de
innovaciones.

Durante esta época los avances fueron pequefos en comparacion con los que
siguieron, pero fueron los fundamentos basicos para grandes logros del siglo XIX ya que
a principios del siglo XVIII, una serie de acontecimientos tuvo un impacto real sobre las
practicas administrativas, entre los que podemos mencionar, el uso de imprenta
topografica y sobre todo los principios de la Revolucion Industrial.

Estos cambios tan importantes dentro de la sociedad, y al igual que el hombre
nada es perfecto, se tuvieron que replantear situaciones, las cuales lograrian una mayor
mejora administrativa para la empresa. "*°

139 Mancebo del Castillo Trejo, J. Manuel. (1992). El Administrador y su Entorno dentro de la Administracién. Editorial: Limusa.
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Las organizaciones modernas siguen teniendo las mismas actividades con
esquemas de trabajo novedoso y actualizado, con directivos y colaboradores diferentes.

2.2 ORIGEN DE LA ADMINISTRACION

La Administracion, tal como la conocemos hoy, es el resultado historico e
integrado de la contribucién acumulativa de numerosos precursores, algunos filésofos,
otros fisicos, economistas, estadistas y otros donde se incluyen directivos y
empresarios, en el transcurrir de los tiempos, fueron cada cual en su campo de
actividades, desarrollando y divulgando sus obras y teorias.

Cabe sefialar que la siguiente descripcidn de teorias se asocia al tema de
estudio, considerando que desde el origen del hombre existe la necesidad de asociarse
y comportarse en equipo para el logro de los resultados organizacionales.

Ciertas referencias prehistoricas acerca de las magnificas construcciones erigidas
durante la antigiedad en Egipto, en Mesopotamia, en Siria, atestiguan la existencia, en
remotas épocas, de dirigentes capaces de planear y guiar los esfuerzos de millares de
trabajadores en monumentales obras que perduran hasta nuestros dias.

En toda su larga historia, hasta el inicio del siglo XX, la administracion se
desarroll6 con una lentitud impresionante. Solamente a partir de ese siglo pas6 por
fases de desarrollo de notable pujanza e innovacién, tomando en cuenta importancia de
la buena relacion que se guarda entre jefes y subordinados.

Mientras que en los dias de hoy la sociedad de la mayoria de los paises
desarrollados es una sociedad pluralista de organizaciones, donde la mayor parte de las
obligaciones sociales como la produccion, la prestacion de un servicio especializado de
educacion o de atencidon hospitalaria, la garantia de la defensa nacional o de la
preservacion del medio ambiente, es confiada a organizaciones como industrias,
universidades y escuelas, hospitales, ejército, organizaciones de servicios publicos, que
son administradas por sus propios directivos para ser mas eficaces.

A finales del siglo XVIII la sociedad era completamente diferente. Hace 120 afos,
las organizaciones eran pocas y pequefas: predominaban los pequefios talleres, los
artesanos independientes; como los médicos y los abogados, que trabajaban por cuenta
propia, el labrador, el almacenista de la esquina, etc.

La modernidad de este naciente siglo XXI, se caracteriza por condiciones

laborales muy diferentes en donde el comportamiento organizacional se ve influenciado
por las mejores relaciones de los empleados con los ejecutivos de alto nivel.
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A pesar de haber siempre existido el trabajo en la historia de la humanidad, como
de las organizaciones, su crecimiento es un hecho que tuvo su inicio hace muy poco
tiempo, mismo donde se genera con un ambiente organizacional que permite favorecer
el logro de los objetivos establecidos.

James D. Mooney hizo una interesante investigacion sobre la estructuracion de la
Iglesia Catdlica, mostrando su organizacion en el tiempo, su jerarquia de autoridad, su
estado mayor y su coordinacion funcional. La iglesia tiene una organizacioén jerarquica
tan simple y eficiente que su enorme organizacibn mundial puede operar
satisfactoriamente bajo el mando de una sola cabeza ejecutiva: El Papa, cuya autoridad
coordinadora, segun la Iglesia Catdlica, le fue delegada de forma mediata una autoridad
divina superior.

La organizacion militar también ha influenciado enormemente al desarrollo de las
teorias de la Administracién a lo largo del tiempo. La organizacién lineal, por ejemplo,
tiene sus origenes en la organizacion militar de los ejércitos de la antigiedad y de la
época medieval.

Todavia en la época de Napoledn, el general, al dirigir su ejército, tenia la
responsabilidad de vigilar la totalidad del campo de batalla, el concepto de jerarquia
dentro de la organizacién militar, es probablemente tan antiguo como la propia guerra,
pues la necesidad de un estado mayor siempre existio para el ejército.

Otra contribucion de la organizacién militar es el Principio de Direccion, a través
del cual todo soldado debe conocer perfectamente lo que se espera de él y aquello que
debe hacer. Resalta Mooney que aun Napoleodn, el general mas autdcrata de la historia
militar, nunca dio una orden sin explicar su objetivo y verificar que se habia comprendido
correctamente, pues estaba convencido de que la obediencia ciega, jamas lleva a la
ejecucion inteligente de cualquier cosa.

El principio de la unidad de mando por el cual cada subordinado sélo puede tener
un superior, es el nucleo central de todas las organizaciones. La Escala Jerarquica, de
acuerdo con el grado de autoridad y de responsabilidad es tipicamente un aspecto de la
organizacion militar utilizado en otras organizaciones.

A partir de 1776, con la invencién de la maquina de vapor por James Watt y su
posterior aplicacion en la produccion, una nueva concepcion del trabajo vino a modificar
completamente la estructura social y comercial de la época. Es el periodo llamado de
Revolucion Industrial, que se inicid en Inglaterra y rapidamente se extendio por todo el
mundo civilizado, en beneficio de estructuras organizacionales mas perfectas. *°

140 Rios S. Adalberto, Paniagua A. Andrés. (1977). Origenes y Perspectivas de la Administracién. Editorial: Trillas.
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2.3 ADMINISTRACION CIENTIFICA

En el despuntar del siglo XX, dos ingenieros desarrollaron los primeros trabajos
pioneros respecto a la administracion. Uno era americano, Frederick W. Taylor, y
desarroll6 la llamada Escuela de la Administracion Cientifica, preocupada por aumentar
la eficiencia de la industria a través, inicialmente, de la realizacion del trabajo del
operario.

El otro era europeo, Henry Fayol, quien desarrollé la llamada Teoria Clasica
preocupada por aumentar la eficiencia de la empresa a través de su organizacién y de la
aplicacién de principios generales de la administracion con bases cientificas.

Sus ideas constituyen las bases del llamado Enfoque Clasico de la
Administracion o Tradicional, cuyos postulados dominaron aproximadamente las cuatro
primeras décadas del siglo XX, el panorama administrativo de las organizaciones.

Los origenes del Enfoque Clasico de la Administracion remontan las
consecuencias generadas por la Revolucion Industrial, estas son: el crecimiento
acelerado y desorganizado de las empresas y la necesidad de aumentar la eficiencia y
la competencia de las organizaciones.

Inicialmente los autores clasicos pretendieron desarrollar una ciencia de la
administracién cuyos principios, en sustitucion a las leyes cientificas, pudiesen ser
aplicados para resolver los problemas de la organizacion, entre los que se encuentran
aquellos que se dan entre los subordinados y los directivos.

El enfoque tipico de la Escuela de la Administracion Cientifica es el énfasis en las
tareas. Los principales métodos cientificos aplicables a los problemas de la
administracién son la observacién y la medicidon, debido a la superacién y actuacion
metodica en el campo de la produccion los ingenieros industriales son los primeros que
se preocupan en el manejo de los trabajadores dentro del proceso de fabricacion.

Para Taylor, la organizacién y la administracion deben estudiarse cientifica y no
empiricamente. Destaca que la mayoria de las personas cree que los intereses
fundamentales de los directivos y de los empleados deben ser necesariamente
antagonicos.

Es necesario dar al trabajador lo que mas desea: altos salarios; y al empleador
también lo que realmente desea: bajo costo de produccién.™’

La Administracion Cientifica tiene por fundamento la certeza de que los
verdaderos intereses de ambos (directivos y subordinados) son uno solo y la
prosperidad del directivo no puede existir por mucho tiempo si no es acompanada por la
prosperidad del empleado, y viceversa.

e Mancebo del Castillo Trejo, J. Manuel. (1992). El Administrador y su Entorno dentro de la Administracién. Editorial: Limusa.
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2.3.1 La Administracion como Ciencia

Se puede afirmar, como principio general, que en tanto el Arte busca producir
ciertos efectos, la Ciencia se preocupa, principalmente, por la investigaciéon de las
causas de esos efectos.

Asi, independientemente de la causa intrinseca de arte escogido para aclaracion,
siempre hay lugar para una ciencia correlativa, que recoja y clasifique los datos del
pasado, de suerte que las futuras operaciones del arte puedan ser mas eficaces.

La administracion de arsenales y otros talleres es, en gran medida, un arte y
descansa en la aplicacion de determinados principios a una gran diversidad de casos
gue conjuntamente constituyen lo que se puede llamar la Ciencia de la Administracion.

La Administracion Cientifica constituye una combinacion global que puede
resumirse asi:

a) Ciencia en lugar de empirismo.

b) Armonia en vez de discordia.

c) Cooperacion, en vez de individualismo.

d) Rendimiento maximo en lugar de produccion reducida.
e) Eficiencia, en lugar de limitar el desarrollo.

En consecuencia, debe haber una identidad de intereses entre directivos y
subordinados.

Algunos hombres tienen el don de ordenar de tal modo por su experiencia, que
siempre estan preparados con una respuesta para cualquier problema que puedan
plantear nuevas condiciones.

Pero esos hombres son escasos y rara vez se encuentran en posiciones
subalternas.

Derivado de estos conceptos de la Administracién Cientifica es importante no
perder de vista la particular actuacion de los directivos en las organizaciones.

2.3.2 Principios de la Administracion Cientifica

Un principio: Es una afirmacién valida de una determinada situacion prevista; es
una prevision anticipada de lo que debera hacerse cuando ocurra aquella determinada
situacion. Frederick Taylor menciona que existe un hecho que ha impresionado mas que
cualquier otro.
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La preocupacion de racionalizar, estandarizar y establecer normas de conducta la
administracion condujo a la mayoria de los ingenieros de la administracion cientifica a
pensar que estos principios podian aplicarse a todas las situaciones posibles de la
empresa, creando asi el comportamiento organizacional.

Actualmente no se pueden generalizar estas ideas sabiendo de antemano que la
conducta de la gente no es predecible.

El hecho fundamental es que casi todo trabajador ligado con las artes mecanicas,
empleado en algo similar al trabajo cooperativo, considera como su obligacion hacerlo
despacio en lugar de aprisa, o que ha conducido a la llamada industria organizada, ya
que los trabajadores piensan que aumentando el trabajo privarian de su empleo a la
mitad de sus companeros.

Consideran también que lo mas importante es el aumento de la productividad del
hombre, y que marca la diferencia entre los paises civilizados y los no civilizados;
porque a la vez esto les produce un mejor alimento, mejor vestido y en general mas
comodidades y ellos consideran que esto se debe al “aumento de la eficiencia”.

Se habla de todo este tema porque esta situado en la Administracion Cientifica,
porque ésta tiene como objetivo el mismo que la maquinaria economizadora de trabajo:
“aumentar la produccion por unidad de esfuerzo humano”.

Lo unico que les preocupaba a los dirigentes era aumentar la productividad y
hacer que los trabajadores realizaran su trabajo casi al doble de su capacidad; pero no
se daban cuenta de que el problema radicaba en sus propios sistemas ineficaces de
administracién y esto es considerado como la segunda causa.

Pero Taylor ve que la ganancia mas grande fue la armonia que existe entre el
directivo y empleados, bajo la Administracion Cientifica, ya nunca hubo una huelga de
obreros.

Posteriormente determina que el primer objetivo de un buen directivo debe ser,
obtener la verdadera iniciativa de sus trabajadores. Y la iniciativa de los trabajadores se
obtiene esporadicamente en el mejor de los casos, rara vez se logra plenamente.

Sin embargo una preocupaciéon que se ha percibido en el transcurso del tiempo,
es que no se han podido unificar criterios de aplicacién de teorias que en su vasto
contenido proponen ciertas formas de trabajar a las organizaciones para mejorar sus
niveles de eficiencia, por lo tanto debemos de suponer que no todo queda en manos de
la mejora de técnicas del hacer las cosas sino también en las personas que dirigen y los
subordinados que las ejecutan, es decir el Comportamiento Organizacional.

Para Taylor, sin embargo la ventaja mayor de la Administraciéon Cientifica
proviene de algunas obligaciones que se dividen en cuatro grandes clases a las que se
le llamo “Los cuatro principios de la administracion cientifica”:
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El primero de estos cuatro principios a cargo de la direccion, es el de Reunir
gradualmente todo el conocimiento empirico que poseen los trabajadores, es decir
crear el desarrollo de una ciencia para sustituir el viejo conocimiento empirico de los
obreros, sumando la experiencia a sus modernas estructuras de aprendizaje.

El segundo principio asumido por la direccion es la Selecciéon cientifica y
capacitacioén progresiva de los trabajadores.

Estos se estudian, ya que en el pasado concedieron gran atencién al estudio de
las maquinas y poca a los obreros. Pero ahora tratan de hacer progresar al trabajador y
sobre todo adiestrarle para realizar una clase de trabajo mas elevado, interesante y
provechoso que el que realizaba en el pasado.

El tercer principio es la de Acostumbrar al trabajador a ser mas cientifico.
Hay que “persuadirle”.

Sin esto no lo haria nunca. Alguien tiene que inspirar a los obreros para hacer el
cambio porque no acaecera naturalmente.

El cuarto principio de la Administracion Cientifica es un poco mas dificil de
aclarar, es una Division reflexiva del trabajo que antes era realizado por los
trabajadores, en dos secciones, una de las cuales pasa a la administracion.

Para el logro de estos principios, se establecen los objetivos mas claramente para
que el subordinado los entienda mejor y se dirigen los esfuerzos de la manera mas
apropiada por los ejecutivos de alto nivel en las organizaciones, procurando que se
logren los resultados esperados con la mayor rapidez posible.

Es asi como podemos darle un lugar preponderante en la historia a Frederick
Taylor, cuando analizamos detenidamente el contenido de estos cuatro principios, en
donde podemos observar como tienen vigencia conceptos profundos que podemos ver
aplicados actualmente en las organizaciones.

Taylor cree poder decir, verazmente que bajo la Administracion Cientifica los
directores son mas los que sirven a los empleados que éstos a aquellos. Y que es
mayor el sentido de obligacidon por parte de la direccion que por parte de los
trabajadores.

Este es el sentir de los miembros administrativos bajo la Administracién
Cientifica.'*?

2.3.3 Proceso Administrativo

142 Hernandez y Rodriguez, Sergio. (1994). Introduccién a la Administracién, Editorial: Mc Graw Hill.
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El proceso administrativo reune conceptos, principios, técnicas y conocimientos
de otros campos y enfoques administrativos.

Sus caracteristicas son desarrollar recursos intensivos y teoricos de aplicacion
practica.

Distingue entre conocimientos administrativos y no administrativos.

Desarrolla un sistema de clasificacion basado en las funciones administrativas de:
Planeacion, Organizacion, Direccién y Control.

a) PLANEACION
Son cursos de accion preestablecidos para desarrollar una actividad.

Es la determinacién de los cursos de accién para lograr los objetivos de la
empresa, con base en la investigacion y elaboracion de un esquema detallado que
habra de utilizarse en un futuro.

b) ORGANIZACION

Es el establecimiento de relaciones de conducta entre trabajo, personas vy
lugares, relacionados para que el grupo trabaje en forma eficiente.

c) DIRECCION

Es la ejecucidn de los planes de acuerdo con la estructura organizacional,
mediante la guia de los esfuerzos del grupo social a través de la motivacién, la
comunicacion y la supervision.

d) CONTROL

Es la evaluacion y medicion de la ejecucion de los planes con el fin de detectar y
prever desviaciones, para establecer medidas correctivas necesarias.'

El proceso administrativo nos lleva a aplicar en la organizacion con racionalismo
los conceptos de cada una de sus etapas y estar pendientes a que la fase de direccion
se haga con alta efectividad por parte de los ejecutivos de alto nivel en el desarrollo de
sus habilidades directivas frente al trabajo de los subordinados.

2.4 ADMINISTRACION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

%3 Daft, Richard L. (2004). Administracion. (12. Edicion). Editorial: Thomson.
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El movimiento del desarrollo organizacional surgié a partir de 1962, no con un
complejo de ideas al respecto del hombre, de la organizacién y del ambiente, en el
sentido de propiciar el crecimiento y desarrollo segun sus potencialidades. En el sentido
estricto, el Desarrollo Organizacional es un desdoblamiento practico y opcional del
comportamiento en camino al enfoque sistematico.

En el sentido amplio los origenes del Desarrollo Organizacional pueden ser
atribuidos a una serie compleja de factores; a saber:

1. La relativa dificultad encontrada en sistematizar los conceptos de las diversas
teorias de la organizacion, las que traen un enfoque diferente y muchas veces en
conflicto con los demas.

2. La organizacion cientifica del trabajo trajo un enfoque rigido y mecanicista, que
considera al hombre desde el punto de vista simplista (hombre econémico) como
un apéndice de la maquina. La eficiencia fue objeto basico perseguido por este
enfoque. Esta teoria se mostré incompleta y parcializada. Asi como esta teoria
surgieron muchas mas como:

La teoria de las relaciones humanas; es aquella que dio énfasis al hombre (hombre
social) y al clima psicoldgico del trabajo.

+ La teoria de la burocracia (modelo organizacional de las empresas).
+ La teoria estructuralista.
+ La teoria del comportamiento.

Y asi mismo hubo personas que se interesaron en Desarrollo Organizacional e
impusieron sus teorias tal es el caso de: Abraham Maslow y Douglas Mc'Gregor.™*

Esta nueva teoria de la época trae entre muchas cosas el despertar hacia el
entendido de los grandes problemas a que se enfrentan cotidianamente los directivos en
las organizaciones, tradicionalmente no se tomaba en cuenta la importancia de una idea
aportada por los empleados, en esta nueva tendencia se descubria tomar en cuenta a
estos subordinados que podrian resolver problematicas de las organizaciones.

2.4.1 ;Por qué el Desarrollo Organizacional?

El Desarrollo Organizacional no es una ciencia nueva, pues no se apoya
predominantemente en descubrimientos o invenciones recientes, sino que se basa en
muchas teorias que ya se encontraban en el caudal de las ciencias humanas, sociales y
administrativas; se trata de un arte diferente.

144 Robbins, Stephen P. (1994). Comportamiento Organizacional, Conceptos, controversias y aplicaciones. (62 Edicion).
Editorial: Prentice Hall.
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El grande y nuevo arte del Desarrollo Organizacional esta en el uso sistémico,
integrado y flexible de las relaciones humanas, de lo que en cierto modo ya existia, pero
estaba disperso, fragmentado o estancado, en las décadas de los afios 40, 50 y 60.

Las principales razones que le dieron cuerpo a este nuevo arte son:

a. La perplejidad y la frustracién de imaginar, disefnar y planear una organizacion en
el papel, y no conseguir realizarla en la practica de su funcionamiento dia con
dia, perdiendo de vista la vinculacion humana.

b. Fracaso o insuficiencia, cuando se utilizan aisladamente, de las medidas de
perfeccionamiento tecnoldgico, perfeccionamiento administrativo, entrenamiento
tradicional (inclusive el de comportamiento) en el intento por aumentar no sélo la
eficiencia o la produccién, si no principalmente con la intencién de elevar el nivel
de eficiencia y salud de la organizacién con base en fomentar la creatividad y
generacion de nuevas ideas de los colaboradores y directivos.™®

2.4.2 Objetivos Basicos del Desarrollo Organizacional

Aunque cualquier esfuerzo del Desarrollo Organizacional deba surgir de objetivos
especificos, procedentes de un diagndstico sobre la situacion que se desee modificar,
existen objetivos basicos mas generales.

Tales objetivos basicos, que pueden ser no aplicados obligatoriamente en todas
las situaciones que sean objeto de esfuerzo de Desarrollo Organizacional, son
principalmente los siguientes:

+ Obtener y generar informaciones objetivas y subjetivas, validas y pertinentes,
sobre las realidades organizacionales, derivadas de los empleados y asegurar
la retroalimentacién de esas informaciones a los participantes del sistema.
Crear un clima organizacional de receptividad para reconocer las deficiencias
y dar apertura para diagnosticar y solucionar problemas.

Diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias.

Establecer un clima de confianza, respecto a que no haya manipulacion entre
directivos, colegas y subordinados.

Desarrollar la capacidad de colaboraciéon entre individuos y grupos, que
conducen a la energia de esfuerzos y al trabajo en equipo.

Buscar nuevas fuentes de energia (fisica, mental y emocional), liberar la
energia bloqueada en individuos o grupos, o retenida en los puntos del
contacto e interaccion entre ellas.

= = & F

145 Hersey Paul; Blanchard Kenneth; Johnson Dewey E. (1994). Administracién del Comportamiento Organizacional
Editorial: Prentice Hall.
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+ Compatibilizar, viabilizar, armonizar e integrar las necesidades y objetivos de
la empresa, de los directivos y subordinados.
+ Estimular las emociones y sentimientos de las personas.'®

2.4.3. Proceso del Desarrollo Organizacional

La tecnologia del Desarrollo Organizacional consiste en una coleccién de
técnicas y métodos que aumentan rapidamente y que surgid de las ciencias del
comportamiento.

El Desarrollo Organizacional no pretende restringirse a la solucién de problemas
especificos y actuales, sino desarrollar nuevos aprendizajes organizacionales y nuevas
maneras de enfrentar y tratar con problemas, pretende mejorar los medios por los
cuales los sistemas técnicos, administrativos y personal—cultural actuan entre si, como
también los medios por los cuales la organizacion se relaciona con el medio externo.

La tecnologia del Desarrollo Organizacional esta basicamente orientada hacia
nuevas maneras de tratar los asuntos organizacionales, consiste fundamentalmente en:
recoleccion de datos, diagnodstico organizacional y acciones de intervencion,
principalmente orientadas a mejorar el comportamiento organizacional directivo.

Son tres los elementos importantes que intervienen en el proceso de la
organizacion. Se trata del trabajo que se pretende desarrollar, el personal que habra de
desempenarlo y en las instalaciones que lo requieren.

Puesto que el objetivo de la organizacidn es lograr una meta, es preciso conceder
mayor atencién al trabajo que se pretenda realizar, haciendo al mismo tiempo un
balance de los tres elementos.

Ademas de los elementos que intervienen de la organizacion existen tres
funciones basicas que una organizacién deba desarrollar si pretende mantenerse en pie:
ésta debe crear algo util, contar con un medio de distribucion y tener los medios para
financiar el producto o servicio. Se les denominan funciones basicas, puesto que son la
clave para que logre permanecer en pie.'*’

A medida que la organizacién crece y se desarrolla, dichas funciones basicas
tienden a expandirse en forma descendiente creando asi una cadena de mando de
arriba hacia abajo, dicha cadena de mando o jerarquia de relaciones formales determina
la linea de autoridad y responsabilidad.

146 Gonzalez, Martin, Olivares, Socorro. (2004). Comportamiento Organizacional, Un enfoque latinoamericano (32 Reimpresion).
México: Editorial: CECSA.

147 Hellriegel Don, Slocum, Jr., John W., Woodman Richard W. (2004). Comportamiento Organizacional. (8% Edicién).
México: Thomson Editores.
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Asi es como se dan las bases de la comunicacién y toma de decisiones; mientras
tal expansion se efectue con base en las tres funciones basicas la organizacion
mantendra una estructura en linea.

El proceso de la organizacion redunda en la distribucion de responsabilidad, de
compromiso y autoridad entre el personal que integra la empresa. La responsabilidad la
determina una serie de obligaciones perfectamente definidas que una persona debe
asumir frente a la autoridad.'*®

El Desarrollo Organizacional es un proceso continuo e irreversible, que tiene la
gran cualidad de descubrir todas aquellas areas de oportunidad que en un momento
dado no se han perfeccionado, en ello predomina el comportamiento de los directivos
con relacion a los subordinados.

2.5 ADMINISTRACION DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

2.5.1. Factor Humano en la Empresa

En muchas ocasiones se menciona la importancia de que un directivo debe tener
liderazgo, saber utilizar las técnicas de liderazgo.

Sin embargo, es poco lo que se logra a través de estas funciones si los directivos
no saben conducir personas ni comprender el factor humano en sus operaciones de
manera que puedan predecir los resultados deseados.

Fundamentalmente, el liderazgo es también seguimiento y se debe descubrir por
qué las personas siguen a otras: ante todo, las personas tienden a seguir a quienes
contemplan como un medio para satisfacer sus propios deseos y necesidades.'*®

La tarea de los directivos es alentar a las personas a contribuir en forma efectiva
el logro de las metas de la empresa y a satisfacer sus propios deseos y necesidades en
el proceso. Hay diversos factores humanos que son importantes para administrar.

El concepto de lo que les gusta a las personas influye sobre la conducta
organizacional. Por ello, los directivos necesitan comprender los papeles, la
individualidad y la personalidad de cada subordinado."®

%8 Stoner, James A. F. y Wankel, Charles. (1989). Administracién, Editorial: Prentice Hall.
149 Ouchi, William. (1996). Teoria “Z’, Editorial: Addison Wesley.
150 Mercado, H. Salvador. (1998). Reingenieria Humana, Editorial: Pac.
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En estos papeles distintos, establecen leyes que gobiernan a los directivos,
lineamientos éticos que guian la conducta y la tradicion de dignidad humana.

De igual importancia es aceptar que las personas son unicas; tienen diferentes
necesidades, ambiciones, actividades, deseos de responsabilidad, niveles de
conocimiento, capacidad y diferentes potenciales.

El concepto de dignidad individual significa que debe tratarse a las personas con
respeto sin importar cual sea su puesto en la organizacion. El presidente,
vicepresidente, administrador, supervisor de primera linea y trabajador contribuyen de
igual manera a los objetivos de la empresa. Cada una de las personas es unica y tiene
habilidades y aspiraciones diferentes, pero todos son seres humanos y merecen ser
tratados como tales.™"

Hellriegel, Slocum y Woodman (1998) afirman que: Un ser humano es una
persona total que se ve influenciada por factores externos como la familia, vecinos,
escuelas, iglesias, asociaciones comerciales o sindicales, asociaciones politicas y
civiles. Las personas no pueden evitar el impacto de estas fuerzas cuando llevan a cabo
su trabajo, los directivos deben aceptar estos hechos y prepararse para mejorarlos.

Con el objetivo de comprender la complejidad de las personas, los autores sobre
Administracion han desarrollado diversos modelos. Los directivos, ya sea que lo sepan
en forma consciente o no, tienen en la mente un modelo de conducta individual y de la
organizacion que se basa en supuestos acerca de las personas. Estos supuestos y las
teorias relacionadas con ellos influyen sobre la conducta de los directivos.'®?

Es por ello que el factor humano nunca dejara de ser importante para el logro de
los objetivos establecidos y con una relacién directa con los directivos de la
organizacion.

2.6 CULTURA ORGANIZACIONAL

Gonzalez y Olivares (2004) senalan: La idea de conceptuar a la organizacion
como una cultura, surge en la década de los 80’s, antes los conceptos empresa y
cultura eran dos temas aparentemente diferentes. Primero fue la teoria de servicio la
que trabajo la discusion, sobre los valores en la empresa, luego el énfasis en la teoria
de sistemas, termind por emplear la palabra cultura como sinébnimo de sistema.

La cultura organizacional se conceptualiza como el conjunto de caracteristicas
compartidas por todos y cada uno de los miembros de la organizacién y que definen e
identifican a la institucion como tal.

191 Rost, Joseph C. (1991). Leadership for the twenty First Century, Editorial: Praeger Publishers.

152 Hellriegel Don, Slocum John W. Jr., Woodman Richard. (1998). Comportamiento Organizacional. (82 Edicién).
Editorial: Soluciones Empresariales.
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La cultura organizacional representa una percepcién comun por parte de los

miembros de la organizacién (directivos y subordinados).'*®

Basicamente existen siete caracteristicas, que combinadas, definen a la cultura

de una organizacion:

+

- & &= &

Autonomia individual. Se refiere al grado de iniciativa y responsabilidad que
cada uno de los directivos y subordinados tienen dentro de la organizacién para
dar inicio a cualquier actividad.

Estructura: Esta se refiere a la forma en que se encuentra organizada la
institucion; normas, reglamentos y politicas que rigen a la empresa.

Apoyo. Es la cantidad y sobre todo la calidad de la ayuda que los altos directivos
manifiestan a sus subordinados.

Identidad. Consiste en la identificacion de cada colaborador, no sélo con su
equipo de trabajo, sino con la autoridad de la organizacién.

Desempefio. Este se ocupa de la manera de evaluar y de motivar el desempefio
laboral de los miembros de la organizacién y la importancia que se le dé a los
reconocimientos.

+ Tolerancia al conflicto. Es la habilidad tanto individual como grupal, de manejar

situaciones dificiles y las relaciones entre comparieros.

+ Tolerancia al riesgo. Se refiere a la capacidad para innovar y enfrentar

situaciones de peligro.*

Para otros autores la cultura organizacional representa un patron complejo de

creencias, expectativas, ideas, valores, actitudes y conductas compartidas por los
integrantes de una organizacion.'®®

= + # ¥

En forma mas especifica la cultura organizacional incluye:

Comportamiento de rutina cuando las personas interactian, con los rituales y
ceremonias organizacionales y el lenguaje comun utilizado.

Las normas que comparten los grupos de trabajo de toda la organizacién, como
“un buen dia de trabajo por una buena paga por el dia”.

Los valores dominantes que mantiene la organizacion, por ejemplo la “calidad
del producto” o el “liderazgo en precios”.

La filosofia que guia las politicas de la organizacion hacia los empleados,
directivos y clientes.

Las reglas del juego para llevarse bien en la organizaciéon o los “trucos” que el
recién llegado tiene que aprender para convertirse en un integrante aceptado por
los colaboradores y directivos.

1%3 Gonzalez, Martin y Olivares, Socorro. (2004). Comportamiento Organizacional. (3 Reimpresién) Editorial: CECSA, p 215.
154 Gonzalez, Martin y Olivares, Socorro. (2004). Comportamiento Organizacional. (3% Reimpresion). Editorial: CECSA.
% Hatch, M. J. (1993). The Dynamics of Organizational Culture, en Academy of Management Review, pp 657-693.
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+ El sentimiento o el clima que se transmite en una organizacién por la disposicion
fisica y la forma en que los integrantes interactuan con los clientes o con el
personal externo.

Ninguno de estos componentes representa en forma individual la cultura de la
organizacion. Sin embargo, tomados en conjunto reflejan y dan sentido al concepto de
cultura organizacional.

El nivel mas superficial de cultura organizacional esta integrado por simbolos. Los
simbolos culturales son palabras, ademanes e imagenes u otros objetos fisicos con un
significado particular dentro de una cultura.'®

Una cultura en donde se evita reconocer los factores mencionados no permite
que una organizacién se desarrolle y avance al ritmo de la modernidad, por ello es
necesario hacer un buen vinculo entre los ejecutivos de alto nivel en las organizaciones
para que el clima laboral sea propicio para el buen funcionamiento de la misma y las
relaciones interpersonales.

2.6.1 Desarrollo de una Cultura Organizacional

¢, Como se desarrolla una cultura organizacional? Edgar Schein senala que se
forma como respuesta a dos retos sobresalientes a los que se enfrenta toda
organizacion:

+ La adaptacion externa y supervivencia.
+ La integracion interna.”’
Una cultura organizacional surge:

Cuando los integrantes (directivos y subordinados) comparten conocimientos y
suposiciones, conforme descubren o desarrollan formas de hacer frente a los aspectos
de adaptacion externa e integracién interna.

El resultado esperado siempre sera la mejor manera de hacer las cosas, la buena
relacion entre los miembros de la organizacion (directivos y subordinados) y la eficiencia
derivada de su esfuerzo conjunto, como una manera de demostrar que el
comportamiento organizacional si se puede obtener, haciendo de lado sentimientos
personales opuestos.

196 Hellriegel, Slocum, Woodman. (2004). Comportamiento Organizacional, Editorial Thomson Editores. p. 547.

187 Schein E. H., Kilmann R. H., Saxton M. |. y Serpa R. (1985). How Culture Forms, Develops, and Changes, (eds),
Gaining Control of the Corporate Culture. San Francisco: Jossey-Bass, pp 17-43.
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2.6.2 Modelo a seguir en las Culturas Organizacionales

En la figura No. 2, se presenta un modelo a seguir en las culturas
organizacionales modernas, que contemplan los elementos que se pueden observar y
que se desarrollan en las propias organizaciones, empezando con la Alta Direccion y
terminado con los resultados esperados, para establecer la nueva cultura
organizacional.'®

Figura No. 2
A

ALTA DIRECCION
Altos directivos o de una compaiiia nueva o joven desarrolla e
intenta poner en practica una vision, filosofia y/o una estrategia de negocios.

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL
La puesta en practica funciona. Las personas se comportan en formas
guiadas por la filosofia y la estrategia.

RESULTADOS
La organizacion tiene éxito de acuerdo con la mayor parte de las
mediciones y ese éxito contintia durante varios afnos.

CULTURA ORGANIZACIONAL
Surge una cultura que refleja la vision, la estrategia y las
experiencias que tuvieron las personas al ponerla en practica.

138 Kotter John P. y Heskett James L. (1999). The Free Press, una publicacion de Simon and Schuster, tomada de
Corporate Culture and Performance.
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Por lo tanto, el Desarrollo Organizacional siempre debe tener un buen
diagnostico, logrando un comportamiento organizacional adecuado (directivos y
subordinados) y derivando en una cultura organizacional deseable.

2.7 COMPORTAMIENTO INDIVIDUAL DE LOS DIRECTIVOS

2.7.1 El Individuo como Directivo

El directivo debe tener mucho cuidado al hacer suposiciones sobre el desempefio
de un trabajador basandose en un determinado conjunto de actitudes.

Asi pues, las actitudes se tratan con frecuencia como conjuntos de personas que
intercambian sensaciones, pensamientos y acciones. Por lo comun, estos tres
componentes estan intimamente relacionados.

La relacion de las actitudes con el desempefo del trabajo es importante para
completar la explicacion que nos ocupa. A este respecto Albanese (1985), citado por
Davis, 1998, sugirié tomar en consideracioén dos puntos:

1. El desempefio en el trabajo es el resultado de varios factores, incluyendo
habilidad, conocimiento, variables de situacion, percepciones, normas sociales y
restricciones y premios y castigos, asi como de actitudes. Es dificil medir con
precision el papel de cualquiera de estos factores en situaciones especificas de
trabajo, y las actitudes se deben considerar como una variable sélo dentro del
contexto social total en el que se desarrolla la conducta.

2. Cualquier intento por relacionar las actitudes y el desempefio de los empleados
debe asociar una actitud especifica con una conducta o intencién conductual
también especifica. Por lo tanto, las actitudes generales no bastan para prever el
comportamiento de una situacién en particular.

En muchos casos las actitudes parecen tener una influencia muy marcada en la
forma en que se comportan las personas dentro de una organizacién. Ademas existe un
profundo interés por conocer los sentimientos que guardan las personas en diversas
situaciones organizacionales, de esta forma, se antoja razonable analizar como se
pueden medir los diferentes comportamientos.'*®

Por la propia naturaleza humana, el hombre al dirigir su paso deja huellas que lo
caracterizan de otros seres humanos y esto, a su vez lo diferencia de las demas
especies vivas de la tierra.

Es por ello que en el desarrollo del tema se estudiara ese comportamiento que
cada una de las personas al momento de realizar sus actividades humanas tiende a

159 Davis, Keith; Newstrom, John. (1998) .El Comportamiento Humano en el Trabajo. México: Mc Graw Hill.
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efectuar. Es indispensable mencionar que los estudios de comportamiento se basan
principalmente en los comportamientos individuales de directivos en las organizaciones.

La nueva visidn de liderazgo en las organizaciones inteligentes se centra en
tareas mas sutiles e importantes; en una organizacion inteligente, los lideres son
disefiadores, mayordomos y maestros.

Son responsables de construir organizaciones donde la gente expande
continuamente su aptitud para comprender la complejidad, clarificar la vision y mejorar
los modelos mentales compartidos, es decir, son responsables de aprender.®

En los ultimos afos mucho se ha escrito sobre la funcion de liderazgo de los
ejecutivos. La administracion y el liderazgo son importantes en las organizaciones. Un
buen ejecutivo tiene que ser ademas un buen lider, porque hay cualidades especificas
de ambas funciones que aportan ventajas especiales a la organizacion.

Las cualidades de un lider y de un administrador son totalmente diferentes y
frecuentemente las posee un mismo individuo y se manifiestan indistintamente.

A lo largo de los tiempos el individuo ha tenido la necesidad de guiar el rumbo de
sus pasos, para ello ha utilizado diferentes formas y procesos de direccion, uno de ellos
es el individuo que ha encontrado la forma de controlar la direccién de las acciones de
otras personas, esto mediante la imposicion de regimenes que han tratado de dar una
armonia entre los individuos de una sociedad.

En la actualidad los grupos sociales conforman a la sociedad que a su vez
depende de una interaccion de sus partes, para ello se crearon poco a poco
organizaciones que sustenten cada una las diversas necesidades de todo el grupo. Es
asi como llegamos al encuentro de un individuo que se destaca de entre los demas por
su funcion en la organizacion, la direccion de las partes funcionales de la misma.

Este individuo tiene la funcién de dirigir las acciones de las personas que integran
un grupo, independientemente de si esta funcion esta establecida por una jerarquia de
autoridad debidamente fundamentad o mediante la implantacién natural y artistica de la
direccidn de un individuo sobre los demas para el cumplimiento de los diferentes
objetivos del grupo.'®’

El individuo que dirige es la persona que esta dispuesta orgullosamente a tomar
las riendas de las actividades de las personas que lo rodean; es la persona que da a
cada cosa lo que le corresponde, porque eso es lo que necesita la organizacion para
funcionar; es la persona que inspira confianza a los demas porque la seguridad emana
de su ser y esto es resultado de los soélidos conocimientos que tiene y que hace
efectivos a la hora de actuar. Es la persona que domina su propio yo y que cada dia
busca la excelencia; esto o veremos en el siguiente tema.

180 Senge, Peter M. (1999). La Quinta Disciplina, Editorial: Granica. p. 419.
! Daft, Richard L. (2005) Administracién, Editorial: Thomson. (62. Edicion). pp. 514-515.
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a) Autodesarrollo del directivo

La experiencia muestra que los mejores directivos no son aquellos que han
asistido a numerosos cursos de capacitacion, sino los que por iniciativa propia,
aprovechan cada una de las oportunidades que se le presentan para aumentar sus
conocimientos y modificar su comportamiento con el fin de trabajar mucho mejor con los
demas para beneficio mutuo.'®?

Esto nos lleva a pensar en el auto desarrollo directivo como una de las cualidades de los
directivos profesionales para el encuentro de los mejores procesos directivos mediante
la alimentacién constante del "yo" en cada uno de los directivos.

Algunos de los resultados del Autodesarrollo en que podemos pensar inmediatamente al
hacer una introduccion al tema son, por ejemplo, los siguientes:

Adquirir una nueva habilidad (*1)

Mayor confianza

Entender a los demas

Comprender como lo perciben los demas

Independencia

Empezar a formar valores propios, a pensar por uno mismo

Preocuparse por otras personas (por ejemplo: esposa, esposo, hijos, mama, etc.).163
Cabe senalar también que estas habilidades se desarrollan, no se poseen

unicamente, éstas se llevan a la practica de una manera clara y objetiva en las

organizaciones, pensando en cumplir con su cometido como directivo.

b) Desarrollo en Términos del Pensamiento

El pensamiento se refiere a las ideas, creencias, conceptos y teorias de una persona,
los sentimientos incluyen las emociones y los estados de animo y la voluntad tiene que
ver con la accién, aquello para lo que realmente uno esta preparado para hacer.

Hasta el momento se ha hecho muy poca referencia al directivo como tal, los resultados
podrian considerarse elementos que conducen al desarrollo como persona no tanto
como directivo.

Sin embargo, es evidente que los directivos son personas, y actualmente existe un
reconocimiento creciente del vinculo que existe entre el crecimiento personal y el
crecimiento profesional.

162 Boydell, Tom. (2002). Autodesarrollo Gerencial. México. Editorial: Limusa.

163 . - b .

Boydell, Tom. (2002). Autodesarrollo Gerencial. México. Editorial: Limusa.
(*1) Se hace mencion en este capitulo, el resaltar la importancia de las diferentes habilidades directivas que deben demostrar los altos
ejecutivos en las organizaciones, las cuales forman parte de su capacidad para llevar a cabo las buenas relaciones con sus subordinados.
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En el campo de la administracién, esto se refleja en las nuevas formas que se dan para
considerar la competencia y la eficiencia gerencial.

En una de las dichas formas se consideran tres niveles de competencia fundamentales
y son:

El directivo como técnico: Técnicas de la administracion.
El directivo como profesional: Ciencias de la administracion.
El directivo como artista: Arte de la administracion.

Asi nosotros nos ocupamos del directivo de mayor nivel, "el artista", el que hace de la
administracién una forma de vivir apegado al arte y que por consiguiente lleva implicita
gran parte del yo de directivo; al que es asi el individuo gerencial que se congratula por
tener el pleno desarrollo es " el directivo”.

2.7.2 Habilidades Directivas

En la literatura administrativa se ha reconocido ampliamente que para efectuar con éxito
la funcion directiva son necesarias tres clases de habilidades: '®*

a) Las Habilidades Técnicas,
b) Las Habilidades Administrativas, y
c) Las Habilidades Humanisticas.

Las habilidades técnicas, estan asociadas al desarrollo de la especializacion que
cada directivo tenga con su profesion o actividades que realiza, de tal manera que llega
a ser un gran especialista en la materia que desempena, como una funcién importante
dentro de su puesto.

Las habilidades administrativas, son el complemento que un directivo requiere para
desarrollarse y estan basadas fundamentalmente en el conocimiento del proceso
administrativo, el uso de técnicas y herramientas adecuadas, asi como del logro de los
objetivos organizacionales establecidos, para ello desarrolla el liderazgo, motivacion,
comunicacion, toma de decisiones, trabajo en equipo, negociacion asi como manejo de
conflictos y finalmente,

Las habilidades humanisticas, que son aquellas que tienen vinculo con las
relaciones humanas que se dan dentro de las organizaciones.

164 Soria Murillo, Victor M. (1993). Relaciones Humanas (teoria y casos), Curso de Comportamiento en la Organizacion.
Editorial: Limusa, S. A. de C. V., Grupo Noriega Editores.
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A continuacion se describen cada una de las habilidades administrativas que un
directivo debe tener:

a) Liderazgo '

En la actualidad el término liderazgo ha tenido mucha referencia por parte de aquellas
gentes que se dedican a investigar el comportamiento humano, y sobre todo de los
directivos de organizaciones.

Por liderazgo podemos entender a la habilidad que posee un individuo para dirigir las
situaciones o personas para la obtencion de un beneficio integral; esto con métodos de
aceptacion y control de los activos que le rodean.

Hasta estos ultimos afios muchos investigadores respondian de modo afirmativo,
refiriéndose al estilo “democratico” cuando se les cuestionaba sobre si hay un estilo
ideal de liderazgo.

La mayoria de tales investigadores se ha preocupado por apuntalar su opinion midiendo
el impacto del estilo de mando elegido (autoritario, paternalista, democratico o de dejar
hacer), sobre tres variables: la productividad cuantitativa, la calidad y la satisfaccion de
los subordinados.

Es por ello que no existe, pues, un estilo de direccidn mejor por naturaleza que los otros
y el buen dirigente es aquél cuyos métodos resultan coherentes con su personalidad,
con las expectativas de sus subordinados y con las caracteristicas del entorno en que
se desenvuelve su empresa.

Asi es, como empezamos a entender el trabajo directivo, que comienza desde el
ser un ejecutivo reconocido por sus propios colaboradores para ser un verdadero lider.

b) Motivacion %

Motivacién es el proceso que impulsa a una persona a actuar de una determinada
manera o, por lo menos origina una propensién hacia un comportamiento especifico.
Ese impulso a actuar puede provenir del ambiente (estimulo externo) o puede ser
generado por los procesos mentales internos del individuo.

Para poder predecir el comportamiento de las personas, los administradores deben
conocer cuales son los motivos y necesidades que hacen que las personas produzcan
una determinada accion en un momento determinado.

Por lo tanto, un directivo desmotivado no es capaz de motivar a su gente.

El comportamiento es motivado generalmente por el hecho de alcanzar cierta meta u
objetivo. Los impulsos que dan origen a una accion pueden provenir tanto del

165 Boydell, Tom. (2002). Autodesarrollo Gerencial. México: Limusa.
Hodgetts, Richard; Altman, Steven. (2002). Comportamiento en las Organizaciones. México: Prentice Hall.
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consciente como del subconsciente de la persona, cuando provienen del consciente es
mas posible que pueda someterse a examen y valoracion, sin embargo la conducta de
una persona se rige en gran medida por impulsos provenientes del inconsciente.

El motivo actua provocando una actividad e indicando la direccion del comportamiento,
sin embargo cada persona posee varios motivos que compiten por su conducta o
comportamiento. Es imposible considerar la posibilidad de que una persona tenga
tantas conductas como necesidades. Solamente aquel motivo o necesidad con fuerza
mayor en un determinado momento es el que conduce a la actividad.

En cuanto a la motivacion, podriamos decir que tiene diversas etapas, las cuales forman
parte del siguiente ciclo:

Figura No. 3 CICLO DE LA MOTIVACION

Satisfaccion — | Equilibrio —— Estimulo
Comportamiento «—— | Tension < Necesidad

El ciclo anterior ilustra un circulo completo, en el cual se logra un equilibrio si las
personas obtienen la satisfaccion. La satisfaccion con el trabajo refleja el grado de
satisfaccion de necesidades que se deriva del trabajo o se experimenta en él.

c¢) Comunicacion '’

Los directivos necesitan tener habilidades de comunicacion, las buenas habilidades de
comunicacion hacen que un directivo tenga éxito. La definicion de comunicacion es la
transferencia y comprension del significado.

Un directivo debe de tener una buena comunicacion con los trabajadores o empleados
ya sea con interaccién verbal u oral o a través de las comunicaciones escritas.

La buena comunicacion hace que la empresa se encuentre en buenas condiciones y
que, por lo tanto, los trabajadores laboren con mas entusiasmo y asi de esa manera la
empresa a su vez obtenga mayor productividad. Y por medio de la comunicacion
también el directivo puede tener acuerdos de trabajo con sus subordinados y tener un
mejor ambiente de trabajo dentro de la empresa.

d) Toma de Decisiones "%

167 Robbins, Stephen. (2000). Administracion. México: Prentice Hall.
168 Robbins, Stephen. (2000). Administracién. México: Prentice Hall.
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Una habilidad muy importante de un directivo es la toma de decisiones. Un directivo
busca tomar buenas decisiones y es algo que busca alcanzar, porque la calidad general
de las decisiones gerenciales contribuye en gran medida a lograr el éxito o fracaso
organizacional.

La toma de decisiones se describe como elegir entre alternativas y en el proceso para la
toma de decisiones el directivo empieza por identificar el problema y los criterios de
decision.

Los criterios de decision son muy importantes para resolver el problema y son
relevantes para una decision, ya que puede incluir criterio como el precio, modelo del
producto y fabricante, equipo opcional garantias de servicio etc.

e) Trabajo en Equipo '®°

Muchas organizaciones emplean equipos para desarrollar tareas organizacionales y
resolver problemas. Un directivo también utiliza grupos de trabajo los cuales son grupos
formales integrados por individuos interdependientes, responsables de alcanzar una
meta.

De esta manera, todos los equipos de trabajo son grupos, pero solo los grupos formales
pueden ser equipos de trabajo.

Es por eso que muchas veces los directivos manejan diversas actividades por medio de
equipos. En cada equipo de trabajo que organiza el directivo siempre deben existir
cuatro caracteristicas: su propoésito, estructura, afiliacion y duracion.

El directivo busca en los equipos de trabajo mejor rendimiento para realizar una tarea o
tareas especificas y que exista una buena relacién entre las personas que integran el
equipo, que mantengan una excelente comunicacion entre ellos ya que es esencial para
el buen funcionamiento del equipo y los miembros de éste esperan y exigen mucho de
cada uno de sus integrantes; y con ello facilitan la cooperacion y mejoran el clima
laboral de los empleados y por esto el directivo trata de lograr que exista una motivacién
entre ellos.

f) Negociacion '™
Otra habilidad fundamental de un directivo es la negociacién; y la negociacion se define

como un proceso de discusion en que las dos o0 mas partes que tiene diferencias deben
tomar decisiones conjuntas y llegar a un acuerdo.

