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LIDERAZGO

El lider eficaz es aquel que adapta su comportamiento a las exigencias de su propia y exclusiva situacion.

El liderazgo esta considerado en términos de su eficacia o su ineficacia, pero hay otro aspecto del liderazgo, su
ética o moral.

ames McGregor Burns.

El liderazgo, hoy dia constituye un aspecto de —
primordial importancia para el trabajo y desarrollo
de los equipos y las organizaciones, no solamente
con miras a la obtencién de los objetivos
organizacionales programados, sino por el
desarrollo integral y la satisfaccion laboral que
deben alcanzar todos los trabajadores, que les
permita un correcto enfoque ante los cambios del
entorno y un mejoramiento continuo de su
desempefio y de los resultados de trabajo de la
organizacion.

Como es légico para lograr lo anteriormente
expuesto la referencia es hacia un liderazgo eficaz.

CONCEPTO DE LIDERAZGO

“Liderazgo es el proceso que influye sobre los miembros de un equipo, una organizacion, u otro; para garantizar
y/o transformar el desarrollo de las actividades a realizar con el objetivo de dar cumplimiento a lo programado”.

Si analizamos esta definicion vemos que la influencia debe ejercerla alguien, que en este caso es el “lider”, y que
ademas existen otras personas que son los seguidores de ese lider, los cuales estaran dispuestos a seguirlo en caso
de que satisfagan sus necesidades y/o intereses.

Apreciamos que, entre ambos, lideres y seguidores, existe una diferencia de poder, contando los primeros con la
posibilidad de tener ademas del poder legitimo que le da el cargo, con otros poderes como el de experto, el de
sancionar, el de premiar y el de referencia. Las posibilidades de liderazgo se incrementaran en la medida que el
lider pueda ejercer un nimero mayor de fuentes de poder.

Lo anterior no elimina el poder de los seguidores, que consiste en aplicar distintas variantes en la realizacién de sus
actividades.

Es necesario destacar que todo el que dirige o administra no es un lider, para ello debe desarrollar determinados
aspectos como: credibilidad, habilidades humanas, comunicar valores, sensibilidad ante sus seguidores, con su
accion transformar el medio y/o el colectivo, o sea, ser un agente de cambio, y otros aspectos que no siempre son
desarrollados por los administradores, incluso aun estos Ultimos con buenos resultados de trabajo.

CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO

Ante todo, es preciso decir que en un equipo u organizacién ademas de contar con lideres que ejerzan el liderazgo
a través de su autoridad formal, pueden existir otros que lo sean por su autoridad moral, o sea, que lo ejerzan por
decision del grupo. Ambos “liderazgos” pueden ser ejercidos por una misma persona o por mas de una segun sea
el caso.

El lider debe aplicar un estilo de liderazgo en funcidn de las circunstancias, cambiando el mismo, si es necesario, o
utilizando combinaciones en los casos prudentes.

El liderazgo ante todo debe ser eficaz de manera integral, y por la influencia y repercusion que tiene sobre los
seguidores debe ser portador de una ética social que permita la transparencia y la honestidad en todas las
actuaciones y decisiones.
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En sentido general, es un proceso que interrelaciona al lider, al seguidor, a la situacion existente en ese momento y
a las actividades que se realizan. Debe ser capaz de incrementar la cohesion del equipo de trabajo.

ENFOQUES Y TEORIAS DE LIDERAZGO

El tema del liderazgo ha sido investigado por muchos estudiosos, planteandose diversos criterios y enfoques al
respecto, la disyuntiva sobre “los lideres nacen o se hacen” ha sido muy debatida existiendo seguidores de ambos
criterios, cada uno con sus argumentos, la realidad es que aun no hay una definicion exacta al respecto, con
independencia de las teorias que avalan cada criterio, por lo que contindian las investigaciones.

En nuestro caso plantearemos los elementos centrales sobre los principales enfoques o teorias, con el objetivo y
aspiracion, que se posean los elementos necesarios sobre las distintas variantes.

Enfoque sobre los rasgos de los lideres.

Verdaderamente durante mucho tiempo, y aun tiene algunos seguidores, se pensé que los lideres eran personas,
donde todos tenian determinados atributos como inteligencia, agresividad, grandes comunicadores, u otros.

Uno de los primeros aspectos que los investigadores trataron de estudiar fueron los rasgos o caracteristicas que
tenian los lideres y que los pudieran diferenciar de aquellos que no lo fueran. En este sentido se valoraron aspectos
relacionados con el fisico de la persona, su personalidad, su manera de comunicarse desde el punto de vista de ser
introvertido o extrovertido, raza, sexo, entre otros.

No obstante, encontrarse casos de coincidencia de determinados rasgos en muchos lideres, la practica demuestra
lo contrario en otros, por lo que no existe aun un criterio, ni unanime ni cientifico, que avale que estos tengan
rasgos o patrones que los distingan exactamente de los que no lo son.

Otros estudios, con idénticos resultados, se han realizado entre lideres cuyo trabajo ha sido eficaz y otros no tan
eficaces. Por lo que, hasta el momento no ha quedado demostrado que los lideres posean un conjunto de rasgos o
caracteristicas distintivas que permitan distinguirlo, para la realizacion de una seleccidn, con solo tener en cuenta
estos aspectos.

Enfoque relacionado la conducta de los lideres.

Una vez determinada la idea sobre los rasgos o caracteristicas de las personas con relaciéon al liderazgo, la atencién
fue dirigida hacia el estudio de lo que hacian los lideres, o sea su conducta, su comportamiento.

Se expresd que para el ejercicio del liderazgo se necesitaban desarrollar dos aspectos fundamentales que fueron: el
laboral (el trabajo) y el relacional (de apoyo al grupo). Con esta forma de enfoque era necesario que se atendieran
ambos aspectos por el lider en cuestién, la practica demostré que en muchos casos estos dos aspectos podian ser
atendidos por personas distintas, en el primer caso, laboral, por un lider formal y en el otro caso por uno informal
para la atencién de apoyo al equipo.

Enfoque como funcion de la organizacion.

Este estudio no se basa en la determinacién de los rasgos o en la conducta o comportamiento de las personas con
relacién al liderazgo, sino en lo relacionado intrinsicamente con el equipo o grupo.

Todo equipo para desarrollar la labor que le ha sido asignada, tiene determinadas necesidades, una de las cuales
es la de un lider que actue en representacién del grupo el cual se hace cada vez mas necesario en dependencia de
las complejidades del grupo, tanto por el trabajo a realizar, como por las relaciones a desplegar.

El lider es valorado, por el grupo, por sus capacidades para dar solucién a los problemas presentados, asi como
para el cumplimiento de sus objetivos.

TEORIA DEL LIDERAZGO SITUACIONAL
La teoria del liderazgo situacional tiene muchos seguidores y fue elaborada por Paul Hersey y Kenneth Blanchard,

la cual se basa en dos variables que abarcaran una situaciéon determinada en funcién de la madurez de los
subordinados.
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Las dos variables son las siguientes:

e Conducta (comportamiento) de tarea.
e Conducta (comportamiento) de relaciones.

En el primer caso (conducta de tarea) el lider orienta a sus seguidores que tarea debe realizar, enfatizando como
debe hacerla, ademas de donde y cuando, en este caso la comunicacidon es unilateral. En cuanto a la otra variable
se establece una relacidon de apoyo a los seguidores, mediante una comunicacion bilateral.

En cuanto a la madurez, sus iniciadores exponen que no se trata de una cuestion de edad, ni de estabilidad en las
emociones de los trabajadores, sino, una disposicién para asumir responsabilidades, educacién y adquisicion de
habilidades, experiencia, afan de logro.

Los elementos planteados se especifican o hacen referencia soélo a la tarea concreta.

Hersey y Blanchard plantean que en funcion de la madurez que vaya adquiriendo cada uno de los seguidores y la
conjugacion de las variables expuestas el lider debe ir modificando su estilo de liderazgo a través de cuatro etapas
o fases.

1. Alta tarea y Baja relacién. En esta primera etapa la madurez es muy pobre, por lo que hay una gran
orientacion del lider con relacidon al trabajo, o sea, este Ultimo decide que debe hacerse (tarea a realizar),
ademas de, cdmo hacerlo, donde y cuando debe realizarse. El lider asume un papel de orientador,
ensefiando actividades, normas procedimientos y demas aspectos del trabajo.

2. Alta tarea y Alta relacion. Los seguidores ya han adquirido alguna madurez, por lo que sin abandonar la
orientacidn, el lider puede incrementar la relacion, la familiarizacidn, realizar una comunicacion bilateral con
el objetivo de persuadir a sus sequidores y estimularlos a incrementar su esfuerzo y apoyo en la decisidn a
tomar.

3. Alta relacién y Baja tarea. Ha continuado incrementandose la madurez en los seguidores, procurando estos
una mayor responsabilidad, se incrementa también la participaciéon conjunta en la tarea a través de una
comunicaciéon bilateral, permitiéndole al lider no supervisar la tarea a los niveles anteriores. Al tener los
seguidores mayor habilidad y conocimientos el lider se convierte en un facilitador.

4. Baja relaciéon y Baja tarea. Los subordinados poseen una alta madurez, experiencia y confianza en su
trabajo, generando iniciativas no conseguidas anteriormente, por tal razén el lider delega actividades de
control permitiendo la independencia en otros aspectos del trabajo.

