mnn

A
A

S B TE A":ﬁ

Jnm !

ERTTN

FACUI_TAD DE INGENIERIA U N.A_M.
DIVISICN DE EDUCACION CONTINUA

A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS

Las autoridades de la Facultad de Ingenieria, por conducto del jefe de la
Division de Educacién Continua, otorgan una constancia de asistencia a

quienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso.

El control de asistencia se llevara a cabo a través de la persona que le entregé
las notas. Las inasistencias seran computadas por las autoridades de la
Divisién, con el fin de entregarle constancia solamente a los alumnos que

tengan un minimo de 80% de asistencias.

Pedimos a los asistentes recqg’er_"_su constancia el dia de la clausura. Estas se
retendran por el periédo de un afio, pasado este tiempo la DECFIl no se hara

responsable de este documento. )

i
'

Se recomienda a los ‘asist'ente;;-harticipar activamente con sus ideas Y
' 3 R .

experiencias, pues los cursos que ofrece la Division estan planeados para que

los profesores expongan una tesis, pero sobre todo, para que coordinen las

opiniones de todos los interesados, constituye‘nd';) \gerdagllerb; seminarios.

Es muy importante que todos los asistentes Ilenen.‘ y entreguen su hoja de
inscripcién al inicio del curso, informacién que servira para integrar un

directorio de asistentes, que se entregara oportunamente.

Con el objeto de mejorar los servicios que la Divisién de Educacién Continua
ofrece, al final del curso “deberidn entregar la evaluacién a través de un
cuestionario disefiado para emitir juicios anénimos. '

Se recomienda Wenar dicha evaluacién conforme los profesores impartan sus
clases, a efecto de no llenar en la Gltima sesion las evaluaciones y con esto

sean mas fehacientes sus apreciaciones.

Atentamente
Division de Educacion Continua.’

Palacio de Mineria Calle de Tacuba 5 Primer pisc Deleg. Cuauhtémoc 06000 Mexico, D.F. APDO. Postat M-2285

Teléfonos: 5512-8955 55125121 5521-7335 55211987 Fax 5510-0573 5521-4021 AL 25
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GUIA DE LOCALIZACION

1. ACCESO

2. BIBLIOTECA HISTORICA

3. LIBRERiA UNAM

4, CENTRO DE INFORMACION Y DOCUMENTACION
"ING. BRUNO MASCANZONI"

5. PROGRAMA DE APOYO A LA TITULACION

6, OFICINAS GENERALES

CALLE FILOMENO MATA

CALLEJON DE LA CONDESA

7. ENTREGA DE MATERIAL Y CONTROL DE ASISTENCIA
8. SALA DE DESCANSO

SANITARIOS

* AULAS

DIVISION DE EDUCACI(’)N’ CONTINUA ‘ DIVISION DE EDUCACION CONTINUA
FACULTAD DE INGENIERIA U.N.AM. %
CURSOS ABIERTOS
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FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A_M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

DESARROLLO EMPRESARIAL

SEMINARIO DE DESARROLLO GERENCIAL
* Del 13 al 17 de Noviembre de 2000

s

Dr. Sergio Bonecchi Dominguez
Palacio de Mineria
Noviembre/2000

Palacio de Mineria Caile de Tacuba 5 Primer pisa Deleg Cuauhtémec 08000 México, D F APDC Postal M-2285
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SEMINARIO
DE
DESARROLLO GERENCIAL




EL SEMINARIO SE CUBRIRA A TRAVES DE CINCO
GRANDES BLOQUES:

CADA BLOQUE ABARCARA VARIOS ASPECTOS
SEGUN LA SIGUIENTE TEMATICA:

[. GENERALIDADES.- Conceptualizacion del
“Manager’, Management, Deberes del Gerente,
Cualidades deseadas de un Gerente, Objetivos basicos.

Il. ROL, HABILIDADES Y DESARROLLO
GERENCIAL.- Habilidades del Gerente, Determinantes
de desarrollo gerencial, El principio de PETER, Tres
dimensiones del desarrollo gerencial.



lll. PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION.- Principios

basicos de administracion, El Proceso Administrativo,
Planeacion, Las 7 P’s, Direccién, SOFA analisis.

V. LAS RELACIONES HUMANAS EN LA
ORGANIZACION.- El espacio vital, Asertividad;
Esferas del desarrollo, La ventana de JOHARI,
Comunicacion, Manejo de conflictos, Motivacion,
Liderazgo.

V. ESTILO GERENCIAL Y DESTREZAS.- Teorias
del comportamiento y liderazgo, Escuelas, El modelo
tridimensional, Estilos basicos de conducta gerencial,
Perceptividad de situacion, Destrezas gerenciales,
Uso del flexograma, Repertorio de estilos.
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CONCEPTUALIZACION DEL
“MANAGER”

Dentro de una organizacion, se entiende por
“Manager” a aquella persona que cumple con la
responsabilidad a él asignada, trabajando con
hombres y recursos y actuando como “equipo”, sin
que esto signifique que todas las labores las tenga
que realizar €l mismo sino solo aguellas referentes a
la Direccién.

NOTAS




"MANAGEMENT"

Es, en esencia, el acto de lograr ios fines del organismo
social del que se es responsable, a partir de deterrmnados
recursos y a través de otras personas.

El nivel jerarquico es lo que diferencia el nombre del puesto:

« Presidente

» Director

+ Subdirector -

- Gerente J
- Subgerente ﬁwﬁg

NOTAS




Se considera que un Manager debe tener ciertas habilidades para
desarrollar bien su rol o responsabilidad:

* Tener aptitudes
de organizacion
* Realizar una actividad

instrumental enérgica e

mnovadora
* Anticiparse a posibilidades futuras
* Admision de riesgos moderados

+ Toma de decisiones

NOTAS




.« Conocer los resultados de sus decisiones

« Ejercer una responsabilidad individual

NOTAS
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EL ROL
- GERENCIAL



APTITUD DE ORGANIZACION

El Gerente o Manager debe tener la capacidad
para integrar, de una manera Iinteligente, los
recursos con que cuenta la empresa y estan a su

alcance:
e®eo
» Humanos

e o
- Materiales @ ‘ $
» Tecnolégicos L
« Financieros

» Informaticos

NOTAS




CUALIDADES Y CONOCIMIENTOS
DESEABLES
+ Salud y energia fisica

* Inteligencia y vigor mental
» Cultura general solida
» Capacidad administrativa

» Preparacién general sobre las funciones
esenciales de organizacion.

NOTAS
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CUALIDADES MORALES:

*Voluntad reflexiva, firme y perseverante
Actividad enérgica y audaz

«Valor para las responsabilidades
*Sentimiento del deber

*Preocupacion por el interés general, antes del
particular

«La mas amplia competencia posible
*Que ejerza una responsabilidad individual

ue este alerta a los resuitados de sus decisiones

NOTAS

YRS



Un GERENTE debe ser capaz de realizar lo siguiente:

» Fijar metas y abjetivos

« Fijar planes de accion

» Determinar estrategias

« Tomar decisiones relevantes

» Coordinar acciones

= Corregir desviaciones

+ Supervisar resuitados

« Supervisar presupuestos

» Elaborar informes

» Fomeniar ia mtegracion

» Desarrollar un iderazgo situacional positivo

= Ser un ejemplo & seguir por sus
sehordinados

» Motivar a su personal

NOTAS

fo



ACTIVIDAD INSTRUMENTAL
ENERGICA E INNOVADORA

Se refiere a ia conducta orientada al desarrollo de
todas las acciones necesarias para conseguir los
planes propuestos.

La energia se refiere a la intensidad, el impetu, el
dinamismo.

El tener una actitud innovadora se refiere a hacer las
cosas que se deben hacer, no solo hamendolas para
cumplir, sino intentando hacerlas ta i

Drocker

NOTAS
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ANTICIPACION DE POSIBILIDADES
FUTURAS

En los individuos como en las empresas, la diferencia entre
el triunfo y el fracaso, esta centrada en aprovechar las oportunidades.

Las oportunidades, mas que ocurnr dentro del entorno de la empresa,
ocurren fuera de ella. Es decir, en el mercado y en la competencia.

El Gerente debe estar alerta a aprovechar su “ventaja competitiva”.

Los recursos deben ortentarse a las oportumdades.

NOTAS

12



TOMA DE DECISIONES

Dado que fa actividad gerencial implica la "Toma de
Decisiones”, es conveniente considerar el tipo e
impacto de éstas en funcién de su alcance.

Se definen tres grandes niveles:

- Decisiones estratégicas (de gran envergaduray
consecuencia)

 Decisiones tacticas (normaimente subordinadas a
las anteriores)

» Decisiones operativas 0 administrativas

(de menor alcance)

NOTAS
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TOMA DE DECISIONES

Dentro del proceso de “Toma de Decisiones”, es fundamental evaluar
la repercusion que éstas puedan ocasionar; considerando su relacion

“Beneficio / Costo”.

Es obvio que, si el beneficio supera al costo, la decisién a tomar, es
conveniente.

NOTAS




CONOCIMIENTO DEL RESULTADO DE
LAS DECISIONES

Cuando un gerente toma una decision, es muy
importante que tenga retroalimentacion en cuanto a
los resultados de la misma. Esto, con dos propdsitos:

a) Como fuente de experiencia

b) Como forma de medicién de acierto o fracaso

Por ello, es 4 recomendable que la

gerencia establezca dentro de su entorno los llamados
“Sistemas de Informacién”.

NOTAS




SISTEMAS DE INFORMACION

Un sistema, en general, es un conjunto de elementos que
estan interrelacionados y que tienen un fin u objetivo
' comun.

Por lo tanto, en los Sistemas de informacién, el propdsito
de la interrelacion de los elementos que lo forman sera,
precisamente, la obtencién de INFORMACION.

Algunos elementos que forman un Sistema de Informacion
son: Datos, procedimientos, equipos, politicas, personal,
programas de software, documentacién, recursos
materiales accesorios, etc.

Los elementos deben estar unidos de tal manera
gue presenten el mayor efecto sinergético pesibile.