169 Robbins, Stephen. (2000). Administracion. México: Prentice Hall.
170 Robbins, Stephen. (2000). Administracién. México: Prentice Hall.
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Por ejemplo, los directivos pueden tener que negociar salarios nuevos para nuevos
empleados, celebrar pactos con sus superiores, limar asperezas con asociados y
resolver conflictos con los subordinados.

Existen dos tipos de negociacion, una es la distributiva, un ejemplo, seria las
negociaciones obrero - patronales, en la cual cada parte tiene un punto objetivo, define
lo que quiere alcanzar y tiene también un punto de resistencia. La otra es la integradora
en donde al menos hay una situacion: ganar - ganar.

Como se puede observar la mejor negociacion para un directivo es la negociacion
integradora.

Este para poder realizar un buen negocio debe estar de acuerdo con las otras personas
para que después no haya discrepancias entre ellos y no se vea cualquiera que sea el
negocio en peligro, ya que puede ser muy benéfico para la empresa.

También un directivo para poder negociar bien, debe de contar con una palabra de
convencimiento para asi de esta manera poder sacar mas provecho para la empresa
para la cual trabaja.

g) Manejo de Conflictos "

La capacidad de manejar conflictos es sin duda una de las habilidades interpersonales
mas importantes que necesita tener un directivo ya que en promedio dedica el 20% de
su tiempo a resolver conflictos, por lo tanto no deja de tener importancia como una
fortaleza, sin embargo carecer de ella seria un area de oportunidad por desarrollar.

Cuando se emplea el término conflicto, nos referimos a las diferencias incompatibles
percibidas como resultado de alguna forma de interferencia u oposicion.

Un punto de vista llamado tradicional de conflicto sostiene que el conflicto debe evitarse,
puesto que indica que algo funciona mal dentro de la organizacion. Y el punto de vista
tradicional de las relaciones humanas del conflicto dice que el conflicto es resultado de
algo natural e inevitable en cualquier organizacion.

El directivo se encuentra ante dos tipos de conflictos, los funcionales de naturaleza
constructiva que son los que apoyan las metas de la organizacién y algunos conflictos
que impiden que una organizacion alcance sus metas: estos son los conflictos
disfuncionales y que son formas destructivas.

Lamentablemente para un directivo la diferenciacion de un conflicto si es funcional o
disfuncional no es clara o precisa, porque no hay un nivel de conflicto que pueda
adoptarse como aceptable o inaceptable bajo todas las condiciones.

e Boydell, Tom. (1997). Autodesarrollo Gerencial. México: Limusa.
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No todo conflicto requiere de la atencién de un directivo porque algunos no merecen el
esfuerzo pero, por otro, lado unos pueden ser incontrolables.

El directivo o cualquier otra persona pueden mejorar su efectividad o sus habilidades
para el manejo de conflictos en particular al evitar los conflictos triviales.

Se puede decir que los directivos deben estar preparados para cualquier conflicto que
se presente dentro de la empresa y tratar de remediarlo de la mejor forma. Por eso el
directivo debe de tener la habilidad de supervisar para que no sucedan problemas o
anomalias dentro de las empresas.

2.8 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL DE LOS DIRECTIVOS

El mejoramiento en la productividad le permite a una nacién ofrecer mas oportunidades,
prosperar, satisfacer mejor las necesidades de su poblacion y avanzar mas en términos
de salud, educacion, agricultura, etc. Para lograr el incremento en la productividad, un
factor importante es la administracion apropiada de los recursos humanos.

Si ésta es efectiva en las organizaciones, se convierte en el ingrediente esencial para
mantener un buen estandar de vida, y la calidad de vida esta intimamente relacionada
con la calidad de vida en el trabajo.""

2.8.1 ;Qué es el Comportamiento Organizacional?

Este campo de estudio ha tratado de ayudar a los administradores a entender mejor a la
gente, de tal manera que se pueda lograr un aumento en la productividad a través de las
practicas administrativas apropiadas.

La psicologia, la sociologia y la antropologia son las ciencias del comportamiento que
proveyeron el marco basico y los principios para el estudio organizacional.

No son las unicas ciencias que se preocupan del comportamiento organizacional,
pero si son las mas importantes en los aportes del desempafio humano en las propias
organizaciones, con base a lo anterior, las definiciones de este concepto estudiado que
es el comportamiento organizacional son:

El estudio de la conducta grupal, las actitudes y el desempefio humano dentro de las
organizaciones y que logra, basandose en la teoria, métodos y principios de disciplinas
tales como la psicologia, la sociologia y la antropologia cultural, aprender acerca de las
percepciones, valores, capacidad de aprendizaje del individuo o ser humano, asi como
de sus acciones durante el trabajo en grupos y dentro de la organizacion; en sus
recursos humanos, en la misién, en los objetivos y en las estrategias que emplea.'”

172 Diaz Marroquin, Noemi. (1999). Psicologia Industrial. México: Universidad Tecnoldgica de México, S. C.
173 Cummings, Robert. (1991). La Gerencia Integral. México: Trillas.
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La habilidad que se tiene para tratar a otras personas, también se entiende como
Comportamiento Organizacional, al campo de estudio que investiga las repercusiones
que los individuos, los grupos y las estructuras; producen en el comportamiento humano
dentro de las organizaciones, con el proposito de aplicar estos conocimientos para
mejorar la eficiencia de una organizacion.'

Es una disciplina con un campo de estudio bien definido y comun de conocimiento, que
estudia tres determinantes de la conducta en las instituciones: el comportamiento de las
personas dentro de las organizaciones laborales y que genera nuevos resultados a
partir de un trabajo multidisciplinario.'”

Es el estudio sistematico para mejorar las predicciones de la actuacion individual
de las personas, que normalmente se harian solo con la institucion. No obstante debido
a que la gente es diferente necesitamos observar la conducta en un marco de
contingﬁgcia, usando variables situacionales para moderar las relaciones causa-
efecto.

Es el estudio y la aplicacién de conocimientos relativos a la manera en que las
personas acttian dentro de las organizaciones.'”’

Es el estudio de la conducta grupal, las actitudes y el desempefio humano en las
organizaciones, que a través del conocimiento y las habilidades obtenidas contribuiran a
diagnosticar, comprender y explicar lo que ocurre alrededor de uno en el trabajo.'’

2.8.2 ; El Comportamiento Organizacional como Ciencia?

Segun Stephen Robbins (1994, p: 24):

“El Comportamiento Organizacional se deriva, cuando menos de dos campos existentes
en la administracion de empresas: las relaciones humanas y la administracion.
Asimismo incluye muchas ideas significativas de la psicologia y la sociologia, aunque
algunas ciencias sociales, como la economia, la antropologia y las ciencias politicas,
han contribuido al comportamiento organizacional”

Para el estudio del Comportamiento Organizacional ha sido de vital importancia la
contribucion de la antropologia, la sociologia y, de manera muy especial, la psicologia.

174 Robbins, Stephen P. (1994). Comportamiento Organizacional. (62 Edicion). Editorial Prentice Hall. p. 8.

175 Gonzalez Martin, Olivares Socorro. (2004). Comportamiento Organizacional. (32 reimpresion). Editorial: CECSA. p.8.
176 Soto, Eduardo. (2001). Comportamiento Organizacional. (12 edicién). Editorial: Thomson. p. 1.

7 Davis Keith, Newstrom John. (1991). Comportamiento Humano en el Trabajo. Editorial: Mc Graw Hill, p. 5.

178 Hellriegel Don, Slocum, Jr John W. (2004). Comportamiento Organizacional. (8a edicion). Thomson Editores. p. 4.
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A continuacidén se explican la contribucién de cada una de ellas para su mejor
comprensioén y relacion con el tema estudiado:

a) Antropologia

Literalmente significa la ciencia del hombre. La antropologia cultural se refiere al
comportamiento aprendido de la gente por la influencia de su cultura; en otras palabras,
la historia de la cultura del hombre, su evolucion y las culturas humanas en cada lugar y
periodos (en el tiempo).

El papel tan importante que tiene la cultura en el comportamiento humano hace que sea
uno de los conceptos imprescindibles en el estudio del comportamiento organizacional y
especificamente en la que se denomina cultura organizacional. Por ejemplo, es parte de
la cultura organizacional la forma como visten y te atienden los trabajadores de una
organizacion.

b) Sociologia

Ha sido definida como la ciencia de la sociedad. La sociologia se enfoca al estudio del
comportamiento social en las sociedades, en las instituciones, en las organizaciones y
en los grupos. La sociologia contemporanea toma como unidades primarias de analisis
a la sociedad, la institucion, la organizacion, el grupo y las normas y roles. De éstas, las
ultimas cuatro son las mas relevantes para el estudio del comportamiento
organizacional.

c¢) Psicologia Moderna

Es definida universalmente como la ciencia del comportamiento y su enfoque principal
es el comportamiento humano individual. El entender, predecir e intentar controlar el
comportamiento humano, son los objetivos de la psicologia moderna.

Pero para el estudio del comportamiento organizacional las principales aportaciones
vienen de la psicologia social, veamos por qué. La psicologia social ha clasificado como
un sub-campo tanto de la psicologia como de la sociologia.

Una definicién de la psicologia social es: el estudio del comportamiento individual en
relacion con su medio ambiente social, en donde la parte mas importante del medio
ambiente social son “otras personas” consideradas éstas en forma individual o colectiva,
o dicho de otra manera, la psicologia social es el estudio del comportamiento del
individuo dentro de un grupo.'”

Si sefialamos las partes que se consideran en el estudio de la psicologia social, éstas
son: el individuo, el grupo y la interaccion entre ambos.

179 Diaz Marroquin, Noemi; De la Fuente, Alberto. (1999). Psicologia Industrial. México: Universidad Tecnoldgica de México.

63



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

En la psicologia social se estudia porque un individuo se une a un grupo (afiliacion) y
porque quiere permanecer como miembro del grupo (cohesion).

También se intenta esclarecer como es la estructura y el funcionamiento de un grupo
para poder entender como afecta el comportamiento del individuo.

Otros tépicos de la psicologia social y de gran interés para el comportamiento
organizacional son los siguientes:

Las actitudes (como se dan y como cambian).

La comunicacion (como afecta la eficiencia y satisfaccion del individuo y del grupo).
La resolucién de problemas (Cooperacion versus Competencia).

Las influencias sociales.

2.8.3 Los Directivos y el Comportamiento Organizacional

Para administrar con efectividad una organizacion, es fundamental entender el
comportamiento de la gente en el trabajo. Para que pueda visualizar en su conjunto la
labor del administrador y el comportamiento organizacional, vamos a recurrir a un
modelo adoptado de R. M. Steers.

En primer lugar reconoceremos las entradas y las salidas de una organizacion. Las
entradas de una organizaron provienen del medio ambiente externo y son: el capital, los
recursos humanos, la materia prima, la tecnologia, las regulaciones gubernamentales,
etc.

Asimismo, las organizaciones transforman o producen ciertas salidas que incluyen:

El desempefio individual (Comportamiento Individual del Directivo).
El desempefio grupal (Comportamiento Organizacional del Directivo).
El logro de las metas organizacionales o la efectividad organizacional.

En consecuencia, la organizacién y la gente existen en una constante estado de flujo,
recibiendo y transformando entradas del medio ambiente externo y devolviendo esas
entradas ya transformadas al medio ambiente externo en forma de bienes terminados y
servicios, retornando a las accionistas una ganancia equitativa, salarios pagados a los
empleados, etc. Todo esto, en resumen, constituye un sistema dinamico. Esto lo
encontramos en la Tabla No 3 Diagrama de Procesos.

Tabla No. 3 Diagrama de Proceso
ENTRADAS PROCESO SALIDAS
Capital, Recursos | Cambios Internos: Desempefio individual.
Humanos, Materia Desempefio grupal.
Prima, Tecnologia, | 1.- Capacitacion. Logro de metas
etc. 2.- Aprendizaje. organizacionales.
3.- Cultura.
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Los procesos tienen un peso importante como lugar de trabajo, y como tales egercen
una influencia considerable para alcanzar el maximo desempefio organizacional.18

Desafortunadamente muy poco se puede decir sobre una propuesta del perfil de
un directivo: primero tendriamos que ver si ésta es aceptada socialmente.

Pero la trascendencia de la discusion es tal que no abordarla seria un error, asi que,
aunque hay riesgo de jugar a la bolita de cristal, valen algunas consideraciones
generales:

Caracteristicas personales: tiene que ser una persona con capacidad para
trabajar con grupos e integrar equipos de trabajo:

1) Lo que implica tener un estilo de comunicacién asertivo;

2) Que le permita negociar tanto esquemas de trabajo como asignacién del mismo;

3) Ademas debe tener un interés por la teoria y una desarrollada capacidad de
abstraccion;

4) Sin estas caracteristicas tendria muchas dificultades para integrar la informacion
generada en las distintas disciplinas que conforman el comportamiento organizacional,
una habilidad igualmente importante es la de ser emprendedor;

5) Es decir alguien creativo con una marcada orientacién y con una capacidad de
liderazgo efectivo, que se apoyara en una orientacién hacia los resultados.'®"

2.9 EL TRABAJO DEL DIRECTIVO

Desde un punto de vista formal, comportamiento organizacional de direccién es el
proceso de trabajar con y a través de otras personas con el fin de conseguir objetivos
organizativos de un modo eficaz.

Desde el punto de vista de la conducta organizativa, la caracteristica central de esta
definicion es trabajar con y a través de otros. Los directivos cumplen constantemente
una funcion de relacion.

Los directivos con éxito de hoy en dia ya no son aquellos autoritarios de tiempos
pasados que lo tenian todo bajo control. Necesitan ser previsores en un sentido
creativo, y saber de un modo activo nuevas directrices de una manera ética y sensible.
182

2.9.1 El Directivo Organizador

Por habil estratega que sea el general, si la intendencia militar no sigue, perdera la
batalla. La organizacion es la empresa lo que intendencia es al ejército.

180 Davis, Keith y Newstrom, John W. (1991). Comportamiento Humano en el Trabajo, (82 Edicién). Editorial: Mc Graw Hill.
181 Soto, Eduardo. (2001). Comportamiento Organizacional, Impacto de las Emociones, Editorial: Thomson, p. 13.
182 Diaz Marroquin Noemi; De la Fuente Alberto. (1999). Psicologia Industrial. México: Universidad Tecnoldgica de México, S. C.
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La funcion de la organizaciéon no es controlar desde el tope; es darle a un grupo de
personas los medios para llevar a cabo una tarea.

El directivo organizador hace mas que definir las tareas de cada uno y presentar en un
organigrama las lineas de autoridad y responsabilidad.

Tiene que pensar en toda la estructura de la empresa, y la organizacion es solamente
una parte de la estructura.

La estructura de una compania puede dividirse segun dos aspectos: la estructura formal
0 “esquema organizacional” y la informal o “estructura social’.

La estructura formal comprende:

La organizacion propiamente dicha, representado por un organigrama.
El sistema de objetivos que regule cada parte de la organizacion.

El sistema de informacion y de decisién. ;Quién decide sobre qué?

El sistema de incentivos de la organizacion.

La estructura informal tiene que ver con las relaciones entre los individuos que
habitan la organizacion, y sus comportamientos. Incluye:

a) Las relaciones de poder (formal e informal).
b) Las expectativas mutuas de los miembros de la organizacion.
c) La interaccion de sus comportamientos.

El desafio que enfrenta el directivo organizador es ajustar constantemente el esquema
organizacional de la empresa a las modificaciones de la estrategia, de manera que
asegure un mejor desempenio.

La suma del esquema Ooptimo de cada variable no conduce necesariamente a un
esquema organizacional 6ptimo: a menudo debera mantenerse un grado de desorden y
de irracionalidad aparente dentro de la arquitectura del esquema organizacional, de tal
modo que se pueda asegurar el buen funcionamiento del conjunto.'®

2.9.2 La Efectividad Organizacional Directiva

Hasta este punto, los autores y estudiosos del comportamiento organizacional habian
supuesto que todos estuvieran de acuerdo en la definicion de efectividad, cuando en
realidad no existe un acuerdo universal sobre en qué se enfoca el concepto. Las
diferencias encontradas en las definiciones se pueden orientar hacia el enfoque de las
metas.

El enfoque mas antiguo y el mas usado para definir y evaluar la efectividad, (incluye a
los directivos) es el enfoque de las metas. Este enfoque establece que una organizacion

183 Daft, Richard L. (2005). Administracion, (6°. Edicion). Editorial: Thomson.
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existe para alcanzar ciertas metas. El grado de cumplimiento indica el grado de
efectividad.

Esto da la idea de que las organizaciones, asi como los individuos y los grupos, deben
ser evaluados en términos del cumplimiento de metas.

Muchas practicas administrativas estan basadas en este enfoque, por ejemplo, lo que se
conoce como administracion por objetivos, en donde el administrador fija las metas
previamente y espera que sus colaboradores las cumplan; evaluando peridédicamente
asigna las metas y, en el segundo caso, el administrador y el colaborador pueden
discutir los objetivos e intentar llegar a un acuerdo.

A pesar de la aparente simplicidad del enfoque de las metas, éste tiene los siguientes
problemas:

1) Para las organizaciones que no producen productos tangibles, el cumplimiento de
metas es dificil de medir. Por ejemplo, la meta de una universidad es ofrecer una
educacion de excelencia a un precio justo.

2) Para las organizaciones que intentan alcanzar mas de una meta y cuyo cumplimiento
de una meta causa un detrimento para alcanzar las otras metas.

Por ejemplo, una empresa establece que su meta es obtener el maximo de utilidades y
prever a los trabajadores de las condiciones de trabajo mas seguras que pueda haber.
Estas dos metas estan en conflicto, porque el alcanzar la primera es a costo de la otra.

3) El hecho de que se establezcan las metas oficiales ante las cuales todos los
trabajadores estan comprometidos, es muy cuestionable. Al respecto, algunos
investigadores han hecho notar la dificultad para obtener consenso entre los
administradores.

El enfoque de las metas ha ejercido una influencia muy fuerte en el desarrollo de la
teoria y la practica de la administracién y del comportamiento organizacional.

Establecer que se deben alcanzar las metas de la organizacion, es facil. Sin embargo,
saber cdmo hacer esto, es mucho mas sencillo.'

De aqui se deriva la complejidad de administrar y tener una verdadera eficiencia
directiva, con enfoque en el logro de objetivos o metas, derivados de los resultados
satisfactorios obtenidos.

2.9.3 La Planeacion Estratégica del Directivo

184 Diaz Marroquin, Noemi; De la Fuente, Alberto. (1999). Psicologia Industrial. México: Universidad Tecnolégica de México.
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Hoy en dia, la direccion y planeacion estratégica son vitales en cuanto al éxito de las
compafias ya que una estrategia inadecuada puede crear serios problemas, no
importando lo eficiente que pueda ser una empresa internamente.

Por otra parte, una compania puede ser ineficiente en lo interno pero puede tener éxito,
ya que utiliza las estrategias apropiadas. Por tanto, la postura ideal seria tener ambos
factores.

Existen dos formas importantes, que no deben ser subestimadas, para ayudar a los
altos directivos a cumplir con sus responsabilidades de planeacion estratégica: la
planeacién de anticipacion intuitiva y la planeacion sistematica formal.

En muchas compafias existen conflictos entre los dos procedimientos ya que se
encuentran involucrados dos diferentes procesos de pensamiento. Sin embargo, la
planeacion formal no puede llevarse a cabo sin la intuicidon en la direccion.

Si el sistema de planeacion formal se adapta correctamente a las caracteristicas
directivas puede contribuir a mejorar la intuicion de los directores.'®

2.10 COMPETENCIAS DIRECTIVAS DE LOS ALTOS EJECUTIVOS

Las competencias directivas se definen como la capacidad para responder
exitosamente a una demanda compleja o llevar a cabo una actividad o tarea, incluyendo
las actitudes, valores, conocimientos y destrezas que hacen posible la accidn
efectiva.’®®

En un entorno cada vez mas competitivo, donde las nuevas tecnologias y la
globalizacion estan determinando la aparicion de nuevas formas de organizar y realizar
el trabajo, las organizaciones encuentran en sus directivos el principal valor para hacer
frente a tantos cambios.

En concreto, las competencias directivas mas valoradas por estas
organizaciones, segun un estudio realizado por la Escuela de Negocios (IESE), son la
orientacion al cliente, el liderazgo, la honestidad y la iniciativa, entre otras.

Son cualidades que describen un perfil directivo con capacidad para trabajar en
equipo y para motivar a sus colaboradores.

De igual forma, en este ranking figuran también competencias relacionadas con la
capacidad del propio directivo para mejorar personalmente: aprendizaje, toma de
decisiones y credibilidad son competencias directivas muy valoradas por las empresas
para hacer frente a los grandes cambios del siglo XXI."®’

185 Steiner, George. (1992). Planeacion Estratégica, Editorial: Continental.
186 Alles, Martha. (2004). Diccionario de Comportamientos (Gestion por Competencias). Editorial: Granica.
87 Garcia, Pilar, Investigadora Asociada, Profesora de Comportamiento Humano en la Organizacion.
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Las competencias son comportamientos observables y habituales que posibilitan
el éxito de una persona en su actividad o funcién, son objetivas en cuanto que tienen
consecuencias externas, pero son también subjetivas en cuanto que la percepcion de
las mismas depende del observador.

No ocurre de este modo con los objetivos, que son cuantificables e independientes de la
persona que los mide.

Por ello, la evaluacion de las competencias requiere un procedimiento mas
cuidadoso que la evaluacion de los objetivos, ya que hay que tener en cuenta su
subjetividad. Las competencias deben ser comportamientos habituales, no esporadicos.
Son precisamente los habitos los que dan a las competencias su caracter predictivo.

Podemos distinguir dos tipos fundamentales de competencias: las competencias
técnicas o de puesto, y las competencias directivas o genéricas.

Las competencias técnicas se refieren a aquellos atributos o rasgos distintivos
que requiere un trabajador excepcional en un puesto de trabajo determinado, suelen
incluir conocimientos, habilidades y actitudes especificas necesarias para desempenar
una tarea concreta.

Después de veinte afos en busca de la excelencia, muchas empresas se han
convencido de que para cambiar una cultura no basta con credos y misiones, sino que
es necesario cambiar los comportamientos de las personas clave.

Esas empresas van ahora en busca de un nuevo objetivo: el desarrollo de las
competencias directivas. Cada vez son mas los que estan adoptando un sistema de
direccién por competencias: ;A qué responde este fendbmeno? ;Es una moda mas o
una exigencia de la empresa del nuevo siglo?

Todo parece indicar que los directivos son cada vez mas conscientes de que la
diferencia esta en las personas y de que ya no se puede dirigir sin pensar en el
desarrollo profesional y en el compromiso de los subordinados (hoy llamados, con
razon, colaboradores).

Asi lo explica uno de los grandes entendidos de la direccion moderna de
empresas, J. Pfeffer.

El éxito no procede de disefiar una buena estrategia, sino de su correcta implantacion.

Esta capacidad de implantacion depende en gran medida de la gente que
compone la organizacion, de cdmo son tratados, de sus capacidades y competencias, y
de sus esfuerzos por contribuir a la empresa.

IESE Business School-Universidad de Navarra, Barcelona, www.iese.edu/research/pdfs/OP-01-4.pdf
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En la literatura cientifica abundan listados de competencias. Cada organizacion
debe decidir cuales son aquellas que necesita desarrollar en sus directivos para
conseguir sus fines especificos, sin olvidar dimensiones importantes, pero sin ahogar el
sistema con demasiadas competencias.

Un numero recomendable de competencias puede variar entre siete y doce.

El perfil de competencias elegido es una expresion clara y especifica de la cultura
que la organizacion quiere promover y puede utilizarse, por tanto, como se debe utilizar
como herramienta de cambio cultural.

La direccion por competencias consiste en dirigir desarrollando, en conseguir los
“ques” sin descuidar los “comos”, en cambiar la mentalidad de jefe por la mentalidad de
(entrenador o coach)."®®

Las organizaciones durante muchos anos han buscado perfeccionar sus sistemas de
trabajo, como en la elaboracion de bienes y generacion de servicios.

Todo ello se hace bajo la direccidn de ejecutivos de alto nivel, los cuales deben tener
una serie de cualidades que les permitan demostrar su contribucion a la propia
organizacion en términos de los resultados esperados.

Sin embargo no ha existido en el pasado y mucho menos en la actualidad un perfil ideal
o adecuado para los directivos que trabajan en las organizaciones, que permita
identificar en su persona un conjunto de cualidades minimas para confiar en un
desempefo mas eficiente y seguro.

Por lo tanto, dado que las organizaciones, los ejecutivos, los colaboradores, los recursos
y las circunstancias son diferentes, ha existido histéricamente una gran necesidad para
encontrar directivos que logren los objetivos organizacionales de la manera mas
productiva y racional.

Hoy en dia, con el afan de encontrar ejecutivos actualizados que garanticen un trabajo
talentoso y congruente con el uso de las técnicas y métodos modernos, se desarrollé un
modelo que permite tener informacion minima y fundamental, para establecer un perfil
directivo que sirva como punto de partida para buscar como lograr un desempefio mas
exitoso; incluyendo la buena relacion con sus colaboradores.

Se hace evidente que los ejecutivos de alto nivel deben tener conocimientos
(saber) para demostrar su capacidad directiva, por otro lado, para las organizaciones,
que son frias y muy objetivas para definir la claridad del trabajo de los ejecutivos, todos
ellos deben dominar ciertas habilidades (hacer) que al demostrar su desarrollo de cada
una de ellas llevan a la preferencia de las organizaciones a sentir que son de un gran
valor.

188 Cardona, Pablo. (2007), profesor adjunto del IESE en el Departamento de Comportamiento Humano en la Organizacién de la
Universidad de Navarra en Barcelona, Espafa, Definicion tomada de su material del curso: Competencias Directivas.
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Por lo anterior, todo ejecutivo de alto nivel puede saber y hacer muchas cosas,
pero su desempefio integral depende también de sus actitudes (querer), por lo tanto las
organizaciones no pueden perder de vista la importancia de la congruencia de su
desempenio laboral, es asi como se debe de visualizar la conducta directiva de manera
l6gica y congruente para actuar por lo tanto de manera racional.

La sumatoria de estas tres cualidades llevara a un ejecutivo de alto nivel a dar el
mejor esfuerzo de él y lograr los mejores resultados para la organizacion, sin embargo el
tomar en cuenta los éxitos y fracasos de otros ejecutivos se podra ir construyendo un
camino mas sélido hacia el futuro directivo.

2.11 INSTRUMENTOS DE EVALUACION DE HABILIDADES DIRECTIIVAS

2.11.1 Instrumento: BIG FIVE LOCATOR

El instrumento Big Five Locator, (ver Anexo 5) es un formato de escalas de diferencial
semantico que evalua las 5 caracteristicas o factores basicos de un perfil de
personalidad (Emotividad Negativa, Extroversion, Apertura, Adaptabilidad y Enfoque de
Metas), que se relacionan de acuerdo al comportamiento de trabajo de una persona.

Nos permite identificar 5 habilidades directivas: Inteligencia Emocional (No. 1),
Relaciones Interpersonales (No 2), Reaccion al Cambio (No 3), Flexibilidad (No. 4) y
Enfoque de Metas (No. 5).

Estas habilidades seran evaluadas, utilizando el instrumento, el cual consta de 25
caracteristicas de personalidad, con 5 niveles de aceptacion, mismo que sera aplicado a
los altos ejecutivos en las instituciones seleccionadas, este instrumento es el que
incluye el mayor numero de habilidades directivas y podria ser considerado el mas
importante de los tres.

1.- Inteligencia Emocional (Emotividad Negativa y/o Estabilidad Emocional).- Grado en
que es tranquilo, entusiasta y seguro, en vez de estar tenso, nervioso, deprimido,
malhumorado o inseguro.

2.- Relaciones Interpersonales (Extroversion).- Grado en que el individuo es sociable,
comunicativo, asertivo y en que se siente comodo con las relaciones personales.

3.- Reaccion al Cambio (Apertura).- Grado en que se presenta una amplia gama de

intereses y sé es imaginativo, creativo sensible al arte y dispuesto a considerar ideas
nuevas.
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4.- Flexibilidad (Adaptabilidad o Afabilidad).- Grado en que se lleva bien con la gente,
mostrandose bondadoso, cooperativo, condescendiente, comprensivo y digno de
confianza.

5.- Enfoque de Metas (Escrupulosidad).- Grado en que una persona se centra en unas
cuantas metas, de modo que se comporta de manera responsable, confiable,
perseverante y orientada al logro.

A continuacion pasamos al siguiente instrumento:

2.11.2 Instrumento: LIFO

El método de Lifo® se origind en 1967 como algo positivo y se estructuré esta
herramienta para suplir el desarrollo de T-grupos y el entrenamiento de la sensibilidad
en la organizacion. Estos anteriores métodos del grupo ayudaron a la gente a aprender
como mejorarse estudiando otros comportamientos, los pensamientos y las
sensaciones. Sin embargo, muchos participantes describieron al método como mal
estructurado, muy personal y muy desconcertante para la gente que trabaja junta.

El instrumento fue desarrollado por Allan Katcher International, Inc ' el resultado

de su aplicacioén, lleva a los ejecutivos de alto nivel en las organizaciones, a descubrir
areas de oportunidad para desarrollar su propia productividad y evitando algunos
inconvenientes de sus excesos.

El instrumento Lifo (ver anexo 6) evalua cuatro habilidades directivas: Estilo de:
Liderazgo (No. 6), Administracion del Tiempo (No. 7), Trabajo en Equipo (No. 8), Trabajo
Bajo Presién (No. 9) mismas que se muestran en la figura No. 4.

Estas habilidades seran evaluadas a través del instrumento denominado LIFO, el cual
determina un comportamiento organizacional con un enfoque de administracién de
fuerzas. Es un cuestionario de 18 preguntas, cada una con cuatro opciones de
respuesta, es el segundo en grado de importancia.

Respondiendo a estas preocupaciones, el Dr. Estuardo Atkins, con el Dr. Elias Porter
como consultor, desarrollé la encuesta sobre Orientations® de la vida, basados en el
trabajo de Erich Fromm, de Carl Rogers y Abraham Maslow.

Los principales trabajos de Erich Fromm fueron:'®

Fromm hablaba del caracter social con muchas variaciones individuales debidas
a influencias paternales especificas, definidas como un padre o un administrador, puede
ser, segun las inclinaciones de su ego: 1) padres criticos o administradores criticos, 2)
padres educadores o administradores educadores y 3) padres adultos o administradores
adultos.

189 Katcher Allan Dr. (2004) www.bcon-lifo.com/lifo/index.htm.
0 Veldzquez Mastretta, Gustavo (1996). Humanismo en la Administracion I, México: ECAFSA.
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El primer concepto se refiere a un padre autoritario, que impone, es despectivo y
quien siempre esta a favor de la jerarquia; el segundo concepto se refiere a un padre
afable, simpatico y carifoso, quien toma como propios los problemas de los demas y el
tercer concepto de padre adulto, es tranquilo, confiado, racional y seguro, quien tiene
mente abierta, cuestiona y se interesa por la gente.

Ningun estado del ego es bueno o malo. Los patrones de conducta de cada una
de las reacciones pueden ser positivos en el sentido de tener resultados saludables,
utiles y efectivos, para las reacciones paternales o el trabajo o negativos en el sentido
de tener resultados nada sanos, destructivos o perjudiciales.

Las investigaciones desarrolladas por Carl Rogers se relacionan con la
personalidad (conjunto de caracteristicas bioldgicas, psicolégicas y sociales de las
personas que determinan su conducta en el medio ambiente), los establecié a través de
un enfoque de si mismo, haciendo énfasis en el medio ambiente; y sus ideas principales
se relacionan con el estudio de todos los aspectos (perceptor, conceptual y de la actitud)
del autoconcepto (percepcién propia de si mismo) de una persona, a quien se le puede
entender y aun predecir su conducta.

La teoria de Abraham Maslow habla sobre la jerarquia de necesidades; la cual ha
gozado de amplia aceptacion en las escuelas y en los escritos conductistas y
humanistas de las ciencias sociales.

La teoria de Maslow subraya dos premisas fundamentales: 1) el hombre es un
animal con necesidades que dependen de lo que ya posee, soOlo las necesidades
insatisfechas pueden influir en la conducta y 2) las necesidades del hombre estan
ordenadas en una jerarquia de importancia, una vez satisfecha esta necesidad, surge
otra que exige satisfaccion; éstas se clasifican en fisiolégicas, seguridad, pertenencia,
reconocimiento y autorrealizacion.

Finalmente se han desarrollado diferentes modelos para explicar la relacion entre
la personalidad humana y la organizacion formal.

El entrenamiento de Lifo® se centra en fuerzas, sobre lideres, equipos e individuos y
comienza identificando la orientacion basica de cada persona a la vida y al trabajo.

De acuerdo con esta informacion, las estrategias que se aprenden para la mayor
productividad personal, la influencia creciente con la gente dominante y un trabajo en
equipo mas eficaz.

Los resultados de esta prueba muestran sus preferencias y orientaciones al
ocuparse de situaciones de rutina y frente a stress.
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Una caracteristica esencial es la conexion directa que los ejecutivos pueden
hacer entre su funcion, tarea, situacion de trabajo, problemas de trabajo y cooperacion
con sus colaboradores.

Esto significa que la llave para el cambio y la distribucién de tareas en la
organizacion, los procedimientos de trabajo y la toma de decisiones se pueden hacer
rapidamente y con eficacia.

Este instrumento evalua el comportamiento personal y profesional de los
ejecutivos en condiciones normales de trabajo y de presién, como lo son: estilo de
liderazgo, trabajo en equipo, trabajo bajo presion y administracion del tiempo.'®"

El instrumento consta de 18 variables de la personalidad en la escala de 1 a 30
que se distribuyen a lo largo de la hoja de respuestas y en la que se grafica al final del
resultado.

Figura No. 4 Fortalezas del Instrumento LIFO
ESTILO DE LIDERAZGO
TRABAJO
BAJO TRABAJO
PRESION EN EQUIPO
ADMINISTRACION
DEL TIEMPO

191 Katcher Allan Dr. (2004). www.bcon-lifo.com/lifo/index.htm.
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2.11.3 Instrumento: THOMAS KILMANN

La ultima habilidad de analisis es: Negociacion (No. 10), evaluada a través del
instrumento denominado Thomas Kilmann '%* (ver Anexo No. 7), el cual se integra de
cinco tipos de Estilos de Negociacion de Manejo de Conflictos (competencia,
colaboracion, compromiso, evasion y cesion). El alto ejecutivo contestara 30 preguntas
sobre diferentes situaciones de conflicto y cdmo responderia usualmente a cada una de
ellas. En tales situaciones, es posible describir la conducta de una persona segun dos
dimensiones basicas:

1.- Determinacién: La medida en que el individuo intenta satisfacer sus
propios intereses, y

2.- Cooperacion: La medida en que el individuo intenta satisfacer los
intereses de la otra persona.

Estas dos dimensiones basicas de la conducta pueden utilizarse para definir
métodos especificos de manejar conflictos. Estos cinco estilos de negociacion de
manejo de conflictos se muestran en la figura numero 5.

192 Kenneth, Thomas, (1976) Conflict and Conflict Management incluido en The Handbook of Industrial and Organizacional
Psychology, Editado por Marvin Dunnette (Chicago: Rand McNally).
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Figura No. 5 ESTILOS DE NEGOCIACION DE MANEJO DE CONFLICTOS
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La interpretacién de los resultados, nos indica que todos podemos utilizar los
cinco Estilos de Negociaciéon de Manejo de Conflictos, pero que ninguna persona se
caracteriza por utilizar exclusivamente un solo modo de negociar un conflicto.

Sin embargo, todo individuo emplea algunos modos mejor que otros y por lo tanto
tiende a usarlos mas, ya sea por su personalidad o por costumbre.

El “Instrumento Thomas-Kilmann de Estilos de Negociacion de Manejo de
Conflictos”, es un cuestionario disefado para evaluar la conducta de un individuo en
situaciones de conflicto.

El perfil de resultados de este instrumento, es el que indica el repertorio de
habilidades personales directivas para el Estilo de Negociacion en el Manejo de
Conflictos que un ejecutivo de alto nivel, como individuo, emplea en las situaciones de
conflicto que enfrenta.
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Los cinco Estilos de Negociacién en el Manejo de Conflictos, estan representados
por las cinco columnas encabezadas por los siguientes conceptos que a continuacion se
mencionan y que posteriormente terminado su llenado en el formato se evaluan y
analizan: “Competencia”, “Colaboracion”, “Compromiso”, “Evasion”y “Cesion’.

En la columna correspondiente a cada Estilo de Negociacién de Manejo de
Conflictos, se encuentra el rango de resultados posibles para ese estilo, desde 0 (que
corresponde a muy bajo uso), hasta 12 (correspondiente a muy alto uso). Sefiala su
resultado en cada uno de los cinco estilos encerrandolo con un circulo.

Cada resultado posible estara graficado en relacion a las respuestas que obtenga
cada uno de los ejecutivos que contestaran el “Instrumento Thomas-Kilmann de Estilos
de Negociacion de Manejo de Conflictos”.

Dentro del formato las lineas horizontales representan percentiles, es decir, el
porcentaje de personas que obtuvieron un resultado menor o igual que un numero dado.
Si por ejemplo, el resultado en “Competencia” fuera un numero por encima de la linea
sombreada “80%” significa que el ejecutivo de alto nivel obtuvo un resultado superior al
del 80% de las personas que tomaron el “Instrumento Thomas-Kilmann de Estilos de
Negociacion de Manejo de Conflictos”, es decir, que el ejecutivo esta entre el 20%
superior en competencia.

En cada estilo, las lineas dobles correspondientes a los percentiles 25 y 75
definen una franja que contiene el 50% central de los resultados. Fuera de esta banda
quedan el 25% superior y el 25% inferior.

En general, si un resultado en un estilo dado cae dentro del 50% central, el uso
que se hace de ese estilo es proximo al promedio. Si su resultado se encuentra fuera de
esa franja central significa que el uso del estilo en cuestidn es superior o inferior al de la
mayoria de las personas que muestrearon el instrumento.

Es indispensable tener presente que la existencia de resultados extremos no es
necesariamente indeseable ya que su situacion especifica puede requerir una utilizacion
alta o baja de un estilo de negociacion de manejo de conflictos.

a) Conceptualizacion de los Estilos de Negociacion de Manejo de Conflictos:

En la Competencia, hay determinacién pero no cooperacion: el individuo procura
satisfacer sus propios intereses a expensas de los del otro. Este es un modo orientado
hacia el poder, en el que para imponer la posicidén propia se emplea cualquier medio que
parezca apropiado, ya sea la capacidad para discutir, la jerarquia o0 sanciones
econdmicas.

Competir puede significar defender los derechos propios, sostener una posicion
que se cree correcta o simplemente tratar de ganar.
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En la Cesiodn, a la inversa que en la competencia, no hay determinacién, pero si
cooperacion. Al ceder, un individuo deja de lado sus propios intereses para satisfacer
los de otra persona. En este modo hay un elemento de autosacrificio. La cesion puede
tomar la forma de generosidad o altruismo, obedecer las 6rdenes de otro cuando se
preferiria no hacerlo o someterse al punto de vista ajeno.

En la Evasion, no se ejerce ni la determinacién ni la cooperacion. El individuo no
persigue en principio ni sus intereses ni los del otro. No resuelven el conflicto. La
evasion puede asumir la forma de soslayar diplomaticamente un tema o postergarlo o
simplemente evitar una situacion amenazadora.

En la Colaboracion, requiere determinacion y cooperacion; es el opuesto de la
evasion. Colaborar implica el intento de trabajar con el otro para encontrar una solucion
que satisfaga plenamente los objetivos de ambos. Supone analizar un tema para
identificar los intereses de los dos individuos y encontrar una alternativa que responda a
los requerimientos de ambos.

La colaboracion entre dos personas puede tomar la forma de explorar un
desacuerdo para conocer el punto de vista del otro, resolver una situacién que de otro
modo los haria competir por un recurso, o confrontar y tratar de encontrar una solucion
creativa a un problema interpersonal.

El Compromiso, es intermedio en determinacién y cooperacion. El objetivo es
encontrar una solucion expeditiva y mutuamente aceptable que satisfaga parcialmente a
ambas partes. Cae en un terreno intermedio entre la competencia y la cesion. Quien
busca un compromiso otorga mas que quien compite pero menos que el que cede.

Paralelamente, buscar un compromiso implica encarar un tema mas directamente
que si se lo elude, pero no analizarlo tan profundamente como lo requiere la
colaboracion, esta conducta puede significar “partir la diferencia”, intercambiar
concesiones o intentar una rapida solucién intermedia.

Para finalizar, como pudimos observar, en este capitulo se hace un vinculo entre
el marco referencial manifestado en el primer capitulo con un conjunto de teorias que
cronologicamente han expresado de alguna forma un interés por los directivos, el
comportamiento organizacional y las habilidades directivas.

Para terminar, es importante resaltar que la conjuncién de los tres instrumentos
mencionados, que evaluan las 10 habilidades directivas deseables que deben tener los
ejecutivos de alto nivel en las instituciones de educacion superior, permite proponer un
Modelo de Competencias Directivas, adaptable a las mismas necesidades del ambito
educativo a nivel nacional, sin embargo son experiencias que se empiezan a vivir en
Meéxico y no se conocen experiencias anteriores que permitan asegurar que hayan
validaciones de los instrumentos utilizados.
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CAPITULO Il DESCRIPCION Y ANALISIS DE RESULTADOS

3.1 PREAMBULO

Cuando una investigacion ha llegado hasta estas alturas de su desarrollo, es
precisamente cuando se necesita ser muy preciso en sus apreciaciones, procurando ser
lo mas objetivo posible en el analisis de los resultados para lograr una interpretacion
correcta y asertiva.

De estos resultados se pueden desprender muchas consideraciones con relacion
a lo planteado en la problematica, asi como para llegar a la comprobacion o no de la
hipétesis que dio origen a la investigacion y, por supuesto, también conocer si se
lograron los objetivos establecidos.

Se debe tener toda la informacion de manera clara y precisa, de preferencia ya
condensada en datos que han pasado por filtros estadisticos y que permitan en las
deducciones, conocer su adecuado significado.

Toda la informacién requiere ser precedida de una tabulaciéon completa de datos,
procurando no haber dejado ningun contenido importante en el camino, ni mucho menos
olvidar incluir todo lo necesario para hacer la interpretacion esperada.

Esta parte del trabajo, que corresponde a la tabulacion, descripcion, analisis e
interpretacion de resultados servira basicamente para fundamentar esta investigacion
cuantitativamente y dejar satisfechos muchos aspectos que en el pasado requerian de
hacer un estudio mas profundo del comportamiento directivo en las organizaciones.

Sin embargo, haciendo una suposicion a priori de los resultados obtenidos, se
pretende asegurar que hay muchas cosas que se quedan en el tintero sin ser suficiente
la informacién de esta investigacién para satisfacer muchas interrogantes que siguen
pendientes de contestarse en el mundo de los ejecutivos de alto nivel.

Por otra parte, lo que se logra en este momento historico de la investigacion, es
un avance importante muy positivo y halagador para abrir muchas otras posibilidades de
seguir haciendo investigaciones con este tema y complementar lo aqui determinado.

Sin dejar de reconocer lo que se hizo en este trabajo, con sus oportunidades y
limitaciones, motiva aun asi en el autor de esta investigacion un sin numero de deseos
de hacer cosas diferentes con lo aqui logrado, pensando en el mundo de las
organizaciones, de la administracion moderna, de las exigencias en habilidades
directivas, de las competencias de los ejecutivos de alto nivel y particularmente en las
instituciones de educacion superior del pais que tanto lo necesitan para su crecimiento y
desarrollo.

A continuacion se presenta la tabulacion de resultados obtenidos de las habilidades
directivas por cada nivel directivo:
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3.2 TABULACION DE RESULTADOS DE HABILIDADES DIRECTIVAS POR NIVEL
DIRECTIVO

3.2.1 Clasificacion de Directivos Evaluados

Se ordenaron los datos obtenidos y se clasificaron los ejecutivos evaluados por
nivel al azar, no importando la institucibn que representaban y tomando en
consideracion el siguiente criterio de agrupacion:

a) Directores:

Grupo No. 1

Grupo No. 2

Grupo No. 3
Cada grupo tenia 6 Ejecutivos de Alto Nivel, haciendo un subtotal de 18.
b) Coordinadores:

Grupo No. 1

Grupo No. 2

Grupo No. 3
Cada grupo tenia 8 Ejecutivos de Alto Nivel, haciendo un subtotal de 24.
c) Jefes:

Grupo No. 1

Grupo No. 2

Grupo No. 3

Cada grupo tenia 10 Ejecutivos de Alto Nivel, haciendo un subtotal de 30.

El total de ejecutivos evaluados en los tres grupos fue de 72.

3.2.2 Graficacion de Resultados Obtenidos

Los resultados conjuntos que en las graficas se muestran, fueron obtenidos
después de clasificarlos grupalmente de conformidad con las necesidades de la
investigaciéon (directores, coordinadores y jefes), han sido graficados y se derivan de
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haber aplicado los tres instrumentos de evaluacién a cada uno de los Ejecutivos de Alto
Nivel en las tres Instituciones Privadas de Educacion Superior en el D. F.

En cada una de las 72 graficas que a continuacion se presentan, se puede
apreciar el nivel de efectividad de cada uno de los ejecutivos de alto nivel, identificando
al final de cada barra el resultado total obtenido por cada una de las diez habilidades
evaluadas.

El total de las graficas nos permite identificar visualmente de manera facil los
mejores ejecutivos evaluados.

Cada una de las gréficas consta de la siguiente informacion:

a) Titulo grupal de identificacion por cada nivel directivo.
b) Numero de directivo del grupo.

c) Iniciales del directivo evaluado.

d) Resumen grafico de las 10 habilidades evaluadas.

e) Clasificacion del nivel de perfil alcanzado.

f) Nombre de las 10 habilidades directivas.

g) Resultado del nivel de efectividad alcanzado.

En la clasificacion de los tres grupos directivos (por nivel e institucion), se
identifican cuantitativamente sus fortalezas (mejores habilidades) y sus debilidades
(menores habilidades) por el resultado mas alto o mas bajo obtenido y que refleja su
nivel de efectividad.

El promedio individual (grupal y general), siempre sera su nivel de efectividad, de
conformidad con los Criterios de Efectividad Directiva establecidos en el capitulo uno
(ver tabla No 1, Pag. 15).

Para el mejor entendimiento de la graficacion de resultados individuales, se
realizd la unificacién cuantitativa de los resultados de los tres instrumentos aplicados
(Big Five Locator, Kilmann y Lifo), a los ejecutivos de alto nivel y se obtuvo una sola
grafica individual.

A continuacién se despliegan las 72 graficas individuales y posteriormente su
tabulacion de los resultados de cada una de las habilidades directivas y su nivel de
efectividad de los ejecutivos de alto nivel evaluados.