Esta teoria exige al lider, atencion y evaluacién al desarrollo de la madurez y la motivacion de sus seguidores,
permitiéndole ademas gran flexibilidad y dinamismo para ajustar y aplicar el estilo de liderazgo adecuado, para la
obtencion de los mejores resultados, y ser eficaz en su trabajo. Otro aspecto, unido al desarrollo de la madurez, lo
constituye la atencion a las diferencias individuales de sus seguidores, ya que todos no maduran ni se desarrollan
uniformemente.

LIDERAZGO CARISMATICO

El liderazgo carismatico es ejercido por lideres que poseen lo que llamamos “carisma”, que es una cualidad
relacionada con su personalidad y les permite tener una autoridad o poder social para influir sobre el pensamiento
y actuacion de los demas individuos.

La profundidad y validez de ese carisma esta determinada por el reconocimiento y confianza de los seguidores, lo
cual permite cambios conscientes en las actitudes y en la acciéon de estos ultimos.

ESTILOS DE LIDERAZGO

Podemos apreciar en los equipos y en las organizaciones distintos tipos de estilos de liderazgo, o sea, la manera en
que los lideres guian a sus colaboradores, ese sello personal que imprimen al dirigir, forma o método con que el
jefe ejerce la autoridad y de igual forma también como se manifiestan las relaciones entre jefes y subordinados, se
pueden expresar varios tipos de estilos que son:

1. Autocratico o autoritario.
2. Democratico.
3. Anarquico.

PLAN DIARIO Quinto PAE - Administracion II BIMESTRE 3
Alégrate, joven, en tu juventud, y tome placer tu corazén en los dias de tu adolescencia; y anda en los caminos de tu
corazén y en la vista de tus ojos; pero sabe, que sobre todas estas cosas te juzgara Dios. Eclesiastés 11:9



CBS - Colegio Bautista Shalom 6 de 25

Cada uno de estos estilos tiene sus caracteristicas y pueden ser utilizados indistintamente en dependencia de la
situacion existente, no obstante, en la practica el que ha demostrado mejores resultados es el democratico.

Se pueden expresar otros estilos en dependencia de las tareas y del grupo, estos son:

1. Centrado en las tareas.
2. Centrado en las relaciones.

CARACTERISTICAS DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO

Autocratico.

Las decisiones son tomadas por el jefe, radicando también el centro del poder sobre él.
Este estilo posibilita decisiones rapidas.

Poca participacion de los subordinados en la definicidon de los objetivos y demas actividades.
La comunicacién es unilateral.

Democratico.

La participacion del equipo es estimulada por los lideres, por lo que las decisiones son participativas.
La autoridad del lider juntamente con su poder, son ejercidas con mayor descentralizacion.

Se establece una comunicacidn bilateral entre el lider y el equipo.

El grupo recibe una mayor informacion sobre los problemas que le atafien.

Anarquico.

e El lider evade la utilizacion del poder juntamente con la autoridad y responsabilidad, por lo que su rol
es menor en este estilo.
e Los objetivos, el desarrollo de las actividades y las tareas en general dependen del grupo o equipo.

Con relacioén a los estilos centrados en las tareas o en las relaciones, podemos decir que, cuando el lider perfila su
atencion hacia lo laboral, o sea hacia las tareas, muestra gran atencidn hacia el trabajo, a lo que debe hacerse y
como debe hacerse, con una planificacion y organizacion rigurosas y férreo control sobre los seguidores, la marcha
del trabajo y sus resultados.

En el caso de centrarse en el apoyo al grupo, o sea las relaciones, estas adquieren un matiz, con los seguidores,
con una gran sensibilidad hacia estos ultimos, hay una comunicacidn mas amplia que crea un mayor interés en el
equipo, siendo la motivacién hacia los seguidores el principal interés de los lideres.

La misma fuente seinala que:

“La manera en que un administrador dirigird serd sin duda influenciada por sus antecedentes, conocimientos,
valores y experiencia (fuerzas del administrador)”.

“Las caracteristicas de los subordinados también se deben considerar [.....] antes de elegir un estilo de liderazgo
adecuado, se destacan, la independencia, responsabilidad y libertad de accién del grupo”.

“La eleccion de un [......] estilo de liderazgo debe tener en cuenta ciertas fuerzas situacionales, como el estilo que
prefiere la organizacion, el grupo de trabajo especifico, la naturaleza de las labores del grupo, el tiempo disponible,
factores del entorno y otros”.

ASPECTOS PRACTICOS QUE UN LIDER NO DEBE DESCUIDAR

Un lider en el ejercicio de su tarea debera atender una variada gama de aspectos que posibiliten una influencia
positiva sobre sus colaboradores, para que estos ejecuten sus labores con la mayor efectividad y eficiencia
posibles, asi como con una mentalidad creadora que permita el proceso de cambio para un mejoramiento
continuo.

Citemos un grupo de ellos:

e Posibilitar que los integrantes del colectivo dominen sus objetivos personales, como los del equipo.
e Crear un ambiente de motivacidn para cada individuo y para el grupo en general.

PLAN DIARIO Quinto PAE - Administracion II BIMESTRE 3
Alégrate, joven, en tu juventud, y tome placer tu corazén en los dias de tu adolescencia; y anda en los caminos de tu
corazén y en la vista de tus ojos; pero sabe, que sobre todas estas cosas te juzgara Dios. Eclesiastés 11:9



CBS - Colegio Bautista Shalom 7 de 25

e Dar solucion a las dificultades o problemas que presente el grupo y que entorpezcan el trabajo o
provoquen insatisfaccion personal.

¢ Que la comunicacidon que se realice con cada integrante o con el grupo en su conjunto sea precisa, clara
y con el menor ruido posible.

e Reconocer el trabajo del colectivo con justeza y oportunidad.

e Enfrentar y afrontar los errores con mentalidad positiva y siempre con el espiritu de aprender de ellos y
como una oportunidad para el desarrollo.

e Sitlese siempre como parte del equipo, compartiendo con los demas miembros todas las situaciones
inherentes al grupo.

e Sus relaciones deben ser lo mas amplias posibles.

e Ser flexible y con una vision estratégica que le permita ajustar sus decisiones y actuaciones a los
cambios del entorno.

e La ética debe estar presente en la actuacion del lider.

Conclusion:

El liderazgo constituye un aspecto primordial para el trabajo y desarrollo de los equipos y las organizaciones, con
miras a la obtencidon de los objetivos organizacionales programados y también por el desarrollo integral y
la satisfaccion laboral que deben alcanzar todos los trabajadores.

Para lograr lo anteriormente expuesto la referencia es hacia un liderazgo eficaz.
Definimos el liderazgo como:

“El proceso que influye sobre los miembros de un equipo, una organizacién, u otro; para garantizar y/o transformar
el desarrollo de las actividades a realizar con el objetivo de dar cumplimiento a lo programado”.

La influencia debe ejercerla el “lider”, y ademas existen otras personas que son los seguidores de ese lider, los
cuales estaran dispuestos a seguirlo en caso que satisfagan sus necesidades y/o intereses. Entre ambos, lideres y
seguidores, estudiamos que existe una diferencia de poder, debemos observar no sélo el poder legitimo que le da
el cargo al lider, sino las otras fuentes de poder que puede ejercer. Esto no elimina el poder de los seguidores que
consiste en aplicar distintas variantes en la realizacion de sus actividades.

Se destaco también que todo el que dirige o administra no es un lider, para ello debe desarrollar otros aspectos
que fueron expuestos y que deben ser tenidos en consideracién.

El lider debe aplicar un estilo de liderazgo en funcién de las circunstancias.

El liderazgo ante todo debe ser eficaz integralmente, y por la influencia y repercusion que tiene sobre los
seguidores debe ser portador de una ética social.

Es un proceso que interrelaciona al lider, al seguidor, a la situacién existente y debe ser capaz de incrementar la
cohesion del equipo de trabajo.

RESPONSABILIDAD SOCIAL (EN LA EMPRESA)

Tenemos la capacidad de hacer de la sociedad en la que vivimos un entorno mas comprometido con la importancia
de la responsabilidad social, especialmente en el ambito empresarial, ambito desde el cual podemos orientar toda
relacion laboral hacia la calidad y el desarrollo mediante la consideracién de la importancia del todos los
factores vinculados con los miembros de la empresa. Se trata de un aspecto en el que todos podemos influir,
siendo en todo ello fundamental nuestro compromiso.

Es importante tener en cuenta que casi siempre que hablamos de ética empresarial, solemos aludir a grandes
multinacionales con un volumen de trabajadores determinado, ejerciendo la empresa su actividad en diferentes
areas geograficas.

A estas empresas se les exigen las mejores practicas, la sostenibilidad y la justicia social, siendo un aspecto
esencial, no solo en grandes empresas, sino que todo negocio ha de estar orientado siempre a garantizar la
responsabilidad social y la ética.
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La responsabilidad social es un aspecto que afecta a diferentes areas sociales y empresariales, siendo fundamental
incidir sobre:

1. LA IMPORTANCIA DE LA RESPONSABILIDAD INTERNA

Uno de los factores fundamentales en el desarrollo de toda actividad empresarial, es la importancia de
suscitar motivacion en los empleados y colaboradores, cuidando de los mismos y teniendo en cuenta
que son el mayor activo de la empresa, y que tienen la capacidad de generar valor sobre la actividad
desarrollada en la empresa, aspecto clave en el desarrollo hacia la calidad y la mejora continua.