NOTAS




RESPONSABILIDAD INDIVIDUAL

Este aspecto, es el principio fundamental y fin del éxito en la
actividad empresarial. Se refiere a la responsabilidad que
debe tener el Gerente , no solo ante su personal sino:

-Ante sus superiores

» Ante los clientes
«Ante los proveedores
-Ante los accionistas
-Ante los competidores
*Ante el gobierno

*Ante la sociedad

NOTAS




L os elementos anteriores estan
enfocados a dos objetivos
basicos:

O R P S S o L
EOANE I /NN P S S AT S W A LA S e N IR SO

*Efectividad

NOTAS
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DESARROLLO GERENCIAL

SUn Gerente nace o se haee 7

Un Gerente se hace, aprende y se desarrolla, debido principalmente, a
los jefes y modelos que ha tenido; influyendo en é€l, entre otras
determinantes las siguientes:

« Medio ambiente en el que trabaja

e Cultura de la organizacion

- Sistemas de trabajo y de comunicacién

» Ejemplos de mayores

» Lo aprendido por otros, de libros y de ensefianzas
+ Consejos

» Propia manera de ser y ver las cosas

NOTAS

20



Asi, el “Desarrolio Gerencial™ implica la adquisicion y/o el
perfeccionamiento de los ronacimicntes, habilidades y netitudes que
requiere y utiliza un Gerente en el desempefio de su trabajo.

 No basta estudiar administracton para ser un buen gerente
» No basta ser un profesionista. es necesario ser un profesional
« No basta ser un excelente tecnico o especialista
ESXNECESARIO
sTener vision v empije
Aroseer tin enfogue clobalizadn
fbomentar iy arpienin v la coordimiacion
ii- Pt - i

IR T S , I N
sDesarroblias nahilidad de relocsdin progucva ete

NOTAS




PRINCIPIO DE PETER

“En una jerarquia, todo
empleado tiende a ascender
hasta su nivel de incompetencia”.

Dado que en una organizacién se establece una “jerarquia”, y
entre mas alto se esta en ella, se logra mayor “status”, todos
quieren subir.

Sin embargo es conveniente recordar el principio anterior.

NOTAS

22



TRES DIMENSIONES DEL DESARROLLO
GERENCIAL

A) iz informacidon

Conocimientos sobre teorias, métodos, técnicas
- (aprendizaje)

B) Lz practica
~Aprender haciendo (desarrollo de habilidades)
C) La retroalimentacidn

Respuesta del medio como
resultado de la actuacion
- (esta puede ser racional o afectiva)

NOTAS

23



PRINCIPIOS
DE
ADMINISTRACION



- Division del trabajo (especializacién como orden natural)

- Autoridad y responsabilidad (ceder la una, hace exigible a
la otra)

- Disciplina (obediencia y respeto)

» Unidad de mando (6rdenes de un sélo jefe)
» Unidad de direccién (un jefe y un plan)

* Interés general antes del particular

» Remuneracidn (equitativa y satisfactoria)
 Centralizacién (orden natural adecuable)
L« Jerarpuia {orados de aydornidad)

NOTAS
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« Orden (un lugar para cada uno y cada uno en su lugar)

« Equidad (resultado de la relacion justicia -
benevolencia)

- Estabilidad de personal (rotacion baja o nula)
« Iniciativa (aprovechamiento de capacidades naturales)

« Unién del personal (sinergia)

NOTAS

26



PROCESO
ADMINISTRATIVO



El. PROCESO ADMINISTRATIVO
Prevision

Planeacion

Organizacion

Integraciéon
Direccion

Control

NOTAS
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EN FORMA MUY BREVE:

Prever... ;Qué se puede hacer ?

Pianear.... ¢Qué se va a hacer 7
Crganizar.. cComo se va a hacer 7
integrar... ¢ Quién lo va a hacer 7
Dirigir... jindicar el que hacer!
Controiar.. iVigilarque se haga y corregir !
NOTAS

29



PLANEACION )
El primer paso del Proceso Administrativo, después de
fa “Prevision”, es |la Planeacién, proceso continuo,
razonable y organizado para:

Determinar objetivos, fijar prioridades, selgccionar
alternativas,  definir  presupuestos, estructurar
programas y proyectos, etc.

Su propdsito es tomar decisiones hoy, en funcién de
sus consecuencias futuras.

Y | En otras palabras:
¢ Qué debe hacerse
hoy para que las
cosas que se desean
ocurran en et futuro?

“r

NOTAS

A0



LAS 7 P’'s DEL QUEHACER DE LA

DIRECCION

* rocedimientos
oliticas
rondsticos
resupuestos

royectos

NOTAS




DIRECCION



DIRECCION
Como fase muy importante del Proceso Administrativo,
dentro de las actividades del Gerente, se encuentra la
“Direccion’.

La direccidon de otros, en relacidn con el trabajo
organizado, comprende:

» Definicion de los objetivos que se pretenden alcanzar
« Determinacion de Ilos métodos para lograrlos

» Tomar decisiones sobre problemas especificos

« Fomentar la Motivacion del personal

« Desarroltar un adecuado liderazgo situacional

NOTAS
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EL ARTE DE DIRIGIR

La direccidn es situacional, no puede
ser rigida e inflexible.

La direccidn busca armonizar las partes.

Lograr la armonia, no es solamente conseguir orden
en la interacciéon de fas unidades de la Gerencia, es
ordenar las partes como un todo.

La direccion también implica =la relacion del
crganismo con su entorno. Es de recordar que el
area que se dirige, como parte de un sistema abierto,
tiene relacion con los demas.

NOTAS
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Cualquiera que tenga:
*Puesto de “mando”

*Responsabilidad sobre resultados y

*Recursos que coordinar

COMPARTE EN COMUN LA
FUNCION DE DIRIGIR

NOTAS
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REFLEXION 1

- :iCudl es la “Mision” o razon de ser de su area de
responsabilidad 7 :

- ; Cudles son sus esirateqgias basicas ?

« ¢ Qué resultados espera Ud. de su area a corto plazo ?

"+ ; Qué esperan. de Ud y su grupo de trabajo. sus super-iores 7
- . Qué politicas principaies ha -&stablecido para su area de
trabajo 7 .

+ . Cual es ! objetivo a lograr a corto y mediano piazo 7
+ ¢ Existe algun programa en especiai a seguir ? ;,Cual ?

+ . COmo considera el grado de integracion del personal a su
cargo’

» ¢ Como se definiria Ud. mismo como Gerente ?

NOTAS




Una de las constantes preocupaciones de [a direccidn
de un area de frabajo debe ser la vigilancia y
correccidon de los factores positivos o negativos
existentes en su area de responsabilidad

Asi, una actividad necesaria es la realizaciéon de un
Andlisis concienzudo de los elementos favorables y
desfavorables de su organizacion.

Analizar cuales son los elementos (Satisfactores) que,
de fomentarse, se convertiran en (Oportunidades)

Asi como las (Fallas), que de no cofregirse, se
convertiran en (Amenazas)

Esto da origen al llamado :
SOFA Analisis.

NOTAS
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RELACIONES
HUMANAS



LLAS RELACIONES HUMANAS EN

LA ORGANIZACION

NOTAS

29



PERSONALIDAD INDIVIDUAL Y

ORGANIZACIONAL
- EL ESPACIO VITAL PERSONAL

« EL ESPACIO VITAL EN LAS ORGANIiCIONES

M‘m

» LA VENTANA DE JOHARI
EN LAS RELACIONES HUMANAS
« LA VENTANA DE JOHARI'Y LA ORGANIZACION

'NOTAS

40



EL ESPACIO VITAL PERSONAL

Cada individuo posee un “espacio vital” personal, que
incluye tanto aspectos fisicos como psicolégicos.

El espacio vital de cada persona se alimenta por dos
canales diferentes: '

Factores Hereditarios

Experiencias

NOTAS
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Todos nacemos con un espacio vital
“natural” y similar, pero no igual en forma ni

Forma: Tendiendoala &

esférica, con minima
superficie de contacto.

~Amplitud: La necesaria para dar

jcablda ‘a todos aqueuos
‘elementos gerié" .
heredltarsos -

NOTAS

42
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'SE DISTINGUEN DOS
EXTREMOS: ... .

A.- Espacio reducid-d_.y terso

NOTAS

43



23’ Las personas respondemos
gresivamente a las invasiones de

}P ‘ nuestro espacio vital.
£y El “grado” de agresividad esta

7
relacuonado directamente con sl.de la
- ‘invasion

La relacién entre personas genera mas 0 menos |
conductas de agresividad, dependiendo de las
personalidades de éstos:

A Vrs. A No genera fuertes conductas agresivas
A Vrs. B Agresividad unilateral del amplio al reducido
B Vrs. B Altamente agresiva

NOTAS
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INVASIONES DEL ESPACIO VITAL

Hay dos tipos de invasiones
Casuales Intencionales

Las relaciones agresivas pueden ser evitadas
siguiendo una regla sencilla:

No invadiendo ios campos 0 espacios vitales de los
demas

¢ Como se pueden conocer los limites de los campos
‘ ajenos ?

* Preguntando

* A base de prueba y error

NOTAS
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Los apéndices se van formando debido a las vivencias del
individuo y surgen como respuesta de ia relacion entre el
individuo y el medio ambiente.

Un caso particular de relacién insana es:

a) Rechazo de la sociedad hacia el individuo -

b) Rechazo o falta de ambientacion del individuo hacia ia
sociedad

A los apéndices que surgen dei espacio vital, se les llama
“Excrecencias susceptibles” o “Hipersensibles”.

NOTAS
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LA MADUREZ PERCEPTIVA
Los individuos reaccionamos generalmente en forma
diferente al mismo estimulo externo, por lo gue
algunas personas generan mas faciimente
excrecencias susceptibles en su espacio vital, que

otras.

La facilidad de generacion de éstas, se relaciona en
forma inversa con la madurez perceptiva.

La madurez perceptiva es la capacidad
que tienen los individuos para
aceptar las experiencias que
se les presentan evaluandolas
en su real dimensién y
adoptandolas a su personalidad.