Cabe mencionar que las respuestas de los instrumentos estan asociadas al nivel
de desarrollo de las habilidades directivas de los ejecutivos de alto nivel, estas se
pueden obtener del Manual de Interpretacion de los propios instrumentos, de aqui se
desprenden las graficas que a continuacién se presentan.
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PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: DIRECTORES
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PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: DIRECTORES
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PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: DIRECTORES
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PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: DIRECTORES
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PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: DIRECTORES
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PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: DIRECTORES
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PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: DIRECTORES
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PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: DIRECTORES
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PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: DIRECTORES
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PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: DIRECTORES
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PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: DIRECTORES
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PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: DIRECTORES
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PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: DIRECTORES
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PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: DIRECTORES
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PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: DIRECTORES

No. 15 AE

HABILIDADES

3]
(3]

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

REQUIERE
CAPACITA-CION

APEGADO AL
PERFIL

0-25 26-50 51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

[=2] [=2]
a (3]

=2}
o

80

~
o

(=2}
a

~
o

A
o

|

96



Universidad Nacional Auténoma de México

Facultad de Contaduria y Administracion

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: DIRECTORES
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PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: DIRECTORES
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PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: DIRECTORES

No. 18 MG

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

0-25

REQUIERE
CAPACITACION

26-50

APEGADO AL
PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

[=2]
a

[$)]
o

[=2]
a

[=2]
o

65

75

60

65

|

60

65

99



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES
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PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 2 VA

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

REQUIERE
CAPACITA-CION

0-25 26-50

APEGADO AL

PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

~
o

~
o

1l

~
o

(-2
a

~
(3,

~
o

~
o

(-2}
a

~
(3,

|

~
o

101



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 3 VR

HABILIDADES

~
o

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

REQUIERE
CAPACITA-CION

0-25 26-50

APEGADO AL
PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

|

[2)]
o

(-2}
a

(=2}
(3,}

(-2
a

~
o

~
o

50

(=2}
o

102



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 4 SS

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

REQUIERE
CAPACITA-CION

0-25 26-50

APEGADO AL

PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

|

[2)]
o

3]
A

(3,}
(3,}

3]
a

~
[3,}

(-2
(3]

~
o

(=2}
o

(=2}
(3,1

|

(=2}
(3]

103



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 5 SA

HABILIDADES

[=2]
(3]

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

REQUIERE
CAPACITA-CION

0-25 26-50

APEGADO AL
PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

|

(-2}
a

(=2}
(3,1

(-2
(3]

~
[3,}

(-2}
a

(-2}
a

~
(3,

|

104



Universidad Nacional Auténoma de México

Facultad de Contaduria y Administracion

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 6 MV

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

0-25

REQUIERE
CAPACITA-CION

N
o
'
o
o

APEGADO AL
PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

[

60

3]
a

H
o

60

3]
(3]

60

|

105



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 7 MA

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

REQUIERE
CAPACITA-CION

0-25 26-50

APEGADO AL
PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

|

[2)]
o

(=2}
a

(=2}
(3,}

(-2
(3]

50

(=2}
o

[=2]
o

(=2}
(3,1

(-2}
A

|

106



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 8 MG

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

REQUIERE
CAPACITA-CION

0-25 26-50

APEGADO AL
PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

|

50

65

60

50

60

60

60

50

60

55

107



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No.9IG

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

REQUIERE
CAPACITA-CION

0-25 26-50

APEGADO AL

PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

75

(-2}
a

~
o

(=]
(3]

~
o

~
o

~
o

a |
o

(-2}
a

70

108



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 10 JC

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

REQUIERE
CAPACITA-CION

0-25 26-50

APEGADO AL
PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

|

50

70

65

50

65

[-2]
(3]

[=2]
(3]

(-2}
a

(=2}
(3,1

|

109



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 11 EG

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

REQUIE
CAPACITA

N
o
'
o
o

0-25

RE
-CION

APEGADO AL
PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

[

H
o

(3,}

(3,}
(=2}
o

40

50

60

50

(3]
a

50

110



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 12 JP

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

REQUIERE
CAPACITACION

0-25 26-50

APEGADO AL
PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

|

50

65

60

60

50

60

60

60

50

[

50

111



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 13 JC

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

REQUIERE
CAPACITA-CION

0-25 26-50

APEGADO AL

PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

75

~
o

~
o

[~2]
a

~
(3}

65

65

65

112



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 14 JG

HABILIDADES

[=2]
o

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

REQUIERE
CAPACITA-CION

0-25 26-50

APEGADO AL
PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

|

[2)]
o

(=2}
o

(3,}
(3,}

(=2}
o

[=2]
(3]

(=2}
o

(3]
A

(=2}
o

|

113



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 15 PR

HABILIDADES

=2}
o

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

REQUIERE
CAPACITACION

APEGADO AL
PERFIL
0-25

26-50 51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

|

[=2]
(3]

=2}
(=}

(=2}
o

~
o

(=]
(3]

[=2]
a

(3))
o

65

114



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 16 AH

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

REQUIERE
CAPACITA-CION

0-25 26-50

APEGADO AL

PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

|

50

75

~
o

[=2]
(3]

~
o

~
o

~
o

50

~
o

60

115



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 17 AE

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

REQUIERE
CAPACITA-CION

0-25 26-50

APEGADO AL
PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

50

55

(=2}
a

60

60

75

(-2}
(3]

70

|

50

60

116



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 18 AA

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

REQUIERE
CAPACITA-CION

0-25 26-50

APEGADO AL
PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

|

(3,
(=}

[=2]
o
(=2}
o
N
o

(=2}
o

(=]
(3]

~
o

~
o

A
o

|

117



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México
Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

No. 19 AM

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES

INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

ES

HABILIDAD

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

TILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL

TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL
0-25

REQUIERE
CAPACITA-CION
26-50

APEGADO AL PERFIL
51-75

SUPERIOR AL
PERFIL
76-100

~
(=]

~
(=]

i

~
(=]

(<2
(3,}

N
(3]

(=2
A

| |
o
~
o

|

118



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México
Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

No. 20 EE

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES

INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

WENFOQUE DE METAS

HABILIDADES

TILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL

TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL
0-25

REQUIERE
CAPACITA-CION
26-50

APEGADO AL PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL
76-100

|

50

(=2
(3]

(=2
(3]

<2
a

75

~
(=]

~
(=]

~
(=]

~
(=]

|

(=2
(3]

119



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 21 AG

HABILIDADES

RESUMEN GRAFICO

FUERA REQUIERE APEGADO AL
DE PERFIL CAPACITACION PERFIL

0-25 26 -50 51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76 — 100

INTELIGENCIA 50
EMOCIONAL

INTERPERSONALES

REACCION AL
CAMBIO

ENFOQUE DE METAS
50

LIDERAZGO

ADMINISTRACION

TRABAJO EN

EQUIPO 0

s s

NEGOCIACION 50

TRABAJO BAJO 50
PRESION

120



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 22 JH

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL
CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE
LIDERAZGO

ADMINISTRACION
DEL TIEMPO

TRABAJO EN

EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

REQUIERE
CAPACITACION

APEGADO AL
PERFIL
0-25

26 - 50 51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76 — 100

50

—

E——

70

70

70

e

121




Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES
No.23 LC

RESUMEN GRAFICO

FUERA REQUIERE APEGADO AL SUPERIOR AL
DE PERFIL CAPACITACION PERFIL PERFIL

0-25 26 - 50 51-75 76 — 100

INTELIGENCIA

EMOCIONAL — 50
INTERPERSONALES

wl CAMBIO

2

Q  mexswos [ T ] 60

|

m

<{  ENFOQUE DE METAS

: I S
LIDERAZGO

ADMINISTRACION

TRABAJO EN

TRABAJO BAJO 65

PRESION

|

122



Universidad Nacional Auténoma de México

Facultad de Contaduria y Administracion

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 24 MC

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL
CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE
LIDERAZGO

ADMINISTRACION
DEL TIEMPO

TRABAJO EN

EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

0-25

REQUIERE
CAPACITACION

26 - 50

APEGADO AL
PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76 — 100

I

T

B ——

———

123



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES
No.1 TG

RESUMEN GRAFICO

FUERA REQUIERE APEGADO AL SUPERIOR AL
DE PERFIL CAPACITACION PERFIL PERFIL

0-25 26 - 50 51-75 76 — 100

INTELIGENCIA

EMOCIONAL 50

|

RELACIONES
INTERPERSONALES

65

|

REACCION AL
CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS 80

HABILIDADES

LIDERAZGO

DEL TIEMPO
TRABAJO EN

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO 65
PRESION

124



Universidad Nacional Auténoma de México

Facultad de Contaduria y Administracion

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 2 JR

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

0-25

REQUIERE
CAPACITACION

APEGADO AL
PERFIL

26-50 51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

[$)]
o

60

65

65

(=]
(3]

75

(=2}
o

I

=]
(3]

(=2
a

125



Universidad Nacional Auténoma de México

Facultad de Contaduria y Administracion

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 3 JM

HABILIDADES

il

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL
CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE
LIDERAZGO

ADMINISTRACION
DEL TIEMPO

TRABAJO EN

EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

0-25

REQUIERE
CAPACITACION

26 - 50

APEGADO AL

PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76 — 100

|

o

(=2}
(3}

|

(=2}
(3}

70

(=2}
(3}

[=2]
o

[=2]
o

(=2}
(3}

[=2]
(3}

[=2]
(3}

126



Universidad Nacional Auténoma de México

Facultad de Contaduria y Administracion

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No.4LG

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL
CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE
LIDERAZGO

ADMINISTRACION
DEL TIEMPO

TRABAJO EN

EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

0-25

REQUIERE
CAPACITACION

26 - 50

APEGADO AL

PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76 — 100

I

50

|

65

75

[=2]
o

[=2]
o

(=2}
(3}

1l

[=2]
(3}

127



Universidad Nacional Auténoma de México

Facultad de Contaduria y Administracion

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 5 MM

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL
CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE
LIDERAZGO

ADMINISTRACION
DEL TIEMPO

TRABAJO EN

EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

0-25

REQUIERE
CAPACITACION

26 - 50

APEGADO AL
PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76 — 100

I

50

|

[=2]
o

for) |
[=2)
(3]

o

[=2]
o

[=2]
o

(=2}
(3}

(=2]
o

|

128



Universidad Nacional Auténoma de México

Facultad de Contaduria y Administracion

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 6 MC

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL
CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE
LIDERAZGO

ADMINISTRACION
DEL TIEMPO

TRABAJO EN

EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

0-25

REQUIERE
CAPACITACION

26 - 50

APEGADO AL

PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76 — 100

I

50

(=2}
(3}

(=2}
(3}

il

[=2]
(3}

70

[=2]
o

(=2}
(3}

(=2}
(3}

i

[=2]
(3}

129



Universidad Nacional Auténoma de México

Facultad de Contaduria y Administracion

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 7 MA

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL
CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE
LIDERAZGO

ADMINISTRACION
DEL TIEMPO

TRABAJO EN

EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

0-25

REQUIERE
CAPACITACION

26 - 50

APEGADO AL

PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76 — 100

(=2}
(3}

{

(=2}
(3}

[=2]
o

[=2]
o

70

» |
(=2
(3]

o

[=2]
o

(3]
o

|

65

130



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 8 PM

RESUMEN GRAFICO

FUERA REQUIERE APEGADO AL
DE PERFIL CAPACITACION PERFIL

0-25 26 - 50 51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76 — 100

INTELIGENCIA 50
EMOCIONAL

oo I 5
INTERPERSONALES

CAMBIO

reeuoao [ T T 6o

ENFOQUE DE METAS

85

HABILIDADES

LIDERAZGO

“CDEL ewpo | L T T 6
DEL TIEMPO

TRABAJO EN

v [ S ) @

necociacion (IR S 50

TRABAJO BAJO 60
PRESION

131



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No.9CB

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

APEGADO AL
PERFIL

FUERA
DE PERFIL

REQUIERE
CAPACITA-CION

0-25 26-50 51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

~
o

[

[=2]
(3]

(=2}
o

~
o

[=2]

o
(=2}
a

(=2}

o
N
o

132



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México
Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

No. 10 EP

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES

INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

mENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

HABILIDAD

ADMINISTRACION DEL

TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL
0-25

REQUIERE
CAPACITA-CION
26-50

APEGADO AL PERFIL
51-75

SUPERIOR AL
PERFIL
76-100

I

40

65

50

60

75

(=2}
o

(<2
A

»
(3]

[<2]
o

|

133



Universidad Nacional Auténoma de México

Facultad de Contaduria y Administracion

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 11 FG

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

HABILIDADES

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL
0-25

REQUIERE
CAPACITA-CION
26-50

APEGADO AL
PERFIL
51-75

SUPERIOR AL
PERFIL
76-100

|

50

65

50

2]
o

65

[=2]
o

50

|

134



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 12 GS

HABILIDADES

(=]
(3]

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

REQUIERE
CAPACITACION

APEGADO AL
PERFIL
0-25

26-50 51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

|

50

60

65

60

(=2}
a

[=2]
a

(=2}
o

65

135



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México
Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 13 GO

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

mENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

HABILIDAD

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL
0-25

REQUIERE
CAPACITA-CION
26-50

APEGADO AL PERFIL
51-75

SUPERIOR AL
PERFIL
76-100

|

50

60

60

60

'S
o

60

65

60

50

|

60

136



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México
Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 14 GV

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

REQUIERE
CAPACITACION

0-25 26-50

APEGADO AL
PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

|

55

55

65

[=2]
o

=2}
o

[=2]
o

(=2}
o

LA

(=2}
o

137



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES
No. 15 JG

RESUMEN GRAFICO

FUERA REQUIERE APEGADO AL SUPERIOR AL
DE PERFIL CAPACITACION PERFIL PERFIL

0-25 26 - 50 51-75 76 — 100

INTELIGENCIA 70
EMOCIONAL
RELACIONES 70
INTERPERSONALES
Ll CAMBIO
2
70
—
(11]
T eroovsovers I I T 78
- -
LIDERAZGO

ADMINISTRACION
DEL TIEMPO

70

TRABAJO EN

EQUIPO 70

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO 70

PRESION

il

138



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES
No. 16 LM

RESUMEN GRAFICO

FUERA REQUIERE APEGADO AL SUPERIOR AL
DE PERFIL CAPACITACION PERFIL PERFIL

0-25 26 - 50 51-75 76 — 100

INTELIGENCIA 75
EMOCIONAL
RELACIONES 65
INTERPERSONALES
wl CAMBIO
2
=
m
oAU D A P N 50
- -
ESTILO DE 65
LIDERAZGO

ADMINISTRACION
DEL TIEMPO

TRABAJO EN
EQUIPO

o

) 2] |
o

(3]
o

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO 65
PRESION

139



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES
No. 17 RS

RESUMEN GRAFICO

FUERA REQUIERE APEGADO AL SUPERIOR AL
DE PERFIL CAPACITACION PERFIL PERFIL

0-25 26 - 50 51-75 76 — 100

INTELIGENCIA 50
EMOCIONAL
ERPERSONA — 50
INTERPERSONALES

REACCION AL
CAMBIO

rexieoao [ R 55

FNTOUE DENETS | 50

HABILIDADES

ESTILO DE
LIDERAZGO

“be ieweo | I T 60
DEL TIEMPO

TRABAJO EN
EQUIPO

50

TRABAJO BAJO
PRESION

|

140



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES
No. 18 VD

RESUMEN GRAFICO

FUERA REQUIERE APEGADO AL SUPERIOR AL
DE PERFIL CAPACITACION PERFIL PERFIL

0-25 26 - 50 51-75 76 — 100

INTELIGENCIA 60
EMOCIONAL
RELACIONES 70
INTERPERSONALES
Ll CAMBIO
<
65
=
11}
$  mreeeeever T T I 70
L
LIDERAZGO

ADMINISTRACION
DEL TIEMPO

70

TRABAJO EN

EQUIPO 70

70

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

|

141



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES
No. 19 MZ

RESUMEN GRAFICO

FUERA REQUIERE APEGADO AL SUPERIOR AL
DE PERFIL CAPACITACION PERFIL PERFIL

0-25 26 - 50 51-75 76 — 100

INTELIGENCIA

EMOCIONAL 50

|

RELACIONES
INTERPERSONALES

|

REACCION AL 70

CAMBIO

FLEXIBILIDAD 70

ENFOQUE DE METAS
T T ss
LIDERAZGO
DEL TIEMPO

HABILIDADES

TRABAJO EN
EQUIPO

TRABAJO BAJO 65
PRESION

142



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES
No. 20 BC

RESUMEN GRAFICO

FUERA REQUIERE APEGADO AL SUPERIOR AL
DE PERFIL CAPACITACION PERFIL PERFIL

0-25 26 - 50 51-75 76 — 100

INTELIGENCIA 50
EMOCIONAL —
INTERPERSONALES

CAMBIO

I R
LIDERAZGO
DEL TIEMPO
TRABAJO EN

TRABAJO BAJO 65
PRESION

HABILIDADES

143



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES
No. 21 IW

RESUMEN GRAFICO

FUERA REQUIERE APEGADO AL SUPERIOR AL
DE PERFIL CAPACITACION PERFIL PERFIL

0-25 26 - 50 51-75 76 — 100

INTELIGENCIA 70
EMOCIONAL —
RELACIONES 65

INTERPERSONALES

| CAMBIO

<

0 meceuoao [T T T 65

=

14]

> 0 R

L
LIDERAZGO

ADMINISTRACION

[=2]
o

DEL TIEMPO

TRABAJO EN

wecocncen [N SN T 0

TRABAJO BAJO 75
PRESION

144



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES
No. 22 JH

RESUMEN GRAFICO

FUERA REQUIERE APEGADO AL SUPERIOR AL
DE PERFIL CAPACITACION PERFIL PERFIL

0-25 26 - 50 51-75 76 — 100

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

(=2}
(3}

RELACIONES
INTERPERSONALES

{

REACCION AL 70

CAMBIO

FLEXIBILIDAD 70

ENFOQUE DE METAS 75

HABILIDADES

ESTILO DE
LIDERAZGO

70

ADMINISTRACION
DEL TIEMPO

[=2]
o

TRABAJO EN

EQUIPO 70

70

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO 65

PRESION

|

145



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES
No. 23 PL

RESUMEN GRAFICO

FUERA REQUIERE APEGADO AL SUPERIOR AL
DE PERFIL CAPACITACION PERFIL PERFIL

0-25 26 - 50 51-75 76 — 100

INTELIGENCIA 70
EMOCIONAL
RELACIONES 70
INTERPERSONALES
Ll CAMBIO
2
=
(11]
<{  ENFOQUE DE METAS | 80
L
LIDERAZGO

ADMINISTRACION

(=2}
(3}

DEL TIEMPO

e | T ]
necociacion | S S0

PRESION

146



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 24 OR

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL
CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE
LIDERAZGO

ADMINISTRACION
DEL TIEMPO

TRABAJO EN
EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA REQUIERE APEGADO AL
DE PERFIL CAPACITACION PERFIL

0-25 26 - 50 51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76 — 100

——

e

[ S e

[ S e

I e 50

[ e e s

B —

[ S e

o s )

s e el

147



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES
No. 25 HB

RESUMEN GRAFICO

FUERA REQUIERE APEGADO AL SUPERIOR AL
DE PERFIL CAPACITACION PERFIL PERFIL

0-25 26 - 50 51-75 76 — 100

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

70

RELACIONES 70

INTERPERSONALES

REACCION AL 70

CAMBIO

75

il

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS | 80

HABILIDADES

ESTILO DE
LIDERAZGO

[=2]
(3}

ADMINISTRACION

[=2]
o

DEL TIEMPO
TRABAJO EN

wecooncon [T T S o

TRABAJO BAJO 70
PRESION

148



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES
No. 26 VD

RESUMEN GRAFICO

FUERA REQUIERE APEGADO AL SUPERIOR AL
DE PERFIL CAPACITACION PERFIL PERFIL

0-25 26 - 50 51-75 76 — 100

INTELIGENCIA 50
EMOCIONAL —
INTERPERSONALES

Ll CAMBIO
2
=
11}
< ENFOQUE DE METAS 80
L

LIDERAZGO
Tl ———
DEL TIEMPO

TRABAJO EN

(3]
o

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO 65
PRESION

149



Universidad Nacional Auténoma de México

Facultad de Contaduria y Administracion

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 27 IC

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL
CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE
LIDERAZGO

ADMINISTRACION
DEL TIEMPO

TRABAJO EN

EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

0-25

REQUIERE
CAPACITACION

26 -50

APEGADO AL
PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76 - 100

|

75

|

70

70

75

(=2}
a

70

(=2}
(3}

70

|

70

150



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 28 RM

HABILIDADES

RESUMEN GRAFICO

FUERA REQUIERE APEGADO AL
DE PERFIL CAPACITACION PERFIL

0-25 26-50 51-75

SUPERIOR AL
ERFIL

76 - 100

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

|

RELACIONES
INTERPERSONALES

|

REACCION AL
CAMBIO

70

FLEXIBILIDAD

70

ENFOQUE DE METAS

75

ESTILO DE
LIDERAZGO

(=2}
(3}

ADMINISTRACION
DEL TIEMPO

(=2}
a

TRABAJO EN
EQUIPO

70

NEGOCIACION 55

TRABAJO BAJO
PRESION

|

151



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 29 RL

HABILIDADES

RESUMEN GRAFICO

FUERA REQUIERE APEGADO AL
DE PERFIL CAPACITACION PERFIL

0-25 26-50 51-75

SUPERIOR AL
ERFIL

76 - 100

INTELIGENCIA 55
EMOCIONAL
RELACIONES 70
INTERPERSONALES
CAMBIO
rexoao [ ] |70
oirazeo I (70
LIDERAZGO
ADMINISTRACION 70
DEL TIEMPO
TRABAJO EN

TRABAJO BAJO
PRESION

|

152



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

PERFIL DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS: COORDINADORES

No. 30 PG

HABILIDADES

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL
CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE
LIDERAZGO

ADMINISTRACION
DEL TIEMPO

TRABAJO EN

EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA REQUIERE APEGADO AL
DE PERFIL CAPACITACION PERFIL

0-25 26-50 51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76— 100

|

70

70

il

70

(3]
(3]

70

70

(<2
(3]

50

|

153



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

Hasta aqui se tiene una claridad visual de como se han graficado los resultados
de las habilidades directivas obtenidos por los tres niveles directivos evaluados, sin
embargo es necesario precisar como se hace la tabulacion correspondiente.

Cada grupo se tabulé6 de manera independiente, los resultados obtenidos son
considerados para su clasificaciéon desde los datos con mas alto nivel por cada grupo,
que corresponde a sus fortalezas, como el valor mas bajo que corresponde a sus
debilidades o areas de desarrollo.

Cada tabla despliega un contenido amplio de informacion estadistica, en donde
se pueden observar las tres mejores habilidades individuales o fortalezas de cada
ejecutivo de alto nivel, dentro de cada categoria, asi como sus propias debilidades.

Cada columna indica las iniciales de cada ejecutivo y cada fila las habilidades
directivas evaluadas, tanto individuales como grupales.

Se puede observar al finalizar la tabulacion de los tres grupos (directores,
coordinadores y jefes), que se hace un resumen general de los resultados de los tres
grupos, con la finalidad de encontrar los promedios grupales de sus habilidades
directivas conjuntas y poder establecer similitudes y diferencias.

La anterior clasificaciéon y resultados, nos lleva también a identificar las fortalezas
(senaladas de color azul) y las debilidades (sefialadas con rojo) directivas grupales.

Se pueden ver e identificar al final de la tabulacion y clasificacion de datos
globales, claras diferencias establecidas por los tres grupos de directivos (a nivel
general de las tres instituciones educativas) y por niveles (directores, coordinadores y
jefes) de cada universidad.

Derivado de lo anterior, es indispensable saber como utilizar de manera mas
adecuada la informacion cuantitativa obtenida, que nos lleve a hacer la apreciaciones e
interpretaciones objetivas mas claras de lo aqui obtenido.

Para continuar, se realizara el Analisis Estadistico correspondiente, empezando
con: clasificar los grupos, organizar los datos, identificar las habilidades y los ejecutivos
de alto nivel, vaciar los datos, sumar y sacar totales por habilidades y grupos, obtener
promedios y llegar a un resumen para identificar las fortalezas y debilidades de los
directivos evaluados.
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3.2.3 Nivel Ejecutivo: Directores

Grupo No. 1
No. | Habilidades: 1 2 3 4 5 6 | Sumas | Prom.

Cuestionarios: | RC | MM | JL | NV | GZ | GV | Tabla1 | Grupo

1.- | Inteligencia 45 50 60 | 75 65 50 345 57.50
Emocional.

2.- | Relaciones 65 65 | 70| 65 | 70 | 65 400 66.66
Interpersonales.

3.- | Reaccién al 50 65 65 | 70 65 60 375 62.50
Cambio.

4.- | Flexibilidad. 60 60 60 | 70 65 60 375 62.50

5.- | Enfoque de 50 50 50 | 70 75 50 345 57.50
Metas.

6.- | Estilo de 60 65 65 | 65 70 65 390 65.00
Liderazgo.

7.- | Administracién 60 65 65 | 65 60 65 380 63.33
del Tiempo.

8.- | Trabajo en 60 60 60 | 70 75 65 390 65.00
Equipo.

9.- | Negociacion. 60 60 |60 | 65 | 60 50 355 59.16

10.- | Trabajo bajo 50 60 60 | 70 65 60 365 60.83
Presion.

Grupo No. 2 En cada tabla se senalan 3 fortalezas y 3 debilidades directivas

No. Habilidades: 7 8 9 110 | 11 | 12 | Sumas | Prom.
Cuestionarios: | AP | GL |FA | DB | CD | AG | Tabla 2 | Grupo

1.- | Inteligencia 70 50 65 | 50 50 50 335 55.83
Emocional.

2.- Relaciones 75 65 65 | 50 65 75 395 65.83
Interpersonales.

3.- | Reaccién al 70 60 70 | 65 65 70 400 66.66
Cambio.

4.- | Flexibilidad. 70 60 65 | 55 60 70 380 63.33

5.- | Enfoque de 70 75 75 | 50 75 | 70 415 69.16
Metas.

6.- | Estilode 70 60 65 | 60 65 70 390 65.00
Liderazgo.

7.- | Administracion 65 70 65 | 65 65 70 400 66.66
del Tiempo.

8.- | Trabajo en 70 70 70 | 60 65 70 405 67.50
Equipo.

9.- | Negociacion. 75 65 60 | 65 | 60 | 50 375 62.50

10.- | Trabajo bajo 70 60 65 | 65 65 70 395 65.83
Presion.
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Grupo No. 3

No. | Habilidades: 13 | 14 |15 | 16 | 17 | 18 | Sumas | Prom.
Cuestionarios: | BC | Bl | AE | AM | AP | MG | Tabla 3 | Grupo

1.- | Inteligencia 70 | 70 | 80 | 50 | 50 | 50 370 61.66
Emocional.

2.- | Relaciones 65 | 70 | 65 | 60 | 60 | 65 385 64.16
Interpersonales.

3.- | Reaccion al 70 | 65 | 65 | 60 | 60 | 65 385 64.16
Cambio.

4.- | Flexibilidad. 65 | 65 | 60 | 65 | 50 | 65 370 61.66

5.- | Enfoque de 75 | 75 | 70 | 60 | 60 | 75 415 69.16
Metas.

6.- | Estilode 70 | 70 | 55 | 60 | 65 | 65 385 64.16
Liderazgo.

7.- | Administracion 65 | 65 | 65 | 60 | 65 | 60 380 63.33
del Tiempo.

8.- | Trabajo en 70 | 70 | 70 | 60 | 60 | 65 395 65.83
Equipo.

9.- | Negociacion. 60 | 60 | 50 | 50 | 60 | 60 340 56.66

10.- | Trabajo bajo 70 | 70 | 65 | 60 | 65 | 65 395 65.83
Presion.

RESUMEN GENERAL DEL NIVEL EJECUTIVO: DIRECTORES

No. Evaluacion Final de Sumas | Sumas | Sumas Sumas Promedio
las Habilidades Tabla Tabla Tabla | Tabla1a3 Grupal
Directivas: 1 2 3 (entre 18) | Directores
1.- | Inteligencia Emocional. 345 335 370 1,050 58.33
2.- | Relaciones Interpersonales. 400 395 385 1,180 65.55
3.- | Reaccién al Cambio. 375 400 385 1,160 64.44
4.- Flexibilidad. 375 380 370 1,125 62.50
5.- | Enfoque de Metas. 345 415 415 1,175 65.27
6.- | Estilo de Liderazgo. 390 390 385 1,165 64.72
7.- | Administracién del Tiempo. 380 400 380 1,160 64.44
8.- | Trabajo en Equipo. 390 405 395 1,190 66.11
9.- | Negociacion. 355 375 340 1,070 59.44
10.- | Trabajo bajo Presion. 365 395 395 1,155 64.16
TOTALES: | 3,720 3,890 3,820 11,430

Interpretacion por nivel ejecutivo: Tomando criterio del resumen general y del
promedio grupal de directores, se observa lo siguiente:

a) Las tres fortalezas de los directores son: Trabajo en Equipo, Relaciones
Interpersonales y Estilo de Liderazgo.

b) Las tres debilidades de los directores son: Inteligencia Emocional,
Negociacién y Flexibilidad.
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3.2.4 Nivel Ejecutivo: Coordinadores

Grupo No. 1
No. | Habilidades: 1 2 3 4 5 6 7 8 | Sumas | Prom.
Cuestionarios: | GC | VA | VR | SS | SA | MV | MA | MG |Tabla1 | Grupo

1.- | Inteligencia 50 70 | 50 | 50 | 60 | 40 | 50 | 50 420 52.50
Emocional.

2.- | Relaciones 65 70 | 65 | 55 | 65 | 60 | 65 | 65 510 63.75
Interpersonales.

3.- | Reaccion al 60 70 | 65 | 55 | 65 | 55 | 65 | 60 495 61.87
Cambio.

4.- | Flexibilidad. 70 65 | 65 | 55 | 65 | 55 | 65 | 60 500 62.50

5.- | Enfoque de 80 75 | 70 | 75 | 75 | 40 | 50 | 50 515 64.37
Metas.

6.- | Estilode 65 70 | 70 | 65 | 65 | 60 | 60 | 60 515 64.37
Liderazgo.

7.- | Administracion 60 70 | 70 | 70 | 65 | 55 | 60 | 60 510 63.75
del Tiempo.

8.- | Trabajo en 70 65 | 60 | 60 | 65 | 60 | 65 | 60 505 63.12
Equipo.

9.- | Negociacion. 65 75 | 50 | 65 | 75 | 55 | 65 | 50 500 62.50

10.- | Trabajo bajo 65 70 | 65 | 65 | 65 | 55 | 65 | 55 500 62.50
Presion.

Grupo No. 2 En cada tabla se senalan 3 fortalezas y 3 debilidades directivas

No. | Habilidades: 9 10 |11 | 12 | 13 | 14 | 15 | 16 | Sumas | Prom.

Cuestionarios: | IG | JC |EG | JP | JC | JG | PR | AH | Tabla | Grupo
2

1.- | Inteligencia 75 50 | 40 | 50 | 75 | 50 | 50 | 50 440 55.00
Emocional.

2.- | Relaciones 65 70 | 60 | 65 | 70 | 60 | 65 | 75 530 66.25
Interpersonales.

3.- | Reaccion al 70 65 | 55 | 60 | 70 | 55 | 60 | 70 505 63.12
Cambio.

4.- | Flexibilidad. 70 65 | 50 | 60 | 65 | 60 | 60 | 70 500 62.50

5.- | Enfoque de 65 50 | 40 | 50 | 75 | 65 | 70 | 65 480 60.00
Metas.

6.- | Estilode 70 65 | 60 | 60 | 65 | 60 | 60 | 70 510 63.75
Liderazgo.

7.- | Administracién 70 65 | 50 | 60 | 65 | 60 | 65 | 70 505 63.12
del Tiempo.

8.- | Trabajo en 65 65 | 55 | 60 | 70 | 55 | 65 | 70 505 63.12
Equipo.

9.- | Negociacion. 60 65 | 50 | 50 | 65 | 60 | 50 | 50 450 56.25

10.- | Trabajo bajo 70 60 | 55 | 50 | 70 | 55 | 65 | 60 485 60.62
Presion.
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Grupo No. 3

No. | Habilidades: 17 18 | 19 | 20 | 21 | 22 | 23 | 24 | Sumas | Prom.

Cuestionario: | AE | AA | AM | EE | AG | JH | LC | MC |Tabla 3 | Grupo

1.- | Inteligencia 50 50 | 70 | 50 | 50 | 50 | 50 | 55 425 53.12
Emocional.

2.- | Relaciones 55 70 | 70 | 65 | 65 | 70 | 65 | 55 515 64.37
Interpersonales.

3.- | Reaccién al 65 65 | 70 | 65 | 60 | 65 | 60 | 65 515 64.37
Cambio.

4.- | Flexibilidad. 60 60 | 70 | 65 | 60 | 60 | 60 | 60 495 61.87

5.- | Enfoque de 75 65 | 65 | 75 | 50 | 75 | 75 | 60 540 67.50
Metas.

6.- | Estilo de 60 65 | 65 | 70 | 65 | 70 | 65 | 60 520 65.00
Liderazgo.

7.- | Administracién 65 70 | 65 | 70 | 65 | 70 | 70 | 65 540 67.50
del Tiempo.

8.- | Trabajo en 70 70 | 70 | 70 | 60 | 65 | 65 | 60 530 66.25
Equipo.

9.- | Negociacion. 50 50 | 50 | 70 | 50 | 75 | 60 | 60 465 58.12

10.- | Trabajo bajo 60 60 | 65 | 65 | 50 | 65 | 65 | 60 490 61.25
Presion.

RESUMEN GENERAL DEL NIVEL EJECUTIVO: COORDINADORES

No. | Evaluacion Final de | Sumas | Sumas | Sumas Sumas Promedio
Habilidades Tabla Tabla Tabla | Tabla1a3 Grupal
Directivas: 1 2 3 (entre 24) | Coordinadores

1.- Inteligencia Emocional. 420 440 425 1,285 53.54

2.- | Relaciones 510 530 515 1,555 64.79

Interpersonales.

3.- | Reaccién al Cambio. 495 505 515 1,515 63.12

4.- | Flexibilidad. 500 500 495 1,495 62.29

5.- | Enfoque de Metas. 515 480 540 1,535 63.95

6.- | Estilo de Liderazgo. 515 510 520 1,545 64.37

7.- | Administracion del 510 505 540 1,555 64.79

Tiempo.

8.- | Trabajo en Equipo. 505 505 530 1,540 64.16

9.- | Negociacion. 500 450 465 1,415 58.95

10.- | Trabajo bajo Presién. 500 485 490 1,475 61.45

TOTALES: | 4,970 4,910 5,035 14,915

Interpretacion por nivel ejecutivo: Tomando criterio del resumen general y del
promedio grupal de coordinadores, se observa lo siguiente:

a) Las tres fortalezas de los coordinadores son: Relaciones Interpersonales,
Administracion del Tiempo y Estilo de Liderazgo.
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b) Las tres debilidades de los coordinadores son: Inteligencia Emocional,
Negociacion y Trabajo bajo Presion.
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3.2.5 Nivel Ejecutivo: Jefes

Grupo No. 1
No. | Habilidades: 1 2 3 4 5 6 | 7| 8| 9 |10 | Sumas | Prom.
Cuestionarios: | T6 | JR | JM | LG | MM | MC | MA | PM | CB | EP | Tabla 1 | Grupo
1.- | Inteligencia 50 | 50 | 60 | 50 | 50 | 50 | 65 | 50 | 70 | 40 535 53.50
Emocional.
2.- | Relaciones 65 |60 | 65 | 60 | 60 | 65 | 65 | 50 | 70 | 65 625 62.50
Interpersonales.
3.- | Reaccién al 60 | 65| 65 |60 | 60 | 65 | 60 | 65 | 65 | 50 615 61.50
Cambio.
4.- | Flexibilidad. 60 | 65| 70 | 65| 65 | 65 | 60 | 60 | 65 | 60 635 63.50
5.- | Enfoque de 80 | 75| 65 | 75| 60 | 70 | 70 | 85 | 70 | 75 725 72.50
Metas.
6.- | Estilo de 65 | 65| 60 | 60 | 60 | 60 | 65 | 60 | 65 | 60 620 62.00
Liderazgo.
7.- | Administracion 70 | 65| 60 | 60 | 60 | 65 | 60 | 60 | 60O | 65 625 62.50
del Tiempo.
8.- | Trabajo en 70 | 65| 65 | 65| 65 | 65 | 60 | 60 | 70 | 65 650 65.00
Equipo.
9.- | Negociacion. 65 | 65| 65 | 65| 60 | 60 | 50 | 50 | 60 | 60 600 60.00
10.- | Trabajo bajo 65 | 65| 65 | 65| 65 | 65 | 65 | 60 | 65 | 50 630 63.00
Presion.
Grupo No. 2 En cada tabla se senalan 3 fortalezas y 3 debilidades directivas
No. | Habilidades: 11 12 13 14 | 15| 16 |17 | 18 19 | 20 | Sumas | Prom.
Cuestionarios: | FG | GS | GO | GV [JG | LM |[RS| VD | MZ | BC | Tabla2 | Grupo
1.- | Inteligencia 50 50 50 50 | 70 | 75 | 50 | 60 50 50 605 60.50
Emocional.
2.- | Relaciones 65 | 60 | 60 55 | 70 | 65 | 50 | 70 60 60 615 61.50
Interpersonales.
3.- | Reaccion al 60 | 65 | 60 55 | 75| 70 | 55 | 65 | 70 65 640 64.00
Cambio.
4.- | Flexibilidad. 60 | 60 | 60 | 65 | 70 | 65 | 55 | 65 | 70 60 630 63.00
5.- | Enfoque de 50 75 | 40 | 60 | 75| 50 |50 | 75 | 55 | 75 605 60.50
Metas.
6.- | Estilo de 60 | 65 | 60 | 60 | 65| 65 | 60 | 65 | 70 65 635 63.50
Liderazgo.
7.- | Administracién 65 | 65 | 65 | 60 | 70 | 60 | 60 | 70 65 | 65 645 64.50
del Tiempo.
8.- | Trabajo en 60 | 65 | 60 | 60 | 70 | 60 | 65 | 70 65 | 65 640 64.00
Equipo.
9.- | Negociacion. 50 | 60 50 | 60 | 60 | 50 | 50 | 70 70 70 590 59.00
10.- | Trabajo bajo 60 | 65 | 60 | 60 | 70 | 65 | 60 | 60 65 | 65 630 63.00
Presion.
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Grupo No. 3
No | Habilidades: 21 | 22 | 23 | 24 | 25 | 26 | 27 | 28 | 29 | 30 | Sumas Prom.
Tabla3 | Grupo
Cuestionarios: | W | JH | PL |OR | HB|VD | IC |RM | RL | PG
1- | Inteligencia 70 | 65 | 70 | 50 | 70 | 50 | 75 | 50 | 55 | 55 610 61.00
Emocional.
2.- | Relaciones 65 | 65 | 70 | 65 | 70 | 70 | 65 | 65 | 70 | 70 675 67.50
Interpersonales.
3.- | Reaccion al 70 | 70 | 70 | 65 | 70 | 65 | 70 | 70 | 70 | 70 690 69.00
Cambio.
4.- | Flexibilidad. 65 |70 | 70 | 65 | 75 | 60 | 70 | 70 | 70 | 70 685 68.50
5.- | Enfoque de 75 | 75 | 80 | 50 | 80 | 80 | 75 | 75 | 50 | 55 695 69.50
Metas.
6.- | Estilo de 65 | 70 | 70 | 65 | 65 | 65 | 65 | 65 | 70 | 70 670 67.00
Liderazgo.
7.- | Administracion 60 | 60 | 65 | 60 | 60 | 60 | 70 | 65 | 70 | 70 640 64.00
del Tiempo.
8.- | Trabajo en 70 | 70 | 75 | 65 | 70 | 65 | 65 | 70 | 70 | 65 685 68.50
Equipo.
9.- | Negociacion. 60 | 70 | 50 | 60 | 60 | 50 | 70 | 55 | 70 | 50 595 59.50
10.- | Trabajo bajo 75|65 |70 | 60 | 70 | 65 | 70 | 65 | 65 | 60 665 66.50
Presion.
RESUMEN GENERAL DEL NIVEL EJECUTIVO: JEFES
No. Evaluacion Final de Sumas | Sumas | Sumas Sumas Promedio
Habilidades Tabla Tabla Tabla | Tabla1a3 Grupal
Directivas: 1 2 3 (entre 30) de Jefes
1.- Inteligencia Emocional. 535 605 610 1,750 58.33
2.- | Relaciones Interpersonales. 625 615 675 1,915 63.83
3.- | Reaccion al Cambio. 615 640 690 1,945 64.83
4.- | Flexibilidad. 635 630 685 1,950 65.00
5.- | Enfoque de Metas. 725 605 695 2,025 67.50
6.- | Estilo de Liderazgo. 620 635 670 1,925 64.16
7.- | Administracién del Tiempo. 625 645 640 1,910 63.66
8.- | Trabajo en Equipo. 650 640 685 1,975 65.83
9.- | Negociacion. 600 590 595 1,785 59.50
10.- | Trabajo bajo Presion. 630 630 665 1,925 64.16
TOTALES: | 6,260 6,235 6,610 19,105

Interpretacion por nivel ejecutivo: Tomando criterio del resumen general y del
promedio grupal de jefes, se observa lo siguiente:

a) Las tres fortalezas de los jefes son: Enfoque de Metas, Trabajo en Equipo y
Flexibilidad.
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b) Las tres debilidades de los jefes son: Inteligencia Emocional, Negociacion y

Administracion del Tiempo.

3.3 TABLAS COMPARATIVAS DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES POR NIVEL

DIRECTIVO

3.3.1 Nivel Ejecutivo: Directores

DIRECTORES: FORTALEZAS: % DEBILIDADES: %
(18)
Grupo 1 Relaciones 66.66 | a) Int. Emocional 57.50
Interpersonales b) Enfoque Metas 57.50
Grupo 2 Enfoque Metas 69.16 | Int. Emocional 55.83
Grupo 3 Enfoque Metas 69.16 | Negociacion 56.66
Habilidad directiva Trabajo en Inteligencia
grupal promedio: Equipo 66.11 | Emocional 58.33
3.3.2 Nivel Ejecutivo: Coordinadores
COORDINADORES FORTALEZAS: % DEBILIDADES: %
(24)
Grupo 1 a) Enfoque Metas Int. Emocional 52.50
- 64.37
b) Est. Liderazgo
Grupo 2 | Relac. Inter. 66.25 | Int. Emocional 55.00
Grupo 3 a) Enfoque Metas Int. Emocional 53.12
- - 67.50
b) Admén. Tiempo
Habilidad directiva | a) Relac. Interper. .
grupal promedio: b) Admén.Tiempo 64.79 | Int. Emocional 53.54
3.3.3 Nivel Ejecutivo: Jefes
JEFES: FORTALEZAS: % DEBILIDADES: %
(30)
Grupo 1 Enfoque Metas 72.50 | Int. Emocional 53.50
Grupo 2 Admoén. Tiempo 64.50 | Negociacién 59.00
Grupo 3 Enfoque Metas 69.50 | Negociacién 59.50
Habilidad directiva Enfoque Metas 67.50 | Int. Emocional 58.33
grupal promedio:

Interpretacion grupal de las tablas comparativas de fuerzas y debilidades:

Los tres niveles directivos tienen tres fortalezas similares: Relaciones

Interpersonales, Enfoque de Metas y Administracion del Tiempo.
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Los tres niveles directivos tienen dos debilidades similares: Inteligencia
Emocional y Negociacion.

3.4 INTERPRETACION GRUPAL DE RESULTADOS OBTENIDOS

Los resultados numéricos obtenidos de las evaluaciones por cada ejecutivo de
alto nivel que se presentaron anteriormente, se conjuntaron para su tabulacion en
cuadros sinopticos, se detallaron las habilidades de los grupos formados y finalmente se
hicieron las agrupaciones correspondientes, mismas que nos sirven para llevar a cabo la
interpretacion respectiva.

Los criterios de interpretacion estan descritos en la tabla No. 1, del capitulo 1
(Pag.14) en donde se pueden apreciar los niveles de efectividad directiva.

3.4.1 Con relacién al nivel ejecutivo de Directores, los resultados son los
siguientes:

Dentro del bloque global de 72 directivos evaluados, 18 (diez y ocho) eran
directores (organizados en bloques de tres grupos con 6 (seis) directivos cada uno), a
quienes después de aplicarles los instrumentos (Big Five Locator, Lifo y Thomas
Kilmann), para determinar su dominio de habilidades directivas, se desprenden las
siguientes consideraciones.

Con respecto al primer grupo evaluado se obtuvieron los siguientes datos:

a) Tiene como sus 3 (tres) principales fortalezas (mejor puntuacién y dominio de
habilidades directivas) las siguientes: Relaciones Interpersonales con 66.66%,
Trabajo en Equipo con 65.00% y Estilo de Liderazgo con 65.00%; indicandonos los
resultados que caen dentro del apego de un perfil directivo de alta efectividad.

b) Tiene como sus 3 (tres) principales debilidades (menor puntuacion y dominio
de habilidades directivas) las siguientes: Inteligencia Emocional con 57.50%, Enfoque
de Metas con 57.50% y Negociaciéon con 59.16%; indicandonos los resultados que
caen dentro del apego de un perfil directivo de baja efectividad.

Con respecto al segundo grupo evaluado se obtuvieron los siguientes datos:

a) Tiene como sus 3 (tres) principales fortalezas (mejor puntuacién y dominio de
habilidades directivas) las siguientes: Enfoque de Metas con 69.16%, Trabajo en
Equipo con 67.50% y Reacciéon al Cambio con 66.66%; indicandonos los resultados
que caen dentro del apego de un perfil directivo de alta efectividad.

b) Tiene como sus 3 (tres) principales debilidades (menor puntuacion y dominio
de habilidades directivas) las siguientes: Inteligencia Emocional con 55.83%,
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Flexibilidad con 63.33% y Negociacién con 62.50%; indicandonos los resultados que
también caen dentro del apego de un perfil directivo de alta efectividad.

Con respecto al tercer grupo evaluado se obtuvieron los siguientes datos:
a) Tiene como sus 3 (tres) principales fortalezas (mejor puntuacion y dominio de
habilidades directivas) las siguientes: Enfoque de Metas con 69.16%, Trabajo en
Equipo con 65.83% y Trabajo bajo Presion con 65.83%; indicandonos los
resultados que caen dentro del apego de un perfil directivo de alta efectividad.

b) Tiene como sus 3 (tres) principales debilidades (menor puntuacion y dominio
de habilidades directivas) las siguientes: Negociacién con 56.66%, Inteligencia
Emocional con 61.66% y Flexibilidad con 61.66%; indicandonos los resultados que
también caen dentro del apego de un perfil directivo de alta efectividad.

Resumiendo de sus habilidades directivas, los porcentajes mas altos son sus
fuerzas y los mas bajos son sus debilidades y la informacién queda como a continuacién
se presenta:

DIRECTORES: FORTALEZAS: % DEBILIDADES: %
(18)
Grupo 1 Relaciones 66.66 | a) Int. Emocional 57.50
Interpersonales b) Enfoque Metas 57.50
Grupo 2 Enfoque de | 69.16 | Inteligencia 55.83
Metas Emocional
Grupo 3 Enfoque de | 69.16 | Negociacion 56.66
Metas
Habilidad T. en Equipo 66.11 | Inteligencia 58.33
directiva grupal Emocional
promedio:

Cabe mencionar que en el resumen general de la informacién, del grupo de los
18 (dieciocho) directores, los datos conjuntados en promedio arrojaron los siguientes
resultados:

a) Tiene como sus 3 (tres) principales fortalezas (mejor puntuacién y dominio de
habilidades directivas) las siguientes: Trabajo en Equipo con 66.11%, Relaciones
Interpersonales con 65.55% y Enfoque de Metas con 65.27%; indicandonos los
resultados que caen dentro del apego de un perfil directivo de alta efectividad.

b) Tiene como sus 3 (tres) principales debilidades (menor puntuacion y dominio
de habilidades directivas) las siguientes: Inteligencia Emocional con 58.33%,
Negociacién con 59.44% y Flexibilidad con 62.50%; indicandonos los resultados que
caen dentro de la frontera de un perfil directivo de alta efectividad.
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Una reflexion que no se puede perder de vista es que las evaluaciones globales,
incluyen evaluaciones individuales que quedan debajo de los estandares de desempefio
directivo y por lo tanto se deben estudiar por separado.

3.4.2 Con relacion al nivel ejecutivo de Coordinadores, los resultados son
los siguientes:

Se aplicaron los instrumentos (Big Five Locator, Lifo y Thomas Kilmann), para
determinar su dominio de habilidades directivas a 24 (veinticuatro) coordinadores
(organizados en bloques de tres grupos con 8 (ocho) directivos cada uno) del bloque
global de 72 directivos evaluados, y de esta aplicacion se desprenden las siguientes
consideraciones.

Con respecto al primer grupo evaluado se obtuvieron los siguientes datos:

a) Tiene como sus 3 (tres) principales fortalezas (mejor puntuacién y dominio de
habilidades directivas) las siguientes: Enfoque de Metas con 64.37%, Estilo de
Liderazgo con 64.37% y Relaciones Interpersonales con 63.75%; indicandonos los
resultados que caen dentro del apego de un perfil directivo de alta efectividad.

b) Tiene como sus 3 (tres) principales debilidades (menor puntuacion y dominio
de habilidades directivas) las siguientes: Inteligencia Emocional con 52.50%,
Reaccion al Cambio con 61.87% vy Flexibilidad con 62.50%; indicandonos los
resultados que también caen dentro del apego de un perfil directivo de alta
efectividad.

Con respecto al segundo grupo evaluado se obtuvieron los siguientes datos:

a) Tiene como sus 3 (tres) principales fortalezas (mejor puntuacion y dominio de
habilidades directivas) en: Relaciones Interpersonales con 66.25%, Estilo de
Liderazgo con 63.75% y Reaccién al Cambio con 63.12%; indicandonos los resultados
que caen dentro del apego de un perfil directivo de alta efectividad.

b) Tiene como sus 3 (tres) principales debilidades (menor puntuacion y dominio
de habilidades directivas) las: Inteligencia Emocional con 55.00%, Negociaciéon con
56.25% y Enfoque de Metas con 60.00%; indicandonos los resultados que también
caen dentro del apego de un perfil directivo de alta efectividad.

Con respecto al tercer grupo evaluado se obtuvieron los siguientes datos:

a) Tiene como sus 3 (tres) principales fortalezas (mejor puntuacién y dominio de
habilidades directivas) las siguientes: Enfoque de Metas con 67.50%, Administracion
del Tiempo con 67.50% y Trabajo en Equipo con 66.25%; indicandonos los resultados
que caen dentro del apego de un perfil directivo de alta efectividad.