Como ejemplo de ello, y con la finalidad de facilitar el compromiso y la motivacién de los empleados,
pueden desarrollarse diferentes aspectos en la busqueda de la conciliacion y la adaptacion de la
actividad a las necesidades del trabajador, orientando las practicas laborales al aprovechamiento y la
calidad como resultado de esa adaptacion.

Por ello, son numerosos los beneficios derivados del establecimiento de aspectos como:

Establecimiento de horarios flexibles que permitan la conciliacién del trabajo y la vida privada.
Fomento de la igualdad de género.

Establecimiento de salarios dignos.

Promocion de la formacion.

Prevencidn de riesgos laborales.

Desarrollo de acciones de team building.

Puesta en marcha de acciones sociales y de voluntariado para el aumento de la concienciacion
de los empleados (donaciones de sangre, colaboraciones con ONG, recogidas de alimentos,
etc.).

AN N Y VR NN

2. RESPONSABILIDAD CON EL MERCADO

Otro aspecto esencial sobre el que recae la responsabilidad de la empresa, es sobre la importancia del
consumidor. En este sentido, los consumidores juegan un papel fundamental puesto que los valores
empresariales han de estar reflejados en la calidad de los productos o servicios. La calidad y la
transparencia en cuanto a las relaciones que se establezcan con los clientes, son aspectos clave.

3. RESPONSABILIDAD MEDIOAMBIENTAL

El compromiso de la actividad desarrollada con el medio ambiente en el que desarrolla su actividad es
esencial.

Es importante que tengamos en cuenta que los recursos naturales del planeta son limitados, y que la huella
ecoldgica no deja de crecer, incrementando la contaminacidn y el efecto directo sobre el cambio climatico.
Con la finalidad de minimizar el impacto de la empresa en el entorno, algunas acciones son
especialmente relevantes. Entre ellas, podemos destacar:

v Reciclaje de los desechos producidos, dado que el volumen de papel generado en las Reciclar
todos los desechos que produzcamos. En un negocio, el volumen de papel que generado es muy
importante

v" El ahorro de agua y electricidad cuando no sea necesario.

v" Promocién de una movilidad sostenible, por ejemplo, mediante la optimizacién del nimero de
desplazamientos, compartiendo coche o comprando vehiculos menos contaminantes, en el caso
de que sean un activo mas de la compaiiia.

v/ Evitar envoltorios o embalajes innecesarios en nuestros productos.

v Invertir en el desarrollo de procesos de producciéon que consuman menos recursos.

4. RESPONSABILIDAD CON LA COMUNIDAD
En el ambito social, las causas (con las que colaborar) son multiples, y por ello, podemos consultar con

asociaciones y ONGs las pautas basicas a seguir en el desarrollo de aspectos con los que la empresa pueda
comprometerse, para procurar:

PLAN DIARIO Quinto PAE - Administracion II BIMESTRE 3
Alégrate, joven, en tu juventud, y tome placer tu corazén en los dias de tu adolescencia; y anda en los caminos de tu
corazén y en la vista de tus ojos; pero sabe, que sobre todas estas cosas te juzgara Dios. Eclesiastés 11:9



CBS - Colegio Bautista Shalom 9de 25

v La integracién empresarial de colectivos en riesgo de exclusién o con dificultades para acceder
al empleo.

v" Promocién de la igualdad de oportunidades entre mujeres y hombres.

v Apoyo en el desarrollo de actividades sociales y deportivas.

v Ofrecer formacion y asesoramiento gratuito.

La implementacion de estrategias de Responsabilidad social nos beneficia a la vez como empresa y como

parte de la sociedad en la que vivimos. Mediante el desarrollo de la actividad empresarial también podemos
promover el desarrollo de una sociedad mas justa y orientada a la mejora.

LOS GERENTES Y LA ADMINISTRACION

La Administraciéon Gerencial se puede definir ~\ \
como el proceso de planear, organizar, dirigir

y controlar los recursos de la Organizacion -

(humanos, financieros, materiales, - I Nivel Estratégico I .@

tecnologia, el conocimiento, ventas y compras
y demas...); con el fin de lograr de alcanzar
las metas establecidas.

Para mayor comprension se muestra a
continuacion la etimologia de los siguientes
términos: Administracion y Gerente.

Gestionar I

Administrar |

El término Administracion deriva del latin
administrare, en doénde ad significa “al” y
ministrare significa “servicio de”...

El término Gerente deriva del latin gerere que J

significa “administrar”, agregandole el sufijo -
ente que indica el que hace la accién. Administrar = Gestionar = Gerenciar l

Si estudiamos ambos términos en conjunto, puede interpretarse que la Administracion Gerencial (de Gerentes)
consiste en que el ente o el individuo que ocupa un cargo gerencial estan al servicio de la Organizacion planeando,
dirigiendo, controlando y organizando los bienes de esta. La organizacién se dividird en distintas “areas” de
administracién, segun sean sus necesidades en los distintos niveles que la conforman.

Ditcher (1988) sefiala que el término gerente es un eufemismo para designar el acto de guiar a los demas, lograr
que las cosas se hagan, dar y ejecutar 6rdenes. Por tal razén, es el ente dinamizador del proceso hasta ahora
descrito, es al que comUnmente llamamos gerente. Desde este punto se afirmar que la gerencia es un proceso vy el
gerente es un individuo que realiza acciones inherentes a ese proceso.

Autores como, Garcia y Martin (1980), Hersey y Blanchard (1977), Terry y Franklin (1986), coinciden en sefialar
que se necesitan tres tipos de habilidades para desarrollar efectivamente el trabajo gerencial.

Estas habilidades son:

Habilidad Técnica: implica la capacidad para usar el conocimiento técnico, los métodos, las técnicas y los medios
necesarios para la ejecucién de tareas especificas. Envuelve un conocimiento especializado, capacidad analitica,
facilidad para el uso de técnicas y herramientas. Puede ser obtenida mediante educacion formal o a través de la
experiencia personal o de otros.

Habilidad Humana: es la sensibilidad o capacidad del gerente para trabajar de manera efectiva como miembro de
un grupo y lograr la cooperacién dentro del equipo que dirige.

Habilidad Conceptual: consiste en poseer la capacidad de percibir a la organizacidn como un todo, reconocer sus
elementos, las interrelaciones entre el mismo, y como los cambios en alguna parte de la organizacién afectan o
pueden afectar a los demas elementos.

Alvarado (1990) sefiala que la combinacion apropiada de las tres habilidades descritas anteriormente varia a
medida que un individuo avanza en la organizacién, desde el nivel de gerencia a los altos puestos gerenciales.
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Mientras que en los niveles bajos de gerencia se requerird de mayores conocimientos técnicos que en los niveles
medio y alto, el requerimiento de habilidades conceptuales variara en relacidn inversa a los conocimientos técnicos,
es decir, su necesidad aumentara a medida que se ascienda en la escala de jerarquia. Fermin y Rubino (1997),
destacan por lo menos tres grupos de funciones que son esenciales para un efectivo trabajo gerencial:

v' La creacion un grupo de trabajo armdnico donde el todo sea mas que la suma de sus partes.
Una entidad productiva que rinda mas que la suma de los recursos incorporados a la misma.

v' Ser proactivo, es decir, armonizar en todas las decisiones y todos los actos los requerimientos
del futuro inmediato y a largo plazo.

v Ejecutar seis tareas basicas: fijar objetivos; derivar metas en cada area de objetivos; organizar
tareas, actividades y personas; motivar y comunicar, controlar y evaluar; y, desarrollar a la
gente y a si mismo.

TIPOS DE GERENTES

Los gerentes de primera linea llamados también supervisores, son los responsables de la supervision diaria de los
empleados que no son administradores, los que ejecutan las actividades concretas y necesarias para producir
bienes y servicios.

Los gerentes de primera linea trabajan en todos los departamentos o funciones de una organizacion. Algunos
ejemplos de gerentes de primera linea son: el supervisor de un equipo de trabajo en el departamento de
manufactura de una planta automovilistica, la jefa de enfermeria del ala de obstetricia de un hospital o el capataz
que supervisa a una cuadrilla de mecanicos en la funcidn de servicio de una distribuidora de autos nuevos.

En Dell Computer, los gerentes de primera linea son los supervisores responsables de controlar la calidad de
las computadoras Dell o el nivel del servicio clientes que proporcionan los vendedores por teléfono. Cuando

Michael Dell inicié su compaiiia, él controlaba personalmente el proceso de montaje de las computadoras, de
modo que se desempeifiaba como gerente de primera linea o supervisor.

Los gerentes medios son los supervisores de los gerentes, estan encargados de encontrar la mejor manera de
organizar los recursos humanos y de otro tipo para alcanzar las metas de la organizacién. Para aumentar la
eficiencia, los gerentes medios investigan la forma de ayudar a los gerentes de primera linea y los demas
subordinados para que aprovechen mejor los recursos y, gracias a esto, reducir los costos de manufactura o
mejorar el servicio a clientes. Para aumentar la eficacia, los gerentes medios evallan si las metas que persigue la
organizacion son pertinentes y sugieren cambios a la alta gerencia.