1

—d gy 0

NOTAS
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La asertividad que tiene un individuo esta relacionada
con el grado de tolerancia hacia las invasiones de su
espacio vital o al de los demas, de tal manera que la
persona asertiva “ni permite que se le invada su
espacio interior, ni tampoco invade el de los demas”.

Defiende sus derechos y los de los demas.

No se aparta

Actia adecuadamente.

NOTAS

48




v

Las esferas del desarrollo del ser humano son de vital

‘importancia para que este pueda relacionarse con sus

semejantes y su medio ambiente

Es por ello que no se debe desatender ninguna de
ellas. ya que la falta de estimuio en alguna de ellas
provocara un desajuste fisico o emocional en-su vida.

Lengueje

NOTAS

ya .
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EL ESPACIO VITAL DE LAS
ORGANIZACIONES

cLas Organizaciones tienen espacio vital ?
El espacio vital de los grupos u organizaciones se

crea por la asimilacion de los espacios vitales de los
individuos que la componen.

No todas las personas afectan en el mismo grado al
espacio vital, su influencia esta directamente
relacionada con el poder o autoridad que poseen.

idnin

NOTAS
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DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES EL
ESPACIO VITAL ESTA DADO POR:

- Los objetivos

« Las politicas

+ | as estrategias
» Las tacticas

« Los Intereses

* efc.

NOTAS
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LA INVASION DEL ESPACIO VITAL EN
LAS ORGANIZACIONES

Las Organizaciones pueden evitar ias invasiones al espacio
vital, dando informacion sobre el contorno del mismo a los
individuos que la forman y ocultandola a las otras
organizaciones.

Los choques entre organizacidbn e individuo de deben,
generalmente, al desconocimiento que ambos tienen sobre el
espacio vital del otro.

NOTAS
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LA VENTANA DE JOHARI
EN LA RELACION HUMANA
POR LOS DEMAS

CONOCIDO

-3 A0

DESCONOCIDO

CONOCJIVDO

DESCON?CIDO

NOTAS
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LA VENTANA DE JOHARI
EN LA RELACION HUMANA

= A0

POR LOS DEMAS
CONOCIDO DESCONOCIDO
¢ +
CONOCIDO ) C
PuBlcA " f. - PRIVADA
. ‘CIEGA ff B }_fochA.
ESCONOCIDO | 1.

NOTAS
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LA VENTANA DE JOHARI -
EN LA RELACION HUMANA

POR LOS DEMAS
CONOCIDO Descou?cmo

CONOQCIDO

S S TT-T T .l;;~jP5wAbA*}g3i:;

ESCONOCIDO

B e

NOTAS
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COMUNICACION



COMUNICACION

La comunicacion, como se sabe, es un proceso que permite
que las personas estén en relacién.

La comunicacién es causa y es efecto. Es accidon y es
reaccion.

R by

Para su estudio, ia comunicacién se divide en partes que se
pueden analizar independientemente

NOTAS

5e



ELEMENTOS DE LA COMUNICACION

+ EMISOR .- Juan
« MENSAJE - Hota, ¢ Como estas?

. CODIGO.- Lengua Espaniola .
« MEDIO O CANAL .- Aire, Cable,... )
+ RECEPTOR .- Pedro

. RUIDO.- Interferencia
-« RESPUESTA O FEED BACK .- “estoy bien, y tu?”.
EMISOR RECEPTOR
\ MENSAJE S
:%' RUIDO o
”f)) RESPUESTA (((“s b

™~ -

CeDIGO
MEDHO O CANAL

NOTAS
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BARRERAS EN LA COMUNICACION
INTERPERSONAL

(RUIDO)

PUEDEN PRESENTARSE EN:

« EL EMISOR

+ EL CODIGO

« EL MENSAJE

* EL CANAL

- EL RECEPTOR

NOTAS
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FACTORES QUE AFECTAN A LA
COMUNICACION

Aun cuando existen muchos y muy variados, los
concentraremos en tres grupos:

‘Verbales - '

—
+ Fisicos %

» Psiquicos

NOTAS

6l
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CONFLICTOS



EL MANEJO DE LOS CONFLICTOS

Por conflicto se entiende generalmente:
lucha, combate, antagonismo...

Sin embargo el conflicto implica
superacion y crecimiento, desarrollo y

prosperidad, mejoria y elevacion. El conflicto, visto

como proceso de
cambio, no debe
tener connotacioén ni
negativa ni positiva,
el conflicto por lo
tanto debe
considerarse como
neutro.

NOTAS




EL CONFLICTO INTERPERSONAL

Modelo de BLAKE y MOUTON para el manejo de conflictos
interpersonales.

oA

El modelo consiste fundamentalmente en la determinacion de
las diferentes actitudes y comportamiento que puede asumir
un individuo ante una situacion conflictiva dada.

NOTAS
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EL CONFLICTO INTRAPERSONAL

LO | 2 5 I
DE 4 —
EL 1 3

- LO MIO +

LOGRO DE PROPOSITOS PERSONALES

1 MINIMO LOGRO DE AMBOS
2 MAXIMO LOGRO DE EL

3 MAXIMO LOGRO MIO

4 LOGRO MEDIO DE AMBOS
5 MAXIMO LOGRO DE AMBOS

NOTAS
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MOTIVACION



MOTIVACION

Partiendo de la concepcion de que una organizacidn
es un sistemma formado por un conjunto de recursos
economicos, materiaies y  humanos,  unidos
sinergéticamente y enfocados a |Ia
. consecucion de un

. determinado objetivo, es

.' o evidente que el recurso

R  humano es el que juega

un principal papel y al
cual se ie debe prestar
una especial atencion.

Una de ellas es la relativa
a la motivacion.

NOTAS




Para Ud. ;Qué es Motivacion ?
La motivacion ;Viene de adentro o de fuera ?

iLo puede alguien motivar. como accion ?

Escriba abajo, en sus
propias palabras lo que
significa para Ud.
“Motivacion” y si Ud.
esta en este momento,
motivado, o no.

NOTAS




w

Sobre “motivacion” se ha escrito mucho y podria
hablarse también mucho. Pero el propésito de este
apartado, dentro del seminario, es solo realizar

algunas connotaciones al respecto. )
Motivacion proviene de j motivar !.

“Motivar”, se define como la accién
de servir como incentivo ¢
suministrar el incentive de un
acto. (Por ejemplo el hambre motiva
el acto de comer).

) Motivacidn es el conjunto de ias
razones gue explican los actos de
un individuo o0 bien la explicacion
del motivo o motivos por los que se
hace una cosa.

NOTAS
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Su campo lo forman los sistemas de impulsos,
necesidades, intereses, pensamientos, propositos,
inquietudes, aspiraciones y deseos que mueven a las
personas a actuar en determinadas formas.

En rigor,

la motivacidn

se encuentra
en el individuo que esta automotivado.

La motivacion de un individuo es algo “interno, personat y
subjetivo”

NOTAS
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Motivacion es el estudio de las razones o causas, internas o
externas, que explican el por que un individuo actua de
determinada manera en una situacion dada.

Un hombre “A” no puede motivar a otro “B” , todo lo que puede
hacer es tratar de estimuiario.

Para estimular adecuadamente a una persona se requiere un
conocimiento profundo de su personalidad.

La motivacion es un fenémeno complejo.

NOTAS

By



Proceso de Motivacion

NOTAS




TEORIAS MOTIVACIONALES -

Existen varias teorias motivacionales pero  solo
seleccionaremos algunas que tienen relacion directa con el
desempeno [aboral.

Estas son:
- Teoria de Mc. Gregor
- Teoria de Herzberg

« Teoria Z: William Quchi

- Teoria de Maslow

NOTAS




PRINCIPALES ENUNCIADOS DE LAS
TEORIAS:
Teoria “X” : Parala mayoria de los

trabajadores el trabajo es desagradable y
por lo tanto tratan de evitario.

El valor de ésta teoria descansa en las expectativas de
los dirigentes en relacibn a sus subordinados, las
cuaies ilustran el efecto “ Pigmalion " ~

g Mc.GREGOR

NOTAS
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TEORIA DE HERZBERG (Frederick

Herzberg)
Los motivadores para rendir bien o mal en el trabajo no
son [0s Mismos.

Para lo primero es determinante el trabajo en si, para lo
segundo, es el contexto del trabajo (clima laboral).

Lo opuesto a insatisfaccién, no es satisfaccion, sino
ausencia de insatisfaccion.

“Mi trabajo es bonito ... pero lastima de ambiente”

Fuentes de satisfaccion: Satisfactores

Fuentes de insatisfaccion: Factores de

NOTAS




TEORIA DE WILLIAM QUCHI

Orientada hacia los “circulos de calidad”

Subordinados compartiendo con la Administracidon, la
responsabilidad de definir y resolver problemas de
coordinacion y productividad.

Lo anterior redunda en un mejor estado de animo, sentirse
tomados en cuenta, aprovechar el talento humano, etc.

NOTAS .




TEORIA DE ABRAHAM MASLOW

Ampliamente conocida como “Escala de
Necesidades™.

“Todo individuo requiere satisfacer una serie de
necesidades sucesivas y escalables, lo cual implica

que se tiendan a cubrir primero las mas prioritarias y

después las posteriores”.

A.
B.
C.
D:

- Necesidades Fisiologicas
- Necesidades de Seqguridad

- Necesidades de Afiliacion, Amor, Sociales

- Necesidades de Autoestirﬁacién

- Mpcesidades de Aultorealizacion

NOTAS

Y
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MOTIVACION AL LOGRO

Una de las areas mas estudiadas de la motivacion
humana, es la necesidad de logro.

Se llama motivacion de logro, a la disposicién o
deseo de buscar el éxito o logro de una
responsabilidad, proyecto, o tarea.

Es una tendencia a alcanzar el éxito en situaciones
que implican la evaluacion del desempefio en relaciéon
con estandares de excelencia.