165



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

b) Tiene como sus 3 (tres) principales debilidades (menor puntuacion y dominio
de habilidades directivas) las siguientes: Inteligencia Emocional con 53.12%,
Negociacién con 58.12% y Trabajo bajo Presiéon con 61.25%; indicandonos los
resultados que solo una habilidad cae dentro del apego de un perfil directivo de
alta efectividad.

Resumiendo de sus habilidades directivas, los porcentajes mas altos son sus
fuerzas y los mas bajos son sus debilidades y la informacién queda como a continuacion
se presenta:

COORDINADORES: | FORTALEZAS: % DEBILIDADES: %
(24)
Grupo 1 a) Enfoque Metas | 64.37 | Int. Emocional 52.50
b) Est. Liderazgo
Grupo 2 | Relac. Inter. 66.25 | Int. Emocional 55.00
Grupo 3 a) Enfoque Metas | 67.50 | Int. Emocional 53.12
b) Admén. del
Tiempo
Habilidad directiva | a) Relac. Interper. .
grupal promedio: | b) Admén.Tiempo | 64.79 | '"t- Emocional | 53.54

Cabe mencionar que en el resumen general de la informacién, del grupo con
todos los 24 (veinticuatro) coordinadores, los datos conjuntados en promedio arrojaron
los siguientes resultados:

a) Tiene como sus 3 (tres) principales fortalezas (mejor puntuacién y dominio de
habilidades directivas) las siguientes: Relaciones Interpersonales con 64.79%,
Administracion del Tiempo con 64.79% y Estilo de Liderazgo con 64.37%;
indicandonos los resultados que caen dentro del apego de un perfil directivo de alta
efectividad.

b) Tiene como sus 3 (tres) principales debilidades (menor puntuacion y dominio
de habilidades directivas) las siguientes: Inteligencia Emocional con 53.54%,
Negociaciéon con 58.95% y Trabajo bajo Presiéon con 61.45%; indicandonos los
resultados que solo una habilidad cae dentro del apego de un perfil directivo de
alta efectividad.

Nuevamente subrayo: Una reflexion que no se puede perder de vista es que las
evaluaciones globales, incluyen evaluaciones individuales que quedan debajo de los
estandares de desempefio directivo y que por lo tanto se deben estudiar por separado.

3.4.3 Con relacién al nivel ejecutivo de Jefes, los resultados son los siguientes:
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De los 72 directivos evaluados, 30 (treinta) eran jefes (organizados en bloques de
tres grupos con 10 directivos cada uno), a quienes después de aplicarles los mismos
instrumentos, se tienen las siguientes consideraciones.

Con respecto al primer grupo evaluado se obtuvieron los siguientes datos:

a) Tiene como sus 3 (tres) principales fortalezas (mejor puntuacién y dominio de
habilidades directivas) las siguientes: Enfoque de Metas con 72.50%, Trabajo en
Equipo con 65.00% y Flexibilidad con 63.50%; indicAndonos los resultados qu 161 n
dentro del apego de un perfil directivo de alta efectividad.

b) Tiene como sus 3 (tres) principales debilidades (menor puntuacion y dominio
de habilidades directivas) las siguientes: Inteligencia Emocional con 53.50%,
Negociacién con 60.00% y Reaccién al Cambio con 61.50%; indicandonos los
resultados que solo dos habilidades caen dentro del apego de un perfil directivo de
alta efectividad.

Con respecto al segundo grupo evaluado se obtuvieron los siguientes datos:

a) Tiene como sus 3 (tres) principales fortalezas (mejor puntuacién y dominio de
habilidades directivas) las siguientes: Administracion del Tiempo con 64.50%,
Reaccion al Cambio con 64.00% y Trabajo en Equipo con 64.00%; indicandonos los
resultados que caen dentro del apego de un perfil directivo de alta efectividad.

b) Tiene como sus 3 (tres) principales debilidades (menor puntuacion y dominio
de habilidades directivas) las siguientes: Negociaciéon con 59.00%, Inteligencia
Emocional con 60.50% y Enfoque de Metas con 60.50%; indicandonos los resultados
que solo dos habilidades caen dentro del apego de un perfil directivo de alta
efectividad.

Con respecto al tercer grupo evaluado se obtuvieron los siguientes datos:

a) Tiene como sus 3 (tres) principales fortalezas (mejor puntuacién y dominio de
habilidades directivas) las siguientes: Enfoque de Metas con 69.50%, Reaccion al
Cambio con 69.00% y Flexibilidad con 68.50%; indicandonos los resultados que caen
dentro del apego de un perfil directivo de alta efectividad.

b) Tiene como sus 3 (tres) principales debilidades (menor puntuacion y dominio
de habilidades directivas) las siguientes: Negociaciéon con 59.50%, Inteligencia
Emocional con 61.00% y Administraciéon del Tiempo con 64.00%; indicandonos los
resultados que también caen dentro del apego de un perfil directivo de alta
efectividad.

Resumiendo de sus habilidades directivas, los porcentajes mas altos son sus
fuerzas y los mas bajos son sus debilidades y la informacién queda como a continuacién
se presenta:
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JEFES: (30) FORTALEZAS: % DEBILIDADES: %
Grupo 1 Enfoque de Metas | 72.50 | Int. Emocional 53.50
Grupo 2 Admoén. Tiempo 64.50 | Negociaciéon 59.00
Grupo 3 Enfoque de Metas | 69.50 | Negociacion 59.50
Habilidad directiva | Enfoque de Metas | 67.50 | Int. Emocional 58.33
grupal promedio:

Cabe mencionar que en el resumen general del grupo de los 30 (treinta) jefes, los
datos conjuntados en promedio arrojaron los siguientes datos:

a) Tiene como sus 3 (tres) principales fortalezas (mejor puntuacion y donm1u6uzue
habilidades directivas) las siguientes: Enfoque de Metas con 67.50%, Trabajo en
Equipo con 65.83% y Flexibilidad con 65.00%; indicandonos los resultados que caen
dentro del apego de un perfil directivo de alta efectividad.

b) Tiene como sus 3 (tres) principales debilidades (menor puntuaciéon y dominio
de habilidades directivas) las siguientes: Inteligencia Emocional con 58.33%,
Negociacion con 59.50% y Administraciéon del Tiempo con 63.66%; indicandonos los
resultados que también caen dentro del apego de un perfil directivo de alta
efectividad.

Como se puede apreciar, en los resultados presentados hay una serie de
valoraciones numeéricas que permiten conocer las principales habilidades directivas de
los altos ejecutivos evaluados, por una parte, sus fortalezas deben seguir
desarrollandolas, y por otra parte se puede detectar facilmente cuales son sus
debilidades (areas de oportunidad) y que seguramente ya conociéndolas se pensaria en
un plan de accién especial para empezar a eliminarlas o buscar disminuirlas.

A continuacion se desarrolla un analisis detallado del comportamiento
organizacional directivo por cada institucién de educacion superior estudiada, a través
de presentar informacién de los tres grupos de ejecutivos de alto nivel de cada una de
ellas, para realizar la interpretacion final de los resultados obtenidos.

El analisis empezara en el siguiente orden:

a) Universidad La Salle.

b) Universidad del Tepeyac.

c) Universidad de Londres.
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3.5 ANALISIS DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL POR NIVEL DIRECTIVO Y
POR UNIVERSIDAD

Algunas de estas areas de oportunidad de los ejecutivos de alto nivel, requieren
de un mayor analisis para seguir identificando y confirmando su origen, para asi poder
proponer alternativas de solucién, adecuadas a las condiciones y circunstancias de cada
uno de ellos.

Es por ello que se ha podido realizar de una manera complement=ari=2 Ig
conjuncién de informacién de los ejecutivos de alto nivel que aqui se han anali: 163 =
las tres universidades privadas de educacion superior y darle una mejor comprension al
detalle de la informacion obtenida.

Se ha mencionado que en el rico contenido de informacion de las instituciones
representadas por los ejecutivos de alto nivel, las cuales tienen variadas coincidencias;
es por ello que a continuacién se indican, manifestando su filosofia universitaria.

Es asi, como los resultados numéricos se pueden acomodar de diversas maneras
y obtener diferentes puntos de vista estadistico, sin embargo sin ser el interés unico de
esta investigacion las instituciones de educacién superior privadas, sino también los
ejecutivos de alto nivel que ahi trabajan; se pudo tabular la informacién por institucion
educativa.

Esta informacion queda clasificada de la siguiente manera:

En el primer grupo de 18 Directores:

a) Universidad La Salle (6 Directores).
b) Universidad del Tepeyac (6 Directores).
c) Universidad de Londres (6 Directores).

En el segundo grupo de 24 Coordinadores:

a) Universidad La Salle (8 Coordinadores).
b) Universidad del Tepeyac (8 Coordinadores).
c) Universidad de Londres (8 Coordinadores).

En el tercer grupo de 30 Jefes:

a) Universidad La Salle (10 Jefes).
b) Universidad del Tepeyac (10 Jefes).
c) Universidad de Londres (10 Jefes).

El total de ejecutivos de alto nivel estudiados por las tres Instituciones Privadas
de Educacién Superior en el Distrito Federal fue de 72 y que a continuacién se presenta
una descripcion breve de su ubicacion vy filosofia.
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a) Ubicacion y Filosofia de la Universidad La Salle:

La Universidad La Salle, A. C.; se encuentra ubicada en la calle de Benjamin
Franklin No. 47, Colonia Condesa, Delegacion Cuauhtémoc, en México, D. F., C. P.
06140, Teléfono: 52 78 95 00. Consta de 153 Ejecutivos de Alto Nivel.

Siendo la misién de nuestra institucion, contribuir al estudio y solucién de los mas
apremiantes problemas de nuestro pais, con desinterés, objetividad y libertad, empleara
todos los medios posibles para realizar estudios, investigaciones y proyectos practicos,
que permitan descubrir las causas de nuestros problemas y las posibles soluciones de
los mismos, siempre a partir de que el hombre es el centro de interés en todo proyecto;
de que son sus carencias y legitimas aspiraciones las que deben recibir atencion
prioritaria; de que todo en una sociedad justa y equilibrada debe girar en torno al
desarrollo y elevacion del hombre.'®

La filosofia es la disciplina que aspira a darnos una explicaciéon cabal y profunda
de la realidad, referirse a la filosofia de la institucion es:

Mostrar los signos de su ser e identidad,

Desprender de ellos la razon de su existencia,

Explicar el significado o sentido de su presencia en la sociedad,
Definir la mision que puede o debe realizar, y

Los objetivos o valores que se propone alcanzar.

SR I

Las anteriores caracteristicas inducen también a considerar la forma como a
través de ellas se explica el sentido de la presencia de nuestra institucion en la
sociedad, siendo la Universidad La Salle una institucion de inspiracion cristiana y
carisma lasallista, que imparte ensefianza Media Superior y Superior.

Es una institucion educativa insertada en una sociedad con aspiraciones
democraticas y en ejercicio pleno de las libertades culturales, su presencia en nuestra
sociedad se explica y justifica por la aportacion que presta en la busqueda de una
comprension total de la realidad, derivada de su peculiar inspiracion.

Muy especialmente y por su inspiracion, como expresion creativa de iniciativa
social en una sociedad plural, participa a su modo de esta vocacion y compromiso.
Razones son éstas por las que la Universidad La Salle es una iniciativa de educacion
superior, plenamente legitima en una sociedad como la nuestra. Es una oferta abierta a
ella, si se desea, una mas entre muchas posibles a las que da lugar el pluralismo
sociocultural reconocido en nuestro pais, sobre tales bases la Universidad La Salle se
consicz&ra a si misma y se presenta como un servicio social y cultural del mas alto
valor.

193 www.ulsa.edu.mx (pag. de internet de la Universidad La Salle consultada el dia 7 de enero de 2006).

104 Mufioz Batista Jorge. (1992). Reflexiones Universitarias, Nuestra Filosofia. Editorial: Universidad La Salle.
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b) Ubicacién y Filosofia de la Universidad del Tepeyac:

Se encuentra ubicada en la calle de Callao No. 802, Colonia Lindavista (zona
norte del Distrito Federal), Delegacion Gustavo A. Madero, C. P. 07300, numero
telefénico: 57 81 40 33. Cuenta con 58 Ejecutivos de Alto Nivel.

El Ideario de la Universidad del Tepeyac sintetiza su filosofia, es decir, los rasgos
que la definen y distinguen en el campo de la Educacién Superior en México y
manifiestan la Universidad que se quiere ser y tener, su cardcter de institucionalidad y
compromiso.

Misién: La Universidad del Tepeyac tiene como Mision formar profesionales,
docentes e investigadores que, con sentido cristiano de la historia y un gran humanismo,
pensando en México, promuevan el desarrollo critico de la cultura, de la ciencia y de la
tecnologia, desde una perspectiva de laicos cristianos comprometidos con la sociedad y
un estilo de educacion propio para el desarrollo total.

Propdsito: Conforme a su Mision histérica, la Universidad del Tepeyac se
propone el desarrollo critico de la cultura, ciencia y tecnologia, con sentido humano e
inspiracion cristiana que posibilite a sus egresados el compromiso de trabajar por un
orden social fundamentado en la justicia y el bien comun.

Se orienta a la formaciéon de hombres y mujeres que sean capaces de desarrollar
una actividad profesional de excelencia, teniendo como ética el compromiso que adquiere
el hombre de respetar a sus semejantes en el trato de la profesion que ejerce, asi se forja
la imagen de aquellos que creen en el desarrollo de nuestro México, debido al nivel de
formacion de quienes toman las decisiones y que son la promesa de una universidad
donde no solamente se pretende la instruccion a nivel superior, sino el desarrollo
total del potencial humano comprometidos con su pais y su momento histérico, e
inspirados en la busqueda de la verdad.

El Tepeyac a mas de 60 afos de tradicion educativa busca desarrollar tus
potencialidades como persona y desea que sus alumnos y egresados cuenten con una
Solida formacion integral, para ello incluye dentro de su curricula de materias,
actividades formativas que permiten conocerte como ser humano, ademas te prepara
para enfrentar los retos que encontraras como la instruccion a nivel superior, sino el
desarrollo total del potencial humano comprometidos con su pais y su momento
histérico, e inspirados en la busqueda de la verdad.

El Tepeyac sigue creciendo en tamario, experiencia y calidad, cuestion que se
respalda con el reconocimiento FIMPES, distinguiéndose entre las mejores
universidades particulares del pais.’*®

195 www.tepeyac.edu.mx, (pag. de internet de la Universidad consultada el dia 7 de enero de 2006).
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c) Ubicacion y Filosofia de la Universidad de Londres:

Se encuentra en la calle de Orizaba esquina Zacatecas en la Colonia Roma
(Centro del Distrito Federal), Delegacion Cuauhtémoc, su Cdédigo Postal 06700, su
teléfono es: 52-64-34-54, en la Ciudad de de México, Distrito Federal, cuenta con 74
Ejecutivos de Alto Nivel.

La Universidad de Londres antes Centro de Estudios Universitarios Londres
(CEUL), cuya trayectoria educativa de 25 afios respalda la formacion de profesionistas.

Imparte estudios a nivel Medio Superior, Licenciatura y Posgrado con
Reconocimiento de Validez Oficial de Estudios de la Secretaria de Educaciéon Publica.

Nuestros estudios se encuentran acreditados por la Federacion de Instituciones
Mexicanas Particulares de Educacion Superior (FIMPES) y es parte de la Alianza para la
Educacién Superior (ALPES).

Nos distinguimos por ser una universidad que combina la formacion en el aula
con la formacion profesional en el campo de trabajo ya que nuestros horarios y
actividades de estudio estan disefiados expresamente para personas que trabajan al
mismo tiempo de que estudian.

Se preocupa por brindar una formacion integral, por ello contamos con un intenso
programa de desarrollo humano que es impartido a todos los estudiantes de la
organizacioén a fin de que logren un desarrollo integral en su persona.

La misién de La Universidad de Londres se manifiesta en su lema "Educar para
la vida", filosofia humanista que concibe a los seres humanos como Uunicos e
individuales, con la capacidad de transformarse y transformar su entorno a través del
amor, la fuerza mas creativa del universo.

La labor cotidiana es insistir en el ejercicio continuo de los siete pasos, objetivo
central de nuestra mision: conocerse, aceptarse, amarse, cuidarse, superarse, transmitir
y transformar con el fin de encauzar las capacidades fisicas, emocionales, intelectuales,
artisticas, sociales y espirituales.

Promueve que sus integrantes practiquen los principios institucionales con
espiritu de libertad al colaborar con una actitud de servicio y compromiso en el disefio de
una nueva sociedad defensora de las necesidades del planeta para lograr su
conservacion "%

196 www.udelondres.com, (pag. de internet de la Universidad consultada el dia 7 de enero de 2006).
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3.5.1 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL DIRECTIVO: UNIVERSIDAD

LA SALLE.

3.5.1.1 Nivel Ejecutivo: Directores

No. Habilidades: 1 4 9 1 15 | 18 | Sumas | Prom.
Cuestionarios: | RC | NV FA CcD AE | MG | Grupo 1 | Grupo
1.- | Inteligencia 45 | 75 65 50 80 50 365 60.83
Emocional.
2.- | Relaciones 65 65 65 65 65 65 390 65.00
Interpersonales.
3.- | Reaccion al 50 70 70 65 65 65 385 64.16
Cambio.
4.- | Flexibilidad. 60 70 65 60 60 65 380 63.33
5.- | Enfoque de 50 70 75 75 70 75 415 69.16
Metas.
6.- | Estilo de 60 65 65 65 55 65 375 62.50
Liderazgo.
7.- | Administracion del | 60 65 65 65 65 60 380 63.33
Tiempo.
8.- | Trabajo en 60 70 70 65 70 65 400 66.66
Equipo.
9.- | Negociacion. 60 65 60 60 50 60 355 59.16
10.- | Trabajo bajo 50 70 65 65 65 65 380 63.33
Presion.
RESUMEN GENERAL
DIRECTORES: FORTALEZAS: % DEBILIDADES: %
(6)
Primera: Enfoque de Metas 69.16 | Negociacion 59.16
Segunda: Trabajo en Equipo | 66.66 | Intelig. Emocional | 60.83
Tercera: Relac. Interpers. 65.00 | Estilo Liderazgo 62.50
Tabla de Criterios de Evaluacion:
BAJA EFECTIVIDAD ALTA EFECTIVIDAD
FUERA DE PERFIL REQUIERE APEGADO AL SUPERIOR AL
CAPACITACION PERFIL PERFIL
0-25 26 — 60 61-75 76 — 100
LAS FLECHAS INDICAN LAS PUNTUACIONES MAS ALTAS Y MAS BAJAS DEL GRUPO

INTERPRETACION DE RESULTADOS:

En la Universidad La Salle a nivel de Directores, tanto los criterios de sus
fortalezas como de sus debilidades (en puntuacion y dominio de habilidades directivas),
caen dentro del apego de un perfil directivo de alta efectividad.
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3.5.1.2 Nivel Ejecutivo: Coordinadores

No. | Habilidades: 2 3 8 |10 | 12 | 18 | 19 | 24 | Sumas | Prom.
Cuestionarios: | VA | VR | MG | JC | JP | AA | AM | MC | Grupo | Grupo
1

1.- | Inteligencia 70 | 50 | 50 | 50 | 50 | 50 | 70 | 55 445 55.62
Emocional.

2.- | Relaciones 70 | 65 | 65 | 70 | 65 | 70 | 70 | 55 530 66.25
Interpersonales.

3.- | Reaccion al 70 | 65 | 60 | 65 | 60 | 65 | 70 | 65 520 65.00
Cambio.

4.- | Flexibilidad. 65 | 65 | 60 | 65 | 60 | 60 | 70 | 60 505 63.12

5.- | Enfoque de 75 | 70 | 50 | 50 | 50 | 65 | 65 | 60 4885 60.62
Metas.

6.- | Estilo de 70 | 70 | 60 | 65 | 60 | 65 | 65 | 60 515 64.37
Liderazgo.

7.- | Administracién 70 | 70 | 60 | 65 | 60 | 70 | 65 | 65 525 65.62
del Tiempo.

8.- | Trabajo en 65 | 60 | 60 | 65 | 60 | 70 | 70 | 60 510 63.75
Equipo.

9.- | Negociacion. 75 | 50 | 50 | 65 | 50 | 50 | 50 | 60 450 56.25

10.- | Trabajo bajo 70 | 65 | 55 | 60 | 50 | 60 | 65 | 60 485 60.62
Presion.

RESUMEN GENERAL

COORDINADORES: FORTALEZAS: % DEBILIDADES: %
(8)
Primera: Relac. Interpers. 66.25 | Intel. Emocional 55.62
Segunda: Adm. del Tiempo 65.62 | Negociacion 56.25
Tercera: Reacc. al Cambio 65.00 | Enfoq. de Metas 60.62

Tabla de Criterios de Evaluacion:

BAJA EFECTIVIDAD ALTA EFECTIVIDAD
FUERA DE PERFIL REQUIERE APEGADO AL SUPERIOR AL
CAPACITACION PERFIL PERFIL
0-25 26 - 60 61-75 76 - 100
LAS FLECHAS INDICAN LAS PUNTUACIONES MAS ALTAS Y MAS BAJAS DEL GRUPO

INTERPRETACION DE RESULTADOS:

En la Universidad La Salle a nivel de Coordinadores, los criterios de sus
fortalezas (en puntuacion y dominio de habilidades directivas) caen dentro del apego
de un perfil directivo de alta efectividad, pero en los criterios de sus debilidades (en
puntuacion y dominio de habilidades directivas) dos de tres de ellas no caen dentro
del apego de un perfil directivo de alta efectividad.

174



Universidad Nacional Auténoma de México

Facultad de Contaduria y Administracion

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

3.5.1.3 Nivel Ejecutivo: Jefes

No. | Habilidades: 2 6 7 12 (15| 18 | 20 | 22 | 24 | 26 | Sumas | Prom.
Cuestionarios: | JR | MC MA |GS|JG |VD |BC|JH |OR|VD | Grupo | Grupo
1
1.- Inteligencia 50 50 65 50| 70 | 60 | 50 | 65 | 50 | 50 560 56.00
Emocional.
2.- | Relaciones 60 65 65 60 | 70 | 70 | 60 | 65 | 65 | 70 650 65.00
Interpersonales.
3.- | Reaccion al 65 65 60 65 | 75 | 65 | 65 | 70 | 65 | 65 660 66.00
Cambio.
4.- | Flexibilidad. 65 65 60 60 | 70 | 65 | 60 | 70 | 65 | 60 640 64.00
5.- | Enfoque de 75 70 70 75 | 75 | 75 | 75 | 75 | 50 | 80 720 72.00
Metas.
6.- | Estilode 65 60 65 65 | 65 | 65 | 65 | 70 | 65 | 65 650 65.00
Liderazgo.
7.- | Administracion 65 65 60 65 | 70 | 70 | 65 | 60 | 60 | 60 640 64.00
del Tiempo.
8.- | Trabajo en 65 65 60 65 | 70 | 70 | 65 | 70 | 65 | 65 660 66.00
Equipo.
9.- | Negociacion. 65 60 50 | 60 | 60 | 70 | 70 | 70 | 60 | 50 615 61.50
10.- | Trabajo bajo 65 65 65 65 | 70 | 60 | 65 | 65 | 60 | 65 645 64.50
Presion.
RESUMEN GENERAL
JEFES: FORTALEZAS: % DEBILIDADES: %
(10)
Primera: Enfoque de Metas 72.00 Intel. Emocional 56.00
Segunda: Reaccion al Cambio 66.00
Tercera: Trabajo en Equipo 66.00
Tabla de Criterios de Evaluacion:
BAJA EFECTIVIDAD ALTA EFECTIVIDAD
FUERA DE PERFIL REQUIERE APEGADO AL SUPERIOR AL
CAPACITACION PERFIL PERFIL
0-25 26 — 60 61—-75 76 — 100
LAS FLECHAS INDICAN LAS PUNTUACIONES MAS ALTAS Y MAS BAJAS DEL GRUPO

INTERPRETACION DE RESULTADOS:

En la Universidad La Salle a nivel de Jefes, los criterios de sus fortalezas (en
puntuacion y dominio de habilidades directivas) caen dentro del apego de un perfil
directivo de alta efectividad, pero en los criterios de sus debilidades (en puntuacion y
dominio de habilidades directivas) una de tres de ellas no cae dentro del apego de un
perfil directivo de alta efectividad.
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3.5.2 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL DIRECTIVO: UNIVERSIDAD
DEL TEPEYAC

3.5.2.1 Nivel Ejecutivo: Directores

No. Habilidades: 2 5 8 10 16 17 Sumas | Prom.
Cuestionarios: | MM | GZ | GL | DB AM AP | Grupo 2 | Grupo
1.- | Inteligencia 50 | 65| 50 50 50 50 315 52.50
Emocional.
2.- | Relaciones 65 70 | 65 50 60 60 370 61.66
Interpersonales.
3.- | Reaccioén al 65 | 65 | 60 65 60 60 375 62.50
Cambio.
4.- | Flexibilidad. 60 | 65 | 60 55 65 50 355 59.16
5.- | Enfoque de 50 | 75| 75 50 60 60 370 61.66
Metas.
6.- | Estilo de 65 | 70 | 60 60 60 65 380 63.33
Liderazgo.
7.- | Administraciondel | 65 | 60 | 70 65 60 65 385 64.16
Tiempo.
8.- | Trabajo en 60 | 75| 70 60 60 60 385 64.16
Equipo.
9.- | Negociacion. 60 | 60 | 65 65 50 60 360 60.00
10.- | Trabajo bajo 60 | 65 | 60 65 60 65 375 62.50
Presion.
RESUMEN GENERAL
DIRECTORES: FORTALEZAS: % DEBILIDADES: %
(6)
Primera: Adm. del Tiempo 64.16 | Intelig. Emocional | 52.50
Segunda: Trabajo en Equipo | 64.16 | Flexibilidad 59.16
Tercera: Estilo de liderazgo | 63.33 | Negociacion 60.00
Tabla de Criterios de Evaluacion:
BAJA EFECTIVIDAD ALTA EFECTIVIDAD
FUERA DE PERFIL REQUIERE APEGADO AL SUPERIOR AL
CAPACITACION PERFIL PERFIL
0-25 26 - 60 61-75 76 — 100
LAS FLECHAS INDICAN LAS PUNTUACIONES MAS ALTAS Y MAS BAJAS DEL GRUPO

INTERPRETACION DE RESULTADOS:

En la Universidad del Tepeyac a nivel de Directores, los criterios de sus fortalezas
(en puntuacion y dominio de habilidades directivas) caen dentro del apego de un perfil
directivo de alta efectividad, pero en los criterios de sus debilidades (en puntuacion y
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dominio de habilidades directivas) dos de tres de ellas no caen dentro del apego de
un perfil directivo de alta efectividad.

3.5.2.2 Nivel Ejecutivo: Coordinadores

No. | Habilidades: 6 7 |11 (13 |14 | 16 | 21 | 23 | Sumas | Prom.

Cuestionarios: | MV | MA | EG | JC | JG | AH | AG | LC | Grupo | Grupo
2

1.- | Inteligencia 40 | 50 | 40 | 75 | 50 | 50 | 50 | 50 405 50.62
Emocional.

2.- | Relaciones 60 | 65 | 60 | 70 | 60 | 75 | 65 | 65 520 65.00
Interpersonales.

3.- | Reaccién al 55 | 65 | 55 | 70 | 55 | 70 | 60 | 60 490 61.25
Cambio.

4.- | Flexibilidad. 55 | 65 | 50 | 65 | 60 | 70 | 60 | 60 485 60.62

5.- | Enfoque de 40 | 50 | 40 | 75 | 65 | 65 | B0 | 75 460 57.50
Metas.

6.- | Estilo de 60 | 60 | 60 | 65 | 60 | 70 | 65 | 65 505 63.12
Liderazgo.

7.- | Administracién 55 | 60 | 50 | 65 | 60 | 70 | 65 | 70 495 61.87
del Tiempo.

8.- | Trabajo en 60 | 65 | 55 | 70 | 55 | 70 | 60 | 65 500 62.50
Equipo.

9.- | Negociacion. 55 | 65 | 50 | 65 | 60 | 50 | 50 | 60 455 56.87

10.- | Trabajo bajo 55 | 65 | 55 | 70 | 55 | 60 | 50 | 65 475 59.37
Presion.

RESUMEN GENERAL

COORDINADORES: FORTALEZAS: % DEBILIDADES: %
(8)
Primera: Relac. Interperso. 65.00 | Intel. Emocional 50.62
Segunda: Estilo de Lider. 63.12 | Negociacion 56.87
Tercera: Trab. en Equipo 62.50 | Enfoque de Metas | 57.50

Tabla de Criterios de Evaluacion:
BAJA EFECTIVIDAD ALTA EFECTIVIDAD
FUERA DE PERFIL REQUIERE APEGADO AL SUPERIOR AL
CAPACITACION PERFIL PERFIL

0-25 26 — 60 61-75 76 — 100

LAS FLECHAS INDICAN LAS PUNTUACIONES MAS ALTAS Y MAS BAJAS DEL GRUPO

INTERPRETACION DE RESULTADOS:

En la Universidad del Tepeyac a nivel de Coordinadores, los criterios de sus
fortalezas (en puntuacion y dominio de habilidades directivas) caen dentro del apego
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de un perfil directivo de alta efectividad, pero en los criterios de sus debilidades (en
puntuacion y dominio de habilidades directivas) tres de ellas no caen dentro del

apego de un perfil directivo de alta efectividad.
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3.5.2.3 Nivel Ejecutivo: Jefes

No. | Habilidades: 5 8 10 13 |17 | 19 |23 |27 | 28 | 30 | Sumas | Prom.

Cuestionarios: | M | PM EP GO |[RS| MZ |PL | IC |RM | PG | Grupo | Grupo
M 2

1.- Inteligencia 50| 50 40 50 | 50| 50 | 70 | 75 | 50 55 540 54.00
Emocional.

2.- Relaciones 60 | 50 65 60 | 50| 60 | 70 | 65| 65 | 70 615 61.50
Interpersonales.

3.- Reaccion al 60 | 65 50 60 | 55| 70 | 70 | 70 | 70 | 70 640 64.00
Cambio.

4.- Flexibilidad. 65 | 60 60 60 | 55| 70 | 70 | 70| 70 | 70 650 65.00

5.- Enfoque de 60 | 85 75 40 [ 50| 55 |80 | 75 | 75 | 55 650 65.00
Metas.

6.- Estilo de 60 | 60 60 60 | 60 | 70 | 70 | 65 | 65 | 70 640 64.00
Liderazgo.

7.- | Administracion 60 | 60 65 65 |60 | 65 | 65| 70| 65 | 70 645 64.50
del Tiempo.

8.- | Trabajoen 65 | 60 65 60 | 65| 65 | 75| 65| 70 | 65 655 65.50
Equipo.

9.- | Negociacion. 60 | 50 60 50 (50| 70 |50 | 70 | 55 | 50 565 56.50

10.- | Trabajo bajo 65 | 60 50 60 |60 | 65 | 70 | 70 | 65 | 60 625 62.50
Presion.

RESUMEN GENERAL
JEFES: FORTALEZAS: % DEBILIDADES: %
(10)
Primera: Trab. en Equipo 65.50 | Intelig. Emocional 54.00
Segunda: Flexibilidad 65.00 | Negociacion 56.50
Tercera: Enf. de Metas 65.00
Tabla de Criterios de Evaluacion:
BAJA EFECTIVIDAD ALTA EFECTIVIDAD
FUERA DE PERFIL REQUIERE’ APEGADO AL SUPERIOR AL
CAPACITACION PERFIL PERFIL
0-25 26 — 60 61-75 76 — 100

LAS FLECHAS INDICAN LAS PUNTUACIONES MAS ALTAS Y MAS BAJAS DEL GRUPO

INTERPRETACION DE RESULTADOS:

En la Universidad del Tepeyac a nivel de Jefes, los criterios de sus fortalezas (en
puntuacion y dominio de habilidades directivas) caen dentro del apego de un perfil
directivo de alta efectividad, pero en los criterios de sus debilidades (en puntuacién y
dominio de habilidades directivas) dos de tres de ellas no caen dentro del apego de
un perfil directivo de alta efectividad.
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3.5.3 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL DIRECTIVO: UNIVERSIDAD
DE LONDRES

3.5.3.1 Nivel Ejecutivo: Directores

No. | Habilidades: 3 6 7 12 13 14 Sumas | Prom.
Cuestionarios: | JL | GV | AP AG BC Bl | Grupo 3 | Grupo
1.- | Inteligencia 60 | 50 70 50 70 70 370 61.66
Emocional.
2.- | Relaciones 70 | 65 75 75 65 70 420 70.00
Interpersonales.
3.- | Reaccién al 65 | 60 70 70 70 65 400 66.66
Cambio.
4.- | Flexibilidad. 60 | 60 70 70 65 65 390 65.00
5.- | Enfoque de 50 | 50 70 70 75 75 390 65.00
Metas.
6.- | Estilo de 65 | 65 70 70 70 70 410 68.33
Liderazgo.
7.- | Administracion del | 65 | 65 65 70 65 65 395 65.83
Tiempo.
8.- | Trabajo en 60 | 65 70 70 70 70 405 67.50
Equipo.
9.- | Negociacion. 60 | 50 75 50 60 60 355 59.16
10.- | Trabajo bajo 60 | 60 70 70 70 70 400 66.66
Presion.
RESUMEN GENERAL
DIRECTORES: FORTALEZAS: % DEBILIDADES: %
(6)
Primera: Relac. Interper. 70.00 | Negociacion 59.16
Segunda: Estilo de Lider. 68.33
Tercera: Trabajo en Equipo | 67.50
Tabla de Criterios de Evaluacion:
BAJA EFECTIVIDAD ALTA EFECTIVIDAD
FUERA DE PERFIL REQUIERE APEGADO AL SUPERIOR AL
CAPACITACION PERFIL PERFIL
0-25 26 — 60 61-75 76 — 100
LAS FLECHAS INDICAN LAS PUNTUACIONES MAS ALTAS Y MAS BAJAS DEL GRUPO

INTERPRETACION DE RESULTADOS:
En la Universidad de Londres a nivel de Directores, tanto los criterios de sus

fortalezas como de sus debilidades (en puntuacion y dominio de habilidades directivas),
caen dentro de la frontera del apego de un perfil directivo de alta efectividad.

180



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

3.53.2 Nivel Ejecutivo: Coordinadores

No. | Habilidades: 1 4 5 9 (15 | 17 | 20 | 22 | Sumas | Prom.
Cuestionarios: | GC | SS [ SA | IG | PR | AE | EE | JH | Grupo | Grupo
3

1.- | Inteligencia 50 50 | 60 | 75 | 50 | 50 | 50 | 50 435 54.37
Emocional.

2.- | Relaciones 65 55 | 65 | 65 | 65 | 55 | 65 | 70 505 63.12
Interpersonales.

3.- | Reaccion al 60 55 | 65 | 70 | 60 | 65 | 65 | 65 505 63.12
Cambio.

4.- | Flexibilidad. 70 55 | 65 | 70 | 60 | 60 | 65 | 60 505 63.12

5.- | Enfoque de 80 75 | 75|65 |70 | 75| 75 | 75 590 73.75
Metas.

6.- | Estilo de 65 65 | 65 | 70 | 60 | 60 | 70 | 70 525 65.62
Liderazgo.

7.- | Administracién 60 70 | 65 | 70 | 65 | 65 | 70 | 70 535 66.87
del Tiempo.

8.- | Trabajo en 70 60 | 65 | 65 | 65 | 70 | 70 | 65 530 66.25
Equipo.

9.- | Negociacion. 65 65 | 75 | 60 | 50 | 50 | 70 | 75 510 63.75

10.- | Trabajo bajo 65 65 | 65 | 70 | 65 | 60 | 65 | 65 520 65.00
Presion.

RESUMEN GENERAL

COORDINADORES: FORTALEZAS: % DEBILIDADES: %
(8)
Primera: Enfoque de Metas 73.75 | Intel. Emocional 54.37
Segunda: Adm. del Tiempo 66.87
Tercera: Trabajo en Equipo 66.25

Tabla de Criterios de Evaluacion:

BAJA EFECTIVIDAD ALTA EFECTIVIDAD
FUERA DE PERFIL REQUIERE APEGADO AL SUPERIOR AL
CAPACITACION PERFIL PERFIL
0-25 26 - 60 61-75 76 - 100
LAS FLECHAS INDICAN LAS PUNTUACIONES MAS ALTAS Y MAS BAJAS DEL GRUPO

INTERPRETACION DE RESULTADOS:

En la Universidad de Londres a nivel de Coordinadores, los criterios de sus
fortalezas (en puntuacion y dominio de habilidades directivas) caen dentro del apego
de un perfil directivo de alta efectividad, pero en los criterios de sus debilidades (en
puntuacion y dominio de habilidades directivas) una de tres de ellas no cae dentro del
apego de un perfil directivo de alta efectividad.
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3.5.3.3 Nivel Ejecutivo: Jefes

No. | Habilidades: 1 3 4 9 |11 |14 | 16 |21 | 25 | 29 | Sumas | Prom.
Cuestionarios: | TG | JM LG |[CB|FG |GV | LM |[IW|HB | RL | Grupo | Grupo
3
1.- | Inteligencia 50 | 60 50 | 70 | 50 | 50 | 75 | 70| 70 | 55 600 60.00
Emocional.
2.- | Relaciones 65 | 65 60 | 70 | 65 | 55 | 65 | 65| 70 | 70 650 65.00
Interpersonales.
3.- | Reaccién al 60 | 65 60 | 65 | 60 | 55| 70 |70 | 70 | 70 645 64.50
Cambio.
4.- | Flexibilidad. 60 70 65 | 65 | 60 | 65 | 65 |65 | 75 | 70 660 66.00
5.- | Enfoque de 80 65 75 70 | 50 | 60 50 | 75| 80 | 50 655 65.50
Metas.
6.- | Estilode 65 | 60 60 | 65 | 60 | 60 | 65 | 65| 65 | 70 635 63.50
Liderazgo.
7.- | Administracion 70 | 60 60 | 60 | 65 | 60 | 60 |60 | 60 | 70 625 62.50
del Tiempo.
8.- | Trabajo en 70 | 65 65 | 70 | 60 | 60 | 60 |70 | 70 | 70 660 66.00
Equipo.
9.- | Negociacion. 65 | 65 65 | 60 | 50 | 60 | 50 |60 | 60 | 70 605 60.50
10.- | Trabajo bajo 65 | 65 65 | 65 | 60 | 60| 65 | 75| 70 | 65 655 65.50
Presion.
RESUMEN GENERAL
JEFES: FORTALEZAS: % DEBILIDADES: %
(10)
Primera: Flexibilidad 66.00 | Intel. Emocional 60.00
Segunda: Trab. en Equipo 66.00 | Negociacion 60.50
Tercera: Enfoque de Metas 65.50
Tabla de Criterios de Evaluacion:
BAJA EFECTIVIDAD ALTA EFECTIVIDAD
FUERA DE PERFIL REQUIERE’ APEGADO AL SUPERIOR AL
CAPACITACION PERFIL PERFIL
0-25 26 — 60 61-75 76 — 100

LAS FLECHAS INDICAN LAS PUNTUACIONES MAS ALTAS Y MAS BAJAS DEL GRUPO

INTERPRETACION DE RESULTADOS:

En la Universidad de Londres a nivel de Jefes, tanto los criterios de sus fortalezas
como de sus debilidades (en puntuacion y dominio de habilidades directivas), caen
dentro del apego de un perfil directivo de alta efectividad.
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Como se pudo observar en su momento, en los diferentes niveles directivos
(directores, coordinadores y jefes), se obtuvieron datos de sus principales fortalezas que
tabulados coincidian en un perfil directivo de alta efectividad; lo que significa que estas
habilidades les permiten lograr sus objetivos establecidos de una manera adecuada y
sencilla y por lo tanto tener una alta efectividad de respuesta.

Por lo contrario, aquellos directivos que fueron evaluados y tuvieron sus
debilidades, pudieron caer en un nivel también de alta efectividad, significa que estas
habilidades no las desarrollan tan equilibradamente como las otras (fortalezas), las
utilizan en menor grado y se compensa con un buen perfil con las que si desarrollan
muy favorablemente, pero significa que son las que interfieren para lograr el efecto de
su puesto y pueden tener un alto grado de ineficiencia directiva.

De toda esta informacion obtenida, se pueden llegar a muchas y variadas
opiniones al respecto de lo aqui realizado, sin embargo siendo concreto y en relacién a
los resultados, se manifiesta lo siguiente:

Este capitulo incluye la tabulacién de datos, el analisis de los mismos y la
interpretacion de resultados de la investigacion del comportamiento organizacional de
72 ejecutivos de alto nivel de las 3 instituciones de educacion superior privadas del D. F.

Se ha realizado con cuidado y lujo de detalle, la tabulacion individual de
resultados, tabulacion final por nivel, graficas de los propios resultados, identificacion del
perfil de desarrollo de potencial directivo (fuerzas y debilidades), asi como del analisis
organizacional del comportamiento directivo por cada una de las instituciones de
educacién superior representadas por los ejecutivos de alto nivel.

3.6 GRAFICAS COMPARATIVAS Y CRITERIOS DE EVALUACION DE HABILIDADES
DIRECTIVAS Y COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

A continuacién se presentan las siguientes tablas de graficas y criterios de
evaluacion directiva y organizacional:

a) Grafica Comparativa de Habilidades Directivas por Nivel: Directores.

b) Grafica Comparativa de Habilidades Directivas por Nivel: Coordinadores.
c) Grafica Comparativa de Habilidades Directivas por Nivel: Jefes.

d) Grafica Comparativa de Habilidades Directivas por los tres Niveles.

e) Grafica Comparativa de Habilidades Directivas por Instituciéon Educativa.
f) Criterios de Evaluacion por Nivel: Directores y Universidad.

g) Criterios de Evaluacion por Nivel: Coordinadores y Universidad.

h) Criterios de Evaluacién por Nivel: Jefes y Universidad.

i) Criterios de Evaluacion por Nivel Ejecutivo en General.

j) Criterios de Evaluacion por cada Institucion Educativa.
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a) Grafica Comparativa de Habilidades Directivas por Nivel: Directores.

DIRECTORES
HABILIDAD LASALLE TEPEYAC LONDRES
Inteligencia Emocional 60.83 52.50 61.67
Relaciones Interpersonales 65.00 61.67 70.00
Reaccion al Cambio 64.17 62.50 66.67
Flexibilidad 63.33 59.17 65.00
Enfoque de Metas 69.17 61.67 65.00
Estilo de Liderazgo 62.50 63.33 68.33
Administracion del tiempo 63.33 64.17 65.83
Trabajo en Equipo 66.67 64.17 67.50
Negociacion 59.17 60.00 59.17
Trabajo bajo Presién 63.33 62.50 66.67

Trabajo bajo Presién —_‘_'

Negociacién

4‘
<I
Trabajo en Equipo | ——

Administracion del tiempo

1——'
<I

Estilo de Liderazgo [ — OLONDRES
<I

BTEPEYAC

Enfoque de Metas

OLA SALLE

Flexibilidad

1—:|'
<I

Reaccion al Cambio [ ———
4—_|—'
1—:”

Relaciones Interpersonales

Inteligencia Emocional

45 50 55 60 65 70

Interpretacion:

De conformidad con los criterios de efectividad establecidos, la mayoria de
directores (83.33%) se apegan al perfil de alta efectividad (puntuacién de 61-75), sin
embargo: a) La U. La Salle tiene 2 habilidades fuera de rango: Inteligencia Emocional y
Negociacion, b) La U. del Tepeyac tiene 2 habilidades fuera de rango: Inteligencia
Emocional y Flexibilidad y c) La U. de Londres tiene una habilidad fuera de rango:
Negociacion.
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b) Grafica Comparativa de Habilidades Directivas por Nivel: Coordinadores.

COORDINADORES
HABILIDAD LASALLE TEPEYAC LONDRES
Inteligencia Emocional 55.63 50.63 54.38
Relaciones Interpersonales 66.25 65.00 63.13
Reaccion al Cambio 65.00 61.25 63.13
Flexibilidad 63.12 60.63 63.13
Enfoque de Metas 60.63 57.50 73.75
Estilo de Liderazgo 64.38 63.13 65.63
Administracion del tiempo 65.63 61.88 66.88
Trabajo en Equipo 63.75 62.50 66.25
Negociacion 56.25 56.88 63.75
Trabajo bajo Presion 60.63 59.38 65.00

Trabajo bajo Presién —_‘_'

<|

Trabajo en Equipo

Administracion del tiempo

<|

Estilo de Liderazgo OLONDRES

1 | BTEPEYAC

Enfoque de Metas OLA SALLE
Flexibilidad

Reaccién al Cambio E—'

Relaciones Interpersonales

Inteligencia Emocional E

45 50 55 60 65 70 75 80

Interpretacion:

De conformidad con los criterios de efectividad establecidos, la mayoria de
coordinadores (73.33%) se apegan al perfil de alta efectividad (puntuacion de 61-75), sin
embargo: a) La U. La Salle tiene 3 habilidades fuera de rango: Inteligencia Emocional,
Enfoque de Metas y Negociacion, b) La U. del Tepeyac tiene 4 habilidades fuera de
rango: Inteligencia Emocional, Enfoque de Metas, Negociacién y Flexibilidad y c) La U.
de Londres tiene 1 habilidad fuera de rango: |. Emocional.
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c) Grafica Comparativa de Habilidades Directivas por Nivel: Jefes.

HABILIDAD

Inteligencia Emocional
Relaciones Interpersonales
Reaccion al Cambio
Flexibilidad

Enfoque de Metas

Estilo de Liderazgo
Administracién del tiempo
Trabajo en Equipo
Negociacion

Trabajo bajo Presién

JEFES

LA SALLE

56.00
65.00
66.00
64.00
72.00
65.00
64.00
66.00
61.50
64.50

TEPEYAC LONDRES
54.00 60.00
61.50 65.00
64.00 64.50
65.00 66.00
65.00 65.50
64.00 63.50
64.50 62.50
65.50 66.00
56.50 60.50
62.50 65.50

Trabajo bajo Presion

Negociacion

Trabajo en Equipo

Administracion del tiempo

Estilo de Liderazgo

OLONDRES

BTEPEYAC

Enfoque de Metas

OLA SALLE

Flexibilidad
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Relaciones Interpersonales
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I

50

55
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70 75

Interpretacion:

De conformidad con los criterios de efectividad establecidos, la mayoria de jefes
(90.00 %) se apegan al perfil de alta efectividad (puntuacién de 61-75), sin embargo: a)
La U. La Salle tiene 1 habilidad fuera de rango: Inteligencia Emocional, b) La U. del
Tepeyac tiene 2 habilidades fuera de rango: Inteligencia Emocional y Negociacion y c)
La U. de Londres no tiene ninguna habilidad fuera de rango.
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d) Grafica Comparativa de Habilidades Directivas por los Tres Niveles.

HABILIDAD DIRECTORES COORDINADORES JEFES
Inteligencia Emocional 58.33 53.54 58.33
Relaciones Interpersonales 65.56 64.79 63.83
Reaccion al Cambio 64.44 63.13 64.83
Flexibilidad 62.50 62.29 65.00
Enfoque de Metas 65.28 63.96 67.50
Estilo de Liderazgo 64.72 64.38 64.17
Administracion del tiempo 64.44 64.79 63.67
Trabajo en Equipo 66.11 64.17 65.83
Negociacion 59.44 58.96 59.50
Trabajo bajo Presién 64.17 61.45 64.17

Trabajo bajo Presion

Negociacion

Trabajo en Equipo

Administracion del tiempo

| OJEFES
Estilo de Liderazgo B COORDINADORES
ODIRECTORES

Enfoque de Metas

Flexibilidad

Reaccién al Cambio

Relaciones Interpersonales

Inteligencia Emocional
I
!

45 50 55 60 65 70

Interpretacion:

De conformidad con los criterios de efectividad establecidos, la mayoria de
directivos (80.00%) se apegan al perfil de alta efectividad (puntuacién de 61-75), sin
embargo: a) Los Directores tienen 2 habilidades fuera de rango: Inteligencia Emocional y
Negociacion, b) Los Coordinadores tienen 2 habilidades fuera de rango: Inteligencia
Emocional y Negociacion c) Los Jefes tienen 2 habilidades fuera de rango: Inteligencia
Emocional y Negociacion.
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e) Grafica Comparativa de Habilidades Directivas por Institucion Educativa.