En numerosas ocasiones las sugerencias que hacen los gerentes medios a la alta gerencia incrementan
notablemente el desempefio de la organizacién. Una parte importante del trabajo de los gerentes medios es
desarrollar y perfeccionar capacidades y conocimientos practicos (know how), como la pericia para la manufactura
o la mercadotecnia, que permiten a la organizacién ser mas eficiente y eficaz.

Los gerentes medios toman decisiones concretas sobre la produccion de bienes y ser vicios: {qué supervisores de
primera linea deberian ser elegidos para este proyecto en particular? éDénde conseguimos los recursos de la mejor
calidad? ¢Cémo organizamos a los empleados para que aprovechen éptimamente los recursos?

-Detras de una fuerza de ventas de primera clase estan los gerentes medios, responsables de capacitar, motivar y
recompensar a los vendedores.

-Detras de un equipo comprometido de maestros de preparatoria estara el director que los impulsa a hallar formas
de obtener los recursos que necesitan para realizar un trabajo sobresaliente e innovador en el aula.

Los gerentes de alto nivel o alta gerencia, se conforma con un nimero pequefio de individuos en comparaciéon con
las dos categorias precedentes. Su objetivo primordial es la administraciéon de la empresa u organizacién. Se les
conoce como gerentes estratégicos concentrados en aquellos aspectos de largo plazo, establecen las politicas de
las operaciones y dirigen la interaccion de la organizacién con su entorno.

LA GERENCIA

Crosby (1988) define a la gerencia como...

"El arte de hacer que las cosas ocurran"
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Por su parte Krygier (1988) la define como...

"Un cuerpo de conocimientos aplicables a la direccion efectiva de una organizacion”

En la actualidad, el término gerencia puede definirse como...

"Un proceso que implica la coordinacion de todos los recursos disponibles en una organizacion (humanos,
fisicos, tecnoldgicos, financieros), para que a través de los procesos de: planificacion, organizacion,
direccion y control se logren obijetivos previamente establecidos”

De esta manera se puede distinguir tres aspectos claves al definir la gerencia como proceso: en primer lugar, la
coordinacion de recursos de la organizacion; segundo la ejecucion de funciones gerenciales o también Illamadas
administrativas como medio de lograr la coordinacion y, tercero, establecer el propdsito del proceso gerencial; es
decir el édonde? quiere llegarse o équé? es lo que desea lograr.

La gerencia es responsable del éxito o fracaso de una empresa, es indispensable para dirigir los asuntos de esta.
Siempre que exista un grupo de individuos que persigan un objetivo, se hace necesario, para el grupo, trabajar
unidos a fin de lograr el mismo.

EL TRABAJO GERENCIAL

Chung y Megginson (1981) sefialan que hay dos maneras de analizar el trabajo gerencial, desde dos puntos de
vista...

NORMATIVO

Especifica lo que se espera que haga el gerente y se ha vinculado a las clasicas funciones de la
administracion senaladas por Henry Fayol en la década de los veinte a saber: planificacién, organizacion,
coordinacion y control.

DESCRIPTIVO

Desde este punto de vista el trabajo gerencial se centra en las actividades que un gerente ejecuta. Las cuales se
pueden resumir en cuatro categorias:

a) Personales: distribuir su tiempo, desarrollar su propia carrera, manejar sus asuntos;

b) Interaccion: son llamadas también directivas y se agrupan en: directivas (gerente, enlace, lider),
informacionales (monitor, diseminador, portavoz) y, decisionales (asignador de recursos, solucionador
de problemas y conflictos, negociador, tomador de decisiones);

c) Actividades Administrativas: procesamiento de papeles y documentos, evaluacién de politicas vy
procedimientos y la preparacién y administracion del presupuesto;

d) Técnicas: envuelven el uso de herramientas y la ejecucién de habilidades técnicas para la solucion de
problemas.

En conclusién, la gerencia puede entenderse como el proceso de hacer que las actividades sean terminadas con
eficiencia y eficacia con y a través de las personas. Entiéndase como Proceso a las funciones o actividades
fundamentales emprendidas por los gerentes. Dichas funciones son por lo comun conocidas como planificacion,
organizacion, direccién y control.

La eficiencia se refiere a la relacidn entre los insumos y la produccién. La gerencia se dedica a minimizar el costo
de los recursos. La eficiencia es definida como hacer bien las cosas. La eficacia es cuando los gerentes alcanzan las
metas de su organizacion decimos que son eficaces. La eficacia puede ser descrita como “hacer las cosas
correctas”. Asi la eficiencia se ocupa de los medios la eficacia de los fines.

A continuacién, definiremos cada una de las funciones de la gerencia:
a) Planificacion o planeacién: requiere de la definicion de las metas de una organizacion, el

establecimiento de una estrategia general para alcanzar dichas metas y la elaboracion de una
estructura de planes para integrar y coordinar las actividades.
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b) Organizacion: comprenden determinar qué tareas hay que realizar, quién debe hacerlas, como deben
agruparse, quién se reporta con quién y a qué nivel deben tomarse las decisiones. Y la obligacion de la
gerencia es dirigir y coordinar a estas personas.

c) Direccion: cuando los gerentes motivan a sus subordinados, dirigen las actividades de otros,
seleccionan al mejor canal de comunicacion o resuelven conflictos entre sus miembros, estan
dirigiendo.

d) Controlar: una vez que las metas han sido establecidas (funcion de la planificacidn), que se han
elaborado los planes (funcién de la planificacion), que los arreglos estructurales han sido alineados
(funcion de la organizacion) y que se ha contratado, entrenado y motivado a las personas (funcion de la
direccion), todavia algo puede salir mal. El desempefio real debe ser comparado con las metas
previamente establecidas. Este proceso de observar, comparar y corregir es la funcién del control.

ROLES GERENCIALES

Definicion: se refiere a las diferentes funciones o labores que debe realizar un gerente para poder cumplir con los
objetivos estipulados para su puesto segun con lo proyectado por la empresa.

Estos se refieren a categorias especificas del comportamiento gerencias. (Henry
Mintzberg) 1

Pueden agruparse como...

ROLES INTERPERSONALES

1. El rol de figura central como representante de la empresa. Que la
representa ante el Estado y otros organismos publicos y privados.

2. El rol de lider. Motivador y orientador de las actividades de las personas
que forman la empresa es central para alcanzar objetivos

3. El rol de enlace con las personas internas y externas de la empresa.

ROLES INFORMATIVOS

1. El rol de receptor de informacion de las actividades de la empresa. Abarca no sélo la captura de datos sino
su procesamiento, almacenamiento y descarte. Monitorear tanto los procesos internos como las variables
del contexto.

2. El rol de diseminador de informacion a los subordinados. Dar a conocer la informacién a los interlocutores
que considera relevantes.

3. El rol de vocero transmitiendo informacién interna y externa. Comunica hacia el exterior de la empresa:
medios de comunicacion, competencia, cdmaras, gremios, ferias y exposiciones.

ROLES DE DECISION

1. El rol empresarial. Ser quien capta las oportunidades y pone en marcha Ilas iniciativas.
El rol de manejador de disturbios. Cuando las cosas no ocurren como se planificd, el gerente es quien
revisa los planes, realiza ajustes o toma medidas correctivas.

2. El rol de distribuidor de recursos. La asignacion de tiempos, presupuestos y materiales pasa por las
decisiones de los gerentes.

3. El rol de negociador con grupos externos a la empresa como los proveedores. El gerente es quien conduce
las negociaciones de contratos, compras, asociaciones y otras situaciones en las que hay diferencias de
criterios.

Las actividades del gerente en estos roles se encuentran entre la reflexién (pensar) y la accién (actuar). Cuando los
gerentes estan reflexionando, piensan, ponderan y consideran. Cuando actlan, hacen algo, se desempefian,
participan. Los gerentes juegan estos roles en su relacién con los demas, con la organizacién y con el exterior de la
misma. En general, los estudios de Mintzberg prueban la idea de que los gerentes realizan roles semejantes sin
importar la organizacion o el nivel en que se encuentren.

LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional es una disposicion intencional de roles, en la que cada persona asume un papel que se
espera que cumpla con el mayor rendimiento posible. La finalidad de una estructura organizacional es establecer
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un sistema de papeles que han de desarrollar los miembros de una entidad para trabajar juntos de forma dptima y
gue se alcancen las metas fijadas en la planificacion.

Para Mintzberg: Estructura organizacional es el conjunto de todas las formas en que se divide el
trabajo en tareas distintas y la posterior coordinacion de estas.

Para Strategor: Estructura organizacional es el conjunto de las funciones y de las relaciones que
determinan formalmente las funciones que cada unidad deber cumplir y el modo de comunicacion entre
cada unidad.

PARA EL GERENTE ¢QUE ES ORGANIZAR?

1. Identificar y clasificar las actividades que
se tienen que realizar en la empresa.

2. Agrupamos estas actividades.

3. A cada grupo de actividades Ile
asignamos un director con autoridad
para supervisar y tomar decisiones.

4. Coordinamos vertical y horizontalmente
la estructura resultante. Sub-direccién

Consejo Técnico

Direccion

La estructura organizacional de una empresa u Unidades de Investigacién Unidades de Apoyo
otro tipo de organizacibn es un concepto I .
fundamentalmente jerdrquico de subordinacién Unidad de Apoyo al Investigador
dentro de las entidades que colaboran vy -

contribuyen a servir a un objetivo comun. Unidad de Informatica

Una organizacion puede estructurarse de
diferentes maneras y estilos, dependiendo de
sus objetivos, el entorno y los medios
disponibles.