NOTAS




LOS INDIVIDUOS CON ALTA NECESIDAD DE
LOGRO:

ko : .
Tienden a ser mas trabajadores

* . - -
Prefieren las situaciones en donde cada
individuo posea una responsabilidad

< @
* Terminan las tareas (b y &
que han comenzado

* No buscan gratificaciones inmediatas ; 1\

NOTAS
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LOS INDIVIDUOS CON BAJA MOTIVACION :

* . . . .
Suelen Tener bajos niveles de aspiraciones

* . . . .
Buscan las gratificaciones de inmediato

* .
No terminan {as tareas que

han comenzado

* .
Constaniemente tratan

de eludir el fracaso

NOTAS




Sus subalternos:

¢De qué tipo son?

¢ Qué sugiere hacer?

NOTAS
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LIDERAZGO

Un tema relevante dentro del estudio gerencial es lo
tocante al liderazgo dentro de las organizaciones.

El concepto de “Lider” esta implicitamente asociado al
“jefe” de un grupo: el que dirige, el que da ejemplo, el
que conduce...etc.

Liderazgo (Leadership) es un proceso por el gue una
persona ejercita su influencia social sobre los &2
miembros de un grupo. " )
Por lo tanto un lider es una WY
persona con poder sobre otras,
que ejercita este poder con el
propdésito de influirles en su

conducta.

NOTAS
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La conducta del lider se supone que esta
encaminada a dos aspectos primordiales:

a) El alcance de los objetivos del grupo

b) La permanencia y/o desarrollo del
grupo

Para alcanzar los objetivos del grupo ejerce el
llamado liderazgo instrumentale/ -~ ..

El liderazgo instrumental puede desarrollarse en
alguna posicidon que puede ir desde demdcrata
hasta autécrata.

La permanencia se puede lograr mediante la
satisfaccion de los intereses individuales de los
miembros del grupo.

NOTAS




CONDUCTAS DESEABLES EN EL LIDER

-Conservar placenteras las relaciones
interpersonales

» Arbitrar en las disputas de los miembros

« Proporcionar animo

« Dar a la minoria {a oportunidad de ser escuchada
« Estimular la autogestién

« Aumentar la interdependencia entre los
miembros

» Mantener la cohesion de ios miembros del grupo

+ Ser un ejemplo a seguir

NOTAS
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CARACTERISTICAS DEL LIDER

» Personalidad bien adaptada

T5o oy o e o P T [ B S P Ay
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- Sensibilidad para las tendencias del grupo

» Conocimientos sobre aspectos sobresalientes
de la tarea

» Facilidad para expresar, verbalmente, las ideas
del grupo

« Moderacién y autodominio

- Vitalidad y energia -

» Sensatez y juicio

NOTAS
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Existen_tres caracteristicas que marcan las diferencias entre uno
y otro lider, aplicables segun situacién:

* Actividad (capacidad para actuar y generar accion)

» Habilidad { facilidad personal para desarrotlar ciertas
tareas)

* Carisma { don de ser grato a los demas)

De lo anterior se han derivado tres clases de liderazgo
comunmente observables:

« Liderazgo social: Altc gradc de carisma v hajo en A, y H.

« Liderazgo de actividad: Bajo grado de carisma y aito A. y
H.

« El “gran hombre”: Alta calificacion en los tres puntcs.

NOTAS




TEORIA SITUACIONAL

Ef liderazgo no es consecuencia de la personalidad del lider
solamente. Mas bien se explica en términos de la interaccién
entre el lider potencial y las variables del medio ambiente en
que se mueve. Asi, cualquier persona puede ser lider pero no
para la misma situacion.

Dice el dicho:
Nadie es profeta en su tierra.

E! liderazgo es una funcién de las necesidades de una
situacién particular, es decir, es situacional.

¢ El lider dirige al grupo?
o
¢ El grupo modela al lider ?

NOTAS
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En relacion a los libertad de accion de los miembros de un
grupo, se diria que esta puede variar del totalitarismo a la
anarquia.

El totalitarismo representaria aquel sistema en el que a libertad
personal estd coartada y el lider somete a sus subordinados a
todas sus decisiones, -

La anarguia , por el contrario, estara representada por la total y
absoluta libertad individual, sin restriccion ninguna.

En un punto intermedio, en la democracia, se renuncian a
algunas libertades pero se conservan ofras.

El lider, por lo tanto, dirige al grupo en la medida en que ése
grupo sea sometido al totalitarismo y a la autocracia.

NOTAS
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EL LIDERAZGO... ; IMPLICA PODER ?

Si, sin embargo el poder puede manejarse en pro del
grupo de trabajo.

El poder tiene dos facetas: Una personalizada e
individualista y la otra socializada. La primera implica
la relacion de dominacidn-sumision, la segunda se
caracteriza por la preocupacién, por los objetivos del
grupo, por ayudar al grupo a formularios y por dar a
los miembros del grupo la sensacién de
capacidad para lograrios

El verdadero lider hace sentir
fuertes a los miembros que
forman parte del grupo y ios
exhorta a la actividad y iogro.

NOTAS
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RELACION ENTRE EL LIDER Y LOS
MIEMBROS DEL GRUPO

SUPERIORIDAD
+ 1 3 e
CL .G
I i R
D T 6 -
E \: U
R P
4 2 0
INFERIORIDAD

1-2 DOMINACION - SUMISION
3-4 DEMOCRACIA PURA
5-6 MADUREZ

NOTAS
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FUNCIONES DEL LIDER
PARA Y CON SU GRUPO

- Ensenanza
« Acercamiento
- Apoyo y solidaridad

- Orientacion

NOTAS




ESTILOS
GERENCIALES
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El comportamiento gerencial y el liderazgo estan
intimamente relacionados, principalmente por que
el gerente debe ser lider, como factor determinante
de influencia en el grupo.

La posicion gerencial, brinda la oportunidad de
ejercer liderazgo, pero su ejercicio, o no, depende de
la capacidad del gerente en relacion al grupo que se
enfrenta.

La definicion de lider no asume que el liderazgo
deba ser autocratico, democratico o cualquier
otro. Pero deja en claro que debe de haber
influencia que pueda, incluso, hacer variar las
estrategias o tacticas que se consideren adecuadas,
a fin de lograr los objetivos deseados..

NOTAS
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ESTILO GERENCIAL
El comportamiento gerencial esta dado por la

interdependencia entre “jefes” y “subordinados” en
ambos sentidos; de tal manera que, en un grupo de
trabajo, el gerente tendera a adaptarse a su grupo y
viceversa.

Asi, el “estilo” del gerente tendera a ser el que mejor
se ajuste, a fin de obtener los objetivos que se hayan
trazado, prevaleciendo el estilo natural del gerente

dada su personalidad.
Intentaremos determinar el

estilo gerencial predominante
en base en algunas escuelas
o teorias.

NOTAS
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FACTORES DE COMPORTAMIENTO Y
LIDERAZGO( SEGUN LA UNIVERSIDAD DE
OHIO)

Esta teoria determina dos factores independientes
denominados:

« INICIACION DE ESTRUCTURA
« CONSIDERACION

La independencia se refiere a que la existencia de
uno de ellos, en cualquier grado, de ninguna manera
afecta la existencia del otro.

Asi, el gerente puede hacer uso amplio de uno de
ellos y restringido del otro, y viceversa. En general
L_cualguier combinacién es deseada v circunstancial.

NOTAS
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El factor “consideracién” estd asociado con formas de
conducta que indican amistad, confianza mutua, respeto vy
cierta calidez en la relacién entre jefe y subordinado.

Eil factor “iniciacién de estructura” se refiere a que el jefe
organiza y define la relacion entre él mismo y los miembros del
grupo. Tiende a definir el papel gue espera de cada miembro,
procura establecer pautas de organizacidén sobre canales de
comunicacion y modo de ejecutar las tareas.

En suma:
La consideracidn tiene que ver con las relaciones humanas.

La estructura con la planeacion, organizacién y realizacion de
las tareas.

NOTAS
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MODELO DE LA UNIVERSIDAD DE OHIO

ZO0OTOP>POAMO T OVZOON

ALTA, | ALTA,

i
b

f

BAJA ALTA

BAJA BAJA BAJA.
ALTA

ESTRUCTURA
(X,Y) Y = CONSIDERACION

X = ESTRUCTURA

NOTAS
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FACTORES DE COMPORTAMIENTO Y
LIDERAZGO SEGUN LA UNIVERSIDAD DE
MICHIGAN

Esta escuela es similar a la de OHIO pero considera
las variables como dependientes.

Este estudio concluye la existencia de dos posiciones
extremas dentro de un continuo, que van desde la
actividad “centrada en la persona” hasta la “centrada
en la produccion’.

En este caso, al ser dependientes, en la medida que
se aumenta la tendencia de uno, se disminuye el
acercamiento al otro.

-+ m—

NOTAS
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FACTORES DE COMPORTAMIENTO
'Y LIDERAZGO SEGUN LA
e UNIVERSIDAD DE HARVARD
CONSIDERAC

ION ESTRUCTURA

Como se recordara, el lider requiere realizar dos
tareas fundamentales: Mantenimiento del grupo y
Alcance de las metas comunes.

LS

LT

Estas dos funciones estdn asociadas una a la
cohesion del equipo (Lider social o socnoen*otnvo)
HLSH

La otra a la ejecucién de la tarea (Lider de tarea): “LT”

NOTAS
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EL GRID GERENCIAL

Este esquema permite representar 81 combinaciones
entre las tendencias a la consideracion y a la
estructura.

Fueron renombradas por los autores de este esquema
(1) y se denominan “Interés por las personas” e
“Interés por la produccidon”, respectivamente.

El nhombre de “Grid” obedece a que el aspecto del
esquema es semejante a una “parrilla”.

(1) Blake y Mouton

NOTAS
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GRID GERENCIAL
O
ADMINISTRATIVO

9,9 Equipo de
trabajo 9

9.1 Tarea

Administrativa

5.5 Posicion

intermedia

1,9 Club

Campestre

1.1 Administracién
pobre

1
PRODUCCION

wrrz OoOWVWAIMD

NOTAS
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COMENTARIOS DE LOS CINCO SECTORES

Administracion Pobre: E| dirigente practicamente
no desarrolla actividad afguna y el resultado es que
se hace solo e! trabajo necesario para sostener la
cohesion de {a organizacion.