HABILIDAD LA SALLE TEPEYAC LONDRES
Inteligencia Emocional 57.49 52.38 58.68
Relaciones Interpersonales 63.13 62.72 66.04
Reaccion al Cambio 62.35 62.58 64.76
Flexibilidad 60.99 61.60 64.71
Enfoque de Metas 67.26 61.39 68.08
Estilo de Liderazgo 63.96 63.49 65.82
Administracion del tiempo 64.32 63.51 65.07
Trabajo en Equipo 65.47 64.06 66.58
Negociacion 58.97 57.79 61.14
Trabajo bajo Presion 62.82 61.79 65.72

INSTITUCION EDUCATIVA
Trabajo bajo Presion —_‘_'
<|
Negociacion [—
<|
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Interpretacion:

De conformidad con los criterios de efectividad establecidos, la mayoria de
directores (83.34%) se apegan al perfil de alta efectividad (puntuacién de 61-75), sin
embargo por instituciéon educativa: a) La U. La Salle tiene 2 habilidades fuera de rango:
Inteligencia Emocional y Negociacion, b) La U. del Tepeyac tiene 2 habilidades fuera de
rango: Inteligencia Emocional y Negociacion y ¢) La U. de Londres tiene 1 habilidad
fuera de rango: Inteligencia Emocional.
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f) Criterios de Evaluacion por Nivel: Directores y Universidad.

EVALUACION DE DIRECTORES

Nivel de Efectividad | UNIVERSIDAD 0-25 26-60 61-75 76-100
HABILIDADES LA SALLE FUERA REQUIERE APEGADO SUPERIOR
DEL PERFIL CAPACITACION AL PERFIL AL PERFIL
Inteligencia Emocional 60.83 X
Relaciones Interpersonales 65.00 X
Reaccion al Cambio 64.17 X
Flexibilidad 63.33 X
Enfoque de Metas 69.17 X
Estilo de Liderazgo 62.50 X
Administracion del tiempo 63.33 X
Trabajo en Equipo 66.67 X
Negociacion 59.17 X
Trabajo bajo Presion 63.33 X
10% 90%
HABILIDADES TEPEYAC FUERA REQUIERE APEGADO SUPERIOR
DEL PERFIL CAPACITACION AL PERFIL AL PERFIL
Inteligencia Emocional 52.50 X
Relaciones Interpersonales 61.67 X
Reaccion al Cambio 62.50 X
Flexibilidad 59.17 X
Enfoque de Metas 61.67 X
Estilo de Liderazgo 63.33 X
Administracién del tiempo 64.17 X
Trabajo en Equipo 64.17 X
Negociacion 60.00 X
Trabajo bajo Presion 62.50 X
20% 80%
HABILIDADES LONDRES FUERA REQUIERE APEGADO SUPERIOR
DEL PERFIL CAPACITACION AL PERFIL AL PERFIL
Inteligencia Emocional 61.67 X
Relaciones Interpersonales 70.00 X
Reaccion al Cambio 66.67 X
Flexibilidad 65.00 X
Enfoque de Metas 65.00 X
Estilo de Liderazgo 68.33 X
Administracion del tiempo 65.83 X
Trabajo en Equipo 67.50 X
Negociacion 59.17 X
Trabajo bajo Presion 66.67 X
10% 90%

Identificacion de datos:

Las tres universidades tienen directivos (directores) que no se apegan al perfil de
alta efectividad (puntuacion de 61-75) y requieren enviarlos a capacitacion. La U. La
Salle requiere reforzar en habilidades de Negociacion, La U. del Tepeyac requiere
reforzar en habilidades de Inteligencia Emocional y Flexibilidad y La U. de Londres
requiere reforzar en habilidades de Negociacion.
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Interpretacion de la grafica de datos Evaluacion de Directores:

Cuando en una tabla se encuentran datos diversos que nacen de diferentes
origenes y que ampliamente se pueden identificar y confundir a simple vista, pueden
tomar criterios de interpretaciéon disimbolos, al no tener todo el panorama que conlleva al
ver informacion independiente del todo y a la vez toda la informacion en su conjunto, es
por ello que a continuacion se mencionan las distintas interpretaciones que se requieren
encontrar para efectos del estudio realizado.

1.- Las habilidades directivas del nivel de directores de la Universidad La Salle,
se encuentran apegadas en un 90% al perfil del criterio de efectividad directiva,
resaltando entre ellas la habilidad de Enfoque de Metas como la mas determinante.

2.- Las habilidades directivas del nivel de directores de la Universidad del
Tepeyac, se encuentran apegadas en un 80% al perfil del criterio de efectividad
directiva, resaltando entre ellas las habilidades de Administracion del Tiempo y
Trabajo en Equipo como las mas determinantes, al quedar ambas habilidades
empatadas con el mismo puntaje de evaluacién.

3.- Las habilidades directivas del nivel de directores de la Universidad Londres,
se encuentran apegadas en un 90% al perfil del criterio de efectividad directiva,
resaltando entre ellas la habilidad de Relaciones Interpersonales como la mas
determinante.

Por lo tanto de las tres Instituciones de Educacién Superior arriba sefialadas y
particularizando en el exclusivo nivel de directores, la Universidad La Salle y la
Universidad Londres, cubren en un 90% el perfil del criterio de efectividad directiva y la
Universidad del Tepeyac solamente en el 80%.

Cabe senalar que la Universidad La Salle y la Universidad Londres, al tener en el
criterio de apegado al perfil (61-75) un mismo porcentaje conjunto como un indicador
similar (90% de habilidades), no significa que tengan el mismo porcentaje de dominio de
habilidades directivas individuales en el nivel de directores de cada una de las
universidades estudiadas.

También es importante sefalar que el porcentaje mas alto de habilidades
directivas del nivel de directores lo tiene la Universidad Londres (70%), en la habilidad
de Relaciones Interpersonales.

Por otro lado, la habilidad menos desarrollada por cada universidad es: U. La
Salle, Negociaciéon; U. del Tepeyac, Inteligencia Emocional y U. Londres,
Negociacién; esto significa que probablemente requieren de revisar detenidamente sus
programas de capacitacion directiva y hacer énfasis en lo conducente a este resultado,
sin perder de vista que también puede ser un perfil deseable de contratacién en una
institucion educativa a nivel superior.
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g) Criterios de Evaluacion por Nivel: Coordinadores y Universidad.

EVALUACION DE COORDINADORES

Nivel de Efectividad | UNIVERSIDAD 0-25 26-60 61-75 76-100
HABILIDADES LA SALLE FUERA REQUIERE APEGADO SUPERIOR
DEL PERFIL CAPACITACION AL PERFIL AL PERFIL
Inteligencia Emocional 55.63 X
Relaciones Interpersonales 59.38 X
Reaccién al Cambio 56.88 X
Flexibilidad 55.63 X
Enfoque de Metas 60.63 X
Estilo de Liderazgo 64.38 X
Administracion del tiempo 65.63 X
Trabajo en Equipo 63.75 X
Negociacion 56.25 X
Trabajo bajo Presion 60.63 X
50% 50%
HABILIDADES TEPEYAC FUERA REQUIERE APEGADO SUPERIOR
DEL PERFIL CAPACITACION AL PERFIL AL PERFIL
Inteligencia Emocional 50.63 X
Relaciones Interpersonales 65.00 X
Reaccién al Cambio 61.25 X
Flexibilidad 60.63 X
Enfoque de Metas 57.50 X
Estilo de Liderazgo 63.13 X
Administracion del tiempo 61.88 X
Trabajo en Equipo 62.50 X
Negociacion 56.88 X
Trabajo bajo Presion 59.38 X
40% 60%
HABILIDADES LONDRES FUERA REQUIERE APEGADO SUPERIOR
DEL PERFIL CAPACITACION AL PERFIL AL PERFIL
Inteligencia Emocional 54.38 X
Relaciones Interpersonales 63.13 X
Reaccion al Cambio 63.13 X
Flexibilidad 63.13 X
Enfoque de Metas 73.75 X
Estilo de Liderazgo 65.63 X
Administracion del tiempo 66.88 X
Trabajo en Equipo 66.25 X
Negociacion 63.75 X
Trabajo bajo Presion 65.00 X
10% 90%

Identificacion de datos:

La U. La Salle requiere reforzar las habilidades de |I. Emocional, Relaciones
Interpersonales, Reaccion al Cambio y Negociacion, La U. del Tepeyac requiere reforzar
en habilidades de I. Emocional, Enfoque de Metas, Negociacion y Trabajo bajo Presion
y La U. de Londres requiere reforzar en habilidades de I. Emocional.
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Interpretacion de la grafica de datos Evaluacion de Coordinadores:

Cuando en una tabla se encuentran datos diversos que nacen de diferentes
origenes y que ampliamente se pueden identificar y confundir a simple vista, pueden
tomar criterios de interpretaciéon disimbolos, al no tener todo el panorama que conlleva al
ver informacion independiente del todo y a la vez toda la informacion en su conjunto, es
por ello que a continuacion se mencionan las distintas interpretaciones que se requieren
encontrar para efectos del estudio realizado.

1.- Las habilidades directivas del nivel de coordinadores de la Universidad La
Salle, se encuentran apegadas en un 50% al perfil del criterio de efectividad directiva,
resaltando entre ellas la habilidad de Administracion del Tiempo como la mas
determinante.

2.- Las habilidades directivas del nivel de coordinadores de la Universidad del
Tepeyac, se encuentran apegadas en un 60% al perfil del criterio de efectividad
directiva, resaltando entre ellas la habilidad de Relaciones Interpersonales como la
mas determinante.

3.- Las habilidades directivas del nivel de coordinadores de la Universidad
Londres, se encuentran apegadas en un 90% al perfil del criterio de efectividad directiva,
resaltando entre ellas la habilidad de Enfoque de Metas como la mas determinante.

Por lo tanto de las tres Instituciones de Educacion Superior arriba sefaladas y
particularizando en el exclusivo nivel de coordinadores, la Universidad La Salle cubre
en un 50% el perfil del criterio de efectividad directiva, la Universidad del Tepeyac en un
60% Yy la Universidad Londres totalmente en el 90%.

Cabe senalar que la Universidad La Salle y la Universidad del Tepeyac, al tener
en el criterio de apegado al perfil (61-75) un mismo porcentaje conjunto como un
indicador similar (50% de habilidades), no significa que tengan el mismo porcentaje de
dominio de habilidades directivas individuales en el nivel de coordinadores de cada
una de las universidades estudiadas.

También es importante sefalar que el porcentaje mas alto de apego al perfil
habilidades directivas del nivel de coordinadores lo tiene la Universidad Londres
(73.75%), en la habilidad de Enfoque de Metas.

Por otro lado, la habilidad menos desarrollada y que coincide en cada una de las
tres universidades es la Inteligencia Emocional, esto significa que posiblemente
requieren de revisar detenidamente sus programas de capacitacion directiva y hacer
énfasis en lo conducente a este resultado, sin perder de vista que también puede ser un
perfil deseable de contratacidon en una institucion educativa a nivel superior.

192



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

h) Criterios de Evaluacién por Nivel: Jefes y Universidad.

EVALUACION DE JEFES

Nivel de Efectividad | UNIVERSIDAD 0-25 26-60 61-75 76-100
HABILIDADES LA SALLE FUERA REQUIERE APEGADO SUPERIOR
DEL PERFIL CAPACITACION AL PERFIL AL PERFIL
Inteligencia Emocional 56.00 X
Relaciones Interpersonales 65.00 X
Reaccion al Cambio 66.00 X
Flexibilidad 64.00 X
Enfoque de Metas 72.00 X
Estilo de Liderazgo 65.00 X
Administracion del tiempo 64.00 X
Trabajo en Equipo 66.00 X
Negociacion 61.50 X
Trabajo bajo Presion 64.50 X
10% 90%
HABILIDADES TEPEYAC FUERA REQUIERE APEGADO SUPERIOR
DEL PERFIL CAPACITACION AL PERFIL AL PERFIL
Inteligencia Emocional 54.00 X
Relaciones Interpersonales 61.50 X
Reaccion al Cambio 64.00 X
Flexibilidad 65.00 X
Enfoque de Metas 65.00 X
Estilo de Liderazgo 64.00 X
Administracion del tiempo 64.50 X
Trabajo en Equipo 65.50 X
Negociacion 56.50 X
Trabajo bajo Presion 63.50 X
20% 80%
HABILIDADES LONDRES FUERA REQUIERE APEGADO SUPERIOR
DEL PERFIL CAPACITACION AL PERFIL AL PERFIL
Inteligencia Emocional 60.00 X
Relaciones Interpersonales 65.00 X
Reaccion al Cambio 64.50 X
Flexibilidad 66.00 X
Enfoque de Metas 65.50 X
Estilo de Liderazgo 63.50 X
Administracion del tiempo 62.50 X
Trabajo en Equipo 66.00 X
Negociacion 60.50 X
Trabajo bajo Presion 65.50 X
100%

Identificacion de datos:

Sélo dos universidades tienen directivos (jefes) que no se apegan al perfil de alta
efectividad y requieren enviarlos a capacitacion. La U. La Salle requiere reforzar las
habilidades de Inteligencia Emocional y la U. del Tepeyac requiere reforzar en
habilidades de Inteligencia Emocional y Negociacion.
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Interpretacion de la grafica de datos Evaluacion de Jefes:

Cuando en una tabla se encuentran datos diversos que nacen de diferentes
origenes y que ampliamente se pueden identificar y confundir a simple vista, pueden
tomar criterios de interpretaciéon disimbolos, al no tener todo el panorama que conlleva al
ver informacion independiente del todo y a la vez toda la informacion en su conjunto, es
por ello que a continuacion se mencionan las distintas interpretaciones que se requieren
encontrar para efectos del estudio realizado.

1.- Las habilidades directivas del nivel de jefes de la Universidad La Salle, se
encuentran apegadas en un 90% al perfil del criterio de efectividad directiva, resaltando
entre ellas la habilidad de Enfoque de Metas como la mas determinante.

2.- Las habilidades directivas del nivel de jefes de la Universidad del Tepeyac, se
encuentran apegadas en un 80% al perfil del criterio de efectividad directiva, resaltando
entre ellas la habilidad de Trabajo en Equipo como la mas determinante.

3.- Las habilidades directivas del nivel de jefes de la Universidad Londres, se
encuentran apegadas en un 100% al perfil del criterio de efectividad directiva, resaltando
entre ellas la habilidad de Enfoque de Metas como la mas determinante.

Por lo tanto de las tres Instituciones de Educacién Superior arriba sefialadas vy
particularizando en el exclusivo nivel de jefes, la Universidad La Salle cubre en un 90%
el perfil del criterio de efectividad directiva, la Universidad del Tepeyac solamente en el
80% vy la Universidad Londres en un 100%.

Cabe senalar que la Universidad La Salle, la Universidad La Salle y la
Universidad Londres, al tener en el criterio de apegado al perfil (61-75), con un
porcentaje conjunto como un indicador (90%, 80% y 100% de habilidades
respectivamente), no significa que tengan el mismo porcentaje de dominio de
habilidades directivas individuales en el nivel de jefes de cada una de las universidades
estudiadas.

También es importante sefalar que el porcentaje mas alto de habilidades
directivas del nivel de jefes lo tiene la Universidad La Salle (72%), en la habilidad de
Enfoque de Metas.

Por otro lado, la habilidad menos desarrollada y que coincide en dos (Universidad
La Salle y la Universidad del Tepeyac), de las tres universidades es la Inteligencia
Emocional, esto significa que requieren de revisar detenidamente sus programas de
capacitacion directiva y hacer énfasis en lo conducente a este resultado, sin perder de
vista que también puede ser un perfil deseable de contratacion en una institucion
educativa a nivel superior.
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i) Criterios de Evaluacion por Nivel Directivo en General.

EVALUACION POR NIVEL DIRECTIVO EN GENERAL

Niveles 0-25 26-60 61-75 76-100
HABILIDAD DIRECTORES FUERA REQUIERE APEGADO SUPERIOR
DEL PERFIL CAPACITACION AL PERFIL AL PERFIL
Inteligencia Emocional 58.33 X
Relaciones Interpersonales 65.56 X
Reaccién al Cambio 64.44 X
Flexibilidad 62.50 X
Enfoque de Metas 65.28 X
Estilo de Liderazgo 64.72 X
Administracion del tiempo 64.44 X
Trabajo en Equipo 66.11 X
Negociacién 59.44 X
Trabajo bajo Presion 64.17 X
20% 80%
HABILIDAD COORDINADORES FUERA REQUIERE APEGADO SUPERIOR
DEL PERFIL CAPACITACION AL PERFIL AL PERFIL
Inteligencia Emocional 53.54 X
Relaciones Interpersonales 64.79 X
Reaccién al Cambio 63.13 X
Flexibilidad 62.29 X
Enfoque de Metas 63.96 X
Estilo de Liderazgo 64.38 X
Administracion del tiempo 64.79 X
Trabajo en Equipo 64.17 X
Negociacién 58.96 X
Trabajo bajo Presion 61.67 X
20% 80%
HABILIDAD JEFES FUERA REQUIERE APEGADO SUPERIOR
DEL PERFIL CAPACITACION AL PERFIL AL PERFIL
Inteligencia Emocional 56.67 X
Relaciones Interpersonales 63.83 X
Reaccién al Cambio 64.83 X
Flexibilidad 65.00 X
Enfoque de Metas 67.50 X
Estilo de Liderazgo 64.17 X
Administracion del tiempo 63.67 X
Trabajo en Equipo 65.83 X
Negociacién 59.50 X
Trabajo bajo Presion 64.17 X
20% 80%

Interpretacion:

En los tres niveles ejecutivos (directores, coordinadores y jefes) de manera
general (80%) se apegan al perfil de alta efectividad (puntuacion de 61-75) y el
complemento requiere ser enviado a capacitacion para reforzar las habilidades de:
Inteligencia Emocional y Negociacion.
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Interpretacion de la grafica de datos Nivel Directivo en General:

Cuando en una tabla se encuentran datos diversos que nacen de diferentes
origenes y que ampliamente se pueden identificar y confundir a simple vista, pueden
tomar criterios de interpretacién disimbolos, al no tener todo el panorama que conlleva al
ver informacion independiente del todo y a la vez toda la informacion en su conjunto, es
por ello que a continuacion se mencionan las distintas interpretaciones que se requieren
encontrar para efectos del estudio realizado.

1.- Las habilidades directivas del nivel de directores se encuentran apegadas en
un 80% al perfil del criterio de efectividad directiva, resaltando entre ellas la habilidad de
Trabajo en Equipo como la mas determinante.

2.- Las habilidades directivas del nivel coordinadores se encuentran apegadas
en un 80% al perfil del criterio de efectividad directiva, resaltando entre ellas la habilidad
de Administracion del Tiempo como la mas determinante.

3.- Las habilidades directivas del nivel de jefes se encuentran apegadas en un
80% al perfil del criterio de efectividad directiva, resaltando entre ellas la habilidad de
Enfoque de Metas como la mas determinante.

Por lo tanto de las tres Instituciones de Educacién Superior arriba sefialadas vy
particularizando en el exclusivo nivel de jefes, las tres universidades (Universidad La
Salle, la Universidad del Tepeyac y la Universidad Londres), cubren coincidentemente el
80% del perfil del criterio de efectividad directiva.

También cabe sefalar que las tres universidades al coincidir el 80% en el
porcentaje de perfil del criterio de efectividad directiva (61-75), por nivel de directores,
coordinadores y jefes, no significa que tengan el mismo porcentaje de dominio de
habilidades directivas individuales en cada una de las universidades estudiadas.

Es importante resaltar que el porcentaje mas alto de habilidades directivas lo
tiene el nivel de jefes (67.50%), en la habilidad de Enfoque de Metas, el siguiente es el
nivel de directores (66.11%), en la habilidad de Trabajo en Equipo y por ultimo el nivel
de coordinadores (67.50%), en la habilidad de Administracion del Tiempo,

Por otro lado, la habilidad menos desarrollada y que coincide en los tres niveles
directivos, de las tres universidades es la Inteligencia Emocional, esto significa que
requieren de revisar detenidamente sus programas de capacitacién directiva y hacer
énfasis en lo conducente a este resultado, sin perder de vista que también puede ser un
perfil deseable de contratacion en una institucion educativa a nivel superior.
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j) Criterios de Evaluacion General y por cada Institucién Educativa.

EVALUACION POR UNIVERSIDAD

Nivel de Efectividad | UNIVERSIDAD 0-25 26-60 61-75 76-100
HABILIDADES LA SALLE FUERA REQUIERE APEGADO SUPERIOR
DEL PERFIL CAPACITACION AL PERFIL AL PERFIL
Inteligencia Emocional 57.49 X
Relaciones Interpersonales 63.13 X
Reaccién al Cambio 62.35 X
Flexibilidad 60.99 X
Enfoque de Metas 67.26 X
Estilo de Liderazgo 63.96 X
Administracién del tiempo 64.32 X
Trabajo en Equipo 65.47 X
Negociacién 58.97 X
Trabajo bajo Presion 62.82 X
20% 80%
HABILIDADES TEPEYAC FUERA REQUIERE APEGADO SUPERIOR
DEL PERFIL CAPACITACION AL PERFIL AL PERFIL
Inteligencia Emocional 52.38 X
Relaciones Interpersonales 62.72 X
Reaccién al Cambio 62.58 X
Flexibilidad 61.60 X
Enfoque de Metas 61.39 X
Estilo de Liderazgo 63.49 X
Administracién del tiempo 63.51 X
Trabajo en Equipo 64.06 X
Negociacion 57.79 X
Trabajo bajo Presion 61.79 X
20% 80%
HABILIDADES LONDRES FUERA REQUIERE APEGADO SUPERIOR
DEL PERFIL CAPACITACION AL PERFIL AL PERFIL
Inteligencia Emocional 58.68 X
Relaciones Interpersonales 66.04 X
Reaccién al Cambio 64.76 X
Flexibilidad 64.71 X
Enfoque de Metas 68.08 X
Estilo de Liderazgo 65.82 X
Administracién del tiempo 65.07 X
Trabajo en Equipo 66.58 X
Negociacion 61.14 X
Trabajo bajo Presion 65.72 X
10% 90%
Interpretacion:

En las tres universidades, los tres niveles ejecutivos (directores, coordinadores y
jefes) de manera general (83.34%) se apegan al perfil de alta efectividad (puntuacion
de 61-75), sin embargo las 3 universidades requieren reforzar las habilidades de
Inteligencia Emocional y solo la U. La Salle y la U. del Tepeyac requieren reforzar las
habilidades de Negociacion.
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Interpretacién de la grafica de datos Evaluacién General por Universidad:

Cuando en una tabla se encuentran datos diversos que nacen de dif 191 s
origenes y que ampliamente se pueden identificar y confundir a simple vista, pueden
tomar criterios de interpretacién disimbolos, al no tener todo el panorama que conlleva al
ver informacion independiente del todo y a la vez toda la informacion en su conjunto, es
por ello que a continuacion se mencionan las distintas interpretaciones que se requieren
encontrar para efectos del estudio realizado.

1.- Las habilidades directivas conjuntas del nivel de directores, coordinadores
y jefes, de la Universidad La Salle, se encuentran apegadas en un 80% al perfil del
criterio de efectividad directiva, resaltando entre ellas la habilidad de Enfoque de Metas
como la mas determinante.

2.- Las habilidades directivas conjuntas del nivel de directores, coordinadores
y jefes, de la Universidad del Tepeyac, se encuentran apegadas en un 80% al perfil
del criterio de efectividad directiva, resaltando entre ellas la habilidad de Trabajo en
Equipo como la mas determinante.

3.- Las habilidades directivas conjuntas del nivel de directores, coordinadores
y jefes, de la Universidad Londres, se encuentran apegadas en un 90% al perfil del
criterio de efectividad directiva, resaltando entre ellas la habilidad de Enfoque de Metas
como la mas determinante.

También cabe sefialar que dos de las tres universidades (la Universidad La Salle
y la Universidad del Tepeyac) al coincidir el 80% en el porcentaje de perfil del criterio de
efectividad directiva (61-75), por nivel de directores, coordinadores y jefes, no
significa que tengan el mismo porcentaje de dominio de habilidades directivas
individuales, en cada una de las universidades citadas.

Es importante resaltar que el porcentaje mas alto de habilidades directivas
conjuntas lo tiene la Universidad Londres (68.08%), en la habilidad de Enfoque de
Metas, le sigue la Universidad La Salle (67.26%), en la habilidad de Enfoque de Metas
y finalmente la Universidad del Tepeyac (64.06%), en la habilidad de Trabajo en
Equipo.

Por otro lado, la habilidad directiva conjunta menos desarrollada y que coincide
en las tres Universidades (Universidad La salle, Universidad del Tepeyac y la
Universidad Londres) y en los tres niveles directivos, es la Inteligencia Emocional, esto
significa que requieren de revisar detenidamente sus programas de capacitacion
directiva y hacer énfasis en lo conducente a este resultado, sin perder de vista que
también puede ser un perfil deseable de contratacién en una institucion educativa a nivel
superior.
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De las evaluaciones realizadas a los directivos en las tres distintas Instituciones
de Educacion Superior en el D. F. analizadas, se identificaron los Niveles de
Efectividad en términos generales y se llegaron a los siguientes resultados conjuntos
que se presentan en las siguientes matrices:

Universidad | Universidad Universidad del Universidad de
Nivel La Salle Tepeyac Londres
Enfoque | 64.17 | Admon.  del
Directores 69.17 | de Tiempo 70.00 | Relaciones
Metas 64.17 | Trabajo en Inter-
Equipo personales
Admon. Relaciones Enfoque de
Coordinadores | 65.63 | del 65.00 | Inter- 73.75 | Metas
Tiempo personales
Enfoque Trabajo en Enfoque de
Jefes 72.00 | de 65.50 | Equipo 65.50 | Metas
Metas

Los Directores mejor evaluados estan en La Universidad de Londres (70.00, con
la habilidad directiva de Relaciones Interpersonales).

Los Coordinadores mejor evaluados estan en La Universidad de Londres (73.75,
con la habilidad directiva de Enfoque de Metas).

Los Jefes mejor evaluados estan en La Universidad de Londres (72.00 con la
habilidad directiva de Enfoque de Metas).

Universidad Universidad Universidad del Universidad de
Nivel La Salle Tepeyac Londres
Directores 59.17 | Negociacion | 52,50 | Inteligencia | 59.17 | Negociacion

Emocional

Coordinadores | 5563 | Inteligencia | 50.63 | Inteligencia | 54.38 | Inteligencia

Emocional Emocional Emocional
Flexibilidad

Jefes 56.00 | Inteligencia | 54.00 | Inteligencia | 65.50 | Enfoque de
Emocional Emocional Metas
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Los Directores con las mas bajas evaluaciones estan en La Universidad del Tepeyac
(52.50, con la habilidad directiva de Inteligencia Emocional).

74

Los Coordinadores con las mas bajas evaluaciones estan en La Universiaaa ael
Tepeyac (50.63, con la habilidad directiva de Inteligencia Emocional).

Los Jefes con las mas bajas evaluaciones estan en La Universidad del Tepeyac
(54.00 con la habilidad directiva de Inteligencia Emocional).

Existe una coincidencia en la misma universidad y en la habilidad directiva.

Resultados por Nivel Universidad

Universidad Directores Coordinadores Jefes
La Salle 69.17 | Enfoque de 65.63 | Admon. del 72.00 | Enfoque
Metas Tiempo de
Metas
del Tepeyac | 64.17 | Admon. del 65.00 | Relaciones 65.50 | Trabajo
Tiempo Interpersonales en
Equipo
de Londres 70.00 | Relaciones 73.75 | Enfoque de 65.50 | Enfoque
Interpersonales Metas de
Metas

La Universidad de Londres, tiene la mas alta puntuacion

en directores, con

70.00 puntos en la habilidad directiva de Relaciones Interpersonales.

La Universidad de Londres, tiene la mas alta puntuacion en coordinadores, con
73.75 puntos en la habilidad directiva de Enfoque de Metas.

La Universidad La Salle, tiene la mas alta puntuacion en jefes, con 72.00 puntos
en la habilidad directiva de Relaciones Interpersonales.

Resultados por Nivel Directivo

Nivel Universidad Puntaje Habilidad
Directores U. Londres 70.00 Relaciones
Interpersonales
Coordinadores U. Londres 73.75 Enfoque de metas
Jefes U. La Salle 72.00 Enfoque de metas
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La Universidad con las puntuaciones mas altas por nivel (directores) es la
Universidad de Londres con 70.00, en la habilidad directiva de Relaciones
Interpersonales.

La Universidad con las puntuaciones mas altas por nivel (coordinadores) es la
Universidad de Londres con 73.75, en la habilidad directiva de.

La Universidad con las puntuaciones mas altas por nivel (jefes) es la Universidad
de Londres con 72.00, en la habilidad directiva de Enfoque de Metas.

Resultados por Habilidades Directivas

Habilidad Universidad Universidad Universidad
Directiva La Salle del Tepeyac de Londres
Inteligencia 60.83 | Directores | ======= | = ===e=m- 61.67 Directores
Emocional 60.00 Jefes
Relaciones 65.00 | Directores Coordinad
Inter.- 65.0 | “oordinadores | g5 00 Jefes
personales 65.00 Jefes
Reaccion al | 66.00 | Coordinadores | mmmmemm | cemee-- 66.67 | Directores
Cambio 64.50 Jefes
Flexibilidad 64.00 Jefes 65.0 Jefes 65.00 Directores
66.00 Jefes
Enfoque de | 69.17 | Directores | =======| = ==emem- 73.75 | Coordinadores
Metas 72.00 Jefes
Estilo de | 65.00 Jefes | mmmmemm | cmeeee- 68.33 Directores
Liderazgo 65.63 | Coordinadores
Admon. del | 65.63 | Coordinadores | 64.5 Jefes 65.83 Directores
Tiempo 66.88 | Coordinadores
Trabajo en | 66.67 | Directores | =======| = ====--- 67.50 Directores
Equipo 66.25 | Coordinadores
Negociacion 61.50 Jefes | mmmmemm | mmmeee- 63.75 | Coordinadores
60.50 Jefes
Trabajo bajo | -=---=- |  ====e= | smemeee | e 66.67 Directores
Presion 65.00 | Coordinadores
65.50 Jefes

Como se puede observar en la informacién de las tres universidades arriba
indicada, encontramos lo siguiente:

La Universidad La Salle, tiene en sus directivos 9 habilidades directivas dentro del
apego bajo del perfil de alta efectividad (61-75), la Universidad del Tepeyac tiene solo 3
y la Universidad de Londres todas ellas (las 10 habilidades).
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Para finalizar este capitulo es conveniente no perder de vista el procedimiento
que fue necesario tomar en consideracion para estructurarlo y continuar definiendo el
grado de relevancia de los resultados de esta investigacion:

1.- Clasificar los Ejecutivos de Alto Nivel en grupos similares.

2.- Los grupos fueron Directores, Coordinadores y Jefes.

3.- El primer grupo tiene 18 Ejecutivos evaluados de Alto Nivel.

4.- El segundo grupo tiene 24 Ejecutivos evaluados de Alto Nivel.

5.- El tercer grupo tiene 30 Ejecutivos evaluados de Alto Nivel.

6.- El total de ejecutivos fue de 72, resultado de la muestra estadistica aplicada.
7.- Cada nivel directivo para su analisis se dividié en 3 grupos.

8.- Se aplicaron 3 instrumentos de evaluacion (Big Five Locator, Kilmann y Lifo).

9.- Big Five Locator, evalu6 5 habilidades (Inteligencia Emocional, Relaciones
Interpersonales, Reaccion al Cambio, Flexibilidad y Enfoque de Metas).

10.- Kilmann, evalu6 1 habilidad (Negociacion).

11.- Lifo, evalu6 4 habilidades (Liderazgo, Administracion del Tiempo, Trabajo en Equipo
y Trabajo Bajo Presion.

12.- Los resultados de los 3 instrumentos se conjuntaron en una grafica individual.
13.- Cada grafica indica el nivel de efectividad de cada directivo por cada habilidad.
14.- Los resultados obtenidos se tabularon por nivel directivo y por los 3 grupos.
15.- Cada nivel y cada grupo, nos permitié observar el nivel de efectividad directiva.
16.- Los niveles de efectividad alta eran sus fortalezas y los bajos debilidades.

17.- El resumen de los datos obtenidos por nivel, también permitié ver nivel de
efectividad alto (fortalezas) y nivel de efectividad bajo (debilidades).

Se concluye que el analisis estadistico es el soporte cuantitativo que nos permite
lograr los planteamientos del trabajo, para identificar los niveles de efectividad por cada
habilidad, por nivel directivo y por instituciéon educativa, haciendo que este esfuerzo
realizado tenga la relevancia de una investigacién de trascendencia y de continuidad
historica.
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CAPITULO IV CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El llegar al ultimo capitulo de esta investigacion, se tiene como finalidad dejar
plasmado de una manera sencilla y objetiva los aspectos relevantes derivados del
trabajo realizado.

Esto conlleva a manifestar la metodologia utilizada del como se lograron paso a
paso los resultados y de qué manera han dejado huella en el tema objeto de estudio
(habilidades directivas), las personas que fueron sujetas de la prueba realizada
(ejecutivos de alto nivel), las universidades representadas (instituciones privadas
educacion superior del D. F.) y del propio interesado de la investigacion.

Primeramente, se debe dejar evidencia de como se fue desarrollando cada uno de
los capitulos que forman el contenido de la investigacién, empezando desde una breve
introduccidn, la exigencia y rigor del disefio metodoldgico, preparacion y eleccién del
marco tedrico conceptual, sefalando la importancia del comportamiento directivo; asi
como la justificacion de las habilidades directivas de los ejecutivos de alto nivel en las
Instituciones Privadas de Educacion Superior en el D. F.

Consecuentemente, también se debe establecer con extrema claridad el vinculo
que tienen los capitulos y los subtemas entre si; para entender la relacién directa que
guardan con el titulo del trabajo realizado.

Si no se respetod el orden arriba mencionado, seria muy dificil hacer una serie de
conclusiones congruentes y con una ldgica de proceso, cuando se han abordado
procedimientos tan sencillos y faciles de seguir; que existiria una dificultad demasiado
compleja para poder explicar los resultados de la investigacién realizada.

Sin embargo, después de haberse mencionado todo aquello que se debidé cumplir
y respetar, se presentan a continuacion las conclusiones capitulares y finales de esta
investigacion, manifiesto haber llegado a los resultados obtenidos y haber demostrado
muchas de las cosas que se plantearon de manera preliminar al inicio de este trabajo.

Para finalizar, deseo hacer sentir en el contenido de este documento que en la
vida diaria de las instituciones hay muchos problemas por resolver, pero uno de ellos de
gran importancia es el que llevan directamente los ejecutivos de alto nivel y tiene que ver
con un desarrollo de habilidades directivas adecuado y congruente, sin él jamas podrian
ser capaces de llegar a ser mas eficientes en el desempefio de sus funciones.
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4.1 CONCLUSIONES

4.1.1 Conclusiones Capitulares

Como conclusiones del capitulo | (Disefio Metodoldgico), se puede observar
que se respetd un disefio metodoldgico riguroso, con una presentacion descriptiva
orientada a explicar la importancia de este capitulo.

De lo anterior se permite relacionar de manera coordinada el planteamiento del
problema de esta investigacion con relacién a los ejecutivos de alto nivel en las tres
instituciones privadas de educacion superior, el aspecto hipotético y los objetivos
(general y especifico) de la propia investigacion.

Por otro lado se tiene la justificacion (del problema y de la investigacién), que
permitid explicar las preocupaciones de las organizaciones y cuales eran sus
necesidades por conocer del tema, asi como entender la conceptualizacion y
operacionalizacién de las variables de estudio (habilidades directivas), también se
presenta el tipo de disefio de la investigacion y por ultimo el procedimiento de aplicacién
de los instrumentos a un trabajo realizado.

Para terminar este capitulo se puede entender que una investigacion debe estar
perfectamente detallada de muchos aspectos que son muy comprensibles para el
interesado de la investigacion, pero que se requiere dejar muy claro para los demas.

De ninguna manera se puede suponer que toda persona involucrada en un
proceso de investigacion debe entender el estudio de igual manera, para ello es
necesario construir un camino claro y sencillo, entendible para todos y con el detalle
necesario para no dejar dudas al respecto.

Dentro del capitulo Il (Marco Tedrico-Conceptual), se pudo establecer de
manera clara y propiamente adecuada, la teoria administrativa que soporta este trabajo
de investigacion sin irse demasiado al detalle y solo subrayando los aspectos que se
pueden considerar para estructurar adecuadamente el contenido.

Los temas aqui expresados son los estudiados por investigadores desde su
origen y hasta la actualidad, que me permiten hacer una columna vertebral sélida del
camino recorrido por los teéricos de la administraciéon para llegar a la modernidad y
poder abordar la tematica de este trabajo de manera puntual y objetiva.

Se tomaron los aspectos conceptuales relevantes para no perder de vista las
principales teorias y autores de las mismas, para recordar su importancia, subrayando
en cada una su relacion con el tema investigado, permitiendo resaltar la conjuncién de
tres instrumentos que evaluan las habilidades directivas y poder proponer un Modelo de
Competencias Directivas aplicable a instituciones similares a nivel nacional.
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Algunas ya son del dominio de los administradores, pero no todas, que si
embargo sirven para apoyarse en esos conceptos que siguen teniendo aplicabilidad y
vigencia en las organizaciones.

Nunca se puede menospreciar la teoria como un enfoque estructural de
conceptos que vienen a apoyar la practica y vivencias del actual devenir de las
organizaciones, apoyandose en ellas para darle seguimiento al conocimiento.

Asimismo se aborda el comportamiento directivo, en donde se explica que un
directivo debe tener ciertas habilidades para poder llevar por un buen camino a una
organizacion. Una habilidad esencial de un directivo es la toma de decisiones, ya que
con base en esto el directivo tiene la responsabilidad de ser asertivo y que satisfaga las
necesidades de la organizacion.

También un directivo debe utilizar la comunicacién, para procurar que los
trabajadores laboren con mas entusiasmo y de esa manera la organizacién busque a su
vez obtener mayor productividad.

Otra habilidad muy necesaria de un directivo es la negociacidon debido a que es
muy importante que sepa conciliar, y por lo tanto, la mayoria de los directivos utilizan la
negociacion integradora y es que al menos hay una situacién de ganar - ganar.

Por otra parte también debe saber resolver los conflictos que se generan dentro de
las organizaciones, para que asi se dirija por un buen sendero, el comportamiento
organizacional hace hincapié en el aspecto humano de las mismas y los diversos
beneficios que puede aportar la atencion que se preste a las personas.

Para el directivo, estos conocimientos son fundamentales, ya que sera el
encargado de darle estructura a una organizacién, pero el comportamiento
organizacional no es la respuesta absoluta a los problemas, es parte de una totalidad de
la organizacion.

No puede el directivo con estas habilidades directivas sustituir la mala planeacién
o de controles inadecuados, en una organizacion ineficiente. Es sélo uno de los sub
sistemas que funcionan dentro de un sistema mayor.

Finalmente, el directivo tendra la capacidad para diagnosticar e implantar nuevos
métodos del cambio en una organizacion, ya que es una de sus funciones y habilidades
como lider, siempre habra un modelo a seguir pero nunca sera definitivo.

En el capitulo Ill (Descripcién y Analisis de Resultados), se realizd una
conjuncién de datos por grupo directivo (directores, coordinadores y jefes), para tabular
resultados por cada nivel, posteriormente se determinaron sus fuerzas y debilidades
para posteriormente graficar los resultados.
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Como datos importantes de este capitulo, se determinaron individualmente las
habilidades directivas y se graficaron los 72 perfiles de desarrollo de potencial directivo
(Anexo No 13), lo que permitié hacer el analisis e interpretacién final de resultados y
clasificarlos por institucion educativa.

El identificar las fortalezas y debilidades (areas de mejora de los directivos), a
través de instrumentos de evaluacion confiables y acordes al entorno organizacional,
permitié reconocer objetivamente las caracteristicas y nivel de motivacion individual, asi
como las habilidades presentes y potenciales de los directivos, para que hagan
programas de carrera y desarrollo humano y coincidan con los planes de la
organizacion.

Los instrumentos fueron aplicados de manera individual, clasificados de manera
grupal e institucional, no perdiendo de vista la importancia de haber hecho a priori una
prueba piloto con la seleccion de la muestra-objetivo.

4.1.2 Conclusiones Finales.

Al iniciar esta investigacion, jamas se imagina el campo de actuacion en el cual
se va a realizar el trabajo.

Se va recorriendo un camino muy largo y muy pesado, pero conforme le empieza
a tomar sabor; las cosas cambian y se entrega a su compromiso.

Lo anterior significa que se empieza en un mundo incierto y se termina en un
campo muy fértil para hacer de la investigacion una fuente importante de informacion,
de inquietudes y de preocupacion futura.

Seleccionar el tema mas adecuado, requiere objetividad y tiempo, sin embargo ya
elegido el mismo, solo importa desarrollarlo y cumplir el objetivo que se determiné.

La paciencia juega un papel protagénico, ya que la elaboracion de la
investigaciéon tarda mucho tiempo y se necesita de mucha tranquilidad y talento.

El titulo de la investigacion es la representacion clara de lo que sucede
diariamente en las organizaciones, a traveés de la interaccion de los directivos con sus
subordinados o colaboradores y el medio ambiente que les rodea.

Para empezar a desarrollar este trabajo, se inicid con el planteamiento del
problema, muchas aseveraciones hechas a priori a esta investigacion, se fueron
justificando cuando a través de las diferentes preguntas a los ejecutivos de alto nivel,
plasmados en los instrumentos y en la evaluacién correspondiente; siempre mostraron
interés en contestar y cierta disposicién al trabajo que se realizaba.
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Durante las evaluaciones, se pudo conocer que los ejecutivos de alto nivel no
mantienen el mismo personal, que con frecuencia hay rotacion y por lo tanto su forma
de pensar la tienen que transmitir a su nuevo personal.

Para ellos, existe desafortunadamente, la confirmacién de una relacién
organizacional efimera y desarticulada entre los propios directivos y sus subordinados;
algo que ya se habia manifestado en las evaluaciones correspondientes.

Con respecto al planteamiento de la Hipétesis General de esta investigacion, se
concluye que al haber evaluado las habilidades directivas de 72 ejecutivos de alto nivel
de Instituciones Privadas de Educacion Superior en el D. F. se identificaron las
caracteristicas similares y grado de efectividad en su desempeno directivo.

Primeramente, se obtuvieron los datos que corresponden a las evaluaciones
grupales de los altos ejecutivos para entender las habilidades directivas, derivadas de
las evaluaciones individuales y clasificadas por los tres grupos: directores,
coordinadores y jefes de cada una de las instituciones educativas.

Posteriormente, se clasificaron los datos de tal manera que su interpretacion nos
lleva a entender las habilidades directivas de los ejecutivos de alto nivel en las tres
Instituciones Privadas de Educacién Superior en el D. F. para finalmente llegar a las
siguientes conclusiones:

a) Cada directivo arroja datos totalmente diferentes y algunos llegaron a tener
similitudes, por lo tanto los ejecutivos de alto nivel realizan sus funciones con
habilidades directivas semejantes, pero desarrolladas en forma distinta.

b) De igual manera se puede extender esta conclusion a cada uno de los grupos
de los tres niveles evaluados (directores, coordinadores vy jefes).

c) Los resultados individuales pueden tener semejanzas en muchas de las
habilidades evaluadas, pero no en el desempeio de su potencial directivo.

d) El promedio de estos resultados grupales, esta escondiendo calificaciones de
las evaluaciones individuales que se encuentran abajo del promedio general.

e) En el nivel Directores, dentro del promedio de cada grupo las tres principales
fortalezas son: Relaciones Interpersonales y Enfoque de Metas (dos veces) y sus tres
debilidades son: Inteligencia Emocional, Enfoque de Metas y Negociaciéon; en el
promedio grupal su principal fortaleza es: el Trabajo en Equipo y su principal debilidad
es: la Inteligencia Emocional.
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f) En el nivel Coordinadores, dentro del promedio de cada grupo las tres
principales fortalezas son: Enfoque de Metas, Estilo de Liderazgo y Relaciones
Interpersonales y sus tres debilidades son: la Inteligencia Emocional (tres veces) que
corresponde a la misma en los tres grupos; en el promedio grupal su principal fortaleza
son: las Relaciones Interpersonales y la Administracion del Tiempo y su principal
debilidad es: la Inteligencia Emocional.

g) En el nivel Jefes, dentro del promedio de cada grupo las tres principales
fortalezas son: Enfoque de Metas dos veces y Administracién del Tiempo y sus tres
debilidades son: Inteligencia Emocional (dos veces) y Negociacion; en el promedio
grupal su principal fortaleza es: Enfoque de Metas y su principal debilidad es: la
Inteligencia Emocional.

De los resultados obtenidos (habilidades directivas) y clasificados de manera
grupal (institucional) en los tres niveles (Directores, Coordinadores y Jefes), se llega a
las siguientes conclusiones:

a) Cada nivel arroja datos totalmente diferentes y algunos tienen similitud, por lo
tanto los ejecutivos de alto nivel realizan sus funciones con habilidades directivas
semejantes.

b) De igual manera se puede extender esta conclusién a cada uno de los grupos
de los tres niveles evaluados (directores, coordinadores vy jefes).

c) Los resultados individuales pueden tener semejanzas en muchas de las
habilidades evaluadas, pero no en el desempeio de su potencial directivo.

d) El promedio de estos resultados grupales, esta escondiendo calificaciones de
las evaluaciones individuales que se encuentran abajo del promedio general.

e) En el nivel Directores, de las tres universidades, las tres principales
fortalezas de cada grupo son diferentes, pero coinciden en algunas habilidades
directivas: Trabajo en Equipo, Relaciones Interpersonales y Estilo de Liderazgo; y en las
debilidades existe una gran coincidencia que son: Negociacion e Inteligencia
Emocional; lo que significa que si se comparan bloques de directivos por un solo nivel
(directores, coordinadores y jefes), si se encuentran semejanzas en su comportamiento
organizacional.

f) En el nivel Coordinadores, de las tres universidades, las tres principales
fortalezas de cada grupo son diferentes, pero coinciden en algunas habilidades
directivas: Relaciones Interpersonales, Administracion del Tiempo y Trabajo en Equipo y
en las debilidades existe una gran coincidencia que son: Inteligencia Emocional,
Negociacion y Enfoque de Metas; lo que significa que si se comparan bloques de
directivos por un solo nivel (directores, coordinadores y jefes), si se encuentran
semejanzas en su comportamiento organizacional.
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g) En el nivel Jefes, de las tres universidades, las tres principales fortalezas de
cada grupo son diferentes, pero coinciden en algunas habilidades directivas: Enfoque de
Metas, Trabajo en Equipo y Flexibilidad y en las debilidades existe una gran
coincidencia que son: Inteligencia Emocional y Negociacion; lo que significa que si se
comparan bloques de directivos por un solo nivel (directores, coordinadores vy jefes), si
se encuentran semejanzas en su comportamiento directivo.

Se cumplié el objetivo general planteado:

h) Se evaluaron las Habilidades Directivas de los Ejecutivos de Alto Nivel de las
tres Instituciones Privadas de Educacion Superior en el Distrito Federal, donde se
identificaron las caracteristicas similares y se determinaron los grados de efectividad en
su desempenfo directivo, a efecto de proponer un Modelo de Competencias Directivas
adaptable en instituciones similares a nivel nacional.

Se obtuvieron resultados por universidad, por nivel directivo y por habilidades
directivas (ver punto 3.2 en capitulo Ill).

Se cumplieron los objetivos especificos planteados:

i) Se Identificaron y Agruparon las Habilidades Directivas de los Ejecutivos de
Alto Nivel, para conocer los niveles de efectividad directiva.

j) Se Compararon las Habilidades Directivas individuales por niveles directivos,
donde se identificaron sus fortalezas y debilidades.

k) Se Compararon y Evaluaron las Habilidades Directivas por nivel de cada
institucion educativa.

) Se Compararon y Evaluaron las Habilidades Directivas globales por cada
institucion educativa.

m) Se Propuso un Modelo de Competencias Directivas, derivado del analisis de
las areas de oportunidad de los Ejecutivos de Alto Nivel de las tres Instituciones
Privadas de Educacion Superior en el Distrito Federal.

Por otro lado, se puede concluir que se comprueba la Hipotesis General de
nuestra investigacion, planteada en el capitulo | Disefio Metodoldgico.

o) Al evaluar las habilidades directivas de los ejecutivos de alto nivel en las tres
instituciones privadas de educacion superior, se pudieron determinar las caracteristicas
similares y grado de efectividad en su desempeno directivo, por lo que se observa que
al tener datos totalmente diferentes y algunos con cierta similitud, se concluye que
realizan sus funciones con las mismas habilidades directivas pero con un grado de
efectividad diferente.
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Por lo tanto los Ejecutivos de Alto Nivel no tienen el mismo perfil de Habilidades
Directivas de efectividad, lo que nos lleva a confirmar que el trabajo directivo es muy
independiente en cada uno de ellos y de cada una de las instituciones de educacién
superior estudiadas.

Derivado de lo anterior, los resultados de la investigacidn permitieron proponer un
Modelo de Competencias Directivas derivado del analisis de las tres Instituciones
Privadas de Educacion Superior en el Distrito Federal, mismo que se pueda adaptar en
instituciones similares a nivel nacional.