Unidad de Servicios Administrativos

Unidad de Publicaciones

La estructura de una organizacién determinara los modos en los que opera en el mercado y los objetivos que podra
alcanzar. Es por tanto la estructura organizacional de la empresa u organizacion la que permite la asignacion
expresa de responsabilidades de las diferentes funciones y procesos a diferentes personas, departamentos o
filiales.

ESTRUCTURA-ORGANIZACION-PROCESO

Estructura: se refiere a los atributos distintivos (rasgo, el valor, forma y eficacia). La organizacién se refiere a las
partes que conforman una cosa: las propiedades (por los rasgos de evidente valor), y su relaciéon (evidente por su
forma y eficacia).

Proceso: se refiere a la constitucion de las partes (el conjunto de propiedades relacionadas) que produce un todo.

Organizacion: se refiere a los sistemas abiertos (o las partes del universo, que dependen de los sistemas
cerrados). El modelo descrito por SOP Glassop (2007) abre una manera razonar:

1. Cudles son las partes de las que estd compuesto, estructura de las partes,

2. Como lo componen, la organizacién de las partes, y

3. Como se ordenan esas partes, proceso. Lo que vemos en esta descripcién es que las cosas reales son
multifacéticas y que cada nivel debe ser considerado por separado y juntos.

PRE-ESTRUCTURAS BUROCRATICAS
Esta estructura es mas comun en las organizaciones mas pequefias y se utiliza mejor para resolver tareas sencillas.

La estructura es totalmente centralizada. El lider estratégico toma todas las decisiones clave y la mayoria de la
comunicacion se realiza por uno en una conversacién. Es especialmente Util para los nuevos (empresarial) de
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negocios, ya que permite que el fundador de controlar el crecimiento y el desarrollo. Se basan generalmente en la
dominacidn tradicional o dominacién carismatica.

Descripcion

ZQuién esta a
cargo?

Funcional

Organizacién donde los
miembros del equipo
trabajan para un
departamento

Gerente Funcional
/
Director
Departamento

Divisional

La organizacion esta
estructurada de
acuerdo adivisiones y
no a departamentos

Gerente de Proyecto
/
Director linea de
negocio

Mixta o Matricial

Organizacién hibrida
donde los individuos
reportan a un Gerente

Ambos, cada
uno en su
responsabilida

de Proyectoy a un
Gerente Funcional

LAS ESTRUCTURAS BUROCRATICAS

Las estructuras burocraticas tienen un cierto grado de normalizacién. Son mas adecuadas para organizaciones mas
complejas y grandes. Por lo general, adoptan una estructura con pequefios jerdrquicos, serian las organizaciones
jerarquicas tradicionales.

POST-BUROCRATICAS

En el sentido genérico el término post burocratico se utiliza a menudo para describir una serie de ideas
desarrolladas desde la década de 1,980 que especificamente se contraste con la burocracia de tipo ideal. Esto
puede incluir la gestion de la calidad total, la gestidn de la cultura y la gestidon de la matriz, entre otros. Ninguna de
estas, sin embargo, ha dejado atras los principios basicos de la burocracia. Todavia existen las jerarquias, la
autoridad sigue siendo racional, de tipo legal. Otro grupo mas pequefio de los tedricos han desarrollado la teoria de
la organizacién post-burocratica.

Una organizacién que no es fundamentalmente burocratica. En ella, las decisiones se basan en el didlogo y el
consenso en lugar de la autoridad y mando, la organizacion es una red en lugar de una jerarquia, abierta en las
fronteras (en contraste directo con la cultura de gestion), hay un énfasis toma de decisiones en lugar de en las
normas. Este tipo de toma de decisiones horizontal, mediante el modelo de consenso es a menudo usado en las
cooperativas de vivienda, otras cooperativas, y en organizaciones sin animo de lucro. Se utiliza con el fin de
fomentar la participacion y ayudar a ponderar a las personas que normalmente experimentan opresién en grupos.

ESTRUCTURA FUNCIONAL

En una estructura funcional, la division del trabajo en una organizacidon se agrupa por las principales actividades o
funciones que deben realizarse dentro de la organizacion de ventas, marketing, recursos humanos, y asi
sucesivamente. Cada grupo funcional dentro de la organizacién esta integrado verticalmente desde la parte inferior
hasta la parte superior de la organizacién. Por ejemplo: un Vicepresidente de Marketing llevaria a toda la gente de
marketing, agrupados en el departamento de marketing.

Direccion
General
|
Investigaciény Ingenieria Fabricacion Kercadotecnia Recursos Finanzas y
desamallo humanos contabilidad

Los empleados dentro de las divisiones funcionales de una organizacidon tienden a realizar un conjunto
especializado de tareas, por ejemplo, el departamento de ingenieria estaria integrado Unicamente con los
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ingenieros. Esto conduce a la eficiencia operativa dentro de ese grupo. Sin embargo, también podria conducir a una
falta de comunicacion entre los grupos funcionales dentro de una organizacion, lo que hace la organizacion lenta e
inflexible. En su conjunto, una organizacion funcional es mas adecuada, para un productor de bienes y servicios
estandarizados en gran volumen y bajo costo. La coordinacién y la especializacion de las tareas se centralizan en
una estructura funcional, lo que hace producir una cantidad limitada de productos o servicios eficientes y
predecibles.

ESTRUCTURA DIVISIONAL

Cada division dentro de una estructura de divisiones contiene todos los recursos necesarios y las funciones dentro
de ella. Las divisiones se pueden clasificar desde diferentes puntos de vista. Pueden organizarse las divisiones
sobre una base geografica o en funcion de los productos/servicios o distintos clientes también (familias y
empresas).

Directivos
|
-+ o
[ |
| Division | | Civisien | Divisidn Divisién
ASignacidon Cowwrdinadidn
do con
Rocursos Mercadolecnia
[ ] | |
Produccién Ingenierfa Materiales Personsl Contabilidad
Y Y Y Y A
Apoyo Invastigacidr Sumiistros Soguridad Control

Otro ejemplo, una empresa de automoviles con una estructura de division podria tener una division de vehiculos
utilitarios deportivos, otra divisidn de compactos, y otra division de automdviles. Cada division tendra sus propias
ventas, ingenieria y departamentos de marketing.

ESTRUCTURA MATRICIAL

En la estructura u organizacidn matriciales se organiza por dos criterios a la vez: funciones y productos. Esta
estructura puede combinar lo mejor de ambas estructuras. Asi, las estructuras matriciales se utilizan con frecuencia
a través de equipos de empleados que llevan a cabo el trabajo, con el fin de aprovechar los puntos fuertes, asi
como compensar las debilidades, de las estructuras funcionales, divisionales y burocraticas donde si no esta claro
quién es el responsable surgen importantes controversias.

Director

Ejecutivo
Gerente Gerente Gerente Gerente de los
Funcional Funcional Funcional Directores de Proyecto

P S e i ] e e e i B S e e 6 B ] e e O Ny
- 1
\-————————————————————————— -— e =
(Las casillas sombreadas representan al personal involucrado en actividades del proyecto) Coordinacion del Proyecto
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Ventajas e Inconvenientes de la Estructura Matricial.
Entre las ventajas de una estructural matricial se incluyen:

e Los individuos pueden ser elegidos de acuerdo con las necesidades del proyecto.

e El uso de equipos de proyectos que son dindmicos y capaces de ver los problemas de una manera
diferente, como especialistas.

e Los gerentes de proyecto son directamente responsables de completar el proyecto dentro de un plazo
especifico y presupuesto.

Mientras que las desventajas incluyen:

e Conflictos de lealtad entre los responsables jerarquicos y gerentes de proyecto sobre la asignacion de
los recursos.

e Los proyectos pueden ser dificiles de controlar si los equipos tienen mucha independencia.

e Los costos pueden aumentar si mas directivos (gestores de proyectos) se crean mediante el uso de
equipos de proyecto.

EL GERENTE UN ADMINISTRADOR COMO AGENTE DE CAMBIO

El administrador debe enfocarse en el futuro de modo que pueda preparar su empresa para enfrentar los desafios
que surgen, sea mediante nuevas tecnologias, nuevas condiciones sociales y culturales, nuevos productos vy
servicios. Asimismo, debe pensar globalmente (ver el mundo) y actuar locamente (en la empresa). Para que su
empresa alcance la excelencia, el administrador debe tener espiritu emprendedor, aceptar desafios, asumir riesgos
y poseer un sentido de inconformismo sistematico. Solo asi el administrador puede conducir su empresa a una
situacion mejor.

ORIGENES DEL ENFOQUE CLASICO DE LA ADMINISTRACION

Los origenes del enfoque clasico de la administracion deben buscarse en las consecuencias de la revolucion
industrial, que podrian resumirse en dos hechos genéricos:

1. El crecimiento acelerado y desorganizado de las empresas produjo una creciente complejidad en su
administracion y exigié un enfoque cientifico mas depurado para sustituir el empirismo y la improvisacion
hasta ahora dominantes. Con la empresa de grandes dimensiones se dan las condiciones iniciales para la
planeacién de la produccion a largo plazo, que reduce la inestabilidad y la improvisacion.

2. La necesidad de aumentar la eficiencia y la competencia de las organizaciones para obtener el mejor
rendimiento posible de sus recursos y enfrentar la competencia cada vez mayor entre las empresas.