Club Campestre: El objetivo de este tipo de
comportamiento por parte del gerente, es lograr la
armonia entre sus subaltemos aun cuando se pase
a segundo témino las labores eminentemente

——preduetivas—

-Tarea Administrativa: Es la posicidén contraria a la

del Club Campestre, en esta se da principal
importancia a la produccion dejando las relaciones
interpersonales en segundo término.

NOTAS
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Posicion Intermedia: En este estilo se supone que
el rendimiento adecuado de l|a organizacién es
posible gracias al equilibrio entre la necesidad de
ejecutar el trabajo y, al mismo tiempo, mantener la
moral de las personas a un nivel satisfactorio

" Equipo de Trabajo. En esta, las labores son
. realizadas por personas que estan comprometidas
: con el buen éxito de las mismas; gracias a haber
- desarrollado una interdependencia de metas con la
. organizacion en si y entre ellos mismos.
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EL MODELO TRIDIMENSIONAL (3-D)

Este modelo, desarrollado por W.J. Reddin escrito
bajo el nombre de “Efectividad Gerencial” indica tres
formas de ver la efectividad y que dan resultados
totalmente distintos, llamados:

Efectividad aparente

-Efectividad personal

-Efectividad gerencial

NOTAS'
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La efectividad aparente se refiere a una serie de
“atributos” del dirigente, que hacen que a los ojos de
ios demas, parezca efectivo.

La efectividad personal se presenta cuando el
individuo tiene un comportamiento que lo lleva a la
satisfaccion de sus objetivos personales mas que a la
de los objetivos de la organizacion.

La efectividad gerencial es el grado en que un
gerente logra los resultados de su posicion, es decir,
sus acciones estan enfocadas a la consecucién de los
resultados que se esperan de su gestion.

NOTAS
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En el modelo 3-D de efectividad gerencial se incluye
una tercera dimension de profundidad, en la que se
mide lo apropiado o inapropiado del uso de los estilos
marcados en el Grid gerencial o en el modelo de
OHIO, a la que se llama “dimension de la
efectividad’.

Lo anterior quiere deaf vque»-»un estilo basico, sera
apropiado, o no, en re|aciénf;”‘3:%las circunstancias en
que sea adoptado. T

En el modelo 3-D se“m "-f‘;&;_ el eje vertical la
ghaciatas relaciones, mientras
que en el eje horizonta “se mide su orientacion a la
tarea

NOTAS
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ESTILOS BASICOS
DE CONDUCTA GERENCIAL

RELACIONADO INTEGRADO
SEPARADO DEDICADO

A LA TAREA

NOTAS




I

Aun cuando existen estos 4 estilos basicos, puede

afirmarse que ninguno de los cuatro es un estilo

siempre perfecto y en muchos casos es situacional.
Por ello, cualquiera puede ser efectivo en ciertas
circunstancias, pero no en otras.

Su efectividad depende de la situacién en la cual se
use, por lo que cada uno de los cuatro tiene un
equivalente menos efectivo y otro con mas
efectividad, dando lugar a ocho estilos gerenciaies.

NOTAS

109



Si se proyecta el cuadro basico hacia atras,
comprendiendo esto la idea de “mas efectivo”™ o
apropiado a ctertas circunstancias, se tendrian los

cuadros correspondientes a:

PROMOTOR EJECUTIVO
‘BUROCRATA AUTOCRATA
BENEVOLO

NOTAS
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Si por contra, se proyecta el cuadro basico hacia el

frente, o sea “‘menos efectivo” se tendria lo siguiente

MISIONERO

TRANSACCION

DESERTOR

AUTOCRATA

NOTAS




+ EFECTIVO-—""
e PRO | EJE
T REL | INT BUR | AUB
MIS TRAN sEP DED e "’_-—J“
DES | AUT =T
""" EFECTIVO
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Mostrando los tres cuadros se tiene lo antenormente,
proyectado derivando ocho estilos secundarios

e T h =ty

NOTAS




La tercera dimensién se refiere a la efectividad

El gerente, por lo tanto, debe ser flexible en su estilo
de direccion a efecto de adaptarse a la situacion mas
conveniente.

La flexibilidad de estiio es una destreza que los
gerentes deben adquirir.

Por ejemplo., si un dirigente adopta el estilo
“relacionado” en el momento correcto, los
tndividuos a su alrededor lo percibiran como un
“‘promotor”.

NOTAS
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Pero si por lo contrario se adopta el mismo estilo,
pero en una situacién no adecuada, entonces se le
percibira como “misionero”.

El estilo es el mismo, la situacién es lo que lo hace

distinto. _ , .
Aunque cualquiera de los estilos es utilizable en

cualquier posicién jerarquica o funcional, hay cierta
tendencia a adoptar un estilo segun ia funcion que se
desarrolle.

A continuacion, se sefalan los rasgos distintivos de
cada uno a partir del cuadro basico.

NOTAS
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PERCEPTIVIDAD DE SITUACION:

El dirigente antes de decidirse por el estilo gerencial
que ha de utilizar, debe tomar en cuenta cinco
factores:

+ La tecnologia

+ La filosofia de la organizacion

+ Las expectativas de sus jefes, hacia él

 Las expectativas de sus subordinados, hacia él

+ Las expectativas de sus pares, hacia él.

NOTAS
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A la capacidad para juzgar la situacién adecuada,
en funciéon de los elementos antes mencionados,
se le denomina “perceptividad de situacion”

NOTAS
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La * perceptividad de situacion” depende de la persona y
puede ser:

» Muy limitada
- Limitada
e Hoderada
\ | - Grande

fo= \
mﬂ;@ " * Muy grande

\

La perceptividad no indica efectividad gerencial, sclo
destreza de diagnostico.

NOTAS
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TRES DESTREZAS GERENCIALES

Ademas de la “perceptivilidad de situacion”, el
directivo debe desarrollar otras tres destrezas
basicas:

1. Alerta (a percibir una situacion “x”)

2. Flexibilidad (amoldable 2 cambios de
situacion) '

3. Gestion (cambiar la situacién
adecuadamente)

Dado que las tres destrezas se refieren a “situacion” , se

hara un analisis de su significado:

NOTAS




La teoria 3-D subdivide
elementos que abarcan
aspectos de la misma:

a)Organizacién'
b)Tecnologia
Relacidn con:
¢) Superior
d) Colegas

e} Subordinados

la “situacion”
plenamente

en c¢inco
todos

[ol33
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FLEXOGRAMA

RELACIONADO INTEGRADO
SEPARADO DEDICADO
XX YY

XX INDICA EL ESTILO DEL GERENTE

YY INDICA EL ESTILO REQUERIDO

NOTAS
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El uso del flexograma suele ser muy util para relacionar las
conductas, comportamiento o estilo de un gerente, con aqueilas
demandadas por un puesto, o una “situacion”.

El gerente, puede utilizar el flexograma para analizar los
cambios que debe realizar y su “repertorio” de estilos.

Repertorio de estilos es la expresion empleada para describir
la destreza de vanar el estio basico de su propio
comportamiento a otro comportamiento necesario.

El gerente con limitado repertorio, tiene un rango estrecho de
comportamiento. Por otro lado, el de repertorio amplio, cuenta
con un variado rango de comportamientos.

NOTAS
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Un ejemplo de Flexograma del estilo de un gerente
que sea relacionado e integrado, seria el siguiente:

relacionado integrado
S S Ttaly,

separado dedicado

El analista podra realizar semejantemente
cualquier otra situacion.

NOCTAS
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Un gerente con limitado repertorio tiende a preferir
que las cosas sean muy claras, tener et poder en sus
manos, 0 saber donde esta, y esta nieresado en los
controles.

El gerente que tiene un repertorio de estilos amplio,
tiende a estar mas dispuesto a aceptar cambios y no
se siente incomodo si las cosas estan poco
estructuradas, tampoco esta interesado en el poder y
en el control.

NOTAS
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La mayor parte de la literatura psicoldgica y gerencial
actual, sugiere que un gerente con amplio
repertorio, tiene mayor probabilidad de ser
efectivo en cualquier situacién, mientras que otro con
reducido- repertorio de estios tiene menor
probabilidad.

El término utilizado para el comportamiento con
amplio repertorio de estilos es “flexibilidad”, para un
reducido repertorio, es “rigidez”.

La una no es siempre buena y la otra no es
siempre mala.

La efeclividad de estilo depende de la situacion en
gque se use.

NOTAS
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CUATRO CONCEPTOS DEL

REPERTORIO DE ESTILOS
Estos permiten describir el rango de comportamiento
de los estilos gerenciales con su uso apropiado.

Flexibilidad de estilo

(Amplio repertorio de estilos). aprcpiado
Deriva de estilos (o estilos a la deriva)
(Amplio reperton'c; de estilos): inapropiado
Elasticidad de estilos

(Limitado repertorio de estilos): apropiado

Rigidez de estilos (Limitado repertorio de estilos): inapropiadc

NOTAS




La flexibilidad de estilos da una medida del grado en el
que un gerente cambia su estilo en concordancia con
una situacion cambiante.

La deriva de estilo es la modificacion inapropiada del
propio estilo, en general, para disminuir la presion
sobre si mismo en vez de para incrementar la
efectividad de la situacién.

La elasticidad de estilos sugiere el mantenimiento de
un estilo basico apropiado.

La rigidez de estilo sugiere el mantenimiento de estilo
inapropiado y por ende menos efectivo.

NOTAS
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_ESTUDIO COMPARATIVO DE VALORES GERENCIALES

El siguiente cuestionario se refiere a las preferencias que cada persona tiene respecto
a los asuntos gerenciales o administrativos. :

Cada aspecto tiene 2 alternativas (A'y B), en las cuales usted tiene que distribuir 3
puntos, ya sea que su preferencia sea definitivamente por A, contestando asi:

Lo cual significa que su preferencia es total respecto a la frase correspondiente a la
letra-A y nula respecto a la letra B, o también puede ser al revés:

A 0

B _3
También puede ser que su preferencia sea predominante A, pero también un poco

hacia B; en este caso debe de contestar asi:

A 2

B 1.