Finalmente, del analisis anterior, se puede deducir:

p) Que los ejecutivos de alto nivel, dificimente pueden tener buenas relaciones
con sus subordinados o lograr los objetivos organizacionales si carecen de habilidades
directivas homogéneas institucionales, lo que significa que cada nivel ve por sus propios
intereses como grupos independientes.

De los datos obtenidos, que se reflejan en sus principales fortalezas directivas,
significa que los altos ejecutivos tienen un buen dominio de sus habilidades directivas y
poseen un buen perfil de desarrollo de potencial directivo para lograr resultados
altamente eficientes.

También de los resultados obtenidos, expresados en las debilidades manifiestas,
significa que los altos ejecutivos tienen un buen conocimiento de sus habilidades
directivas, pero no poseen necesariamente un buen perfil equilibrado de desarrollo de
potencial directivo, para lograr resultados altamente eficientes al no saber combinar o
desconocer como utilizar adecuadamente sus habilidades.

Este trabajo puede ser una semilla que germine en el futuro para posibles
investigaciones que continuen como esta en la misma linea de investigacion.

También los resultados pueden generar polémica, porque las conclusiones aqui
obtenidas son el derivado de un trabajo metodolégico, que siguié con apego el método
establecido, que hace posible tener credibilidad en los hallazgos a través de los logros
obtenidos en esta investigacion; y continuar con mas y mejores investigaciones; pero es
posible encontrar altos ejecutivos que no quieran utilizar, ni conocer su potencial
directivo y que sean segun ellos posiblemente exitosos.

Lo anteriormente manifestado, se justifica en que muchos altos directivos han
hecho sus cosas pensando en cémo hacerlas y les han salido bien, sin utilizar
necesariamente una metodologia cientifica y sélo haciéndolo de manera empirica.

El resultado de esta investigacion, esta asociado con los niveles de sus fortalezas
y debilidades de los altos directivos; y el comportamiento organizacional depende del
potencial individual y el resultado que se tiene en las instituciones deriva de la
diversidad de talentos que existen y que se complementan para obtener los mejores
beneficios en conjunto.
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Por lo tanto el comportamiento organizacional, lo podemos predecir en las
personas, pero en la medida en que atiendan sus debilidades y se pueden descubrir
mayores habilidades; que muchas veces no se desarrollan por desconocimiento o
ignorancia de ellas y que la exigencia de una institucion lo permite.

Cuanta gente realiza su trabajo directivo sin conocer realmente su potencial
directivo y que pueden llegar a conocer, que les sirve para proyectarse a otros niveles,
pero solamente si se permiten conocer sus fortalezas, porque todos ellos tienen
inteligencia, audacia, tenacidad, caracter, etc.; y son muy aceptados y reconocidos en
su institucion por su intenso esfuerzo y disciplina.

Este trabajo me permitié identificar el potencial directivo, para combinarse con
otras habilidades asi como para darle un desarrollo planeado a los altos ejecutivos o
sencillamente para conocer sus limitaciones y establecer un compromiso personal de
desarrollo y crecimiento personal.

Individualmente ningun directivo actia de manera semejante, ya que las
fortalezas y debilidades de cada uno de los evaluados son diferentes en su desarrollo y
nivel de experiencia.

Los duefios y/o accionistas, siempre han exigido ciertos comportamientos vy
patrones de conducta directiva en las instituciones, que muchas de las veces no estan
los propios directivos preparados y se encuentran en situaciones que los ponen en
condiciones poco adecuadas y responden de forma nada favorable a las circunstancias
(por ejemplo: poca flexibilidad, toma de decisiones equivocada, prepotencia,
inseguridad, etc.).

Las debilidades detectadas en una evaluacion directiva, deben formar parte de un
plan de vida y carrera de una institucion y muchas veces por no hacer la evaluacion de
potencial directivo, se elaboran planes de carrera equivocados al buscar directivos en
otras instituciones y que no necesitan buscarlos afuera de la institucién, si pudieran
oportunamente prepararlos y desarrollarlos en sus funciones directivas.

Con el analisis de las variables anteriormente descritas, facilmente se pudo
determinar que hay una imposibilidad practica en las instituciones de desarrollar el
potencial directivo, si no se alinean las fortalezas de los altos ejecutivos y se desarrollan
las habilidades directivas a un nivel de alta efectividad, de lo contrario las instituciones
de educacion superior estudiadas, seguiran trabajando de manera singular, sin
desarrollar a sus altos ejecutivos de manera adecuada y se veran sumidos en su triste
realidad.
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En algunos de los casos como primera opcion de debilidad (area de oportunidad),
los ejecutivos de alto nivel, tienen un bajo nivel de inteligencia emocional; lo que se
interpreta como una debilidad en la exploracion y descubrimiento de sus emociones,
factor determinante para entender las expresiones humanas como la personalidad,
caracter, temperamento, conductas, decisiones e ideas; elementos indispensables para
la atencidn, percepcion, memoria y l6gica de las actividades de la gente.

Lo natural de una investigacién, es que se desarrollen y confronten muchas
teorias, en donde se pueden encontrar mejores que otras, pero todas y principalmente
ésta puede tener muchos defectos, que puede ser criticada y que son validas, pero lo
importante es que ya se dio un paso que los propios criticos no lo han dado, por que el
crecimiento del ser humano se basa en criticas positivas.

Si los ejecutivos de alto nivel, no alcanzan el perfil deseable; dificilmente podran
ser mas eficientes y responder de manera mas rapida y efectiva a las necesidades de
las instituciones.

Para terminar, este trabajo de investigacion pudo haber tenido un esfuerzo mas
profundo, mas amplio, con mayor tiempo invertido, con mas recursos, en pocas
palabras mas completo; pero el momento y las circunstancias delimitaron este trabajo a
lo que hoy se pudo realizar y que lo acojo con mucho carifio porque es el resultado de
muchas horas de enfrentarse con el conocimiento para derrotar a la ignorancia.

Por otro lado, no es conveniente perder de vista las competencias directivas que
son una herramienta esencial para asegurar la competitividad de las organizaciones en
la nueva economia global. Cada organizacién debe definir las competencias que
considere necesarias para desarrollar su competencia distintiva y cumplir asi su mision.
Una vez definidas las competencias, la organizacion debe disefar un sistema de
evaluacion de las mismas que permita detectar las carencias y necesidades de
desarrollo en sus directivos.

El proceso de desarrollo de competencias se alimenta de informacion, formacién
y entrenamiento, y requiere un contexto profesional adecuado y una labor de coaching
por parte del superior jerarquico. Las organizaciones que hayan aprendido a evaluar y a
desarrollar las competencias de sus directivos estaran mas capacitadas para afrontar
los continuos retos que el entorno vaya presentando. Y por ello se podran llamar a si
mismas organizaciones competentes.

Sabemos, que el crecimiento y desarrollo de las universidades privadas, en las
cuales se encuentra fincada la educacién superior de nuestro pais; esta en gran parte
en las manos de los ejecutivos de alto nivel, es por ello que se pueden perfeccionar sus
capacidades y lograr a través de un Programa de Capacitacion el mayor desarrollo
posible de sus habilidades directivas.
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Por ultimo, puedo afirmar que los resultados obtenidos no son generalizados, tal
y como lo indica la estadistica no paramétrica; solamente son aplicables a los grupos de
ejecutivos de alto nivel estudiados en esta investigacion.

4.2 RECOMENDACIONES Y SUGERENCIAS

4.2.1 Recomendaciones para Estudios Proximos

Para los ejecutivos de alto nivel estudiados en esta investigacion se requiere:

1.
2.
3. Desarrollar a nivel 6ptimo sus areas de oportunidad (desarrollo) para llegar al

Analizar su perfil individual de desarrollo y conocer sus principales fortalezas y
areas de oportunidad para valorar su potencial directivo.
Reforzar sus fortalezas personales y no disminuir su potencial directivo.

nivel adecuado de potencial directivo que requiere la organizacion.

Realizar actividades de interactuacion con sus subordinados, para buscar
mejorar la comunicacion y fomentar el trabajo en equipo.

Implementar un Programa de Capacitacion Ejecutiva que incluya el desarrollo
de las Habilidades Directivas.

Alinear las Habilidades Directivas de los ejecutivos de alto nivel en las
organizaciones, por cada categoria (Directores, Gerentes, Jefes), si se
pretende que sus subordinados logren los objetivos establecidos.

4.2.2 Sugerencias

. Implementar un Modelo de Competencias Directivas para ejecutivos de alto

nivel para Instituciones Privadas de Educacion Superior a nivel nacional.

El Modelo de Competencias Directivas debera contener una serie de
aplicaciones practicas orientadas a desarrollar y perfeccionar las habilidades
directivas de las instituciones privadas donde se desempefan.

El Modelo de Competencias Directivas se complemente con un Programa de
Capacitacion para el crecimiento directivo en donde se puede reflejar y
garantizar el aprovechamiento de lo aprendido en beneficio de la institucion.
Establecer en las instituciones educativas, una metodologia de trabajo que
permita desarrollar en el futuro el Modelo de Competencias Directivas a los
altos ejecutivos, buscando que estén mas preparados y exitosos.

4.3 PLAN DE MEJORA CONTINUA

Como parte importante de este trabajo es conveniente sugerir como desarrollar el
potencial directivo de los ejecutivos de alto nivel estudiados, a través de inducirlos en
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una Programa de Capacitacion Directiva, mismo que a continuacion se presenta como
una propuesta:

4.3.1 Definicion de los Factores del Plan de Mejora Continua

Cada factor del Plan de Mejora Continua cumple con una funcién especifica y
consta de ocho factores los cuales se describen a continuacion:

| Num. |

ETAPA

| DESCRIPCION

1

SENSIBILIZACION

La sensibilizaciéon consiste en darse cuenta de los
sucesos, es un proceso que representa la conjuncién
de esfuerzos para trazar un plan adecuado que apoye
a la organizacién, impulse, modifique y aclare
actitudes existentes hacia la calidad, contempla
comunicar a los empleados las mediciones de lo que
cuesta no tener calidad.

Esta comprende no sélo hablar con los directivos y
con los integrantes de la organizacion acerca de la
necesidad de mejorar la calidad, sino hacer énfasis en
la prevencion de defectos.

LIDERAZGO

El lider debe estar comprometido en primer lugar con
Su organizacion y por consiguiente con la calidad, es
quien debe mostrar interés y apoyar en todo al
sistema de mejora continua, para que todos los
integrantes de la organizacion vean su importancia.

PLANEACION
ESTRATEGICA

Es una de la etapas que van a determinar el éxito o el
fracaso del modelo porque mediante ella se definira o
redefinira la mision, la visiéon y se elaborara el plan
general para la empresa.

La planeacién estratégica es un proceso basado en el
enfoque total de sistemas que utiliza informacion que
es resultado del analisis de las expectativas y
necesidades de los clientes, los competidores, los
grupos de interés e influencia para la empresa; para
definir las estrategias vy politicas de calidad que
deben ser desplegadas a todo o largo y ancho de la
organizacion.

El cambio planeado y administrado para lograr la
mision, se hara mediante la identificacion de los
factores de éxito y los procesos criticos.

EQUIPOS DE TRABAJO

En esta etapa se conformaran grupos de trabajo que
se orientaran al trabajo en equipo donde todos
participen aportando ideas para mejorar el sistema de
calidad.

214



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

5 CAPACITACION La capacitacion consiste en un conjunto de actividades
planeadas formalmente, para proporcionar al personal
los conocimientos necesarios para que desempefien su

trabajo de la forma mas eficiente y eficaz posible.

6 NORMALIZACION Esta etapa va a permitir dirigir y controlar a la empresa
en forma sistemética y transparente, con base en las
normas de calidad y en sus ocho principios de gestion

de la calidad y cinco requisitos.

Esta etapa permite la estandarizacion de los procesos
de la empresa, asegurando que se lleven a cabo bajo
condiciones controladas.

7 MEJORA CONTINUA En calidad existe una maxima que dice que no se puede
mejorar lo que nos se mide, razén por la cual esta etapa

es fundamental en el sistema.

El manejo de las herramientas de la calidad permiten
saber como esta funcionando el sistema, como las
personas estan trabajando y los resultados que arroja
su trabajo.

8 RETROALIMENTACION Esta etapa conecta todo el modelo, con esto la
informacion fluye por todo el sistema de calidad vy
permite a través de aplicar el proceso PHVA (Planear,
Hacer, Verificar y Actuar) que constantemente se este
revisando y que las fallas encontradas se evallen y

corrijan.

MATRIZ DE RESPONSABILIDADES:

Este cuadro permitira relacionar la problematica encontrada con cada uno de los factores
del Plan de Mejora Continua, asi como se propondran los propdsitos que se persiguen,
las estrategias que se deberan seguir y las actividades que se deberan realizar para
resolver los problemas encontrados.

FACTORES PROBLEMA PROPOSITOS ESTRATEGIAS ACTIVIDADES A
A SEGUIR REALIZAR
El personal | Crear conciencia | Dar a conocer a e Programar
operativo no | en el personal, | todo el personal platicas  sobre
estd consciente | de la importancia | lo que significa la calidad con el
de la | que representa | calidad, y el director General
importancia de | trabajar con | importe de los y con los
Sensibilizacién su trabajo. calidad para | costos de la no trabajadores
ellos y para la | calidad. operativos.
institucion. e Formular un
plan de
sensibilizacién
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para todo el
personal.

e Dar a conocer a
la direccion el
resultado de la
sensibilizacion.

No se trasmiten | Modificar las | Desarrollar en el e Programar
actitudes actitudes de la | director cursos de
Liderazgo positivas y de | direccion hacia el | habilidades relaciones
compromiso. personal y | directivas. humanas para
No hay | convencer a la | Proporcionar el la direccion.
motivacion. direccion acerca | recurso financiero e Realizar
No se toman en | de la importancia | suficiente y a dindmicas de
cuenta las | de la motivacion | tiempo para la integracion y de
opiniones del | del personal. adquisicion de los cooperacion
personal. Crear conciencia | recursos con el personal.
Ocasionalmente | en la direccion | materiales. e Desarrollar un
el personal no | de la programa de
cuenta con lo | importancia, de motivacion
necesario para | que la empresa enfocado hacia
hacer su trabajo. | cuente con los el personal.
La supervision | recursos e Elaborar un
es estricta. suficientes y presupuesto de
No se hacen | necesarios para compra de
juntas de trabajo | trabajar materiales.
Las decisiones Solicitar la autorizacion
no se toman con del director para el
base en presupuesto de
informacion compras.
anterior.
El personal no | Lograr que la | Planificar e Identificar factores
conoce los | organizacién conforme al ciclo criticos  de  exito
objetivos por lo | utilice la | PHVA (Planear, para ~  la
. . P organizacion.
que no se | planeacion Hacer, Verificar, «  Definir los
involucra en su | estratégica. Actuar). escenarios y
Planeacion logro. desarrollar las
Estratégica La planeacion y | Como un marco matrices  propias

la toma de
decisiones estan
centralizadas en
la direccion.

No se planean
las entregas del

material por
parte de los
proveedores.

de referencia
para el desarrollo
del sistema de
gestion de la
calidad.

de la planeacion
estratégica.

o  Definir los
objetivos y
politicas de
calidad.

e  Determinar
estrategias  para
lograr los objetivos
de calidad.

e Identificar los
procesos clave de
la organizacion.

o  Establecer los
procedimientos
necesarios para la
gestion de la
calidad.
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Elaborar
programas de
trabajo y los
planes de calidad.
Desarrollar los
presupuestos de
materiales,
humanos, técnicos
y financieros
necesarios para el
sistema de mejora
continua de |la
calidad.

Equipos
Trabajo

de

Lograr que todo
el personal de la
organizaciéon se
involucre en la
implantacion del
modelo y del
desarrollo del
sistema de
mejora continua.
Orientar a los
miembros de los
equipos acerca
del contenido y
propésito del
proceso de
mejora continua.

Integrar a los
trabajadores en
equipos de
trabajo para que
colaboren en la
implantacion del
sistema de
gestion de la
calidad.

Identificar a quien
liderea al
personal para
aprovecharlo vy
que de esa forma
facilite las tareas
relacionadas con
la calidad.

Formar 2 grupos

de trabajo
integrados por 9
personas cada
uno.

Crear un comité de
calidad
conformado por el
director y personal
operativo.

Capacitacion

Crear las
competencias
necesarias en el
personal para la
realizacion de
actividades
relacionadas con
el sistema de
mejora continua.

Detectar las
necesidades de
capacitacion.
Preparar un
programa de
capacitaciéon en
cuanto a las
deficiencias  del
personal en la
realizacion del
trabajo y en
cuanto a los
requerimientos
del sistema de
mejora continua.

Buscar los
apoyos para la
imparticion  de
la capacitacion
en instituciones

publicas y
privadas.
Elaborar el

programa de
capacitacion
con base en la
deteccién de
necesidades de
capacitacion.
Impartir cursos
relacionados
con las normas
ISO.

Realizar
evaluacion
correspondiente
al manejo de
las normas ISO.

Proporcionar
productos  que

Establecer el
sistema de

Elaborar la
politica y los
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Normalizacién y

Mejora Continua.

cumplan con los
requerimientos
de los clientes y
los propios de la
organizacion.

mejora continua.
Documentar los
procesos de la
organizacion.

Aplicar las siete
herramientas

basicas de Ia

calidad.
Desarrollar el
mapeo de los
procesos.

objetivos de la
calidad.

Documentar el
sistema de
mejora continua
de acuerdo a lo
requerido por la

norma ISO
9001.
Desarrollar el
sistema de
informacion

adecuado, para
la captura de

informacion,
para la
aplicacién  de
las siete
herramientas de
la calidad.

Retroalimentacion

Dar a conocer al
personal los
resultados de su
trabajo y los
logrados en
cuanto a cada una
de las etapas del
modelo de mejora
continua
propuesto.
Cerciorarse de que
las quejas de los
clientes son
resueltas por la
empresa.

Establecer canales
de  comunicacion
entre los clientes y
proveedores

internos y externos,
para conocer el

grado de
satisfaccion que se
tiene en la
realizacion del
trabajo.

Establecer un
sistema de

reconocimientos al
personal por la
labor bien
desempefiada.

Realizar juntas de
trabajo con el
personal para
comunicar los
resultados de su
trabajo y cuales
son las
desviaciones de
lo logrado con lo

planeado.
Desarrollar un
programa de
reconocimientos
al personal.
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Figura No. 6 MODELO DE COMPETENCIAS DIRECTIVAS
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El Modelo planteado de Competencias Directivas en la Educacién Superior, tal y
como se presenta es simplemente una representacion grafica de los conceptos que en
términos generales se espera deba tener un ejecutivo de alto nivel.

En primer lugar, es tener la conviccion de que un ejecutivo de alto nivel posee
conocimientos, los cuales hacen suponer que él sabe, informacion que ha adquirido a
través de tiempo, estudiando, aprendiendo de otros y por experiencias personales.

Estas ensefianzas permiten suponer que en un directivo hay una persona capaz,
profesional y competente, porque tiene manera de demostrarlo con evidencias
documentales y asi justificar su status quo.

En segundo lugar, son las habilidades personales que cada individuo posee,
también son conocidas como competencias, las cuales no son adquiridas del mismo
modo que los conocimientos, ya que éstas son alcanzadas a través del desarrollo de
cada una de ellas, es decir se inclina uno por algunas y se perfeccionan a través del
tiempo, logrando que sean de alguna manera dominadas y demostradas facilmente.

Es por eso que un ejecutivo de alto nivel, al poder llegar a dominar las habilidades
directivas se convierte en una pieza perfecta para tenerlo en las instituciones de
educacion superior.

Las habilidades directivas como se puede apreciar en la respectiva figura No. 6,
éstas son un derivado de habilidades administrativas, lo que quiere decir que primero un
directivo se ve obligado a dominar las habilidades administrativas y posteriormente se
perfecciona todo lo relacionado con lo directivo.

Para esto se requieren muchos afos de preparacion y formacion directiva, lo que
equivale a un desarrollo completo en el ejecutivo de alto nivel, es decir es un
complemento de su preparacién en las aulas universitarias.

Todo directivo debe saber lo importante que resulta recorrer el camino de muchos
anos para llegar a ser el directivo del mafana en esa institucion educativa.

En tercer lugar son las actitudes, un complemento tan importante y necesario
como los conocimientos y las habilidades; porque con ellas podemos manifestar nuestra
aprobacion o rechazo a todo lo que un directivo debe expresar con franqueza y
objetividad.

Las actitudes de ninguna manera vienen a sustituir alguna de las anteriores
cualidades directivas, solamente dejan de manifiesto su inclusién en el modelo, porque
en esta parte se expresan todos los sentimientos y emociones del directivo y que deben
verse reflejadas con congruencia en su actuar.
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4.4 PROPUESTA DEL MODELO DE COMPETENCIAS DIRECTIVAS

El diseno se integra por tres factores: Conocimientos, Habilidades y Actitudes, los
cuales son competencias minimas deseables en los ejecutivos de alto nivel dentro de las
organizaciones; el cual es el resultado de un conjunto de opiniones de un panel de
expertos (empresarios, docentes y especialistas) que fueron entrevistados antes de la
investigacién, con el objeto de establecer el perfil propuesto.

Es asi como se fundamenté el modelo de cualidades directivas para ejecutivos de
alto nivel, considerando de los expertos; sus experiencias, criterios, sugerencias y todos
aquellos puntos de vista; que sumados en conjunto para la visiéon del entrevistador,
sirvieron para lograr disefiar el modelo arriba mencionado.

Por lo tanto, para desarrollar el modelo se tomaron en cuenta los tres factores ya
indicados; primeramente los conocimientos del ejecutivo de alto nivel (el saber) para
demostrar su capacidad directiva: cultura, educacion, valores, actualizacion,
globalizacion, aspectos profesionales de su carrera, de su medio ambiente, conocer su
organizacion, su area de trabajo, por consecuencia su puesto y otros similares que
complementan su talento personal.

El segundo factor tomado en cuenta fueron sus habilidades personales (el hacer),
las cuales se clasifican en las tres siguientes: 1) técnicas, 2) administrativas o
conceptuales y 3) humanisticas.

Dentro de las habilidades técnicas de los ejecutivos de alto nivel, se deben
desarrollar las relacionadas con su especializaciéon profesional y dominio de sus
actividades laborales; dentro de las habilidades administrativas estan: la planeacion,
organizacion, direccion y control; cabe sefialar que en este conjunto de habilidades es
importante destacar que en la direccidén se resumen las clasicas habilidades directivas
que diariamente deben utilizar los ejecutivos de alto nivel, y que a continuacion se
mencionan: liderazgo, motivacion, comunicacién, supervision, inteligencia emocional,
empowerment, manejo de conflictos, toma de decisiones, negociacién, administracion
del tiempo y trabajo en equipo, etc.

Para continuar con el modelo, existen las habilidades humanisticas, las cuales
son las relaciones publicas que les serviran a los directivos para comunicarse y
vincularse con la gente, fortaleza que muchos pierden de vista al no relacionarse con su
personal y muchas veces no tomarlos en consideracién, al interesarles solo las
relaciones de conveniencia (tanto internas como externas), finalmente las actitudes (el
querer), que tiene que ver con la conducta del directivo y su gente.

Que este Modelo de Competencias Directivas sirva para perfeccionar todas las
Habilidades Directivas que los Ejecutivos de Alto Nivel necesitan para desempefiar mas
efectivamente su trabajo y funciones profesionales en las organizaciones.
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La propuesta del Modelo de Competencias Directivas para los Ejecutivos de Alto
Nivel, es el resultado de una combinacion de opiniones sobre habilidades directivas de
expertos especializados en el tema, dentro del mundo universitario.

Por lo tanto, sus observaciones durante las entrevistas realizadas, son tomadas
con mucha discrecion porque estan sesgadas hacia la educacioén superior, espacio en
donde se desempeinan como docentes.

También hay que resaltar que sus sugerencias de los expertos, se orientaron
hacia las cualidades de los ejecutivos modernos, quienes tienen una visibn muy
diferente a los ejecutivos del siglo pasado o principios de siglo XXI.

Tomarlos a todos ellos en cuenta implicé aprender mucho de su conocimiento y
experiencia, mas sin embargo todos direccionaron sus conceptos de habilidades
directivas hacia las instituciones de educacion superior por razones obvias, al conocer al
entrevistador como un empleado conocido dentro del ambito de las universidades
privadas.

Por otro lado la reformulacion de todas sus ideas no fue facil organizarlas, ya que
cada uno hablaba de sus propias vivencias y proponia las mejores habilidades que
mejor podian servir para esta investigacion.

Lo importante de todo lo vivido en esta investigacion, es el haber encontrado una
conjuncion asertiva de habilidades directivas que deben tener los ejecutivos de alto nivel
en las instituciones de educacion superior.

Porque lo que es muy cierto es que este Modelo de Competencias Directivas es
precisamente aplicable a los ejecutivos de educacion superior, ya que las habilidades
directivas aqui propuestas son aquellas que le caracterizan por poseer ese bagaje de
conocimientos y experiencias dentro del ambito de la educacion.

Nunca podra ser posible, que las habilidades directivas de los ejecutivos de alto
nivel en las instituciones de educacion superior, deban ser cambiadas por otras
parecidas simplemente porque se antojo, por lo contrario que siempre mantengan la
chispa de la congruencia entre lo l6gico y lo real, aun pudiendo cambiar.

No hay que perder de vista que las habilidades directivas son en su justa medida
el motor de actuacion de los ejecutivos de alto nivel y es asi como les gusta permanecer;
activos y consistentes en sus funciones directivas.

Como conclusién final, la propuesta del Modelo de Competencias Directivas es
exclusivamente para las Instituciones de Educacion Superior, por las habilidades
directivas determinadas, en donde hay ejecutivos que todavia creen que pueden hacer
mas exitosa su universidad, sin poseer las habilidades directivas necesarias.
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ANEXO No.1 CRITERIOS DE INGRESO Y AGRUPACION DE INSTITUCIONES
PRIVADAS DE EDUCACION SUPERIOR A LA FIMPES

Para integrar un expediente la institucion que solicita su ingreso a la FIMPES debe
contar con programas de Educacion Superior (Técnico Superior Universitario,
Profesional Asociado, Licenciatura incluyendo Normal y/o Posgrados) y, cuando menos,
con una generacion de egresados con recepcion profesional.

Si se cumple con estas condiciones, conforme a los Estatutos, Reglamento y Sistema
de Acreditacion se debe presentar:

Solicitud de ingreso firmada por el Rector de la institucién, en la que se especifique:

=  Fecha de fundacién de la institucion.
=  Domicilio social.
= Estructura juridica.

A la solicitud deben anexarse:

Registro Federal de Contribuyentes (fotocopia de la cédula fiscal).

Copia de la Escritura Constitutiva de la Sociedad y de sus reformas.

Copia de la Ley Organica de la Institucion.

Documentacién que acredite la personalidad juridica del Rector o Director General.
Relacién de carreras y/o programas ofrecidos.

Copia de los documentos que comprueben el reconocimiento de validez oficial de cada
uno de los programas de estudio que se imparten en la institucion a la incorporaciéon a
una universidad publica autonoma.

Copia del acta del primer examen profesional, realizado en la institucion y copia del
ultimo examen profesional hasta antes de la fecha de la solicitud.

Especificacion del numero total de alumnos por programa.

Perfil de la oferta educativa y unidades académicas.

En el caso de Posgrados anexar relacion de:

- Grados Académicos.
Numero de Alumnos.
Numero de Graduados.

Documento con la Filosofia que incluye la declaracién de los principios que profesa la
institucion y que establece su Mision.

Documento con los Propdsitos de la Institucion: declaracion en la que la institucion basa
su operaciéon para cumplir con su Mision. Esta declaracion debe contener los tipos de
programas educativos ofrecidos y los publicos a los que sirve.
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Comprobacion de que posee una Planeacion Estratégica que le permita alcanzar sus
Propdsitos. Por consiguiente, debe precisar cual es el plan de desarrollo de la institucion
en funcion de la filosofia y los propdsitos.

Comprobacion de la existencia dentro de la institucion de una biblioteca suficiente para
brindar la coleccién, servicios y recursos que demandan los programas educativos. La
coleccidén basica de la Biblioteca debe ser suficiente en calidad y cantidad para
satisfacer las necesidades de los programas educativos ofrecidos.
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ANEXO No.2 ORGANIGRAMA DE LA UNIVERSIDAD DEL TEPEYAC
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Fuente: Manual de Organizacion de la Universidad del Tepeyac

Vligencia: AGOSTO 2004

J. Enrique Santos Gaona Mufioz



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

elaborado por el Comité de Planeaciéon con motivo del
acreditamiento de la calidad por la FIMPES. (2004).
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ANEXO No. 4 ORGANIGRAMA DE LA UNIVERSIDAD DE LONDRES
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VIGENCIA: ENERO 2008

Fuente: Manual de Induccion para el Profesor elaborado por la Direcciéon de
Recursos Humanos de la Universidad de Londres (2008).
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ANEXO No.

5 INSTRUMENTO DE EVALUACION DIRECTIVA:

THE BIG FIVE LOCATOR.
(5 Caracteristicas Basicas del Perfil de Personalidad Directiva)

Instrucciones:

1/5

En cada una de las escalas que se le presentan a continuacién, indica cual de
los puntos es el que generalmente te describe. Si los dos términos son
igualmente descriptivos, marca el punto medio.

No. CONCEPTO: 5 4 3 [2 1 CONCEPTO:
1.- Soy Ansioso Soy Calmado
2.- Prefiero estar con otros. Prefiero estar solo
3.- Soy Soiador Soy Realista
4.- Soy Cortés Soy Brusco
5.- Soy Pulcro Soy Desordenado
6.- Soy Cauteloso Soy Confiado
7.- Soy Optimista Soy Pesimista
8.- Soy Tedrico Soy Practico
9.- Soy Generoso Soy Egoista
10.- Soy Decisivo Soy Abierto
11.- Soy Desanimado Soy Optimista
12.- Soy Exhibicionista Soy Discreto
13.- Sigo a la imaginacién Sigo a la autoridad
14.- Soy Calido Soy Frio
15.- Permanezco enfocado Facilmente distraido
16.- Facil me avergiienzo Soy Irénico
17.- Soy Sociable Soy Introvertido
18.- Busco la novedad Busco la rutina
19.- Participo en equipo Soy Independiente
20.- Prefiero el orden A gusto con el caos
21.- Soy Distraido Soy Enfocado
22.- Soy Conversador Soy Pensativo
23.- Confortable con la Prefiero cosas
ambigiiedad claramente definidas
24.- Soy Confiado Soy Escéptico
25.- Soy Puntual Aplazo Compromisos
IE = RI = RC = F= EM=
Inteligencia Relaciones Reaccioén al Flexibilidad Enfoque de
Emocional Interpersonales Cambio Metas
1= 16 = 2= 17 = 3= 18 = 4= 19 = 5= 20 =
6= 21 = 7= 22 = 8= 23 = 9= 24 = 10= 25=
11 = 12 = 13 = 14 = 15 =

En la siguiente pagina se presenta la grafica de resultados del Instrumento “The Big Five Locator”, en
el cual se vacian los datos de conformidad con las Tendencias de las 5 Caracteristicas Basicas del
Perfil de Personalidad Directiva.
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GRAFICA DE RESULTADOS DEL: INSTRUMENTO “THE BIG FIVE LOCATOR”.
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3/5
HOJA DE INTERPRETACION DE RESULTADOS.
(INSTRUMENTO: “THE BIG FIVE LOCATOR”)""°

EMOTIVIDAD NEGATIVA EFECTOS: EMOTIVIDAD NEGATIVA
BAJA: Preocupacion, ALTA: Preocupado,
enojo, desanimo, auto intranquilo, se enoja
imagen, impulsividad, facilmente, rapidamente se
vulnerabilidad. Ecuanime Sensible Reactivo desanima, se avergiienza
35 45 55 65 facilmente, se provoca con
facilidad, actua, dificultad

para manejar el estrés.

EXTROVERSION BAJA: EFECTOS: EXTROVERSION ALTA:

Afectividad, sociabilidad, Afectivo, amigable, intimo,
Asertividad, actividad, gregario, prefiere la
aventura, emocion compania, asertivo, habla
positiva. Introvertido Moderado Explorador en voz alta, lider, ritmo
35 45 55 65 vigoroso, ansia,
estimulaciéon intensa, muy

optimista, alegre, jovial.
APERTURA BAJA: EFECTOS: APERTURA ALTA:
Enfocado en el aqui y el Imaginativo, suefia

ahora, desinteresado en el
arte, ignora los
sentimientos, prefiere lo

Conservador Moderado Explorador

despierto, aprecia el arte y
la belleza, valora todas las
emociones, prefiere la

familiar, lo conocido, 35 45 55 65 variedad, intenta nuevas
enfoque intelectual cosas, amplia curiosidad
estrecho, dogmatico, intelectual, abierto a
conservador. reexaminar los valores.

ADAPTABILIDAD BAJA: EFECTOS: ADAPTABILIDAD ALTA:
Escéptico, en guardia, se Cree en otros, bien
reserva la verdad, se intencionado, franco,
resiste a involucrarse, directo, completa

agresivo, competitivo, se

Retador Negociador Adaptable

disponibilidad para ayudar

siente superior a todos, 35 45 55 65 a otros, cede ante el
realista insensible. conflicto, delega a otros,
se autoelimina, humilde, se
conmueve facilmente.
ENFOQUE A METAS EFECTOS: ENFOQUE A METAS ALTO:
BAJO: Se siente poco Se siente capaz y efectivo,
preparado, desorganizado, bien organizado, limpio,
poco metédico, casual en ordenado, guiado por Ila
sus obligaciones, baja Flexible Balanceado Enfocado conciencia, confiable, se
necesidad de logros, 35 45 55 65 concentra en alcanzar el
posterga, distraido, éxito, focalizado en
espontaneo, rapido para completar sus tareas,
decidir. piensa cuidadosamente

antes de actuar.

"% The Annual (1996). Volume I, Training. Copyright 1996 by Pfeiffer & Company, San Diego, CA.
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ANALISIS DE LOS EFECTOS DE CADA UNO DE LOS CONCEPTOS DEL:
(INSTRUMENTO “THE BIG FIVE LOCATOR?”)

4/5

EMOTIVIDAD NEGATIVA
BAJA (Menos de 45 puntos)

EMOTIVIDAD NEGATIVA
MEDIA (Entre 46 y 55

EMOTIVIDAD NEGATIVA
ALTA (Mas de 56 puntos)

puntos)
ECUANIME: Tiende a SENSIBLE: Tiende a estar REACTIVO: Ante cualquier
responder de manera calmado bajo situacion responde de
calmada, serena, segura y circunstancias normales manera alerta, sensitiva,
racional ante situaciones pero algunas sorpresas, preocupada, alterada vy
estresantes. Normalmente se emergencias, presiones Yy expresiva. Bajo presion
siente libre de estrés, libre de situaciones tensas pueden puede ser percibido como
culpa y resiste las urgencias. provocar en él respuestas ansioso, tenso, poco
Puede parecer demasiado que manifiestan mucha calmado. Deprimido,
frio, despreocupado, tensién, como por ejemplo facilmente desmotivado,
letargico o insensible. enojo. Tiene una moderada temperamental o
tolerancia al estrés. preocupado.

INTROVERTIDO: Tiende a
preferir trabajar sélo. Es
normalmente una persona
seria, callada y reservada
que tal vez prefiere escribir o
usar el correo electrénico
que hablar personalmente.
En su trato puede ser frio,
dificil de conocer. Puede ser
percibido como solitario o
excéntrico. Prefiere
ambientes con muy poca
estimulacion sensorial.

NORMAL.: Tiende a
adaptarse con facilidad a
situaciones de trabajo con
otras personas y de trabajo.
Periodos prolongados de
cualquiera de las dos, le
provocaran insatisfaccion.
Moderada tolerancia a
situaciones de estimulacion
sensorial, se cansa después
de periodos largos de
“bombardeo” sensorial.

EXTROVERTIDO: Tiende a
preferir estar rodeado de

otras personas.
Normalmente es
conversador, entusiasta,

asertivo, sociable, calido y
optimista. Un lider. Puede

ser demasiado
“parlanchin”, abrumador,
agresivo, imprudente o
superficial. A gusto con

alta estimulacion sensorial.

CONSERVADOR: Con
frecuencia es practico y
experto en algun
conocimiento, realista,

eficiente y se siente a gusto
realizando actividades
repetitivas, es conservador
en sus opiniones. Se le
puede percibir como cerrado
a nuevas experiencias,
rigido. Se le puede culpar de
ser estrecho de pensamiento.

MODERADO: Tiende a estar
en “la mitad del camino”, es
realista pero explorara
nuevas formas si dispone
de evidencias convincentes
para ello. No es conocido
por su creatividad o
curiosidad, pero puede
manejar estas situaciones.
Aprecia la innovacion con la
eficiencia.

EXPLORADOR: Tiende
atener gran amplitud de
intereses. Comunmente es
curioso y busca nuevas y

variadas experiencias,
puede aburrirse facilmente.
Se le describe como
creativo, imaginativo o
artistico. Tiende a ser
reflexivo, liberal y
confortable con la teoria.
Algunos pueden

considerar que vive en un
mundo de fantasia.
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ANALISIS DE LOS EFECTOS DE CADA UNO DE LOS

CONCEPTOS DEL:

(INSTRUMENTO: “THE BIG FIVE LOCATOR”)

5/5

EMOTIVIDAD NEGATIVA EMOTIVIDAD NEGATIVA EMOTIVIDAD

BAJA (Menos de 45 MEDIA (Entre 46 y 55 NEGATIVA ALTA

puntos) puntos) (Mas de 56 puntos)
RETADOR: Tiende a NEGOCIADOR: Puede | ADAPTABLE: Tiende a
relacionarse con la moverse entre situaciones relacionarse con la
autoridad siendo | competitivas y de autoridad siendo
escéptico, rudo, cooperacién. Tiene un tolerante, honesto
defensivo, persistente, buen sentido de identidad confiado y aceptando.

competitivo o agresivo. Es | personal, no es | Normalmente delegada
independiente y cuestiona | excesivamente en otros. Es amigable,
mucho, especialmente dependiente o servicial, empatico vy
para defender sus | independiente. Puede | buen miembro  de
intereses. Puede ser | trabajar bien tanto como | equipo. Puede ser
hostil, reservado, miembro de un equipo sumiso, débil,
egocéntrico, combativo o como en forma obediente, evasivo con
frio. independiente. el conflicto,
dependiente, crédulo,
sin principios.
FLEXIBLE: Tiende a | BALANCEADO: Tiende a | ENFOCADO: Tiende a
acercarse a sus metas de | mantener un buen | enfocarse en sus metas
una manera relajada, equilibrio entre sus de una manera
espontanea, con fecha demandas de trabajo y sus disciplinada hacendosa,
abierta para terminarlas, necesidades personales, confiable y segura.
es un “postergador”. mas ambicioso que Fuerte voluntad para
Puede estar involucrado flexible, mas propenso a hacer trabajo duro, buena
en muchas tareas al disfrutar el esparcimiento preparacion y
mismo tiempo. Se Ile que a focalizarse en un organizacion. Puede ser
puede percibir como trabajo. Puede interrumpir percibido como adicto al
casual acerca de sus su foco en una meta con trabajo, agobiado,

obligaciones,
improductivo,
desorganizado o
irresponsable.

las distracciones

espontaneas.

compulsivo, meticuloso
obstinado.

u

17
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ANEXO No. 6 INSTRUMENTO DE EVALUACION:
L | F O

ADMINISTRACION DE FUERZAS '
UN SISTEMA DE DESARROLLO PERSONAL Y PROFESIONAL.

(Tendencias de Comportamiento Individual en Condiciones Normales y de Presion)
INSTRUCCIONES:

ESTO NO ES UN TEST CON RESPUESTAS CORRECTAS O INCORRECTAS. ES
UN CUESTIONARIO QUE LE PERMITE A USTED DESCRIBIR SUS ESTILOS DE
VIDA PRINCIPAL Y SECUNDARIO, CON EL FIN DE IDENTIFICAR LOS MODOS
PRODUCTIVOS Y ANTIPRODUCTIVOS EN QUE USTED UTILIZA SUS FUERZAS.

ENCONTRARA EN EL CUESTIONARIO ENUNCIADOS DESCRIPTIVOS, CADA UNO
SEGUIDO POR CUATRO TERMINACIONES POSIBLES. EN LOS ESPACIOS
BLANCOS DE SU HOJA DE RESPUESTAS, COLOQUE LOS NUMEROS 4, 3,2 Y 1
DE ACUERDO A CUAL ES LA TERMINACION QUE MAS SE ASEMEJE (4) Y CUAL
ES LA QUE MENOS SE ASEMEJE (1).

POR FAVOR COMPLETE ESTE EJEMPLO:

CASI SIEMPRE SOY:

BENEVOLO, AFABLE Y UTIL.
PRODUCTIVO Y LLENO DE PLANES.

ECONOMICO Y CUIDADOSO.

1 OO O

ENCANTADOR Y POPULAR.

NO USE 4, 3, 2, 6 1 MAS DE UNA VEZ

SI ENCUENTRA QUE ALGUNOS ENUNCIADOS DEL CUESTIONARIO TIENEN DOS
O MAS TERMINACIONES QUE SE LE ASEMEJEN O QUE SON IGUALMENTE
DISTINTAS A COMO USTED SIENTE QUE ES, COLOQUELAS EN ORDEN DE
TODOS MODOS, AUNQUE LE RESULTE DIFICIL EN CADA TERMINACION DEBE

CLASIFICARSE 4, 3, 2,6 1.
217

1.- ME SIENTO MAS CONTENTO CONMIGO MISMO CUANDO: |

"1 www.bcon-lifo.com/lifo/index.htm, (2000). BCon LIFO® International, Inc.
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ACTUO CON IDEALISMO Y OPTIMISMO.

VEO UNA OPORTUNIDAD DE LIDERAZGO Y VOY
TRAS ELLA.

BUSCO MI PROPIO INTERES Y DEJO A LOS
DEMAS BUSCAR EL SUYO.

ME ADAPTO AL GRUPO EN EL CUAL ME
ENCUENTRO.

2.- SOY SUMAMENTE APTO PARA TRATAR A OTROS:

RESPETUOSAMENTE, CORTES Y
ADMIRATIVAMENTE.

ACTIVO, ENERGICAMENTE Y CON SEGURIDAD
EN Mi MISMO.

CUIDADOSA, RESERVADAMENTE Y CON
TRANQUILIDAD.

CON SIMPATIA SOCIAL Y AMISTOSAMENTE.

3.- HAGO SENTIR A LOS OTROS:

BIEN CONSIDERADQOS, CAPACES Y DIGNOS DE
QUE SE LES PIDA CONSEJO.

INTERESADOS Y ENTUSIASMADOS POR
ASOCIARSE CONMIGO EN LO QUE DESEO

HACER.

TRATADOS CON JUSTICIA, RESPETADOS Y
APRECIANDO LA CONSIDERACION QUE LES

PROFESO.

COMPLACIDOS, IMPRESIONADOS CONMIGO Y
DESEOSOS DE TENERME CERCA.

4.- EN UN DESACUERDO CON OTRA PERSONA ME

VA MEJOR Si:

ME FIO DEL SENTIDO DE JUSTICIA DE LA OTRA
PERSONA.

TRATO DE MANEJARLA POR MEDIO DE MI
ASTUCIA Y SUPERIORIDAD TACTICA.

PERMANEZCO COMPUESTO, METODICO E
IMPASIBLE.

SOY FLEXIBLE Y ME ADAPTO A LA OTRA
PERSONA.

317

5.- EN MIS RELACIONES CON LOS DEMAS PUEDO:

VOLVERME DEMASIADO CONFIADO Y CONFIAR
AUN EN AQUELLOS QUE NO PARECEN
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BUSCARLA.

VOLVERME AGRESIVO Y APROVECHARME DE
LOS OTROS ANTES DE QUE SE DEN CUENTA
DE ELLO.

VOLVERME SUSPICAZ Y PRUDENTE Y
TRATARLOS CON DEMASIADA RESERVA.

VOLVERME DEMASIADO AMISTOSO Y
HALLARME EN MEDIO DE GENTE AUN CUANDO
NO HE SIDO INVITADO.

6.- IMPRESIONO A LOS DEMAS COMO:

UNA PERSONA INGENUA QUE TIENE POCA
INICIATIVA Y CONFIANZA EN Si MISMA.

UN “AGUDO AGENTE DE BOLSA” QUE SIEMPRE
TRATA DE SACAR EL MEJOR PARTIDO POSIBLE.

UN INDIVIDUO OBSTINADO QUE ES FRIO HACIA
LOS DEMAS.

UNA PERSONA INCONSISTENTE QUE NUNCA
TOMA LA VERDADERA POSICION PERSONAL.

7.- SIENTO QUE PUEDO PERSUADIR A LA GENTE SIENDO:

MODESTO E IDEALISTA.

CONVINCENTE Y SEGURO DE Mi MISMO.

PACIENTE Y PRACTICO.

ENTRETENIDO Y ANIMADO.

8.- EN MIS RELACIONES CON LOS DEMAS SOY SUMAMENTE APTO PARA SER:

CREIBLE, CONFIABLE Y DE APOYO PARA
OTRAS PERSONAS.

RAPIDO PARA DESARROLLAR IDEAS UTILES Y
ORGANIZAR A LOS DEMAS PARA QUE LAS
LLEVEN A CABO.

PRACTICO, LOGICO Y CUIDADOSO EN SABER
CON QUIEN ESTOY TRATANDO.

INTERESADO EN SABER TODO ACERCA DE
ELLOS Y ANSIOSO POR AJUSTARME A LO QUE
ESPERAN DE MI.

4/7

9.- SIENTO ALTA SATISFACCION CUANDO LOS DEMAS ME VEN COMO:

UN AMIGO LEAL Y DE CONFIANZA.

UNA PERSONA QUE PUEDE TOMAR IDEAS Y
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PONERLAS EN PRACTICA.

UNA PERSONA PRACTICA Y QUE PIENSA POR
S| MISMA.

UNA PERSONA DIGNA DE ATENCION Y
SIGNIFICATIVA.

10.- SI NO OBTENGO LO QUE QUIERO DE UNA PERSONA, TIENDO A:

RENDIRME DE BUENA GANA Y JUSTIFICAR LA
INHABILIDAD DE LA OTRA PERSONA PARA
HACER LO MISMO.

RECLAMAR MIS DERECHOS Y TRATAR DE
PERSUADIRLA PARA QUE LO HAGA DE TODAS
MANERAS.

SENTIRME INDIFERENTE Y ENCONTRAR OTRA
MANERA DE CONSEGUIR LO QUE QUIERO.

TOMARMELO EN BROMA Y SER FLEXIBLE
ACERCA DEL PROBLEMA.

11.- ANTE EL FRACASO SIENTO QUE LO MEJOR ES:

ACUDIR A OTROS Y CONFIAR EN SU AYUDA.

LUCHAR POR MIS DERECHOS Y TOMAR LO QUE
REALMENTE ME MEREZCO.

MANTENER LO QUE YA TENGO Y
DESATENDERME DE LOS DEMAS.

CONSERVAR LA FACHADA Y TRATAR DE
VENDERME AL MEJOR PRECIO POSIBLE.

12.- TEMO QUE A VECES LOS DEMAS PUEDEN VERME COMO:

SOMETIDO E IMPRESIONABLE.

AGRESIVO Y ARROGANTE.

FRIO Y OBSTINADO.

SUPERFICIAL Y EN BUSCA DE ATENCION.

517

13.- SIENTO QUE EL MEJOR MODO DE TRIUNFAR EN LA VIDA ES:

SER UNA PERSONA DIGNA DE RECOMPENSA,
CONFIAR EN QUIENES RECONOCEN MI VALOR.

TRABAJAR PARA ESTABLECER UN DERECHO DE
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AVANZAR Y LUEGO RECLAMARLO.

PRESERVAR LO QUE YA TENGO Y CONSTRUIR
SOBRE ELLO.

DESARROLLAR UNA PERSONALIDAD EXITOSA
QUE LLAME LA ATENCION A LOS DEMAS.

14.- RESOLVIENDO EL PROBLEMA DE TRABAJAR

CON UNA PERSONA DIFICIL:

AVERIGUO CON OTROS COMO HAN RESUELTO
EL PROBLEMA'Y SIGO SUS CONSEJOS.

LLEGO A UN ACUERDO CON LA PERSONA'Y
SIGO JUNTO A ELLA DEL MEJOR MODO POSIBLE.

DECIDO POR MI MISMO LO QUE ES CORRECTO Y
MANTENGO MIS PROPIAS CONVICCIONES.

NO MODIFICO LA MANERA DE ADAPTARME A LA
OTRA PERSONA Y HACER LA RELACION MAS
ARMONICA.

15.- IMPRESIONO A LOS DEMAS COMO:

UNA PERSONA CONFIADA QUE APRECIA SU
AYUDA'Y CONSEJO.

PERSONA CON CONFIANZA EN Si MISMA, TOMA
LA INICATIVAY HACE ACTUAR A LA GENTE.