LA ORGANIZACION RACIONAL DEL TRABAJO

Taylor comprobd que los operarios aprendian a ejecutar las tareas observando a los compafieros vecinos. Puesto
que los diferentes métodos e instrumentos utilizados en cada trabajo hay siempre un método mas rapido y un
instrumento mas adecuados que los demas, es posible encontrar estos Ultimos y perfeccionarlos mediante un
analisis cientifico y un detallado estudio de tiempos y movimientos en vez de dejarlos a criterio personal de cada
operario.

TENDENCIAS DE LA ADMINISTRACION

Las teorias de la Gestion Empresarial han evolucionado en la medida en que la tecnologia y las relaciones de
produccion se han vuelto cada vez mas complejas.

Tradicionalmente se ha visto un enfoque funcional o por departamentos en el mundo empresarial que contrasta con
un enfoque a procesos de relativa reciente aplicacion referida por autores como: Amozarrain (1999); Zaratiegui
(1999); durante la historia organizaciones importantes y decisivas en la historia de la humanidad, como las
universidades, los ejércitos y la iglesia catdlica, han presentado con éxitos una estructura funcional. Esto justifica
la resistencia al cambio que se ha producido en la mayoria de las instituciones a la hora de la implementacién de la
gestion por procesos. No obstante, el desarrollo tecnoldgico, asi como el ambiente dindmico y competitivo en el
que se encuentran enmarcadas las empresas hoy dia, exige mas que nunca la utilizacion de esta poderosa
herramienta que permite alinear los procesos con la estrategia, mision y objetivos de la institucidn, para el logro de
la efectividad empresarial.
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Es asi, como se define a los procesos como una secuencia ordenada y légica de actividades repetitivas que se
realizan en la organizacién por una persona, grupo o departamento, (incluso con la participacién de varios grupos o
departamentos), con la capacidad de transformar unas entradas (inputs) en salidas o resultados programados
(outputs) para un destinatario (clientes externos o internos que lo solicitan) con un valor agregado.

Los procesos, generalmente, cruzan repetidamente las fronteras funcionales, fuerzan a la cooperacidon y crean una
cultura de empresa distinta (mas abierta, menos jerarquica, mas orientada a obtener resultados que a mantener
privilegios).

(Nogueira Rivera Metal, 2004).

De este modo la Gestion por Procesos queda definida como la forma de administrar un sistema interrelacionado de
procesos empresariales en sustitucion de la administracion tradicional basada en las funciones.

Se considera una via para lograr la satisfaccion del cliente; que permite ademas optimizar la aportacién de valor
afiadido y ser integrante de la gestion de la calidad. Innumerables son las metodologias y procedimientos que se
encuentran en la literatura especializada para abordar la manera de emprender este problema, y que reconocen a
los “procesos”, y su vinculacidn con las actividades, como un elemento esencial hacia y para la competitividad. De
igual manera, se refleja su estrecha relacidn con un conjunto de herramientas, filosofias o0 mas generalmente
expresado como tendencias actuales de amplia difusion en el mundo empresarial contemporaneo, a saber: el
Modelo EFQM, el BSC, la mejora continua, las Normas ISO, el Benchmarking, el uso de metodologias para la
determinacion de los HACCP, la gestion por el conocimiento, la gestidon por competencias, sistemas integrados de
gestion, entre otras.

Todas ellas, de una u otra forma, han referido la necesidad de desarrollar el “enfoque de procesos” a la hora de
concebir una empresa exitosa.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) constituye una de las tendencias modernas de la Gestion Empresarial que
aborda el tema de los procesos y lo relaciona a las competencias del personal de una organizacion. El CMI,
traducido del “Balanced Scorecard” (BSC), es una de las herramientas del Control de Gestién que ha tenido mayor
aceptacion en la comunidad empresarial. Creado por Robert Kaplan y David Norton a principios de los 90, nace de
la necesidad de cambiar los sistemas tradicionales de medicién de las organizaciones, en busca de otro capaz de
evaluar los resultados en la organizacidon del futuro. Asi, se propone como un sistema de medicidon que ayuda a la
empresa a mejorar su creacion de valor en el largo plazo. Esto se logra mediante un conjunto de indicadores
financieros y no financieros interrelacionados con la reflexidn estratégica de la empresa. Se sustenta sobre la base
de las relaciones causa-efecto, lo que permite medir el logro de los objetivos a través de las perspectivas que la
organizacion considere importantes.

La mayoria de los autores que han trabajado este tema, Zaratiegui (1999); Davila (1999); Lépez Vifiela (2003);
Kaplan y Norton (1999) y Nogueira Rivera (2002).coinciden en que son cuatro las perspectivas que caracterizan el
Cuadro de Mando, éstas son: la perspectiva financiera, la de los procesos internos, la del cliente y la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, a través de las cuales se puede medir el progreso actual y suministrar la direccion futura
de la empresa. (Kaplan y Norton, 1999).

El CMI establece que los primeros factores-clave estan relacionados con el factor humano (formacion e incentivos).

Una mayor implicacion del personal puede favorecer una mejora continua de los procesos de la empresa. A su vez,
la mejora en los procesos debe revertir en unos clientes mas satisfechos que pueden ser los inductores de una
mejor satisfaccion de los clientes y, por lo tanto, de unas mayores ventas. Finalmente, las ventas superiores deben
generar mayores beneficios y rendimientos, lo que explicaria la mayor capacidad de crecimiento y generacién de
valor de las empresas. De esta jerarquia se desprende la importancia de innovaciéon y adecuacién los productos y
de todos los procesos internos a las necesidades cambiantes de los clientes para conseguir clientes satisfechos y
fieles. Por otro lado, sélo las personas de la compafia con sus habilidades, conocimientos y actitudes seran capaces
de idear e implementar procesos y productos que satisfagan y fidelicen a los clientes para que éstos aporten los
ingresos que haran posibles los resultados financieros planificados. También, por tanto, se deben fijar objetivos y
definir los indicadores necesarios para conocer lo que ocurre y obrar en consecuencia.

El CMI realiza un gran énfasis en la gestién de los procesos en la organizacién. Desde esta posicidon resulta clave
que estos estén alineados con los objetivos y que los individuos que laboran en una organizacién sean los
suficientemente competentes para poner en funcionamiento dichos procesos. Otra tendencia de la gestion
empresarial que aborda los procesos se conoce como la Mejora Continua (Kaizen en su versidn japonesa). Esta es
otra herramienta desde la cual se trabajan los procesos y se someten amejoramiento continuo.
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La experiencia japonesa en sus métodos de trabajo en equipo y la participacién de todo su personal en las mejoras
empresariales popularizé las ventajas obtenidas en la revisidn y reto continuo de los procesos empresariales. El
modelo de Método sistematico o cientifico de mejora de procesos ha sido difundido por todo el mundo por Kaoru
Ishikawa. Este autor se basa en el recorrido de una serie de pasos o etapas, desde la deteccién de un problema o
de una posibilidad de mejora (el motor puede ser una serie de defectos detectados, o una nueva posibilidad
tecnoldgica u organizativa), se realiza un estudio en busca de sus causas, de posibles perfeccionamientos o
soluciones, la eleccion de la solucidon o conjunto de soluciones que parecen idoneas, hasta llegar a su implantacion
y a la medida de las mejoras conseguidas.

Las empresas certificadas ISO garantizan que sus productos tengan calidad internacional, contribuyan al cuidado
del medio ambiente y que durante su fabricacién resguarden la seguridad de los trabajadores, entre otras. Estas
normas reflejan que para gestionar adecuadamente la calidad debe partirse de un enfoque de procesos. Ellas
establecen que los procesos son la piedra angular de la gestion de la calidad. También, el Modelo EFQM (Modelo de
Excelencia Empresarial Europeo) es un marco de trabajo no prescriptivo que reconoce que la excelencia de una
organizacion se puede lograr de manera sostenida mediante distintos enfoques.

Otra tendencia que se relaciona con los procesos es la de Gestion por el Conocimiento. Ya se ha hablado
anteriormente de la dindmica cambiante que envuelve a la sociedad y, mas especificamente, al mundo empresarial
en los ultimos afos. Esto ha provocado que, para lograr ventaja competitiva sostenible, se haya colocado al
hombre como centro del desarrollo de las instituciones. Para lograr esto, se ha planteado un nuevo paradigma que
busca mejoras econdmicas, fidelizacién de clientes y mejores posicionamientos en el mercado. Este paradigma es
lo que se conoce como Gestidn por el Conocimiento o Knowledge Management (KM).

(Lorenzo-Heva, 1999; Garcia-Tapial, 2002; Zorrilla, 1997).

Existen muchas formas de definir la Gestién por el Conocimiento. La causa de que estas definiciones sean tan
variadas estriba en el propio concepto de conocimiento y sus variadas definiciones. De todas maneras, ellas
concuerdan en que es un proceso continuo de adquisicidon, distribucidon y analisis de la informacion que se mueve
en el entorno de la organizacidon para hacer mas inteligente a sus trabajadores (mas creativos e innovadores) y de
esta manera ser mas precisos en la toma de decisiones, dar una respuesta mas rapida a las necesidades del
mercado, obtener un desarrollo sostenible y ser mas competitivos en este entorno tan turbulento y lleno de
incertidumbre.

(Sedefo Prado, 2002; Garcia Azcanio, 2003).