O, al revés, puede ser que su preferencia sea principalmente hacia B, por un poco
hacia A. En este caso debe contestar asf:

A_]
B 2

El caso es que cada aspecto tiene exactamente 3 puntos, ni més ni menos, contestando
segun preferencias, por lo que sus posibles contestaciones pueden ser Gnicamente las

siguientes:

B _0 B 2

B ———

A_3_ A _2 A 0 A1
B 1 B 3 '



.

—

Cercibrese de que en cada aspecto siempre sumen sus puntos la cantidad de 3.

]. Un agente.o jefe es responsable de:

A Preocupese por que su personal tenga actitud positiva, ya que
¢l trabajo sale por s{ solo.
B Trata de obtener un trabgjo eficiente, ya que ¢l personal

e ——

responderd favorablemente.

2. La mejor manera de manejar las sugerencias del personal es:

A Reaccionar positivamente hacia ellas, pero no hacer nada hasta
que su superior otorgue su visto bueno.,
B Aceptar todas las sugerencias y enviarlas al superior para

—

revisién, al mismo tempo hacer sentir al personal que sus
sugerencias son bien apreciadas.

3. Cuando un subordinado tiene problemas con su wrabajo, el jefe debe:

A Otorgarle ayuda y darle dnimo; ast ¢l subordinado sentird que
é1 puede contar con su jefe.
B Trabajar con sus colaboradores en comiin acuerdo tratando de
solucionar ¢l problema en forma tal que se climinen dificultades .
. para ¢l futuro.

4. El gerente (o jefe) que obtiene buenos resultados, es aquel que le dice a su
personal lo que espera de ellos:

A Y dirige la accién firmemente.
B Pero tomg en cuenta que ¢l personal es ¢l personal y que por lo
tanto, no €s bueno esperar mucho de ellos. :

S. Cuando un gerenre planea sus actividades de trabgjo, debe platicar al respecto con
su personal: .

Pero deja que aquellos lleguen a sus conclusiones para que las

A
lleve & cabo con mayor interés.
B Y trabajar en conjunto con cllos hasta llegar a las mejores

- decisiones posibles.
6. Cuado un gerente ve que sus subordinados salen muy temprano de su trabajo, él

deberia de:

A Recordar Que las buenas relaciones son importantes y que es mejor
no hacer ninglin comentanio al respecto. _
B . Hablar con ¢llos y hacerles ver que si reciben un sueldo completo,

deben trabajar su horario completo.
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7. Para aségurar su posicién cuando un gerente toma sus decisiones, debe basarse

en’

A " La mds completa informacion al respecto para que silos
' subordinados se resisten, €l no tenga que cambiar sus decisiones.
B El apoyo que le d€ su jefe para las decisiones que tome para estar

preparado por si Jos subordinados se oponen a dichas decisiones.

8. De acuerdo con la naturaleza humana, como regla general los empleados:

A Producirdn mis y trabajardn con mayor cficacia si ¢l jefe toma en
cuenta sus necesidades psicolégicas y sociales para motivarlos y

animarlos en su trabajo.
B Trabajarin mejor obteniendo una alta produccién si se identifican

con ¢l trabajo que realizan, a través de un comin acuerdo con su
SUperior.

9. La produccidn debe ser:

A . Lomis clcvado posible, sin 1mportar las exigencias que haya que

hacerle al persona.
B Lo que se puede producir, sin crear conflictos y problemas.

10. Cuando un subordinado estd en desacuerdo con el jefe, éste (el jefe) debe
escuchar al empleado para comprender que: :

A . Las discrepancias'en los puntos de vista deben enfrentarse tratando
de obtener una conclusién positiva y benéfica para el personal.
B Las discrepancias de opiniéa de los empleados permiten al jefe

demostrarle a sus subordinados que €1 (el jefe) tiene razdn.

11, El jefe puede ayudar a resolver los problemas:

A Accptado el temperamento de las personas tal y como ellas son.
B Invitando a las personas a que sean cordiales en ¢l trabajo.

12. Para lograr un mayor esfuerzo en el trabajo del personal, el jefe debe de llevar a
decisiones, tratdndolas con sus subardinados.

A En forma de equipo, dirigiéndolo y coordinando sus esfuerzos.
B Hablando con cada uno de ¢llos, en forma aislada, para asegurar
una mayor comprensién.
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13. Cuando existe algiin conflicto, un jefe debe de:

A Ofrecer su ayuda para disminuir la tensién.
B No meterse en el asunto y quedar al margen.

14. Cuando un jefe se reune con sus subordinados el principal objetivo debe ser:

A Establecer las metas de trabajo y los programas y procedimientos
. para llevarlo a cabo. .
B Darle a su personal la oportunidad de participar, haciendo
sugerencias pero teniendo el jefe la responsabilidad de equilibrar .
las presiones del grupo.

15. Crando un trabajo encomendado se ha terminado, el jefe debe:

A Exponerle a sus subordinados sus puntos de vista sobre los
aspectos positivos de trabajo y utilizar esta estrategia para animar al
personal.

B Hacer planes para ¢! trabajo que se tenga que realizar

posteriormente, haciendo que el personal s¢ ponga de inmediato a
trabajar en las siguientes labores.

16. Cuando los subordinados estdn en conflicto entre ellos, el jefe debe:

A Hablar en forma individual para conocer los hechos y dar una
soiucién justa para ambos.
B Permanecer neutral, ya que es posible que la gente se ponga en '

contra aquelios que intervienen en sus conflictos.
17. Cuando se ha concluldo un trabajo encomendado, el jefe debe discutirlo con sus
subordinados:

A Para ayudarlos a que aprendan haciendo mencién de los aciertos
del grupo de trabajo, pero comentando también sus errores y
sugiriéndoles (a los subordinados) mejores formas para trabajar,
alenténdolos también a hacer sugerencias pars mejorar el trabajo.

B Para establecer la forma en que se realizé ¢! trabajo, para
recompensar 8! grupo o a los individuos por su contribucién, en
una forma adecuada.

18. Cuando el jefe y su subordinado estdn en desacuerdo, el Jefe debe:

A Explicar a su subordinado las razones por las cuales €l ha tomado
tal decisi6n del caso, pero llevar a cabo las cosas tal y como €l (cl
jefe) las ha decidido, diciéndole que lo siente mucho.

B Simplemente decirle a su subordinado que la decisién estd tomada.



19. La coordinacidn efeciiva de los subordinados puede lograrse:

A Comprometiéndolos en la solucién de los problemas del trabajo.
B Diciéndolcs que el pcrsonal ¢S muy importante.

20. Cuando un subordinado se opone o se resiste a hacer la.s cosas en la forma
prescma su jefe debe de:

A Explicarle que las normas de! trabajo son para todos y que su
cumplimiento redundard en bencficio de todos.
B Olvidarse temporalmente del caso, ya que con ¢l tiempo tal vez

—

. mejoren las cosas, tratando en esta forma de evatar algiin problema.

21. Para que un subordinado sea mejor apreciado por su jefe cuando le transmite
alguna informacicn, el subordinado debe informarle.

A Todos 1os asuntos que necesita conocer a fondo, sin importar si
¢stos van bien o no.
B Unicamente los problemas excepcionales, que requieren la accién

——

directa del jefe.

22. Cuado un jefe (o gerente) estd planeando su trabgjo y obtiene aI;gums ideas de
sus subordinados, debe incluir en sus planes:

A " -Las sugerencias que € considere dtiles, y no debe olvidar

agradecer a los subordinados sus aportaciones. :
B Todas las sugerencias, sin importar si son buenas o malas.

- 23. Cuando el personal viola alguna polltica de la empresa, el gerente debe:

A Tomar de inmediato las medidas necesarias para asegurarse de que
la violacién no vuclva a ocurrir.
B char que las cosas pasen; es mejor que cada uno aprenda porsf -

mismo de los errores que comete.
24. Cuando un nuevo proyecto de trabajo va a ser imp!an:rado, el gerenie debe:

A Trabajar en conjuto con sus subordinados para establecer los
puntos importantes del proyecto y-tomar las decisiones que les
parczean bien, tanto al jefe como a los subordinados.

- B Obtener toda la informacién, buscar ideas y sugerencias del
personal que realizard ¢l proyecto, analizar los datos y solicitar
recomendaciones; después con base a lo anterior, asignard
funciones y responsabilidadgs a cada individuo, haciéndole notar
que sus ideas y sugerencias fueron tomadas en cuenta,
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25. Cuando un gerente planea un trabajo, debe:

A Aprovechar los conocimientos que le ha dado su propia
cxperiencia y si ¢s necesario, recurrir a expertos en la matena,
llevando a cabo posteriormente el trabajo, asignando
responsabilidades a cada uno de sus subordinados.

B ‘Hablar con cada uno de sus colaboradores explicdndoles,

ayudéndolos y guidndolos e¢n el trabdjo que deberdn ejecutar,

dejadndolos en cierta libertad para que sigan la mejor forma de

trabajar. :
26.Un gerente debe: \
A Aceptar que la gente no quiere trabajar mucho, pero sl exigirles
que trabejen lo suficiente.
B Hacer que se cumpla ¢l trabajo tratando a los subordinados como personas.

27. Las metas u objetivos que ¢! jefe se proponga en el trabajo, deben ser:

A Ni muy altas, ni muy bajas pues en esta forma los subordinados las
podrdn alcanzar mejor.
B Tan altas como sean posible, siempre que los subordinados las acepten.

28. Un gerente debe saber que si el personal trata de trabajar lo menos posible, &l debe:
A El (jefe) deber4 presionarlos lo mis que sea posible, no obstante
“que esto produzca resentimientos y frustacién.

B E! (jefe) no puede hacer nada y tratar de “irla pasando”.