UNA PERSONA ESTABLE QUE TRATA CON LOS
DEMAS DE UNA MANERA CONSERVADORA.

UNA PERSONA ENTUSIASTA QUE PUEDE
CONGENIAR CON CASI TODO EL MUNDO.

16.- SIENTO QUE EN EL ULTIMO PROYECTO ES MEJOR:

SIMPLEMENTE ACEPTAR LA DERROTA Y
BUSCAR LO QUE DESEO EN OTRA PARTE.

EMPENARME EN UNA LUCHA DE ESTRATEGIAS,
ANTES QUE PERDER Y NO OBTENER NADA.

SER SUSPICAZ Y POSESIVO ANTES QUE
RENUNCIAR A LO QUE YA TENGO.

TRANSIGIR Y CONTINUAR POR EL MOMENTO.

17.- AVECES PUEDO SER:

FACILMENTE INFLUENCIABLE E INSEGURO

AGRESIVO AMBICIOSO Y ARROGANTE

6/7

231



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

DESCONFIADO, FRIO Y CRITICO.

PUERIL, QUERIENDO SER LA ESTRELLA DEL
ESPECTACULO.

18.- A VECES PUEDO HACER QUE LOS DEMAS SE SIENTAN:

SUPERIORES, CONDESCENDIENTES CONMIGO.

UTILIZADOS POR MI Y ENOJADOS CONMIGO.

INJUSTAMENTE TRATADOS Y FRIOS HACIA M.

IMPACIENTES E INDIFERENTES HACIA Mi.

GRACIAS POR SU AMABLE COLABORACION.

717
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HOJA DE RESPUESTAS LIFO (MANEJO DE FUERZAS).

Instrucciones: Sume usted sus respuestas horizontalmente y coloque los resultados en los
cuadros correspondientes, luego sume verticalmente los resultados en los cuadrados tal y como
lo indican las flechas, para llegar a los puntajes totales.
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ANEXO No.7 INSTRUMENTO DE EVALUACION:
KENNETH W. THOMAS Y RALPH H. KILMANN

CUESTIONARIO DE ESTILOS DE NEGOCIACION DE MANEJO DE CONFLICTOS.
INSTRUCCIONES:
A continuacién encontrara usted una serie de 30 frases, divididas en pares (A y B)
por cada una, para ello le pedimos de favor seleccione la opcion que mas se
parezca a su forma de ser y circulela.

1.-

A

Hay veces en las que dejo que otros tomen la responsabilidad de
resolver el problema.

w

Mas que negociar los puntos en los que disentimos, trato de enfatizar
aquellos en los que ambos estamos de acuerdo.

Trato de encontrar una solucion de compromiso.

Intento encarar todos los objetivos del otro y los mios.

Usualmente soy firme en perseguir mis objetivos.

Puedo tratar de calmar los sentimientos del otro y preservar nuestra
relacion.

Trato de encontrar una solucion de compromiso.

A veces sacrifico mis propios deseos por los de la otra persona.

Generalmente busco la ayuda del otro para encontrar una solucion.

Trato de hacer lo necesario para evitar tensiones inutiles.

Trato de evitar crear situaciones incobmodas para mi.

Trato que mi posicion sea la ganadora.

Trato de postergar el tema hasta tener tiempo para analizarlo mejor.

Cedo en algunos puntos a cambio de otros.

Usualmente soy firme en perseguir mis objetivos.

Intento poner inmediatamente en claro todos los temas y posiciones
en juego.

Siento que no siempre vale la pena preocuparse por las diferencias

Hago algun esfuerzo para salirme con la mia.

10.-

Soy firme en perseguir mis objetivos.

Trato de encontrar una solucion de compromiso.

11.-

Intento poner inmediatamente en claro todos los temas y posiciones
en juego.

Puedo tratar de calmar los sentimientos del otro y preservar nuestra
relacion.

12.-

A veces evito tomar posiciones que crearian controversias.

Dejaré que el otro obtenga algunos de sus objetivos si él me deja
obtener algunos de los mios.

13.-

Propongo una solucion intermedia.

Presiono para que mi posicion sea aceptada

14.-

Le digo al otro mis ideas y le pregunto las suyas.

WP wW>» wW>r» W >O>0>» W>0>0>0|>0w>» W>ow>

Trato de mostrarle al otro la I6gica y beneficios de mi posicion.

1/4
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15.- | A | Puedo tratar de calmar los sentimientos del otro y preservar nuestra
relacion.
B | Trato de hacer lo necesario para evitar tensiones.
16.- | A | Trato de no herir los sentimientos del otro.
B | Trato de convencer al otro de los méritos de mi posicion.
17.- | A | Usualmente soy firme en perseguir mis objetivos.
B | Trato de hacer lo necesario para evitar tensiones inutiles.
18.-| A | Puedo dejar que otros mantengan sus puntos de vista, si eso los
hace felices.
B | Dejaré que los otros obtengan algunos de sus objetivos si ellos me
dejan obtener algunos de los mios.
19.-| A | Intento poner inmediatamente en claro todos los temas y posiciones
en juego.
B | Trato de postergar el tema hasta tener tiempo para analizarlo mejor.
20.- | A | Trato de resolver inmediatamente nuestras diferencias.
B | Trato de encontrar una combinacion justa de pérdidas y ganancias
para los dos.
21.-| A | Al encarar negociaciones, trato de ser considerado con los deseos
del otro.
B | Siempre me inclino por una discusion directa del problema.
22.- | A | Trato de encontrar una posicion inmediata entre la del otro y la mia.
B | Hago ver mis deseos.
23.-| A | Amenudo me preocupa satisfacer todos nuestros deseos.
B | Hay veces en las que dejo que otros tomen la responsabilidad de
resolver el problema.
24.-| A | Si la posicion del otro parece muy importante para él, trataria de
satisfacer sus deseos.
B | Trato de que el otro acepte un compromiso.
25.- | A | Trato de mostrarle al otro la Iégica y beneficios de mi posicion.
B | Al encarar negociaciones, trato de ser considerado con los deseos
del otro.
26.- | A | Propongo una solucion intermedia.
B | Casi siempre me preocupa satisfacer todos nuestros deseos.
27.- | A | A veces evito tomar posiciones que crearian controversias.
B | Puedo dejar que otros mantengan sus puntos de vista, si eso los
hace felices.
28.- | A | Usualmente soy firme en perseguir mis objetivos.
B | Usualmente busco la ayuda del otro para encontrar una solucion.
29.- | A | Propongo una solucién intermedia.
B | Siento que no siempre vale la pena preocuparse por las diferencias.
30.-| A | Trato de no herir los sentimientos del otro.
B | Siempre comparto el problema con el otro para poder resolverlo.

GRACIAS POR SU AMABLE COLABORACION.

3/4

235



Universidad Nacional Auténoma de México

Facultad de Contaduria y Administracion

Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

HOJA DE RESPUESTAS DEL

CUESTIONARIO DE ESTILOS DE NEGOCIACION DE MANEJO DE CONFLICTOS

(INSTRUMENTO DE KENNETH W. THOMAS Y RALPH H. KILMANN)."*?

Instrucciones: Circule abajo las mismas letras que usted, haya marcado a cada
pregunta del cuestionario anteriormente contestado.

No.

COMPETENCIA

COLABORACION

COMPROMISO

EVASION

CESION

1.-

A

2.-

A

3.-

B

4.-

A

5.-

6.-

W

7.-

8.-

9.-

> (> >w

10.-

> W >

11.-

12.-

13.-

> W

14.-

|

15.-

16.-

>|>

17.-

>

18.-

19.-

20.-

21.-

w| > >

22.-

23.-

24.-

25.-

w| >

26.-

27.-

28.-

B

29.-

A

30.-

B

A

A continuacién se suman el total de respuestas marcadas en cada columna.

TOTALES:

COMPETENCIA

COLABORACION

COMPROMISO

EVASION

CESION

"2 Copyright © 1974 por Xicom, Incorporated, Sucursal de CPP, Inc.
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GRAFICA DE PUNTUACION DE ESTILOS DE NEGOCIACION DE MANEJO DE CONFLICTOS.

(INSTRUMENTO DE KENNETH W. THOMAS Y RALPH H. KILMANN).

Niveles % Competencia | Colaboracién Compromiso Evasion Cesion
100% 12 12 12 12
11 11
1 12 11 10 10
10 11 10 9 9
Superior 8
25% 90%
9 10 7
8 9 8
80%
9 6
7 8
70%
7
60% 6
8 5
6
Medio 7
50% 50%
7
5
40%
4
6
4 5
30% 5
6
3
3 4
20%
5
4
Inferior 2 3
25% 10% 4
3 3
2 2 2 2
1 1 1 1 1
0% 0 0 0 0 0

Los puntajes se grafican en relacion a los puntos obtenidos por el individuo o grupo
normativo original, compuesto por altos ejecutivos de niveles directivos de distintas
organizaciones empresariales, sociales y de gobierno.
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ANEXO No.8 PRUEBAS DE HIPOTESIS DE ANALISIS DE VARIANZA POR NIVEL

INTELIGENCIA EMOCIONAL

DIRECTORES

Medias p
Varianza

Gran media "
Primera
Estimacion de
la Varianza

DIRECTORES
GRUPO 1 GRUPO 2
GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 3 (X - py? (X - Py
45 70 70 156.25 200.69
50 50 70 56.25 34.03
60 65 80 6.25 84.03
75 50 50 306.25 34.03
65 50 50 56.25 34.03
50 50 50 56.25 34.03
Ny - pry? n(y - py?
57.50 55.83 61.67 4.17 37.50
127.50 84.17 176.67
Estadistico de prueba
58.33 F= 0.42
54.17 Segunda 129.44
Estimacion de GL numerador 2.00
la Varianza GL denominador 15.00

Valor de F de tabla
F= 3.68

DIRECTIVO Y POR VARIABLES ANALIZADAS

GRUPO 3

(X - py
69.44
69.44
336.11
136.11
136.11
136.11

(VYOS
66.67

238



Facultad de Contaduria y Administracion

Universidad Nacional Auténoma de México
Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

RELACIONES INTERPERSONALES

DIRECTORES

Medias py
Varianza

Gran media p»

Primera
Estimacion de
la Varianza

REACCION AL CAMBIO
DIRECTORES

Medias py
Varianza

Gran media p"

Primera
Estimacion de
la Varianza

GRUPO 1

GRUPO 1

GRUPO 2

65 75

65 65

70 65

65 50

70 65

65 75

66.67 65.83

6.67 84.17
65.56

9.72 Segunda

GRUPO 3

64.17
14.17

35.00

Estimacion de

la Varianza

GRUPO 2

50 70

65 60

65 70

70 65

65 65

60 70
62.50 66.67
47.50 16.67
64.44

26.39 Segunda

GRUPO 3

64.17
14.17

26.11

Estimacion de

la Varianza

GRUPO 1 GRUPO 2

(X - py? (X - py
2.78 84.03
2.78 0.69
11.11 0.69
2.78 250.69
11.11 0.69
2.78 84.03

N(M - pry? n(y - py

7.41 0.46

Estadistico de prueba

F= 0.28
GL numerador 2.00
GL denominador 15.00

Valor de F de tabla

F= 3.68

GRUPO 1 GRUPO 2

(x -y (X - py?
156.25 11.11
6.25 44 .44
6.25 11.11
56.25 2.78
6.25 2.78
6.25 11.11

N(M - py? n(M - py?

22.69 29.63

Estadistico de prueba

F= 1.01
GL numerador 2.00
GL denominador 15.00

Valor de F de tabla
F= 3.68

GRUPO 3

(X - py?
0.69
34.03
0.69
17.36
17.36
0.69

N(M - poy
11.57

GRUPO 3
(X - py?
34.03
0.69
0.69
17.36
17.36
0.69

n(M - pmy?
0.46
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FLEXIBILIDAD

DIRECTORES GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 3
60 70 65
60 60 65
60 65 60
70 55 65
65 60 50
60 70 65

Medias u 62.50 63.33 61.67

Varianza 17.50 36.67 36.67

Gran media p" 62.50

Primera 4.17 Segunda 30.28

Estimacion de
la Varianza

ENFOQUE DE METAS

Estimacion de
la Varianza

DIRECTORES GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 3
50 70 75
50 75 75
50 75 70
70 50 60
75 75 60
50 70 75

Medias p 57.50 69.17 69.17

Varianza 137.50 94.17 54.17

Gran media p" 65.28

Primera 272.22 Segunda 95.28

Estimacion de
la Varianza

Estimacion de
la Varianza

GRUPO 1
(x - py

6.25

6.25

6.25

56.25

6.25

6.25

(Y - py?
0.00

GRUPO 2

(X = py?
44.44
11.11
2.78
69.44
11.11
44.44

n(Y - py
417

Estadistico de prueba

F= 0.14
GL numerador 2.00
GL denominador 15.00
Valor de F de tabla
F= 3.68
GRUPO 1 GRUPO 2
(X -y (X - py
56.25 0.69
56.25 34.03
56.25 34.03
156.25 367.36
306.25 34.03
56.25 0.69
N(u -y’ n( -y
362.96 90.74

Estadistico de prueba

F= 2.86
GL numerador 2.00
GL denominador 15.00
Valor de F de tabla

F= 3.68

GRUPO 3

(X - py?
11.11
11.11
2.78
11.11
136.11
11.11

[(VETOY
417

GRUPO 3

(X - uy
34.03
34.03
0.69
84.03
84.03
34.03

N(M -y
90.74
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ESTILO DE LIDERAZGO

DIRECTORES

Medias py
Varianza

Gran media p~
Primera
Estimacion de
la Varianza

ADMINISTRACION DEL TIEMPO

DIRECTORES

Medias py
Varianza

Gran media "
Primera
Estimacion de
la Varianza

GRUPO 1 GRUPO 2
GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 3 (X - py? (X - py
60 70 70 25.00 25.00
65 60 70 0.00 25.00
65 65 55 0.00 0.00
65 60 60 0.00 25.00
70 65 65 25.00 0.00
65 70 65 0.00 25.00
N(M - pry? n(y -y
65.00 65.00 64.17 0.46 0.46
10.00 20.00 34.17
Estadistico de prueba
64.72 F= 0.06
1.39 Segunda 21.39
Estimacion de GL numerador 2.00
la Varianza GL denominador 15.00
Valor de F de tabla
F= 3.68
GRUPO 1 GRUPO 2
GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 3 (X - py? (X - py?
60 65 65 11.11 2.78
65 70 65 2.78 11.11
65 65 65 2.78 2.78
65 65 60 2.78 2.78
60 65 65 11.11 2.78
65 70 60 2.78 11.11
(W - oy (W -y
63.33 66.67 63.33 7.41 29.63
6.67 6.67 6.67
Estadistico de prueba
64.44 F= 3.33
22.22 Segunda 6.67
Estimacion de GL numerador 2.00
la Varianza GL denominador 15.00
Valor de F de tabla
F= 3.68

GRUPO 3

(X - py?
34.03
34.03
84.03
17.36
0.69
0.69

N(M - poy
1.85

GRUPO 3
(X - py?
2.78
2.78
2.78
11.11
2.78
11.11

N(M -y
7.41
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TRABAJO EN EQUIPO

DIRECTORES

Medias py
Varianza

Gran media p~
Primera
Estimacion de
la Varianza

NEGOCIACION
DIRECTORES

Medias py
Varianza

Gran media "
Primera
Estimacion de
la Varianza

GRUPO 1 GRUPO 2

60 70
60 70
60 70
70 60
75 65
65 70

65.00 67.50

40.00 17.50

66.11

9.72 Segunda

Estimacion de

la Varianza

GRUPO 1 GRUPO 2

60 75
60 65
60 60
65 65
60 60
50 50

59.17 62.50

24.17 67.50

59.44

51.39 Segunda

Estimacion de

la Varianza

GRUPO 1 GRUPO 2
GRUPO 3 (X - py? (X - py
70 25.00 6.25
70 25.00 6.25
70 25.00 6.25
60 25.00 56.25
60 100.00 6.25
65 0.00 6.25
N(M - pry? n(y -y
65.83 7.41 11.57
24.17
Estadistico de prueba
F= 0.36
27.22
GL numerador 2.00
GL denominador 15.00
Valor de F de tabla
F= 3.68
GRUPO 1 GRUPO 2
GRUPO 3 (X - py? (X - py?
60 0.69 156.25
60 0.69 6.25
50 0.69 6.25
50 34.03 6.25
60 0.69 6.25
60 84.03 156.25
Ny - U -y
56.67 0.46 56.02
26.67
Estadistico de prueba
F= 1.30
39.44
GL numerador 2.00
GL denominador 15.00
Valor de F de tabla
F= 3.68

GRUPO 3
(X - py?
17.36
17.36
17.36
34.03
34.03
0.69

N(M - poy
0.46

GRUPO 3

(X - uy?
11.11
11.11
44 .44
44 .44
11.11
11.11

N(M -y
46.30
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TRABAJO BAJO PRESION

DIRECTORES GRUPO 1
Medias p 60.
Varianza 44.
Gran media p" 64.

Primera
Estimacion de
la Varianza

INTELIGENCIA EMOCIONAL
COORDINADORES

Medias p
Varianza

Gran media p"
Primera
Estimacion de
la Varianza

83
17

17

GRU

50.00 Segunda

Estim

la Varianza

GRUPO 1

52.50
76.79

53.54
13.54

GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 3
PO 2 GRUPO 3 (X - py? (X - py? (X - py?
70 70 117.36 17.36 17.36
60 70 0.69 34.03 17.36
65 65 0.69 0.69 0.69
65 60 84.03 0.69 34.03
65 65 17.36 0.69 0.69
70 65 0.69 17.36 0.69
N(M - pey? n(M - py n(M - py?
65.83 65.83 66.67 16.67 16.67
14.17 14.17
Estadistico de prueba
F= 2.07
24.17
acion de GL numerador 2.00
GL denominador 15.00
Valor de F de tabla
F= 3.68
COORDINADORES
GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 3
GRUPO 2 GRUPO 3 (X - py? (X - py? (X - py
75 50 6.25 400.00 9.77
50 50 306.25 25.00 9.77
40 70 6.25 225.00 284.77
50 50 6.25 25.00 9.77
75 50 56.25 400.00 9.77
50 50 156.25 25.00 9.77
50 50 6.25 25.00 9.77
50 55 6.25 25.00 3.52
n(Y - py n(y -y n(y - '
55.00 53.13 8.68 17.01 1.39
157.14 47.66
Estadistico de prueba
F= 0.14
Segunda 93.86
Estimacion de GL numerador 2.00
la Varianza GL denominador 15.00
Valor de F de tabla
F= 3.47
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RELACIONES INTERPERSONALES

COORDINADORES

Medias p
Varianza

Gran media p"
Primera
Estimacion de
la Varianza

REACCION AL CAMBIO
COORDINADORES

Medias p
Varianza

Gran media p-
Primera
Estimacion de
la Varianza

GRUPO 1

GRUPO 1

GRUPO 2 GRUPO 3
65 65 55
70 70 70
65 60 70
55 65 65
65 70 65
60 60 70
65 65 65
65 75 55
63.75 66.25 64.38
19.64 26.79 38.84
64.79
13.54 Segunda 28.42

Estimacion de
la Varianza

GRUPO 2 GRUPO 3
60 70 65
70 65 65
65 55 70
55 60 65
65 70 60
55 55 65
65 60 60
60 70 65
61.88 63.13 64.38
28.13 42.41 10.27
63.13
12.50 Segunda 26.93

Estimacion de
la Varianza

GRUPO 1

(x-py
1.5625
39.0625
1.5625
76.5625
1.5625
14.0625
1.5625
1.5625

n(Y - py
8.68

GRUPO 2

(x - py
1.56
14.06
39.06
1.56
14.06
39.06
1.56
76.56

n(y - py
17.01

Estadistico de prueba

F= 0.48
GL numerador 2.00
GL denominador 21.00

Valor de F de tabla

F= 3.47

GRUPO 1 GRUPO 2

(x - py (x - py
3.515625 47.27
66.015625 3.52
9.765625 66.02
47.265625 9.77
9.765625 47.27
47.265625 66.02
9.765625 9.77
3.515625 47.27

n(Y - py n(Y - py

12.50 0.00

Estadistico de prueba

F= 0.46
GL numerador 2.00
GL denominador 21.00

Valor de F de tabla

F=

3.47

GRUPO 3

(X - py
87.89
31.64
31.64
0.39
0.39
31.64
0.39
87.89

N(Y - '
1.39

GRUPO 3

(x - py
0.39
0.39
31.64
0.39
19.14
0.39
19.14
0.39

N(M - py
12.50
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FLEXIBILIDAD
COORDINADORES

Medias p
Varianza

Gran media -
Primera
Estimacion de
la Varianza

ENFOQUE DE METAS
COORDINADORES

Medias p
Varianza

Gran media p-
Primera
Estimacion de
la Varianza

GRUPO 1

62.50
28.57

62.29
1.04

GRUPO 1
80
75
70
75
75
40
50
50

64.38
231.70

63.96
113.54

GRUPO 2
70
65
50
60
65
60
60
70

62.50
42.86

Segunda

GRUPO 3
60
60
70
65
60
60
60
60

61.88
13.84

28.42

Estimacion de

la Varianza

GRUPO 2
65
50
40
50
75
65
70
65

60.00
142.86

Segunda

GRUPO 3
75
65
65
75
50
75
75
60

67.50
85.71

153.42

Estimacion de

la Varianza

GRUPO 1 GRUPO 2
(X - py (x - py
56.25 56.25
6.25 6.25
6.25 156.25
56.25 6.25
6.25 6.25
56.25 6.25
6.25 6.25
6.25 56.25
n(M - py? n(W - uy
0.35 0.35

Estadistico de prueba

F= 0.04
GL numerador 2.00
GL denominador 21.00

Valor de F de tabla

F= 3.47
GRUPO 1 GRUPO 2
(x - py (x - py
244.140625 25.00
112.890625 100.00
31.640625 400.00
112.890625 100.00
112.890625 225.00
594.140625 25.00
206.640625 100.00
206.640625 25.00
N(Y - py n(Y - py
1.39 125.35

Estadistico de prueba

F= 0.74
GL numerador 2.00
GL denominador 21.00

Valor de F de tabla

F= 3.47

GRUPO 3
(X -y
3.52
3.52
66.02
9.77
3.52
3.52
3.52
3.52

n(Y - '
1.39

GRUPO 3

(X - py
56.25
6.25
6.25
56.25
306.25
56.25
56.25
56.25

n(Y -y
100.35
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ESTILO DE LIDERAZGO
COORDINADORES

Medias p
Varianza

Gran media p-
Primera
Estimacion de
la Varianza

GRUPO 1
65
70
70
65
65
60
60

64.38
17.41

64.38
3.13

ADMINISTRACION DEL TIEMPO

COORDINADORES

Medias u
Varianza

Gran media p"
Primera
Estimacion de
la Varianza

GRUPO 1
60
70
70
70
65
55
60
60

63.75
33.93

64.79
44.79

GRUPO 2
70
65
60
60
65
60
60
70

63.75
19.64

Segunda

GRUPO 3
60
65
65
70
65
70
65
60

65.00
14.29

17.11

Estimacion de

la Varianza

GRUPO 2
70
65
50
60
65
60
65
70

63.13
42.41

Segunda

GRUPO 3
65
70
65
70
65
70
70
65

67.50
7.14

27.83

Estimacion de

la Varianza

GRUPO 1

(x - py
0.390625
31.640625
31.640625
0.390625
0.390625
19.140625
19.140625
19.140625

n(Y - py
0.00

GRUPO 2

(X - py
39.06
1.56
14.06
14.06
1.56
14.06
14.06
39.06

n(Y - py
3.13

Estadistico de prueba

F= 0.18
GL numerador 2.00
GL denominador 21.00

Valor de F de tabla

F= 3.47
GRUPO 1 GRUPO 2
(x - py? (x - py?
14.0625 47.27
39.0625 3.52
39.0625 172.27
39.0625 9.77
1.5625 3.52
76.5625 9.77
14.0625 3.52
14.0625 47.27
n(Y - py n(Y - py
8.68 22.22

Estadistico de prueba

F= 1.61
GL numerador 2.00
GL denominador 21.00

Valor de F de tabla

F=

3.47

GRUPO 3

(X - py
25.00
0.00
0.00
25.00
0.00
25.00
0.00
25.00

N - uy
3.13

GRUPO 3

(x - py
6.25
6.25
6.25
6.25
6.25
6.25
6.25
6.25

Ny -y
58.68
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TRABAJO EN EQUIPO
COORDINADORES

Medias p
Varianza

Gran media p-
Primera
Estimacion de
la Varianza

NEGOCIACION
COORDINADORES

Medias p
Varianza

Gran media p-
Primera
Estimacion de
la Varianza

GRUPO 1
70
65
60
60
65
60
65

63.13
13.84

64.17

GRUPO 2 GRUPO 3

65 70

65 70

55 70

60 70

70 60

55 65

65 65

70 60
63.13 66.25
35.27 19.64
22.92

26.04 Segunda

GRUPO 1
65
75
50
65
75
55
65
50

62.50
100.00

58.96
82.29

Estimacion de

la Varianza
GRUPO 2 GRUPO 3
60 50
65 50
50 50
50 70
65 50
60 75
50 60
50 60
56.25 58.13
48.21 99.55
Segunda 82.59
Estimacion de
la Varianza

GRUPO 1 GRUPO 2
(x - py (X - py
47.265625 3.52
3.515625 3.52
9.765625 66.02
9.765625 9.77
3.515625 47.27
9.765625 66.02
3.515625 3.52
9.765625 47.27
n(Y - u2 n(Y -y

8.68 8.68

Estadistico de prueba

F= 1.14
GL numerador 2.00
GL denominador 21.00

Valor de F de tabla

F= 3.47
GRUPO 1 GRUPO 2
(x - py (X - py
6.25 14.06
156.25 76.56
156.25 39.06
6.25 39.06
156.25 76.56
56.25 14.06
6.25 39.06
156.25 39.06
(Y - uy2 n(Y - pry
100.35 58.68

Estadistico de prueba

F= 1.00
GL numerador 2.00
GL denominador 21.00

Valor de F de tabla

F=_ 3.47

GRUPO 3

(X - py
14.06
14.06
14.06
14.06
39.06
1.56
1.56
39.06

N - uy
34.72

GRUPO 3
(x - py

66.02
66.02
66.02
141.02
66.02
284.77
3.52
3.52

n(M -yt
5.56
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TRABAJO BAJO PRESION

COORDINADORES

Medias p
Varianza

Gran media p-

Primera
Estimacion de
la Varianza

GRUPO 1
65
70
65
65
65
55
65
55

63.13
28.13

61.67
13.54

INTELIGENCIA EMOCIONAL

JEFES

Medias p
Varianza

Gran media -

Primera
Estimacion de
la Varianza

GRUPO 1
50
50
60
50
50
50
65
50
70
40

53.50
78.06

56.67
150.83

GRUPO 2 GRUPO 3

70 60

60 60

55 65

50 65

70 50

55 65

65 65

60 60

60.63 61.25
53.13 26.79
Segunda 36.01

Estimacion de
la Varianza

JEFES
GRUPO 2 GRUPO 3

50 70

50 65

50 70

50 50

70 70

75 50

50 75

60 50

50 55

50 55

55.50 61.00
91.39 98.89
Segunda 89.44

Estimacion de
la Varianza

GRUPO 1 GRUPO 2

(x - py? (x - py?
3.515625 87.89
47.265625 0.39
3.515625 31.64
3.515625 112.89
3.515625 87.89
66.015625 31.64
3.515625 19.14
66.015625 0.39

(Y - 2 n(Y - pry

17.01 8.68

Estadistico de prueba

F= 0.38
GL numerador 2.00
GL denominador 21.00
Valor de F de tabla
F= 3.47
GRUPO 1 GRUPO 2
(x - py (x - py
12.25 30.25
12.25 30.25
42.25 30.25
12.25 30.25
12.25 210.25
12.25 380.25
132.25 30.25
12.25 20.25
272.25 30.25
182.25 30.25
n(Y - py Ny - uy
100.28 13.61
Estadistico de prueba
F= 1.69
GL numerador 2.00
GL denominador 27.00
Valor de F de tabla
F= 3.32

GRUPO 3

(x - py
1.56
1.56
14.06
14.06
126.56
14.06
14.06
1.56

n(y - pyt
1.39

GRUPO 3

(x - py
81.00
16.00
81.00
121.00
81.00
121.00
196.00
121.00
36.00
36.00

n(y - py?
187.78
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RELACIONES INTERPERSONALES

JEFES

Medias p
Varianza

Gran media p-
Primera
Estimacion de
la Varianza

REACCION AL CAMBIO
JEFES

Medias p
Varianza

Gran media p~
Primera
Estimacion de
la Varianza

GRUPO 1
65
60
65
60
60
65
65
50
70
65

62.50
29.17

63.83
103.33

GRUPO 1
60
65
65
60
60
65
60
65
65
50

61.50
22.50

64.83
145.83

GRUPO 2
65
60
60
55
70
65
50
70
60
60

61.50
39.17

Segunda

GRUPO 3
65
65
70
65
70
70
65
65
70
70

67.50
6.94

25.09

Estimacion de

la Varianza

GRUPO 2
60
65
60
55
75
70
55
65
70
65

64.00
43.33

Segunda

GRUPO 3
70
70
70
65
70
65
70
70
70
70

69.00
4.44

23.43

Estimacion de

la Varianza

GRUPO 1
(x - py
6.25
6.25
6.25
6.25
6.25
6.25
6.25
156.25
56.25
6.25

n(Y - py
17.78

GRUPO 2

(x - py
12.25
2.25
2.25
42.25
72.25
12.25
132.25
72.25
2.25
2.25

N(H -y
54.44

Estadistico de prueba

F= 412
GL numerador 2.00
GL denominador 27.00

Valor de F de tabla

F= 3.32
GRUPO 1 GRUPO 2
(x - py (X - py
2.25 16.00
12.25 1.00
12.25 16.00
2.25 81.00
2.25 121.00
12.25 36.00
2.25 81.00
12.25 1.00
12.25 36.00
132.25 1.00
N(H - oy n(Y -y
111.11 6.94

Estadistico de prueba

F= 6.23
GL numerador 2.00
GL denominador 27.00

Valor de F de tabla

F=

3.32

GRUPO 3

(x - py
6.25
6.25
6.25
6.25
6.25
6.25
6.25
6.25
6.25
6.25

n(Y - py?
134.44

GRUPO 3

(x - py
1.00
1.00
1.00
16.00
1.00
16.00
1.00
1.00
1.00
1.00

n(M -yt
173.61
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FLEXIBILIDAD
JEFES

Medias p
Varianza

Gran media p-
Primera
Estimacion de
la Varianza

ENFOQUE DE METAS
JEFES

Medias p
Varianza

Gran media p~
Primera
Estimacion de
la Varianza

GRUPO 1

63.50
11.39

65.00

GRUPO 2
60
60
60
65
70
65
55
65
70
60

63.00
23.33

92.50 Segunda

Estimacion de

la Varianza
GRUPO 1 GRUPO 2

80 50

75 75

65 40

75 60

60 75

70 50

70 50

85 75

70 55

75 75

72.50 60.50

51.39 180.28
67.50

390.00 Segunda

Estimacion de

la Varianza

GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 3
GRUPO 3 (x - py (x - py (x - py
65 12.25 9.00 12.25
70 2.25 9.00 2.25
70 42.25 9.00 2.25
65 2.25 4.00 12.25
75 2.25 49.00 42.25
60 2.25 4.00 72.25
70 12.25 64.00 2.25
70 12.25 4.00 2.25
70 2.25 49.00 2.25
70 12.25 9.00 2.25
n(Y - oy N - oy n(M - oyt
68.50 22.50 40.00 122.50
16.94
Estadistico de prueba
F= 5.37
17.22
GL numerador 2.00
GL denominador 27.00
Valor de F de tabla
F= 3.32
GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 3
GRUPO 3 (X - My (X - My (X - py
75 56.25 110.25 30.25
75 6.25 210.25 30.25
80 56.25 420.25 110.25
50 6.25 0.25 380.25
80 156.25 210.25 110.25
80 6.25 110.25 110.25
75 6.25 110.25 30.25
75 156.25 210.25 30.25
50 6.25 30.25 380.25
55 6.25 210.25 210.25
N - p)? (M- (M-
69.50 250.00 490.00 40.00
158.06
Estadistico de prueba
F= 3.00
129.91
GL numerador 2.00
GL denominador 27.00

F=

Valor de F de tabla

3.32
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ESTILO DE LIDERAZGO
JEFES

Medias p
Varianza

Gran media p-
Primera
Estimacion de
la Varianza

GRUPO 1

62.00
6.67

64.17
65.83

ADMINISTRACION DEL TIEMPO

JEFES

Medias p
Varianza

Gran media p~
Primera
Estimacion de
la Varianza

GRUPO 1
70
65

60
60
65
60
60
60
65

62.50
12.50

63.67
10.83

GRUPO 1 GRUPO 2
GRUPO 2 GRUPO 3 (X - my? (X - my?
60 65 9.00 12.25
65 70 9.00 2.25
60 70 4.00 12.25
60 65 4.00 12.25
65 65 4.00 2.25
65 65 4.00 2.25
60 65 9.00 12.25
65 65 4.00 2.25
70 70 9.00 42.25
65 70 4.00 2.25
n(Y - uy2 n(Y -y
63.50 67.00 46.94 4.44
11.39 6.67
Estadistico de prueba
F= 7.99
Segunda 8.24
Estimacion de GL numerador 2.00
la Varianza GL denominador 27.00
Valor de F de tabla
F= 3.32
GRUPO 1 GRUPO 2
GRUPO 2 GRUPO 3 (X - py? (X - py?
65 60 56.25 0.25
65 60 6.25 0.25
65 65 6.25 0.25
60 60 6.25 20.25
70 60 6.25 30.25
60 60 6.25 20.25
60 70 6.25 20.25
70 65 6.25 30.25
65 70 6.25 0.25
65 70 6.25 0.25
n(Y - ey N - oy
64.50 64.00 13.61 6.94
13.61 21.11
Estadistico de prueba
F= 0.69
Segunda 15.74
Estimacion de GL numerador 2.00
la Varianza GL denominador 27.00

Valor de F de tabla
F=

3.32

GRUPO 3

(x - py
4.00
9.00
9.00
4.00
4.00
4.00
4.00
4.00
9.00
9.00

n(M - wy
80.28

GRUPO 3
(x - py
16.00
16.00
1.00
16.00
16.00
16.00
36.00
1.00
36.00
36.00

N - uy
1.11
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TRABAJO EN EQUIPO
JEFES

Medias p
Varianza

Gran media p-
Primera
Estimacion de
la Varianza

NEGOCIACION
JEFES

Medias p
Varianza

Gran media p~
Primera
Estimacion de
la Varianza

GRUPO 1 GRUPO 2

70 60
65 65
65 60
65 60
65 70
65 60
60 65
60 70
70 65
65 65

65.00 64.00

11.11 15.56

65.83

55.83 Segunda

GRUPO 3
70
70
75
65
70
65
65
70
70
65

68.50
11.39

12.69

Estimacion de

la Varianza
GRUPO 1 GRUPO 2
65 50
65 60
65 50
65 60
60 60
60 50
50 50
50 70
60 70
60 70
60.00 59.00
33.33 76.67
59.50

2.50 Segunda

GRUPO 3
60
70
50
60
60
50
70
55
70
50

59.50
69.17

59.72

Estimacion de

la Varianza

GRUPO 1 GRUPO 2
(x - py (x - py
25.00 16.00
0.00 1.00
0.00 16.00
0.00 16.00
0.00 36.00
0.00 16.00
25.00 1.00
25.00 36.00
25.00 1.00
0.00 1.00
n(Y - uy2 n(Y -y
6.94 33.61

Estadistico de prueba

F= 4.40
GL numerador 2.00
GL denominador 27.00

Valor de F de tabla

F= 3.32
GRUPO 1 GRUPO 2
(x - py (X - py
25.00 81.00
25.00 1.00
25.00 81.00
25.00 1.00
0.00 1.00
0.00 81.00
100.00 81.00
100.00 121.00
0.00 121.00
0.00 121.00
N(H - oy n(Y -y
2.50 2.50

Estadistico de prueba

F= 0.04
GL numerador 2.00
GL denominador 27.00

Valor de F de tabla
F=

3.32

GRUPO 3

(x - py
2.25
2.25
42.25
12.25
2.25
12.25
12.25
2.25
2.25
12.25

(-
71.11

GRUPO 3
(x - py

0.25
110.25
90.25
0.25
0.25
90.25
110.25
20.25
110.25
90.25

N - uy
0.00
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TRABAJO BAJO PRESION

JEFES

Medias p
Varianza

Gran media p-

Primera
Estimacion de
la Varianza

GRUPO 1

63.00
23.33

64.17

GRUPO 2
60
65
60
60

63.00
12.22

40.83 Segunda

GRUPO 3
75
65
70
60
70
65
70
65
65
60

66.50
22.50

19.35

Estimacion de
la Varianza

GRUPO 1 GRUPO 2
(x - py (x - py
4.00 9.00
4.00 4.00
4.00 9.00
4.00 9.00
4.00 49.00
4.00 4.00
4.00 9.00
9.00 9.00
4.00 4.00
169.00 4.00
n(Y - uy2 n(Y -y
13.61 13.61

Estadistico de prueba

F= 2.11
GL numerador 2.00
GL denominador 27.00

Valor de F de tabla
F= 3.32

GRUPO 3

(x - py
72.25
2.25
12.25
42.25
12.25
2.25
12.25
2.25
2.25
42.25

n(Y - py?
54.44
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ANEXO No. 9 ANALISIS DE REGRESION Y CORRELACION ENTRE NIVELES

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

DIRECTORES

Medias p
Varianza

Gran media p"
Primera
Estimacion de
la Varianza

LA SALLE

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

COORDINADORES

Medias p
Varianza

Gran media p"
Primera
Estimacion de
la Varianza

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

JEFES

Medias p
Varianza

Gran media p"
Primera
Estimacién de
la Varianza

DIRECTIVOS Y POR VARIABLES ANALIZADAS

DIRECTORES
LA SALLE TEPEYAC LONDRES
TEPEYAC LONDRES (X - M)? (X - M2 (X - py?
n(Y - oy n(y - uy (Y - oyt
63.75 61.17 65.58 3.75 326.67 260.42
48.83 41.84 45.84
Estadistico de prueba
63.50 F= 6.49
295.42 Segunda 45.50
Estimacion de GL numerador 2
la Varianza GL denominador 177
Valor de F de tabla
F= 3.00
COORDINADORES
LA SALLE TEPEYAC LONDRES
LA SALLE TEPEYAC LONDRES (X - M)? (X - py3? (x - py
(Y - py Ny - pry N - uy'
62.13 59.88 64.50 0.14 420.14 435.56
49.86 70.24 49.75
Estadistico de prueba
62.17 F= 7.56
427.92 Segunda 56.61
Estimacion de GL numerador 2
la Varianza GL denominador 237
Valor de F de tabla
F= 3.00
JEFES
LA SALLE TEPEYAC LONDRES
LA SALLE TEPEYAC LONDRES (X - M)? (X - py2 (X - M2
n(H -y n(H -y N(M - py
64.40 59.40 63.55 380.25 930.25 121.00
39.54 62.26 43.08
Estadistico de prueba
62.45 F= 19.81
715.75 Segunda 36.13
Estimacion de GL numerador 2
la Varianza GL denominador 297
Valor de F de tabla
F= 3.00
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ANEXO No. 10 GLOSARIO DE TERMINOS

ACTIVIDADES.- Conjunto de trabajos propios de una persona o instituciéon, que se
aceptan para realizarse de manera comprometida frente a un tercero o uno mismo.

ADMINISTRACION DEL TIEMPO.- Es la manifestacién del control adecuado del tiempo
en la ejecucion de actividades y funciones directivas en la organizacién, por considerarse
que se utiliza sin excesos y por ser productivos los resultados.

COMPETENCIAS DIRECTIVAS- Es el resultado de un conjunto de caracteristicas
(conocimientos, habilidades y actitudes), derivadas de opiniones, comentarios,
sugerencias, experiencias y puntos de vista de un panel de 15 expertos que fueron
entrevistados antes de la investigacion, con el objeto de fundamentar el perfil de éxito de
cualidades directivas de ejecutivos de alto nivel (ver pagina 92 del trabajo de
investigacion).

Son las competencias que poseen y utilizan los profesionales para reunir, emplear y
compartir el conocimiento. Coordinar, comunicar y controlar el conocimiento que fluye en
la compafiia, organizacion o institucién, afiadiendo valor a los resultados.

Se hace referencia a la especial capacidad de compartir. Si el conocimiento fuese
acaparado y solo estuviese circunscrito al accionar de cada uno, no seria posible la
gestion del conocimiento. Esa gestidon se lleva a cabo, por el contrario, cuando los
profesionales del conocimiento establecen metodologias para que este fluya en la
organizacion.

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.- Es el estudio y aplicacion de conocimientos
relativos a la manera en que las personas actuan en las organizaciones.

CONVENIENTE.- Toda accién o actividad adecuada que se realiza de conformidad con
las condiciones laborales establecidas en cada institucion.

DIRECTIVOS EXITOSOS.- Son todos aquellos ejecutivos que trabajan en una institucion
en los altos niveles, que de manera consistente logran los objetivos organizacionales
establecidos y con gran satisfaccion.

EJECUTIVOS DE ALTO NIVEL.- (1) Son todos aquellos directivos que forman parte de
la organizacion y que tienen compromisos y responsabilidades en los primeros niveles
de la institucion (estratégico y tactico).

EJECUTIVOS DE ALTO NIVEL.- (2) Son aquellos directivos que ocupan posiciones de
alta responsabilidad en los primeros niveles de la organizacién, cumpliendo derechos y
obligaciones frente a terceros (clientes, proveedores, gobierno, etc.), generalmente
nombrados por un consejo directivo.
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ENFOQUE DE METAS.- Es la manera consistente de orientar los esfuerzos
organizacionales hacia los objetivos establecidos, no perdiendo de vista el camino
trazado y con una orientacién adecuada por el directivo que guia a los empleados.

ESTILO DE LIDERAZGO.- Es la manera en que los directivos en las organizaciones
guian los esfuerzos de los subordinados hacia los objetivos organizacionales
establecidos.

EXITO.- Esfuerzo logrado satisfactoriamente, es un logro obtenido, es un resultado muy
bueno, un objetivo realizado.

FLEXIBILIDAD.- Es la capacidad directiva que se tiene para enfrentar las situaciones
complejas, sin entorpecerlas y resolverlas de manera facil y sencilla.

FUNCIONES.- Responsabilidades amplias por cumplirse, asumidas a través de una
dependencia o persona fisica.

HABILIDADES DIRECTIVAS.- Son todas aquellas cualidades que complementan la
vision de un ejecutivo de alto nivel, basadas fundamentalmente en el desarrollo del
proceso administrativo (planear, organizar, dirigir y controlar), en el uso de técnicas y
herramientas adecuadas, orientadas al logro de los objetivos organizacionales
establecidos.

INSTITUCIONES PRIVADAS DE EDUCACION SUPERIOR.- Son todas aquellas
organizaciones particulares establecidas de derecho, que dentro de una sociedad estan
dedicadas a la ensefianza y formacion del conocimiento en las personas, que estudian
una profesion, especialidad o posgrado, en cualquier rama de la educacion.

INTELIGENCIA EMOCIONAL.- Es la capacidad de los directivos para reaccionar
favorablemente hacia una situacién de manera positiva, imponiendo su personalidad y
experiencia.

NEGOCIACION.- Es el balance entre nuestros objetivos y los objetivos de los demas,
para lograr el bien comun, con base en la convivencia y la equidad entre los seres
humanos. Negociar es una actividad que realizamos normalmente diario, sin darnos
cuenta de su importancia y necesidad. Es la habilidad que deben tener los altos
ejecutivos dentro de la organizaciones con el objeto de llegar a un punto intermedio de
solucion, se requiere que los dos partes tengan los elementos suficientes de justificacion
en sus peticiones de lo que se pretende negociar, pueden ser cosas, ideas, etc.

REACCION AL CAMBIO.- Es la actitud tomada por los ejecutivos de alto nivel para

identificar el momento de hacer los ajustes a una situacidbn que prevalece en la
organizacion.
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RELACIONES INTERPERSONALES.- Son un conjunto de interacciones dentro y fuera
de la organizacion que hace un directivo con las personas que le rodean, para
aprovechar su ayuda y desempefar su trabajo de manera mas eficiente. Estas se van
capitalizando favorablemente a través del tiempo, conforme los directivos conocen a
mejor a sus interactuantes, situacion que permite potencializar la relacion.

SUBORDINADOS.- Es el conjunto de personas que tienen dependencia de una
autoridad superior dentro de una institucion.

TRABAJO BAJO PRESION.- Es la reacciéon positiva que tienen los ejecutivos de alto
nivel en las organizaciones, al responder favorablemente a situaciones de alta presion,
en que se pone en juego su capacidad y conocimientos.

TRABAJO EN EQUIPO.- Es la correcta coordinacién de los grupos de trabajo en las
organizaciones por parte de lo directivos, convirtiéndolos en equipos eficientes y
productivos en su desempefio a través de su excelente participacién, integracion vy
cooperacion.

VARIABLES DEPENDIENTES.- Son los elementos que forman parte de una

investigacién que tienen propiedades sujetas a cambios (efecto de una situacion) y que se
estudian para su mejor entendimiento y comprension.
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ANEXO No. 11 RELACION DE FIGURAS Y TABLAS

No. de Nombre de la Figura: No. de
Fig. Pag.
1.- | Piramide Organizacional. 13
2.- | Modelo a Seguir en las Culturas Organizacionales. 44
3.- | Ciclo de la Motivacion. 50
4.- | Fortalezas del Instrumento LIFO. 66
5.- | Estilos de Negociaciéon de Manejo de Conflictos. 67
6.- | Propuesta de Modelo de Habilidades Directivas. 134
Nombre de la Tabla:

1.- | Criterios del Grado de Efectividad del Desempeio 14

Directivo.
2.- | Total de Personal por Institucién Educativa. 19
3.- | Diagrama de Proceso. 56
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ANEXO No. 12 HOJA DE PRESENTACION Y DE DATOS GENERALES

México, D. F., a Noviembre del 2004.
Estimado Directivo:

A continuacién encontrara una BATERIA DE INSTRUMENTOS que tiene la finalidad
de evaluar su COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL que sera medido a través de tres
instrumentos (Thomas-Kilmann, Big Five Locator y el LIFO).

La finalidad de esta investigacion es para establecer con toda objetividad la
situacion que guarda usted en este momento ante la organizacién y su relacion como alto
ejecutivo; para conocer sus respuestas frente a metas y objetivos institucionales.

Para ello se le solicita responder a cada uno de los instrumentos de una manera
natural, solamente pensando en la pregunta que se le haga y en la respuesta a la que
usted llegara en el momento en que se le presentara.

Derivado de estas respuestas, usted sera retroalimentado oportunamente para que
conozca su perfil de Fortalezas y de Areas de Mejora, que le permitiran ser mas eficiente y
productivo en su trabajo.

Por lo tanto la organizacion estara preparada para elaborar un Plan de Accién, que
permita identificar sus areas de oportunidad y como corregir desviaciones
adecuadamente para lograr la efectividad que requiere la organizacioén.

Es importante que durante el tiempo de soluciéon de los cuestionarios, sea
exclusivamente atender cada una de las preguntas que se le formulen y concentrarse
solamente en esta actividad.

Es indispensable resolverlo en grupo de cinco personas como maximo y la persona
que le aplique la BATERIA DE INSTRUMENTOS, le espere a recoger sus respuestas, es
recomendable que permanezca cerca de usted, para solucionarle sus dudas ya que es
necesario evitar al maximo distracciones, equivocaciones o malas interpretaciones.

Al finalizar la aplicacién de todos los instrumentos, la informacion obtenida se
procesara en graficas, estadisticas e interpretacion (cualitativa y cuantitativa), la cual le
sera entregada a usted para su conocimiento a la brevedad posible para retroalimentarle
de su estilo de COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.