Por ultimo, en este trabajo se hara referencia a la Gestién por Competencias otra de las tendencias de la gestién
empresarial. Cada dia se hace mas evidente, a la hora de concebir una organizacion eficiente y eficaz, la
importancia que tienen, para lograr este objetivo, los individuos que integran dicha organizacion.

(Garcia Azcanio, 2005).

Asi, cuando se habla de capital humano, se refiere a las personas que trabajan en la empresa y que son los
maximos responsables del éxito o el fracaso de las metas y objetivos de dicha organizaciéon. En otras épocas se
trataba de gestionar la tecnologia y el trabajador debia adaptarse a esta o quedaba fuera. Hoy, los adelantos
tecnoldgicos son tantos y con la globalizacion estan tan, al alcance de cualquier empresa del mundo desarrollado,
que los directivos se han dado cuenta que la diferencia radica en los trabajadores de la institucién, en sus
capacidades y motivaciones.

Sobre el rol estratégico del factor humano, Becker (2002) plantea: “El capital humano se entiende como la
inversidon en dar conocimientos, formacion e informacién a las personas; esta inversién permite a la gente dar un
mayor rendimiento y productividad a la economia moderna. Es, por consiguiente, una economia basada en el factor
humano. Los resultados econémicos dependen de cdmo se cambien y se aproveche el talento de las personas”.

Este tema reviste mucha importancia porque su implementacion conlleva a tener un personal preparado y acorde a
las actividades que va a desempefiar en una empresa determinada.

La gestion del talento humano es un area muy sensible a la mentalidad que predomina en las organizaciones. Es
contingente y situacional, pues depende de aspectos como la cultura de cada organizacién, la estructura
organizacional adoptada, las caracteristicas del contexto ambiental, el negocio de la organizacién, la tecnologia
utilizada, los procesos internos y otra infinidad de variables importantes.
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Las personas son proveedoras de conocimientos, habilidades, capacidades y, sobre todo, del mas importante
aporte a las organizaciones: la inteligencia, que permite tomar decisiones racionales e imprime significado y rumbo
a los objetivos generales. En consecuencia, las personas constituyen el capital intelectual de la organizacion.

(Chiavenatto, 2004).

Hoy la deteccidn de las competencias necesarias y su gestion para el logro de los objetivos propuestos, y de una
manera eficiente, resulta una tendencia actual y altamente difundida en las organizaciones.

De igual manera, la formacion y desarrollo de manera continua resultan una necesidad y son una responsabilidad
de la empresa. Tradicionalmente se ha trabajado la Gestién por Competencias enfocada en el puesto de trabajo, ya
que se adapta ese concepto de mejor candidato a una plaza en una empresa a las especificidades de cada puesto
en particular. En la actualidad, se privilegia un enfoque basado en la identificacion de las competencias que tributan
a la efectividad de los trabajadores que intervienen en cada uno de los procesos claves, trasladandose el foco de
atencion desde los puestos de trabajo hacia los procesos claves en una empresa.

(Sarmentero Bon et al., 2004).

Asi, se define el término competencias laborales como un grupo de habilidades, aptitudes, actitudes, destrezas,
etcétera., tanto cognitivas como emocionales, poseidas por un individuo, que tienen en su base a factores
biopsicoldgicos y culturales que las determinan, que pueden ser potenciadas y que permiten obtener una actuacion
exitosa en una determinada actividad o actividades que integran uno o varios procesos, a partir de las
caracteristicas y exigencias del mismo, posibilitar la efectividad de dichos procesos y su alineaciéon estratégica con
la misién y los objetivos empresariales. Dentro de las habilidades emocionales, se incluye, por supuesto, todas
aquellas caracteristicas personoldgicas del individuo en cuestion.

(Garcia Azcanio, 2003)

Por otra parte, segun Diego y Marimoén (1998), la Gestion por Competencias es:

"El proceso que optimiza, tanto a nivel individual como organizativo, la adecuacién de las caracteristicas
personales (conocimientos, habilidades, experiencia, aptitudes, actitudes, valores,...) a la efectividad de
su actuacion profesional (Performance)”

A partir de la definicion brindada de competencias se desprende la importancia de la aplicacion de un modelo de
Gestion por Competencias que tribute a los procesos definidos en una organizacién, puesto que éstos exigen para
su realizacion de determinadas habilidades, aptitudes, actitudes, destrezas, etcétera, tanto cognitivas como
emocionales, que se pueden potenciar en los individuos, para posibilitar que su aporte al éxito empresarial sea
mayor mediante el desarrollo de la organizacién, de sus miembros y equipos de trabajos, en funcién de los
procesos empresariales definidos y su efectividad a la hora de alinearlos con la estrategia, misidn y objetivos. Asi
se logra que el output del proceso contribuya a la satisfaccion del cliente externo.

Dicho de otra forma, al gestionar habilidades que respondan a los diferentes procesos en una empresa, se puede
lograr un mejor aprovechamiento de los recursos, preparacion y formacion del personal, una mayor eficacia en la
gestion a la hora de tomar decisiones; asi como la mejora gradual de los procesos que permiten su funcionamiento,
eficiencia y una mejor adaptacion de la empresa a su entorno.

APO
éQUE ES LA APO?

Un sistema para que los subordinados y sus superiores establezcan mancomunadamente objetivos de desempefio,
revise periédicamente el avance hacia los objetivos y asignen las recompensas con base en dicho avance.

La APO hace que los objetivos sean operativos mediante un proceso que los lleva a bajar en forma de cascada por
toda la organizacién. Como expone la figura 1, los objetivos generales de la organizacién se traducen en objetivos
especificos para cada nivel subsiguiente (division, departamento, individual). Como los gerentes de las unidades
bajas participan en el establecimiento de sus propias metas, la APO funciona de la base hacia arriba y también de
la cima hacia abajo.

El resultado es una piramide que liga los objetivos de un nivel con los del siguiente.
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Figura 1.

[ Objetiveos generales dela

[ Objetives de las divisiones ]—

[ Objetivos de los departamentos ]—

Cbjetivos de las personas }—

i

ELEMENTOS DE UN PROGRAMA DE LA APO

Por lo general un programa de la APO tiene cuatro componentes:

La especificidad de las metas: lograr el objetivo de una manera tangible.

La participacion en la toma de decisiones: el gerente y el empleado toman decisiones mancomunadas
y se ponen de acuerdo en la manera de alcanzarlas.

Un plazo explicito: Cada objetivo tiene un plazo determinado. Normalmente, el plazo es de tres meses,
seis meses 0 un afo.

Retroalimentacion acerca del desempeiio: en un plano ideal, esto se logra proporcionando a las
personas retroalimentacion constante, de modo que puedan ponderar y corregir sus propias acciones.

OBJETIVOS DE LOS EMPLEADOS

Los empleados deben entender claramente lo que estan tratando de conseguir. Y lo que la empresa y los
supervisores esperan lograr en conjunto con ellos, para lograrlo se puede facilitar con los siguientes lineamientos:

1.

Identificar las tareas laborales clave del empleado. El establecimiento de metas empieza cuando
usted define lo que quiere que logren sus empleados. La mejor fuente de informacion es la descripcion del
puesto de cada uno de estos.

Establecer metas especificas y desafiantes para cada tarea. Identifique el nivel de desempefio que
espera de cada empleado. Especifique el objetivo que debe alcanzar el empleado. Establezca fechas limite
para cada meta, porque disminuird la ambigledad. No obstante, no las establezca de manera arbitraria,
por el contrario, sea realista y considere las tareas que desarrollaran.

Permitir la participacion activa del empleado. Cuando los empleados participan en el establecimiento
de las metas, es mas probable que las acepten. No obstante, debe ser una participacién sincera. Es decir,
ellos deben percibir que usted verdaderamente busca sus aportaciones, y no que solo estd haciendo lo que
es debido.

Marcar el orden de prioridad de las metas. Cuando asigne mas de una meta a alguien, es importante
que clasifique las metas por orden de importancia. El orden de prioridad alienta al empleado a actuar y
esforzarse en cada meta de acuerdo con su importancia. Califique las metas en cuanto a su dificultad e
importancia. El establecimiento de metas no debe llevar a las personas a elegir las faciles. Cando las metas
tienen una calificacién, se debe dar crédito a las personas por tratar de alcanzar las metas dificiles, aunque
no lo logren del todo.

Incluir mecanismos de retroalimentacion para evaluar el avance de metas. La retroalimentacion
permite a los empleados saber si su cantidad de esfuerzo es suficiente para alcanzar la meta. La
retroalimentacion la debe generar uno mismo y el supervisor. En los dos casos debe ser frecuente y
recurrente.

Ligar las recompensas a las metas logradas. Es natural que los empleados pregunten “éy que gano yo
con eso? “Cuando las recompensas van ligadas a las metas alcanzadas es mas féacil contestar esa pregunta.

MISION

Para poder desarrollar su estrategia los miembros de la organizacidon primero tienen que identificar la misidn, los
objetivos y las estrategias actuales de la organizacién. Todas las organizaciones tienen una declaracién de misién la
cual define su objetivo y responde la pregunta: “¢En qué negocio o negocios estamos?” tener que definir la mision
de la organizacién obliga a la gerencia a identificar el alcance de sus productos o servicios con sumo cuidado.
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Ejemplo 1, oticon holding A/S, de hellerup, Dinamarca, fijo la mira de convertirse en el primer fabricante del
mundo en el campo de los aparatos auditivos.