29. Cuando un gerente revisa el trabajo de sus subordinados, &l debe:

A Hacer un balance de las virtudes y defectos del subordinado,
acentuando ¢l interés tanto en las fallas como en los aciertos de su trabajo.
‘B Asegurarse de que ¢l subordinado esté consciente de que su trabajo

b,

serd evaluado constantemente, y platicar con & los factores que .
han originado las fallas y los aciertos en su trabajo, as{ como para
ponerse de acuerdo para establecer las metas de trabajo.

30. Para hacer que los subordinados progresen en su trabgjo, el gerente debe:

A Dejarlos solos (a los subordinados) y si llegara a surgir problemas
A tratar de resolverlos por los conductos oficiales (formales).
B Estar cerca de los subordinado para ver c6mo trabaja,

————.

asegurdndose de que ellos se den cuenta de que &1 (el jefe) se
preocupa y se interesa por ellos. _



3!. Una de las forﬁa: para obiener rcsulrado.s; de los subordinados es _c,rrab!cccr; las metas de

trabajo conellos y:

Pedirles su ayuda en caso de que los objetivos del trabajo no se hayan

logrado.
Ascgurarse del cumplimiento del trabajo dcsdc su mezo cx:g:cndo

la obediencia requenda.

32. Cuando un jefe y sus subordinados esidn en -desacucrdo, el jefe debe:

Dejar la cosas en desacuerdo, ya que es posiblc que con ¢l iempo

se¢ resuelvan por sf mismas.
Enfrentarse al problema en forma ablcrta y tratar de resolverio de una vez por

todas.

. Un jefe que realmente conoce al per.ronai,Aal planear su trabajo:

Les plantea a sus subordinados ¢l panorama general de planes,
animéndolos a llevar & cabo ¢l trabejo en la forma que ellos
consideren més agradable.

Tomar él (el jefe) las condiciones correspodientes después de
haber hablado con sus subordinados en forma individual.

34. Las reuniones del jefe con sus subordinados son buenas cuando éstas se dedican a:

Obtener toda la informacién necesaria para tomar las mejores
decisiones de cémo ¢l trabajo debe realizarse.

Comunicar a los subordinados las decisiones de cémo debe ser
hecho el trabajo.

35. Al revisar el trabajo de un subordinédo, el jefe debe sabclr.'

Que las evaluaciones o apreciaciones formales del trabajo, pueden
provocar sentimicntos de agresién y que la experienciz en ¢l trabajo
es el mejor maestro. :

Es importante para ¢l subordinado saber cudl es su posicién con
respecto & los demds, haciéndose comparaciones entre ¢llos.

36. Cuando un subordinado no estd de acuerdo con las instrucciones de su jefe, éste (el jefe) debe:

Cambiar su posicién con ¢l fin de mantener la cooperacién.
Obligar al subordinado a que cumpla con sus instrucciones al pi¢ de la letra,



37. Después de que un trabajo ha sido p.laneado; el jefe debe:

A Revisar el trabajo con el personal Que lo estf haciendo decidir con
~ clloslos cambios que sean necesarios,
B Dejar que las personas hagan el trabajo segiin crean més

conveniente y darles la responsabilidad de encontrar importantes
problemas y dejar que ellos los n:suclvan

38. Un jefe debe:
A Revisar cémo se ha hecho un trabajo y, de acuerdo con la revisién,
tomar una decisién.
B Usar sus propias habilidades para analizar y dccxdu qué es lo que

_debe ser hecho, ya que ese s su trabajo y por ¢llo le pagan.
39. Un jefe puede reducir la resistencia al cambio en su personal:
A Haciendo énfasis en los aspectos positivos del personal.
B Actuando con extrema cautela para evitar que se rompa la rutina y

s¢ provoquen conflictos.

40. Cuando existe un desacuerdo enire jefe y subordinado, el jefe:

A El jefe'y ¢l subordinado deben determinar francamente Ia causa dcl
desacuerdo, y resolverla,
B El jefe debe decir Ja dltima palabra sobre el asunto
Nombre: Fecha:




9,9‘ 9,1 | 55 | 19 |11 99 | 91| 55 |19 |11

1 B___ A 21 |A__|B__
2 1B __ A__ | 22 - B__
3 _ N 23 A B_|
4 Al__ B 1 |a__ .
s |B__ A _ 25 A__ B_
6 B__|Aa__ (26 [B_ A
7 A B 27 A |B_
8 |B__ a_ 28 A__ B__
9 A . % (B A
10 |A__ B__ 130 B__ |a_
u A__ B 31 B__|a
12. JA__ B___ 2, [(B__ A
13 A__[B_ k\} B__|A__{ .
14 A __ B__ M |A__|B__
15 B__ A__ ‘35 B__ A__
16 A B__ 3% B A_
17 jA__ 1B ___ 37 jA__ C ol
18 1B {A__ .38 B_.|a
19 |A__ B__ ) A__|s_
20 A B__ 4 |A__|B__

. 9.9 9,1 5,5 19 1,1

TOTAL DE CADA COLUMNA: -




CARACTERISTICAS DE EQUIPOS DE TRABAJO EFECTIVOS |
" SEGUN DOUGLAS McGREGOR Y LIKERT

. La “atmdsfera” tiende a ser informal, cémoda, relajada. No hay tensiones obvias.
Es una atmoésfera de trabajo en la cual las personas partzcxpan y muestran interés.
No hay senales de aburrimiento.

. Hay bastante discusién en que participan virtualmente todos, pero siempre en
forma pertinente con la tarea del grupo. Si la discusién se aleja del tema, alguien
volverd a encauzarla pronto.

. La tarea u objetivo del grupo es bien comprendido y aceptada por los miembros.

Habra una discusion libre sobre el objetivo en algiin momento, hasta que se
formule de tal manera que los miembros del grupo puedan comprometerse con ese
objetivo. :

. ;Los miembros se escuchan! La discusién no salta de una idea a otra no
relacionada. Se escuchan todas las ideas. Las personas no temen verse ridiculas al
mencionar una idea creativa, inclusive si parece ser bastante extrema.

. Algunas veces hay desacuerdos bésicos que no pueden resolverse. El grupo puede
vivir con ellos, acepténdolos pero sin permitir que obstaculicen sus esfuerzos. Bajo
algunas condiciones, se difieren las acciones para permitir un estudio més
detallado de algin conflicto entre los miembros. En otras ocasiones, ésta se toma
pero con la abierta precaucién y reconocimieto de que puede estar sujeta a una
reconsideracién posterior.

. La mayoria de las decisiones se toma por un tipo de consenso en ¢l cual es claro
que todos estdn de acuerdo en general y dispuestos a avanzer. Sin embargo, hay
poca tendencia a que los individuos que se oponen a la accién, matengan esto ¢n
privado y permitan as{ que un aparente consenso enmascare un desacuerdo real. El
voto formal se usa muy poco; ¢l grupo no acepta la simple mayorfa como una base

propia para la accién.

. La critica es frecuente, franca y relativamente c6moda. Existe poca evidencia de
ataque personal, sea abierto o encubierto. La critica tienen un sabor constructivo,
pues se orienta a remover un obstaculo quc el grupo enfrenta y que le impida hacer

su trabajo.



8. Las personas son libres para expresar sus sentimientos y sus ideas, tanto azercs

('f‘x

del problema como acerca de la operacién del grupo. Hay pocas’indecisiones, hay
pocas (agendas ocultas). Todos parecen saber bastante bien cémo se siente todos

respecto de cualquier asunto que se esté discutiendo.

9. Cuando se toma accién, se dan y aceptan tareas claras. |

10. El jefe del grupo no lo domina ni, por otro lado, el grupo le muestra demasiade

11,

diferencia. De hecho, conforme uno observa la actividad, es claro que el liderazgc
se turna de ti'cmpo en tiempo, dependiendo de la circunstancias. Diferentes
miembros, debido a sus conocimientos o experiencia, se encuentra varias veces en
la posicién de actuar como (recursos) para el grupo: Los miembros les utilizan e
esta forma y ellos ocupa puestos de liderazgo mientras actia asi. Hay poca
cvidencia de lucha por el poder mientras el grupo est4 en operacién. Lo impertante
no es quién controla, sino.cémo llevar a cabo el trabajo.

El grupo tiene autoconciencia de sus propias operaciones. Frecuentemente, se
detiene a examinar cuén bien lo estd haciendo o qué puede estar interfinendo con
su operacién. El problema puede ser un asunto o un procedimiento, o puede ser un
individuo cuyo comportamiento-estd interfiriendo con el logro de los objetivos del
grupo. Sea lo que sea, se le dedica una discusién abierta hasta que se encuentra

una solucidn.

12. Los miembros del grupo se sieten atrafdos hacia éste y son leales a sus miembros,

incluyendo al lider. _ - .

13. Los miembros y los lideres tienen un alto grado de éonfianza mutua.

14, Los miembros del grupo est4n altamente. motivados a guiarse por los principales

valores y a lograr las metas mds importantes del grupo. Cada miembro hars lo

razonablemente posible (y algunas véccs:todo lo que esté en su poder) para ayudar
al grupo a lograr sus objetivos centralés. Cada miembro espera que los demés

micmbros hagan lo mismo.

15. Todas las actividades de solucién de problemas, toma de decisiones e interaccidn

del grupo, tienen lugar en una atmésfera de apoyo. Todas las sugerencias,
comentarios, ideas, informacién y criticas, se ofrecen con una orientacién de
ayuda. Igualmente estas contribuciones sc reciben con el mismo esplritu. Se¢
muestra respeto por el punto de vista d¥ los demnds; tanto en la forma de recibirlas.

L3
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G El Supcrxor de. cada grupo de trabajo, ejerce una influencia importante al

A

cstablcccr el tono y la atmésfera de ese grupo de trabajo con sus principios y(
précticas de liderazgo. Consecuentemente en ¢l grupo altamente efectivo, el lider
se adhiere a aquellos principios de liderazgo que crean una atmdsfera de apoyo en
el grupo y una relacién cooperativa y no competitiva entre los miembros.