ATENTAMENTE

DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS.
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION. §
DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO E INVESTIGACION §

FECHA: __ -11-04
NOMBRE DE LA EMPRESA:

NOMBRE DEL ENTREVISTADO:
PUESTO QUE DESEMPENA:

“Se esta realizando una encuesta para investigar el estilo de liderazgo y el
comportamiento organizacional de los altos directivos, para ello se necesita
conocer su opinion general sobre las caracteristicas de usted. Sus
respuestas se manejaran en forma confidencial y los resultados serviran
unicamente para apoyo estadistico, motivo por el cual solo le quitaré unos
minutos de su valioso tiempo”.

| A) Sexo: | B) Edad: | C) Grado de Estudios: |
Masculino 1 | Mayor de 25 afios [] | Licenciatura O
Femenino [l | De 31 a 35 afios O | Diplomado (s) O
De 36 a 40 afos 0 | Especialidad [l
De 41 a 45 anos O | Maestria O
De 46 a 50 anos O | Doctorado O
Mayor de 50 afos 0 | Otro O
(Especifique)
D) Puesto: E) Antiguedad en la F) Estado Civil:
Empresa:
Director Ger)eral O 0 -1 afio O Soltero O
Director de Area O | De 1-3anos O Casado O
Subdirectlor Area O De 3 -5 anos O Divorciado O
Gerente Area O De 5-10 afos O Viudo O
Gerente General O De 10 — 15 afios O Unidn Libre O
Otro O Mas de 15 anos O
(Especifique)
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HOJA DE INTERPRETACION DE RESULTADOS
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ANEXO No. 13 PERFIL DE DESARROLLO DE POTENCIAL DIRECTIVO

HABILIDADES

[
(3]

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

RELACIONES
INTERPERSONALES

REACCION AL CAMBIO

FLEXIBILIDAD

ENFOQUE DE METAS

ESTILO DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION DEL
TIEMPO

TRABAJO EN EQUIPO

NEGOCIACION

TRABAJO BAJO
PRESION

RESUMEN GRAFICO

FUERA
DE PERFIL

0-25

REQUIERE
CAPACITA-CION

26-50

APEGADO AL
PERFIL

51-75

SUPERIOR AL
PERFIL

76-100

(-2}
a

[=2]
a

[=2]
o

80

~
o

(-2}
a

~
o

|
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ANEXO No 14 ANALISIS DE REGRESION Y CORRELACION ENTRE NIVELES
DIRECTIVOS Y POR HABILIDADES

INTELIGENCIA EMOCIONAL
DIRECTORES COORDINADORES XY X2 Y?
45 50 2250 2025 2500
50 70 3500 2500 4900
60 50 3000 3600 2500
75 50 3750 5625 2500
65 60 3900 4225 3600
50 40 2000 2500 1600
70 50 3500 4900 2500
50 50 2500 2500 2500
65 75 4875 4225 5625
50 50 2500 2500 2500
50 40 2000 2500 1600
50 50 2500 2500 2500
70 75 5250 4900 5625
70 50 3500 4900 2500
80 50 4000 6400 2500
50 50 2500 2500 2500
50 50 2500 2500 2500
50 50 2500 2500 2500
1050 960 56525 63300 52950
m= 0.92 Yc =0.92X - 0.08
= -0.08
Se? 79.33 R? 0.99859262
Sy? 56368.75
INTELIGENCIA EMOCIONAL
90|
80|
60]
50]
40
0]
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INTELIGENCIA EMOCIONAL
DIRECTORES JEFES XY X2 \%
45 50 2250 2025 2500
50 50 2500 2500 2500
60 60 3600 3600 3600
75 50 3750 5625 2500
65 50 3250 4225 2500
50 50 2500 2500 2500
70 65 4550 4900 4225
50 50 2500 2500 2500
65 70 4550 4225 4900
50 40 2000 2500 1600
50 50 2500 2500 2500
50 50 2500 2500 2500
70 50 3500 4900 2500
70 50 3500 4900 2500
80 70 5600 6400 4900
50 75 3750 2500 5625
50 50 2500 2500 2500
50 60 3000 2500 3600
1050 990 58300 63300 55950
m= 0.94 Yc = 0.94X - 0.08
= -0.08
Se? 61.29 R? 0.99897056
Sy? 59540.63
INTELIGENCIA EMOCIONAL
90]
0]
60)
50]
b /EFES |
0]
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RELACIONES INTERPERSONALES

DIRECTORES COORDINADORES XY X2 \%
65 65 4225 4225 4225
65 70 4550 4225 4900
70 65 4550 4900 4225
65 55 3575 4225 3025
70 65 4550 4900 4225
65 60 3900 4225 3600
75 65 4875 5625 4225
65 65 4225 4225 4225
65 65 4225 4225 4225
50 70 3500 2500 4900
65 60 3900 4225 3600
75 65 4875 5625 4225
65 70 4550 4225 4900
70 60 4200 4900 3600
65 65 4225 4225 4225
60 75 4500 3600 5625
60 55 3300 3600 3025
65 70 4550 4225 4900
1180 1165 76275 77900 75875
m= 0.99 Yc = 0.99X - 0.03
= -0.03
Se? 35.60 R? 0.99955853
Sy? 80646.79
RELACIONES INTERPERSONALES
90)
0]
70}
60)
b DIRECTORES| 50]
b COORDINADORES |l 40|
30}
20}
m
0
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RELACIONES INTERPERSONALES

DIRECTORES JEFES XY X2 Y?

65 65 4225 4225 4225
65 60 3900 4225 3600
70 65 4550 4900 4225
65 60 3900 4225 3600
70 60 4200 4900 3600
65 65 4225 4225 4225
75 65 4875 5625 4225
65 50 3250 4225 2500
65 70 4550 4225 4900
50 65 3250 2500 4225
65 65 4225 4225 4225
75 60 4500 5625 3600
65 60 3900 4225 3600
70 55 3850 4900 3025
65 70 4550 4225 4900
60 65 3900 3600 4225
60 50 3000 3600 2500
65 70 4550 4225 4900

1180 1120 73400 77900 70300
m= 0.95 Yc = 0.95X - 0.03

= -0.03

Se? 39.51 R? 0.99947127
Sy? 74731.94

RELACIONES INTERPERSONALES

DIRECTORES
p—/EFES |

s BEBEEEBBHEB
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REACCION AL CAMBIO

DIRECTORES COORDINADORES XY X2 Y?
50 60 3000 2500 3600
65 70 4550 4225 4900
65 65 4225 4225 4225
70 55 3850 4900 3025
65 65 4225 4225 4225
60 55 3300 3600 3025
70 65 4550 4900 4225
60 60 3600 3600 3600
70 70 4900 4900 4900
65 65 4225 4225 4225
65 55 3575 4225 3025
70 60 4200 4900 3600
70 70 4900 4900 4900
65 55 3575 4225 3025
65 60 3900 4225 3600
60 70 4200 3600 4900
60 65 3900 3600 4225
65 65 4225 4225 4225
1160 1130 72900 75200 71450
m= 0.97 Yc = 0.97X - 0.02
= -0.02
Se? 27.21 R? 0.99964176
Sy? 75947.57
REACCION AL CAMBIO
0]
70}
60)
el
2
30]
20}
m
0
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REACCION AL CAMBIO

DIRECTORES JEFES XY X2 \%
50 60 3000 2500 3600
65 65 4225 4225 4225
65 65 4225 4225 4225
70 60 4200 4900 3600
65 60 3900 4225 3600
60 65 3900 3600 4225
70 60 4200 4900 3600
60 65 3900 3600 4225
70 65 4550 4900 4225
65 50 3250 4225 2500
65 60 3900 4225 3600
70 65 4550 4900 4225
70 60 4200 4900 3600
65 55 3575 4225 3025
65 75 4875 4225 5625
60 70 4200 3600 4900
60 55 3300 3600 3025
65 65 4225 4225 4225
1160 1120 72175 75200 70250
m= 0.97 Yc =0.97X - 0.02
= -0.02
Se? 35.24 R? 0.99952813
Sy? 74675.69
REACCION AL CAMBIO
80)
70}
60)
50
b DIRECTORES| %0
S /EFES|
30}
20]
m
0
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FLEXIBILIDAD

DIRECTORES COORDINADORES XY X2 Y?
60 70 4200 3600 4900
60 65 3900 3600 4225
60 65 3900 3600 4225
70 55 3850 4900 3025
65 65 4225 4225 4225
60 55 3300 3600 3025
70 65 4550 4900 4225
60 60 3600 3600 3600
65 70 4550 4225 4900
55 65 3575 3025 4225
60 50 3000 3600 2500
70 60 4200 4900 3600
65 65 4225 4225 4225
65 60 3900 4225 3600
60 60 3600 3600 3600
65 70 4550 4225 4900
50 60 3000 2500 3600
65 60 3900 4225 3600

1125 1120 70025 70775 70200
m= 1.00 Yc =1.00X - 0.02
= -0.02
Se’ 30.39 R’ 0.99959276
Sy? 74619.44
FLEXIBILIDAD

DIRECTORES
COORDINADORES

s BEEBEBBBEH
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FLEXIBILIDAD
DIRECTORES JEFES XY X2 \%
60 60 3600 3600 3600
60 65 3900 3600 4225
60 70 4200 3600 4900
70 65 4550 4900 4225
65 65 4225 4225 4225
60 65 3900 3600 4225
70 60 4200 4900 3600
60 60 3600 3600 3600
65 65 4225 4225 4225
55 60 3300 3025 3600
60 60 3600 3600 3600
70 60 4200 4900 3600
65 60 3900 4225 3600
65 65 4225 4225 4225
60 70 4200 3600 4900
65 65 4225 4225 4225
50 55 2750 2500 3025
65 65 4225 4225 4225
1125 1135 71025 70775 71825
m= 1.01 Yc =1.01X - 0.02
= -0.02
Se? 10.54 R? 0.99986192
Sy? 76330.12
FLEXIBILIDAD
0]
70}
60)
50
b DIRECTORES] m
b /EFES |
30]
20}
m
0
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ENFOQUE DE METAS

DIRECTORES COORDINADORES XY X2 Y2

50 80 4000 2500 6400
50 75 3750 2500 5625
50 70 3500 2500 4900
70 75 5250 4900 5625
75 75 5625 5625 5625
50 40 2000 2500 1600
70 50 3500 4900 2500
75 50 3750 5625 2500
75 65 4875 5625 4225
50 50 2500 2500 2500
75 40 3000 5625 1600
70 50 3500 4900 2500
75 75 5625 5625 5625
75 65 4875 5625 4225
70 70 4900 4900 4900
60 65 3900 3600 4225
60 75 4500 3600 5625
75 65 4875 5625 4225

1175 1135 73925 78675 74425
m= 0.97 Yc =0.97X - 0.10

= -0.10

Se? 188.55 R? 0.99762093
Sy? 79255.12

ENFOQUE DE METAS

DIRECTORES
COORDINADORES

cESEEBEBEBH
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ENFOQUE DE METAS

DIRECTORES JEFES XY X2 Y?
50 80 4000 2500 6400
50 75 3750 2500 5625
50 65 3250 2500 4225
70 75 5250 4900 5625
75 60 4500 5625 3600
50 70 3500 2500 4900
70 70 4900 4900 4900
75 85 6375 5625 7225
75 70 5250 5625 4900
50 75 3750 2500 5625
75 50 3750 5625 2500
70 75 5250 4900 5625
75 40 3000 5625 1600
75 60 4500 5625 3600
70 75 5250 4900 5625
60 50 3000 3600 2500
60 50 3000 3600 2500
75 75 5625 5625 5625
1175 1200 77900 78675 82600
m= 1.02 Yc =1.02X - 0.12
= -0.12
Se? 190.21 R? 0.99783667
Sy? 87925.00
ENFOQUE DE METAS
90)
80)
70}
@
e D/RECTORES 50
S /EFES| m
30]
20}
m
0]
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ESTILO DE LIDERAZGO

DIRECTORES COORDINADORES XY X2 Y?

60 65 3900 3600 4225
65 70 4550 4225 4900
65 70 4550 4225 4900
65 65 4225 4225 4225
70 65 4550 4900 4225
65 60 3900 4225 3600
70 60 4200 4900 3600
60 60 3600 3600 3600
65 70 4550 4225 4900
60 65 3900 3600 4225
65 60 3900 4225 3600
70 60 4200 4900 3600
70 65 4550 4900 4225
70 60 4200 4900 3600
55 60 3300 3025 3600
60 70 4200 3600 4900
65 60 3900 4225 3600
65 65 4225 4225 4225

1165 1150 74400 75725 73750
m= 0.99 Yc = 0.99X - 0.02
b= -0.02
Se? 19.25 R? 0.99975443
Sy? 78376.74

ESTILO DE LIDERAZGO

AN

~

s EBEEEBBBH

DIRECTORES
COORDINADORES
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ESTILO DE LIDERAZGO

DIRECTORES JEFES XY X2 Y2

60 65 3900 3600 4225
65 65 4225 4225 4225
65 60 3900 4225 3600
65 60 3900 4225 3600
70 60 4200 4900 3600
65 60 3900 4225 3600
70 65 4550 4900 4225
60 60 3600 3600 3600
65 65 4225 4225 4225
60 60 3600 3600 3600
65 60 3900 4225 3600
70 65 4550 4900 4225
70 60 4200 4900 3600
70 60 4200 4900 3600
55 65 3575 3025 4225
60 65 3900 3600 4225
65 60 3900 4225 3600
65 65 4225 4225 4225

1165 1120 72450 75725 69800
m= 0.96 Yc = 0.96X - 0.02

= -0.02

Se? 9.28 R? 0.99987486
Sy? 74169.44

ESTILO DE LIDERAZGO

FLAANAIOC

y D/RECTORES|
—EES |

ac EBEEBBBEB
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ADMINISTRACION DEL TIEMPO

DIRECTORES COORDINADORES XY X2 \%
60 60 3600 3600 3600
65 70 4550 4225 4900
65 70 4550 4225 4900
65 70 4550 4225 4900
60 65 3900 3600 4225
65 55 3575 4225 3025
65 60 3900 4225 3600
70 60 4200 4900 3600
65 70 4550 4225 4900
65 65 4225 4225 4225
65 50 3250 4225 2500
70 60 4200 4900 3600
65 65 4225 4225 4225
65 60 3900 4225 3600
65 65 4225 4225 4225
60 70 4200 3600 4900
65 65 4225 4225 4225
60 70 4200 3600 4900
1160 1150 74025 74900 74050
m= 0.99 Yc = 0.99X - 0.01
b= -0.01
Se? 41.45 R? 0.99947344
Sy? 78714.24
ADMINISTRACION DEL TIEMPO
80]
70}
60]
50|
by DIRECTORES| m
S C OORDINADORES|
30}
20}
m
0]
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ADMINISTRACION DEL TIEMPO

DIRECTORES JEFES XY X2 Y?
60 70 4200 3600 4900
65 65 4225 4225 4225
65 60 3900 4225 3600
65 60 3900 4225 3600
60 60 3600 3600 3600
65 65 4225 4225 4225
65 60 3900 4225 3600
70 60 4200 4900 3600
65 60 3900 4225 3600
65 65 4225 4225 4225
65 65 4225 4225 4225
70 65 4550 4900 4225
65 65 4225 4225 4225
65 60 3900 4225 3600
65 70 4550 4225 4900
60 60 3600 3600 3600
65 60 3900 4225 3600
60 70 4200 3600 4900
1160 1140 73425 74900 72450
m= 0.98 Yc = 0.98X - 0.01
= -0.01
Se? 18.18 R? 0.99976382
Sy? 76993.75
ADMINISTRACION DEL TIEMPO
A
70}
68|
66|
54
S /EFES| 62|
@
58]
56
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TRABAJO EN EQUIPO

DIRECTORES COORDINADORES XY X2 \%
60 70 4200 3600 4900
60 65 3900 3600 4225
60 60 3600 3600 3600
70 60 4200 4900 3600
75 65 4875 5625 4225
65 60 3900 4225 3600
70 65 4550 4900 4225
70 60 4200 4900 3600
70 65 4550 4900 4225
60 65 3900 3600 4225
65 55 3575 4225 3025
70 60 4200 4900 3600
70 70 4900 4900 4900
70 55 3850 4900 3025
70 65 4550 4900 4225
60 70 4200 3600 4900
60 70 4200 3600 4900
65 70 4550 4225 4900
1190 1150 75900 79100 73900
m= 0.97 Yc =0.97X - 0.03
b= -0.03
Se? 34.46 R? 0.99956131
Sy? 78545.49
TRABAJO EN EQUIPO
0]
70}
60)
50
b DIRECTORES| 40
s C OORDINADORES |
30)
20]
m
0
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TRABAJO EN EQUIPO

DIRECTORES JEFES XY X2 Y?

60 70 4200 3600 4900
60 65 3900 3600 4225
60 65 3900 3600 4225
70 65 4550 4900 4225
75 65 4875 5625 4225
65 65 4225 4225 4225
70 60 4200 4900 3600
70 60 4200 4900 3600
70 70 4900 4900 4900
60 65 3900 3600 4225
65 60 3900 4225 3600
70 65 4550 4900 4225
70 60 4200 4900 3600
70 60 4200 4900 3600
70 70 4900 4900 4900
60 60 3600 3600 3600
60 65 3900 3600 4225
65 70 4550 4225 4900

1190 1160 76650 79100 75000
m= 0.98 Yc = 0.98X - 0.02
b= -0.02
Se? 17.65 R? 0.99977858
Sy? 79702.78

TRABAJO EN EQUIPO

S AN AL

DIRECTORES
p—/EFES|

c BEEBEEEBEBEHEAB
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NEGOCIACION
DIRECTORES COORDINADORES XY X2 Y?
60 65 3900 3600 4225
60 75 4500 3600 5625
60 50 3000 3600 2500
65 65 4225 4225 4225
60 75 4500 3600 5625
50 55 2750 2500 3025
75 65 4875 5625 4225
65 50 3250 4225 2500
60 60 3600 3600 3600
65 65 4225 4225 4225
60 50 3000 3600 2500
50 50 2500 2500 2500
60 65 3900 3600 4225
60 60 3600 3600 3600
50 50 2500 2500 2500
50 50 2500 2500 2500
60 50 3000 3600 2500
60 50 3000 3600 2500
1070 1050 62825 64300 62600
m= 0.98 Yc = 0.98X - 0.02
= -0.02
Se? 59.32 R?  0.9991092
Sy? 66596.88
NEGOCIACION

80)

70|

60)

50|

by DIRECTORES|
DIRECTORES
S C O ORDINADORES|

30

20]

m

0]
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NEGOCIACION
DIRECTORES JEFES XY X2 Y?
60 65 3900 3600 4225
60 65 3900 3600 4225
60 65 3900 3600 4225
65 65 4225 4225 4225
60 60 3600 3600 3600
50 60 3000 2500 3600
75 50 3750 5625 2500
65 50 3250 4225 2500
60 60 3600 3600 3600
65 60 3900 4225 3600
60 50 3000 3600 2500
50 60 3000 2500 3600
60 50 3000 3600 2500
60 60 3600 3600 3600
50 60 3000 2500 3600
50 50 2500 2500 2500
60 50 3000 3600 2500
60 70 4200 3600 4900
1070 1050 62325 64300 62000
m= 0.98 Yc = 0.98X - 0.04
= -0.04
Se? 52.50 R? 0.99920358
Sy? 65921.88
NEGOCIACION
80)
70
60)
50
by DIRE CTORES| m
S JEFES |
30]
20
m
0
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TRABAJO BAJO PRESION

DIRECTORES COORDINADORES XY X2 Y2
50 65 3250 2500 4225
60 70 4200 3600 4900
60 65 3900 3600 4225
70 65 4550 4900 4225
65 65 4225 4225 4225
60 55 3300 3600 3025
70 65 4550 4900 4225
60 55 3300 3600 3025
65 70 4550 4225 4900
65 60 3900 4225 3600
65 55 3575 4225 3025
70 50 3500 4900 2500
70 70 4900 4900 4900
70 55 3850 4900 3025
65 65 4225 4225 4225
60 60 3600 3600 3600
65 60 3900 4225 3600
65 60 3900 4225 3600
1155 1110 71175 74575 69050
m= 0.96 Yc = 0.96X - 0.03
= -0.03
Se? 40.50 R? 0.99944819
Sy? 73403.13
TRABAJO BAJO PRESION

80)

70}

60)

50

b DIRECTORES]|
DIRECTORES
S COORDINADORES|

30}

20}

m

0]
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TRABAJO BAJO PRESION

DIRECTORES JEFES XY X2 Y?
50 65 3250 2500 4225
60 65 3900 3600 4225
60 65 3900 3600 4225
70 65 4550 4900 4225
65 65 4225 4225 4225
60 65 3900 3600 4225
70 65 4550 4900 4225
60 60 3600 3600 3600
65 65 4225 4225 4225
65 50 3250 4225 2500
65 60 3900 4225 3600
70 65 4550 4900 4225
70 60 4200 4900 3600
70 60 4200 4900 3600
65 70 4550 4225 4900
60 65 3900 3600 4225
65 60 3900 4225 3600
65 60 3900 4225 3600
1155 1130 72450 74575 71250
m= 0.98 Yc =0.98X - 0.03
= -0.03
Se? 23.01 R? 0.99969609
Sy? 75722.57
TRABAJO BAJO PRESION
80)
70}
@
50
b DIRECTORES|
40
— ¥ Fa
30}
20}
0]
0]
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Facultad de Contaduria y Administracion

Relacion de Expertos: Consultores de Empresas, Empresarios, Directivos y
Catedraticos, relacionados con el Comportamiento Organizacional

ANEXO No. 15

(Habilidades Directivas).

Nombre de la Persona:

Categoria Profesional:

1.- Sergio Hernandez y Rodriguez.

Consultor y Catedratico

2.- Alexandro Arochi

Consultor y Catedratico

3.- Francisco Vite Estrada.

Consultor y Catedratico

4 .- Yolanda Gracida Sanchez.

Consultor y Catedratica

5.- Martha Elsa Ortiz Lopez.

Empresaria y Catedratica

6.- Ramoén Montes Barreto

Directivo y Catedratico

7 .- Lucia Rincon Gutiérrez

Directiva y Catedratica

8.- Gustavo Velazquez Mastretta

Consultor y Catedratico

9.- Arturo Garcia Aparicio

Empresario y Catedratico

10.- José Alfredo Jiménez Douglas

Directivo y Catedratico

11.- Alberto Corona Villasana

Directivo y Empresario

12.- Ricardo Rivera Rosas

Directivo y Catedratico

13.- Juan Jesus Aceves Tarelo

Directivo y Catedratico

14.- Eduardo Zelayaran Carriles

Directivo y Catedratico

15.- Luis Villarreal Osorno

Directivo y Catedratico

283



Universidad Nacional Auténoma de México
Facultad de Contaduria y Administracion Division de Estudios de Posgrado e Investigacion

ANEXO No. 16

REPORTE DE VALIDEZ Y CONFIABILIDAD DE LOS RESULTADOS
(EVALUACION DE POTENCIAL DIRECTIVO)

Instrumentos Utilizados:
1.- Manejo del Conflicto de Kenneth W. Thomas y Ralph H. Kilmann

El Instrumento Thomas Kilmann de Modos de Conflicto (TKI) evalia la conducta
del individuo en situaciones de conflicto, es decir, situaciones en las que los
intereses de dos personas parecen ser incompatibles.

En las situaciones de conflicto, podemos describir la conducta de la persona
segun dos dimensiones basicas:

(1) Asertividad, la medida en que el individuo intenta satisfacer sus propios
intereses y

(2) Cooperacion, la medida en que el individuo intenta satisfacer los intereses de
la otra persona.

Estas dos dimensiones de la conducta se pueden utilizar para definir los cinco
métodos de resoluciéon de conflictos.

COMPETENCIA: hay determinacion pero no cooperacion: el individuo procura
satisfacer sus propios intereses a expensas de los del otro. Este es un modo
orientado hacia el poder, en el que paraimponer la posicion propia se emplea
cualquier medio que parezca apropiado, ya sea la capacidad para discutir, la
jerarquia o sanciones econémicas. Competir puede significar defender los
derechos propios, sostener una posicion que se cree correcta, o simplemente
tratar de ganar.

CESION: a la inversa que en la competencia, no hay determinacién, pero si
cooperacion. Al ceder, un individuo deja del lado sus propios intereses para
satisfacer los de otra persona. En este modo hay un elemento de auto sacrificio.
La cesion puede tomar la forma de generosidad o altruismo, obedecer las 6rdenes
de otro cuando se preferiria no hacerlo, o someterse al punto de vista ajeno.

EVASION: no se ejerce ni la determinacioén ni la cooperacion. El individuo no
persigue en principio ni sus intereses ni los del otro. No resuelven el conflicto. La
evasion puede asumir la forma de soslayar diplomaticamente un tema o
postergarlo, o simplemente evitar una situacion amenazadora.
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COLABORACION: requiere determinacion y cooperacion; es el opuesto de la
evasion. Colaborar implica el intento de trabajar con el otro para encontrar una
soluciéon que satisfaga plenamente los objetivos de ambos. Supone analizar un
tema para identificar los intereses de los dos individuos y encontrar una
alternativa que responda a los requerimientos de ambos.

La colaboracion entre dos personas puede tomar la forma de explorar un
desacuerdo para conocer el punto de vista del otro, resolver una situacion que de
otro modo los haria competir por un recurso, o confrontar y tratar de encontrar
una solucion creativa a un problema interpersonal.

COMPROMISO: es intermedio en determinacion y cooperaciéon. El objetivo es
encontrar una solucion expeditiva y mutuamente aceptable que satisfaga
parcialmente a ambas partes. Cae en un terreno intermedio entre la competencia y
la cesidon. Quien busca un compromiso otorga mas que quien compite pero menos
que el que cede. Paralelamente, buscar un compromiso implica encarar un tema
mas directamente que si se lo elude, pero no analizarlo tan profundamente como
lo requiere la colaboracién. Esta conducta puede significar “partir la diferencia”,
intercambiar concesiones, o intentar una rapida solucién intermedia.

A. COMPETENCIA

USOS:
1. Cuando la accidn rapida y decidida es vital. Por ejemplo, en emergencias.
2. En temas importantes en los que es necesario instrumentar un curso de

accion impopular. Por ejemplo: reduccion de costos, aplicacion de reglamentos
impopulares, mantenimiento de la disciplina.

3. En temas esenciales para los intereses de la institucion en los que se sabe
que se esta en la posicién correcta.

4. Para protegerse de personas que se aprovechan del comportamiento no
competitivo.

Si su resultado fue alto:

1. ¢ Esta rodeado de incondicionales?

(Si es asi, quiza se debe a que han aprendido que no es conveniente disentir con
usted, o han renunciado a hacerlo cambiar de opinién. Esto limita la informacion
que llega hasta usted).

2. ¢Sus subordinados temen admitir ignorancia o incertidumbre frente a
usted?

(En ambientes competitivos se hace necesario luchar para lograr influencia y
respeto, lo que implica actuar con mayor confianza y seguridad de las que se
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tiene. El resultado final es que las personas piden menos informacién y estan
menos dispuestas a escuchar la opinién ajena, y, por lo tanto, son menos capaces
de aprender).

Si su resultado fue bajo:
1. ¢ Se siente frecuentemente impotente frente a determinadas situaciones?

(Puede deberse a que no es consciente del poder que tiene, no esta habituado a
utilizarlo, o le resulta incodmoda la idea de hacerlo. Esto puede reducir su eficacia
al restringir su influencia).

2. ¢ Tiene problemas para adoptar una posicién firme, aun cuando percibe que
es necesaria?

(Algunas veces la preocupacioén por los sentimientos ajenos o la aprension sobre
el uso del poder nos hacen vacilar, lo que puede significar postergar una decision
y asi aumentar el sufrimiento o resentimiento de los otros).

B. COLABORACION

USOS:

1. Para encontrar una solucion armonizadora cuando los intereses de ambas
partes son demasiado importantes para ser negociados.

2. Cuando el objetivo es aprender. Por ejemplo, para verificar opiniones
previas, o comprender el punto de vista de otros.

3. Para combinar los puntos de vista de personas con distintas perspectivas
sobre un problema.

4. Para lograr que los otros se comprometan con el curso de accion decidido,
gracias a que éste tiene en cuenta sus objetivos por ser el resultado de un
proceso de consenso.

5. Para solucionar resentimientos que han estado interfiriendo en una relaciéon
interpersonal.

Si su resultado fue alto:

1. iGasta tiempo en discutir en profundidad temas que no parecen
justificarlo?

(La colaboracion insume tiempo y energia, quizas los recursos mas escasos de
una organizacion. Los problemas triviales no requieren soluciones 6ptimas, y no
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todas las diferencias personales deben ser necesariamente resueltas. La sobre
utilizacion de la colaboracién y las decisiones por consenso representa a veces
un deseo de minimizar el riego al hacer difusa la responsabilidad por una decisién
o postergar la accion).

2, ¢Su conducta de colaboracion no recibe como respuesta una actitud en
igual sentido por parte de los otros?

(La naturaleza exploratoria y tentativa de algunas conductas de colaboracién
puede facilitar que otros desdefien su disposiciéon al didlogo o se aprovechen de
su confianza. Es posible que usted no esté advirtiendo indicios sobre la existencia
de posturas defensivas, resentimientos, impaciencia, competitividad, o intereses
contradictorios).

Si su resultado fue bajo:

1. ¢Le resulta dificil considerar a las diferencias como oportunidades para
lograr beneficios mutuos, para aprender o resolver problemas?

(Aunque hay aspectos de los conflictos frecuentemente amenazadores o
improductivos, el pesimismo indiscriminado puede llevarlo a no ver las
oportunidades para la colaboracion y asi privarlo de sus beneficios y
satisfacciones).

2, ¢ Sus subordinados demuestran falta de compromiso con sus decisiones o
politicas? (Quizas sus objetivos no se ven reflejados en ellas).

C. COMPROMISO
USOS:

1. Cuando los objetivos son moderadamente importantes, pero no justifican el
esfuerzo o la potencial controversia inherentes a modos con mayor componente
de determinacion.

2. Cuando los componentes con igual poder estan firmemente empefniados en
el logro de objetivos mutuamente excluyentes, como en el caso de negociaciones
obrero-patronales.

3. Para obtener acuerdos temporales en temas complejos.
4. Para llegar a soluciones expeditivas cuando el tiempo apremia.
5. Como modo de reserva, cuando ni la colaboracion ni la competencia arrojan

resultados exitosos.

Si su resultado fue alto:
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1. éSe concentra tanto en los detalles y tacticas del compromiso que a veces
pierde de vista los grandes temas, tales como principios, valores, objetivos a
largo plazo, intereses de la instituciéon?

2. ¢El énfasis en la negociacion ha creado un negativo clima donde las
transacciones se han convertido en una especie de deporte?

(Un ambiente de este tipo podria socavar la confianza interpersonal y desviar la
atencidén de los méritos de las posiciones discutidas).

Si su resultado fue bajo:

1. En situaciones de negociacion, ;se encuentra demasiado susceptible o
incomodo para ser eficaz?

2, ¢Le resulta dificil hacer concesiones?

(Sin esta valvula de seguridad puede tener problemas para encontrar una salida
airosa para discusiones mutuamente destructivas, luchas por poder, etc.).

D. EVASION
USOS:

1. Cuando un problema es trivial, de importancia transitoria o cuando urgen
temas mas importantes.

2. Cuando no se perciben oportunidades para lograr los objetivos propios.
Cuando los perjuicios potenciales de afrontar un conflicto sobrepasan los
beneficios de su resolucion.

3. Para permitir que las personas se calmen, reducir la tension a un nivel
productivo y recobrar la perspectiva y el equilibrio.

4. Cuando el reunir informacién supera en importancia a las ventajas de una
decision inmediata.

5. Cuando otros pueden resolver el conflicto mas eficazmente.

6. Cuando el problema parece tangencial o sintomatico de un problema mas
profundo.

Si su resultado fue alto:

1. éLa coordinacién de su organizacion se ve perjudicada a causa de que
otras personas tienen dificultades para conocer sus opiniones?
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2. ¢ Tiene a menudo la sensacion de que las personas “caminan en puntillas” o
actian con un exceso de cautela? (A veces se utiliza una cantidad
desproporcionada de energia en evitar los conflictos, lo que indica que es
necesario enfrentarlos y resolverlos).

3. ¢ Se toman decisiones sobre temas importantes por defecto?
Si su resultado fue bajo:

iLe ocurre frecuentemente que lastima los sentimientos de otras personas, o
despierta hostilidades?

(Puede necesitar ejercer mayor discrecién al afrontar un conflicto, o utilizar mas
tacto, presentando los problemas en formas no agresivas. El tacto es en parte el
arte de evitar los aspectos potencialmente controvertidos de un problema).

¢ Se siente a menudo acosado o sobrepasado por una multitud de problemas?

(Quizas debe dedicar mas tiempo a establecer prioridades: decidir qué temas son
menos importantes y tal vez delegar su resolucién en otras personas).

E. CESION
USOS:

1. Cuando se percibe que se esta en una posicion equivocada; para permitir
que una postura mejor sea escuchada, aprender de otros, o demostrar que se es
razonable.

2. Cuando un tema es mucho mas importante para el otro que para uno
mismo; para satisfacer las necesidades de otros, o como gesto de buena voluntad
para mantener una relaciéon de cooperacion.

3. A fin de “acumular puntos” socialmente para futuras ocasiones cuando se
discutan otros problemas de mayor importancia para uno.

4, Cuando persistir en una conducta de competencia sélo perjudicaria la
posicion que se defiende; cuando se esta superado y perdiendo.

5. Cuando preservar la armonia y evitar controversias es especialmente
importante.

6. Para ayudar al desarrollo gerencial de subordinados, permitiéndoles

experimentar y aprender de sus propios errores.
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Si su resultado fue alto:

¢ Siente que sus ideas y objetivos no obtienen la atenciéon que merecen?

(Ceder demasiado ante los objetivos de otros puede restarle influencia, respeto y
reconocimiento. También priva a la institucién de sus contribuciones potenciales).

¢ Existe un relajamiento de la disciplina?

(Aunque la disciplina como fin en si misma tiene escaso valor, hay a menudo
reglas, procedimientos y tareas cuyo cumplimiento es crucial para usted y la
institucion).

Si su resultado fue bajo:
1. ¢Le resulta dificil lograr la buena voluntad de otros?

(La cesion en temas menores pero significativos para otros es un gesto de buena
voluntad).

éLos otros lo consideran una persona poco razonable?

¢ Tiene dificultades para reconocer cuando esta equivocado?
¢Reconoce las excepciones legitimas a las reglas?

¢ Sabe cuando darse por vencido?

DA ol ol

2.- Big Five Factors Locator de Paul T. Costa y Robert McCrae

El modelo de cinco factores de la personalidad se centra en los comportamientos
que expresan al mismo tiempo al tratar con personas, las circunstancias
cambiantes y su entorno. Las otras dos dimensiones del comportamiento se
relacionan con el trabajo y situaciones de depresion. Los cinco grandes pruebas
de personalidad medir la intensidad de su comportamiento en estas cinco areas.

Las descripciones de estos factores ayudan a comprender por qué diferentes
tipos de carreras se relacionan con diferentes grados de su comportamiento.

éPor qué la seleccion de ciertas opciones de lapiz en papel de prueba usted puede
calificar para ciertos puestos de trabajo y para descalificar a los demas.

El modelo de los cinco factores surge como un paradigma que ofrece un marco de
referencia para la interpretacion de otros sistemas de personalidad.
Histéoricamente cualquier modelo ideado ha sido desarrollado con el fin de
entender la variabilidad de la conducta humana desde diferentes perspectivas.
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Actualmente esta consolidado como un paradigma de cinco dimensiones basicas
de la personalidad: Estabilidad emocional, extroversién, apertura, adaptabilidad y
enfoque de metas, que son estables, universales y ancladas biolégicamente.

El Five Factors Locator es basicamente una taxonomia de rasgos de la
personalidad. Los rasgos se definen como tendencias relativamente estables y
abstractas que representan estilos caracteristicos de actuar o reaccionar ante
cierta situacion, a través de habitos, actitudes, patrones de interaccion
interpersonal, motivos e intereses.

Descripcion de los cinco factores:

ESTABILIDAD EMOCIONAL (N):

Es la dimension que contrasta el ajuste o estabilidad emocional con el desajuste o
inestabilidad. Siempre tiende a experimentar afectos negativos como ansiedad,
miedo, vergienza, rabia, etc.; aunque esta caracteristica no trata sélo de
emociones negativas que interfieren con la adaptacion, de este modo las
personas con alto (N) suelen tener ideas irracionales y dificultades para enfrentar
situaciones de estrés, y las personas con bajo (N) son calmadas, y no pierden
facilmente el control en situaciones de estrés.

EXTROVERSION (E):

Representa uno de los polos de la introversion-extraversion concebidos por Jung.
Esta dimensién incluye la sociabilidad aunque ésta es sélo un componente de
esta dimension. Los extrovertidos son asertivos, activos y conservadores; gustan
de la estimulacién siendo energéticos y optimistas.

El polo introvertido no es lo opuesto de la extroversion, sino que se concibe como
la ausencia de extroversion. Los introvertidos suelen ser reservados pero no
hurafos, calmados mas que indolentes, prefieren estar solos pero no por
ansiedad social y no son ni infelices ni pesimistas.

APERTURA (0):

Sus elementos constituyentes son la imaginacion activa, la sensibilidad estética,
la atencién a las vivencias internas, gusto por la variedad, curiosidad intelectual e
independencia de juicio.

El individuo abierto es original e imaginativo, curiosos por el medio externo e
interno, con vidas experiencialmente mas ricas e interesados por ideas nuevas y
valores no convencionales. En su polo opuesto el individuo tiende a ser
convencional en su conducta y apariencia, prefieren lo familiar a lo novedoso y
son social y politicamente conservadores.
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ADAPTABILIDAD (A):

Refleja tendencias interpersonales. En su polo positivo, el individuo es altruista,
considerado, confiado y solidario. En su polo opuesto el individuo es egocéntrico,
escéptico y competitivo. Otra definicion de esta dimension, denominada por sus
autores como Complacencia amistosa versus No complacencia hostil, su polo
positivo refiere a la docilidad mas la capacidad de establecer relaciones
interpersonales amistosas; y su polo negativo, al establecer relaciones hostiles.

Pese a que social y psicolégicamente se ve mas saludable el polo positivo, esto
no es necesariamente asi ya que la "no adaptabilidad” en sus componentes de
escepticismo y pensamiento critico, es necesaria para el desarrollo de muchos
ambitos del quehacer humano, como por ejemplo en la ciencia.

ENFOQUE DE METAS (C):

Esta dimension tiene sus bases en el autocontrol, no sélo de impulsos sino que
también en la planificaciéon, organizacién y ejecucion de tareas. Por esta razén a
este factor también se le ha denominado como "esfuerzo de logro", ya que implica
una planificaciéon cuidadosa y persistencia en sus metas. C esta asociado ademas
con la responsabilidad, confiabilidad, puntualidad y escrupulosidad. EIl
concienzudo es voluntarioso y determinado, de propésitos claros. El polo opuesto
es mas laxo, informal y descuidado en sus principios morales.

El instrumento presenta adecuados niveles de confiabilidad, y posee también
estudios que avalan su utilidad practica y cimientos teéricos. Plantea que las
cinco dimensiones son universales, al ser independientes del contexto cultural y
estar presentes en la mayoria de las teorias clasicas de la personalidad.

3.- Lifo de Stuart Atkins y Allan Katcher

Es un instrumento de evaluacion de liderazgo organizacional y estilo gerencial
que acentua el valor de aprender a trabajar con las diferencias individuales, de
apreciar la contribucion que cada estilo puede hacer al equipo de trabajo y de
planificar la manera como utilizar estos estilos productivamente para aprovechar
al maximo sus cualidades y lograr éxito.

La premisa del instrumento se fundamenta en que el ser humano puede ofrecer
una combinacidén de caracteristicas, pero habra siempre varias dominantes.

El cuestionario agrupa la conducta en cuatro estilos gerenciales que son
categorias que constituyen una abreviatura conductual con propédsitos
descriptivos.

Aun cuando una persona puede usar todos los estilos, generalmente se tiende a
enfatizar un estilo sobre los demas.
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Estas categorias proveen una caracterizacion abreviada de conductas basicas
para describir los estilos gerenciales tipicos. En tanto una persona puede ser
descrita como enfatizado predominantemente un estilo en particular, en realidad
se usa todos los estilos, de acuerdo a las circunstancias.

Los cuatro estilos LIFO son una coleccién de actitudes, conductas e ideologias
que se integran alrededor de un tema central. LIFO suscita un clima ideal para
que, una vez descubierto el propio estilo, el evaluado lo modifique o complemente
conforme a las exigencias de su medio de trabajo y a las caracteristicas de
colegas, superiores y subordinados.

El cuestionario y el sistema de LIFO ayudan a identificar los modos como la
persona puede usar este estilo en su propio beneficio y como a veces puede estar
utilizandolo en momentos en que el mismo no es apropiado para la satisfaccion
en la que se encuentra.

Estar ubicado y orientado en LIFO abarca desde sus preferencias basicas al
actuar en diversas situaciones hasta sus metas, sus actitudes y sentimientos.

La teoria de LIFO distingue cuatro orientaciones basicas:

1.-DAR Y APOYAR (Soporte)

2.-TOMAR Y CONTROLAR (Control)
3.-MANTENER Y CONSERVAR (Analisis)
4.- ADAPTAR Y NEGOCIAR (Adaptabilidad)

Los resultados del test LIFO muestran las preferencias y orientaciones (lamas y la
menos probable), al ocuparse de situaciones de rutina y frente a estrés.

Una caracteristica esencial es la conexiéon directa que uno puede hacer entre su
funcidn, tarea, situacién de trabajo, problemas de trabajo y cooperaciéon con los
colegas y los supervisores.

Esto significa que la llave para el cambio y la distribucion de tareas en la
organizacion, los procedimientos de trabajo y la toma de decisiones se pueden
hacer rapidamente y con eficacia.

Resultados: 20 variables de la personalidad en la escala de 0 a 9 agrupadas en 7
subconjuntos:

1. Grado de energia:
¢ Necesidad de terminar una tarea.

o Desempeiar una intensa actividad.
e Necesidad de logro.
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2. Liderazgo:

o Actividad de liderazgo.
e Requiere controlar a otros.
e Facilidad para tomar decisiones.

3. Modo de vida:

e Persona siempre activa.
e Persona enérgica.

4. Naturaleza social:

Requiere ser reconocido.
Extension social.

Requiere pertenecer al grupo.
Requiere acercamiento y afecto.

5. Adaptacion al trabajo:

e Persona tedrica.
¢ Interesado en trabajar con detalles.
e Persona organizada.

6. Naturaleza emocional:

¢ Necesidad de cambio vs. necesidad de no modificar.
e Persona emocionalmente restringida.
¢ Necesidad de estar a la defensiva (agresividad) vs. Pasivo.

7. Subordinacion:

o Necesidad de estar apoyado por superiores.
e Necesidad de reglas y supervision.

VALIDEZ DE CRITERIO:

Validez es el grado en que una situacién o instrumento de medida, mide lo que
realmente pretende o quiere medir. A la validez en ocasiones se le denomina
“exactitud”.

La forma de determinar la validez es multiple:
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1.- VALIDEZ APARENTE (FACE VALIDITY). Es el grado en que una situaciéon de
medida parece que es valida desde el punto de vista del observado.

Es apariencia de validez. Es importante porque influye en el grado la colaboracion
de la persona que esta siendo observada.

2.- VALIDEZ DE CRITERIO. Es una comparacion entre nuestra situacion de medida
y un estandar al que se le llama criterio. Es el que intuitivamente mejor refleja la
definicion. Es disponer de otra situacion de la que conozco su validez. Ejemplo: X
(mi criterio) Y (situacion estandar) Criterio: Medida valida del concepto. Grado en
que X se aproxima a Y, es el grado de validez de X.

Ejemplo:

Es el patron de comparacion de cualquier medida para determinar si es valida. A
éste se debera comparar cualquier medida que se aprecie de ser valida. El
instrumento y el estandar pueden ser medidos a la vez, en cuyo caso se llama
“validez de criterio concurrente” y cuando el instrumento y el estandar no son
medidos a la vez se habla de “validez de criterio predictiva” en este ultimo caso
anteriormente ya debemos conocer o tener los datos del estandar y lo que se
obtiene es la prediccion.

Ejemplo: X se puede medir en un momento 1 Y se puede medir en un momento 2,
pero no se puede medir antes que X Validez de Criterio predictiva: X se mide en el
momento 1 Y se mide en el momento 2.Validez Concurrente: X e Y se miden en el
mismo momento. Ejemplos:-Test para medir el coeficiente de inteligencia y el
rendimiento académico (criterio).

CALIFICACION E INTERPRETACION DE RESULTADOS CUANTITATIVA
Y CUALITATIVAMENTE:

Medir las diferencias individuales en habilidades y personalidad es el
objetivo de utilizar diferentes instrumentos de Evaluacion de Potencial. Por tal
motivo se seleccionaron los 3 instrumentos antes especificados, mismos que
tienen como caracteristicas comunes las siguientes:

1) Tiene un enfoque hacia la organizacién, es decir, centrados en tareas,
relaciones interpersonales y efectividad laboral.

2) Sus resultados son confiables, ya que estan estandarizados a nuestra
cultura de empresa y cuenta con una base de investigacion minima de 8 afhos, asi
como una actualizacion permanente, ya que la conducta humana esta en
permanente evolucion.
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3) La interpretacidon de cada una de las escalas que los integran, estan
traducidas a comportamiento, factor que permite asociar las conclusiones y
calificaciones con las experiencias o vivencias de las personas evaluadas.

Posterior a la aplicacion y calificacion de cada uno de ellos, se procede a
verificar la validez de los resultados, después se realiza el analisis individual y
minucioso de las respuestas proporcionadas por cada uno de los evaluados,
buscando la consistencia entre los tres instrumentos, es decir, la comparaciéon del
evaluado es consigo mismo en funcion a las competencias / habilidades definidas
previamente.

La orientacion fundamental al momento de elaborar los reportes de
evaluacion de potencial y asignar un puntaje a cada competencia /a habilidad esta
sustentada en la efectividad directiva:

La efectividad directiva es el grado en que un directivo logra los requisitos
de “producto” (resultado) en el puesto que desempena, es tarea de cada directivo
ser efectivo en su funcion.

La efectividad en el desempeio esta definida en términos de producto y no
de insumo, por lo que el directivo logra, mas que por lo que hace.

Cada tarea directiva tiene areas de efectividad asociadas con la misma.
Pueden no estar escritas y ni siquiera ser conocidas, pero estan siempre alli.
Estas son las normas que permiten evaluar el desempefio gerencial en la tarea
que cada gerente desarrolla.

Por lo tanto, en el analisis de los resultados obtenidos se revisa el grado de
efectividad alcanzado en cada subescala, de cada uno de los instrumentos y se
asocian entre si para identificar si el nivel de efectividad que actualmente presenta
el evaluado es una fortaleza, area de mejora, o bien se encuentra en un nivel
promedio de efectividad.

De acuerdo al perfil de Habilidades definido en la presente investigacion, se
obtiene informacién de acuerdo a los siguientes instrumentos utilizados:
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No. Perfil de Habilidades Instrumento que genera
informacion
1 Inteligencia Emocional Five Factors Locator -
Lifo
2 Relaciones Interpersonales | Five Factors Locator -
Lifo
3 Reaccion al Cambio Five Factors Locator -
Lifo
4 Flexibilidad Five Factors Locator —
Lifo — Manejo del
Conflicto
5 Enfoque de Metas Five Factors Locator-
Lifo
6 Estilo de Liderazgo Five Factors Locator-
Lifo
7 Administracion del Tiempo Five Factors Locator-
Lifo
8 Trabajo en Equipo Five Factors Locator —
Lifo - Manejo del
Conflicto
9 Negociacién Five Factors Locator —
Lifo - Manejo del
Conflicto
10 Trabajo Bajo Presién Five Factors Locator -

Lifo - Manejo del
Conflicto
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La escala utilizada para elaborar la grafica individual de cada directivo evaluado es:

Calificacion Nivel
0-25 Fuera de Perfil
26-50 Requiere Capacitacion
51-75 Apegado a Perfil
76-100 Superior al Perfil

La interpretacion de los Rangos se obtiene de la escala que se maneja en la
metodologia de la técnica de Assessment Center (Centros de Evaluacién), cuyo
enfoque es el analisis detallado del comportamiento en el trabajo.

Calificacion Definicion de cada Nivel

Notablemente por debajo del minimo requerido, juicio
soportado en que el evaluado describe la mayoria de
las evidencias en forma negativa para el perfil de
habilidades definido y sus puntajes se encuentran en
0-25 un nivel inferior al promedio de personas que tienes
escolaridad, experiencia y caracteristicas similares. Por
debajo del criterio necesario para desempefar el
puesto.

Por debajo del minimo requerido, juicio soportado en
que el evaluado expone sus comportamientos del perfil
de habilidades con mas evidencias negativas que
positivas. Baja calidad y cantidad de respuestas, asi
26-50 como inconsistencia en sus resultados, es decir, las
respuestas ofrecidas en los instrumentos presentan
calificaciones extremas.

Cumple los resultados esperados, juicio soportado en
que el evaluado expresa sus comportamientos del perfil
de habilidades con evidencias positivas y negativas.
Sus respuestas son consistentes y sus calificaciones
51-75 oscilan entre el promedio y alto desempefo.

Sustancialmente mayor al desempefio aceptado como
normal, juicio soportado en que el evaluado relata la
mayoria de las evidencias de comportamiento
consideradas como positivas. Cantidad y calidad de
76-100 respuestas. Sus calificaciones son consistencias y se
encuentran por arriba de la media.
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