17. Cada miembro acepta voluntariamente y sin resentimiento las metas y

expectativas que el individuo y el grupo establecen por sf mismos. Las ansiedades,

- temores Yy tensiones emocionales producidas por parte del jefe en una situacién

i&

jerdrquica, no estdn presentes. Los grupos parecen capaces de fijar altas metas de
actuacién para €l grupo como un todo y para cada miembro. Estas metas son lo
suficientemente altas para estimular a cada miembro a hacer su mejor esfuerzo,
peroto demasiado altas como para crear ansiedades o miedo al fracaso. En un
grupo efectivo,cada persona puede ejercer suficiente influencia en las decisiones
de! grupo a fin de impedir que éste fije metas inalcanzables para algin miembro al
fijar las metas para todos. Las metas se adaptan a la capacidad de desempefio de

cada miembro.

Cuando es necesario 0 aconsejable, otros miembros del grupo colaboran a fin de
que un miembro pueda lograr exitosamente las metas fijadas a esa persona. La
ayuda mutua es una caracterfstica de los grupos altamente efectivos.

19. Existe una fuerte motivacién por parte de cada miembro para'comunicar completa

y francamente al grupo toda la. 1nformac:16n pertinente y valiosa en la actividad de

CStC

20. Hay un alta motivacién en el grupo para utilizar el proceso de comunicacién como

mejor sirva a los intereses y metas del grupo. Cada punto que un miembro
considera importante, pero que por alguna razén estd siendo ignorado, serd
repetido hasta que reciba la atencién debida. Los miembros luchan también por
evitar comunicar informacién poco importante, a fin de no chpcrdmlar el Ucmpo

del grupo.

Kl

. Asi como existe un alta motivacién para comunicar, hay una motwamén
‘correspondientemente fuerte para recibir comunicaciones. Cada miembro esté

verdaderamente interesado en toda informacién o asunto pertinente que cualquier

iembro del grupo pueda proporcionar. Esta informacién ¢s bien recibida y se
considera que es suministrada honesta y sinceramente. Los miembros no miran
(detrds) de la informacién ni intentan interpretarla en forma opuesta a su intencién
expresada.

- b= 3
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. QUE CLASE DE TEMPERAMENTO TIENE USTED?

ESENCIA PROPIEDADES | CUALIDADES | DEFEC'{OS
Reaccibn inmediatay | Magnificiencia, Activo. Orgullo, 'a.nLgancia.
o |fuente. Ficil aspiracifn a lo Entendimiento agudo. | hipocresfa,
O |excitabilidad y larga grande, a fo nobla. Yoluntad fuene. insensibilidad y
= | duracién, (1a violencia | Desprecio por io bajo | Corcentacidn dureza. Hombre
{2 | noseapegaasicomo | y vil. Hombre constancia, obsunado o iracundo
g asi.) intelectual, magnaminidad, rencoroso.
& apasionado instinto liberalidad.
de mandar;
imprudencia.
o | Reaccidn inmediatzy | Superficialidad, Hombre activo, Vanidad,
1 | fuerte. Ficil y fuerte inconstancia, interés alegre, optimista para | complacencia dz si
Z | excitabilidad pero por las cosas con sus sermejantes; mismo, inclinacién a
= | corta duracién (El exteriores, serena trato f4cil, los galanteos, ala
% torbellino pasa ripido | concepciénde la amabilidad, vitalidad. | vida a los celos. Goce
< | sindejar huella). vida, carencia de Para con sus por la vida y miedo al
” pasiones arrzigadas, | superiores obediencia | sacrificio.
y sinceridad.
© | Reacciba dificil y Inclinacién a la -Vida interice, piedad, | Pasividad, desaliento,
O | débil en un principio y | reflexién, ala , | conmiseracién pesimismo,
E]D fuerte por repetidores | soledad, a la bienhecho. de la pusilanimidad,
¢S | impresiones, igual que | inquietud, alz humanidad, aptitud desconfianza, recelo.
b su excitabilidad, Larga | tristeza; seria 1 para las ciencias, irresolucion, miedo a
f-], | duracidn. concepcién de la ‘ . las humillaciones y a
E ‘ vida, Indecisién y la cruz,
romanticismo.
Reaccidn lenta y débil. | Poco interds por las Perseverancia, Propensién a
o | Excimbilidad dificil y | cosas exteriores y por | paciencia, descansar, a comer y
O | d9¢bil y de corta el trabajo. Inclinacién | ecuanimidad, & beber. Negligencia,
| duracion (las al descenso. Dificit de | discresidn, carencia | falta de energla y un
<¢ | impresiones ficil se afectar, de mayores pasiones. | ideal elevado, Fala
= | desvanccen). " | de voluntad.
- .
Lz,




L.os 12 pasos necesarios
para mejorar como jefe
—m— conviene,

TENGA FE

Un jefe que no tiene fe en fa causa a la
que sirve no merece el nombre de jefe; un jefe
afectado por el esceptismo de cualquier tipo -
elegante o cinico-, es un destructor del
entusiasmo, tanto del suyo propio como &l de
los demds,

DE EL EJEMPLO
' Los jefes arrastran. Los hombres nunca
s¢ conducen por puras especulaciones:
Necesitan ver su ideal encarnando en un
hombre que les obliga a seguirlo-por la
seduccién del ejemplo. ‘

SEA COMPETENTE

" 1 competencia profesional no sélo es
cue....5n de prestigio, sino cuestién de
moralidad.

“La mayor inmoralidad™, escribfa
Napoledn a su hermano José, “es ejercer
Cargo que no se sabe”. :

SEA DECIDIDO :

Una decisién oportuna -aunque
imperfecta., seguida de una ejecucion tenaz
es mejor que-}a espera indefinida de una
resolucion ideal, que nunca o muy larde serd
efectuada.

SEA PREVISOR _

E! buen o mal resultado depende mucho
de la mirada del jefe sobre el prevenir: Saber
mandar es saber prever.

CONOMICE
El verdadero jefe es el que exige
usteridad en el presupuesto y control en los
astos, pero que también extiende a l2
icional distribucién de medios y al
teligente aprovechamiento de las as.
©  no quiere decir que el jefe deba ser
caf, sino gastar sélo lo que conviene,
1ando conviene y en.aquello que més

SEA FIRME

La firmeza es un excelente método
cuando es una manera habitual de ser; pero
Tesulta poco eficaz si se procede a golpes
inconsiderados.

MANTENGA LA CALMA

El jefe debe irradiar en todo momento
una impresién de serenidad a fin de que todos
cuantos lo rodean sientan seguridad.

SEA RESPETUOSO

El jefe siempre debe ser cortés con sus
inferiores pues cuando el jefe es educado,
educa a los que dirige, pero cuando es

. grosero, se rebaja a sf mismo.

SEA HUMILDE
El jefe de verdad, jamds habla de si,
nunca dice “yo™, se incluye en el conjunto y
dice... “Nosotros”,
El jefe que reconoce lealmente que se ha
equivocado o, més sencillamente que no lo
sabe todo, se engrandece singularmente.

SEA BENEVOLENTE

~ El jefe debe ser hombre de caricter; pero
tener cardcter no es lo mismo que tener mal
cardcter, como creen algunos.

“El jefe™, decla el Mariscal Foch, “nunca
se engaia por exceso de bondad™,
ESPIRITU DE -EQUIPO

Todo " jefe tieme que - asumir

responsabilidades y defender intereses que
puedan chocar con los intereses de otros jefes.

En tales casos, se impone una
explicacién sincera y confiada para disipar
equivocos y poner las cosas en su punto,

Lo que importa, por encima de todo, es
la lealtad mutua.

La com;?rensidn. 12 cordialidad y el buen
humor son el ambiente ideal para un equipo
de jefes.

Elautor es director del CECADEM
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-"No importan mig senti.

< Asi es como yo veo la
situacion”,

-“Lo que tu quieres no e
importante”

—_—)
CUADRQ COMPARATIVO
(/ 5 PARA SUS RESPUESTAS
) e (&)
CONDUCTA NO- l CONDUCTA pgprrIva | CONDUCTA AGRESIVA
ASLRTIVA |

MMPLICA: IMPLICA: DMPLICA:
. Yiolar Jox derechos (1. Manifestar logsderechos (1. ‘Golarioyxdarschos aje-
2. No expresar: 2. Expresar 2  Expresar

-pensamicntos -pensamientos -pensamientos

' -sentimjentos -sentimientos -sentimientos

<creencias «<cTeencias ~creencias
3. Expresarse: J. Expresarse: 3. Expresarse:

-con discuipas ~directamente <directa o

-alocadamente -sinceramente indirectamente,

-inadvertidamente -apropiads y -insincera, inapropiada
De tal manera que-los demis oportunamente. inoportunamente.
pueden ficiimente no atender{De t(al maners que se{Siempre  violando los
0 |gnom fo‘quesedxce. '+ |respeten log - .derechos|derechos de los demis.

propios v ajenos. ~ '
MENSAJE QUE DA: | MENSAJE QUE DA: MENSAJE QUE DA:
. -"Yo no cuento® « - |-*Estoeslo que yo piensoy [-"Ti eres un estipido por
J-"Ta puedes aprovechine def siemo® pensar diferente a mi®.

mientos,” solamente cuentan|."Es tan importante lo que ti|-"Lo que tu sienfes no
los tuvos”. tientes como lo que yo|cuenta”.
*Yo soy nzdie, ta eres supe- | siema®. '
Gor. . .- *{+"Somes iguaimente dignos.
. porque ambos scmos peno-
nas humanas®.
-*Lo que desen es unir fuer-
223, no sefialar diferencias”.
. BUSCA: BUSCA: BUSCA:
I Apaciguar a losdemis.- | 1. Comunicacién. . 1. Dominar y ganar.
2 Apertura: . - 2. Forzar 2 la otra persona 2
2. Ewvitar of conflicto "a{. -Dary recibir rupaa er.
cualquier precio. .-Pedir juego limpio. 3. Ganar humillando, degra-

-Dejar un espacio pars un
acuerdo en caso de conflicto.

dando, darrunmdo. despre-
clando.

4. Debilitze al otro pass
poder violar sus derechos.