El cumplimiento de esta misiéon “impulsa a la empresa, mueve a los trabajadores y lleva un producto de gran
calidad al mercado”.

Establecer la naturaleza del negocio propio es tan importante para las organizaciones no lucrativas como para las
empresas mercantiles. Los hospitales los organismos gubernamentales y las universidades también deben
identificar su mision.

Ejemplo 2, éEsta un centro educativo preparando a estudiantes profesionales, a técnicos, o a personas con estudios
interdisciplinarios? éBusca recibir a estudiantes del 5 % superior de los egresados de bachillerato, a estudiantes
con calificaciones académicas bajas, pero altas en las pruebas de aptitudes, o a estudiantes del vasto campo
intermedio? Las respuestas a las preguntas como estas aclaran el objetivo actual de la organizacion.

Componentes de una declaraciéon de mision:

a) Mercado de consumidores. Creemos que nuestra primera responsabilidad es para con los médicos,
enfermeras y pacientes, con las madres y con todas las demas personas que usan nuestros productos
servicios. (Jonson & Jonson).

b) Producto y servicio. Los principales productos de AMAX son: molibdeno, carbon mineral de hierro,
cobre, plomo, zinc, petréleo y gas natural potasa, fosfatos, niquel, tungsteno, plata, oro y magnesio
(AMAX).

c) Dominio Geografico. Estamos consagrados al logro del éxito total de Corning Glass Works como un
competidor mundial (Corning Glass).

d) Tecnologia. Control Data estd en el negocio de aplicar la tecnologia microelectronica y de
computadoras en dos rubros generales: hardware relacionado con las computadoras y servicios de
reforzamiento para computacion, que incluyen computacion, informacion, educacion y finanzas.
(Control Data).

e) Preocupacion por la supervivencia. A este respecto, la compafia realizara sus operaciones con
prudencia y proveera las ganancias y el crecimiento que garantizaran el éxito definitivo de Hoover.
(Hover Universal).

f) Filosofia. Creemos que el desarrollo humano es la meta mas valiosa de la civilizacion y que la
independencia es la condicién suprema para propiciar el desarrollo de las capacidades de la gente. (Sun
Company).

g) Concepto de si misma. Hoover Universal es una corporacion diversificada, de multiples industrias,
con vigorosas capacidades manufactureras, politicas emprendedoras y autonomia en cada una de sus
unidades de negocios. (Hoover Universal).

h) Preocupacion por su imagen publica. Ademas, tenemos que ser responsables hacia los intereses
mas vastos del publico, en particular hacia su deseo de mejorar la calidad de la vida, lograr la igualdad
de oportunidades para todos y el uso constructivo de los recursos naturales. (Sun Company).

OBJETIVOS
Los objetivos son metas. Empleamos los dos termitos en forma distinta bien, pero ¢Qué significan esos términos?

Se refieren a los resultados deseados para individuos, grupos u organizaciones enteras. Ellos marcan el rumbo para
todas las decisiones de la administracion y forman los criterios frente a los cuales es posible medir los logros
reales. Por eso decimos que son los cimientos de la planificacién.

A primera vista podria parecer que las organizaciones tienen un solo objetivo: si son firmas de negocios, obtener
ganancias; si son organizaciones con fines de lucro, proveer un servicio con eficiencia. Pero un analisis mas
cuidadoso revela que todas las organizaciones tienen multiples objetivos. En efecto los negocios tratan de
incrementar también su participacion en el mercado y satisfacer el bienestar de sus empleados.

Los objetivos financieros se refieren al rendimiento econdmico de la firma; los objetivos estratégicos estan
relacionados con otras areas del rendimiento de la misma. Con excepcion de unos cuantos objetivos financieros,
estas metas podrian aplicarse también a una organizacion sin fines de lucro. Asi mismo, observe que, aunque la
supervivencia no ha sido mencionada especificamente por las compaifiias, también es un factor de la mayor
importancia para todas las organizaciones.
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Objetivos financieros:

Crecimiento rapido de los ingresos.

Crecimiento rapido de las ganancias.

Mayores dividendos.

Margenes de ganancias mas amplios.

Réditos mas altos sobre el capital invertido.
Calificaciones mas altas para finanzas y créditos.
Mayores flujos de efectivo.

Un precio creciente de las acciones.
Reconocimiento como compafiia de acciones selectas.
Una base de ingresos mas diversificada.
Ganancias estables durante periodos de recesion.

N N N N N N N NN

Objetivos estratégicos:

Una mayor participacion de mercado.

Un rango industrial mas alto y seguro.

Una calidad mas alta del producto.

Costos mas bajos en relacién con los competidores clave.

Una linea de productos mas amplia o mas atractiva.

Una reputacion mas sélida entre los consumidores.

Un servicio superior al cliente.

Reconocimiento como lider en tecnologia y/o innovaciéon de productos.
Mayor capacidad para competir en los mercados internacionales.
Expansidn de las oportunidades de crecimiento.

AN NN NN Y YR N N

Los objetivos declarados son declaraciones oficiales de lo que una organizacion asegura que son sus objetivos. Sin
embargo, los objetivos declarados- los cuales pueden encontrarse en la carta constitutiva de la organizacién, en su
informe anual, en sus anuncios de relaciones publicas o en las declaraciones publicas de sus gerentes- con
frecuencia son conflictivos y muestran una influencia excesiva de o que la sociedad piensa que las organizaciones
deben hacer.

El conflicto de las metas declaradas existe porque las organizaciones tienen que responder a una amplia variedad
de partes involucradas. Desafortunadamente, esas partes evalian a menudo a la organizacién con diferentes
criterios.

Los objetivos generales declarados por la alta gerencia deberdn ser considerados como lo que son “una ficciéon
elaborada por una organizacién para rendir cuentas, explicar o racionalizar sus actos frente a una audiencia en
particular, y no como indicaciones validas y fiables de su verdadero propdsito” El contenido de los objetivos esta
determinado esencialmente por lo que esas personas deben escuchar. Ademas, es mas facil para los gerentes
declarar una serie de objetivos consistentes y comprensibles, que explicar la multiplicidad de sus objetivos. Si
usted desea saber cuales son los objetivos reales de una organizacién, observe con cuidado lo que hacen en
realidad los miembros de esa organizacidon. Las acciones permiten definir las prioridades. Por ejemplo, las
universidades que proclaman el objetivo de limitar el tamafio de los grupos en las aulas, facilitar las relaciones mas
estrechas entre estudiantes y profesores, e involucrar activamente a los estudiantes en el proceso de aprendizaje,
pero después resulta que obligan a sus estudiantes a apretujarse en a clase de 300 o mds personas en un aula son
muy comunes.

El tema central de la determinacidn tradicional de objetivos es que dichos objetivos se establecen en un nivel mas
alto de la jerarquia y después se dividen en submetas para cada uno de los niveles de la organizacion. Esta
perspectiva tradicional supone que la alta gerencia sabe que es lo mas conveniente porque solamente ella puede
ver el panorama completo. Asi los objetivos que ella determina y transmite a cada uno de los niveles de la
organizacion se encauzan hacia el logro de los objetivos asignados a sus respectivas areas de responsabilidad.

Determinacion tradicional de objetivos:

v" Objetivo de la alta gerencia
v' Necesitamos mejorar el rendimiento de la compaifiia.
v Objetivo del gerente de division
v' Quiero ver una mejoria significativa en las ganancias de esta division.
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Objetivo del gerente de departamento

Incrementar las ganancias sin importar los medios
Objetivo del empleado individual

No te preocupes por la calidad; solo trabaja rapidamente.

ANANENEN

Cuando la jerarquia de los objetivos organizacionales estad claramente definida, constituye una red integrada de
objetivos que se conoce como la cadena de medios y fines.

Los objetivos o fines de mas alto nivel estan enlazados con objetivos de nivel mas bajo que sirven como medios
para el logro de los primeros. En otras palabras, las metas en un nivel bajo (los medios) deben alcanzarse para
poder lograr las metas en el nivel siguiente (los fines). Y el logro de las metas en ese nivel se convierte en el medio
para alcanzar las metas en el nivel siguiente (los fines). Y asi sucesivamente, a través de todos los distintos niveles
de la organizacién.

PLAN DIARIO Quinto PAE - Administracion II BIMESTRE 3
Alégrate, joven, en tu juventud, y tome placer tu corazén en los dias de tu adolescencia; y anda en los caminos de tu
corazén y en la vista de tus ojos; pero sabe, que sobre todas estas cosas te juzgara Dios. Eclesiastés 11:9



CBS - Colegio Bautista Shalom 24 de 25

INFORMACION (INCLUIDA EN ESTE DOCUMENTO EDUCATIVO) TOMADA DE:

Libros:

1.

10.

11.

12,

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

23.

24.

25.

26.

Robert Tannenbaum & Warren Schmidt, How to choose a leadership pattern, en Stonner, J., Freeman, R. y
Gilbert, D. (2004). Administracion. 6. Edicion. (Pag.510) expresan que: “se consideren tres juegos de fuerzas
antes de elegir un estilo de liderazgo: fuerza en el administrador, fuerzas (caracteristicas) en los
subordinados y fuerzas situacionales”.

Stephen Robbins, Administration.

SISKL., Henry y Mario Sverdlik. Administracién y Gerencia de Empresas. SOUTH-WESTEWRN PUBLISHING
CO. U.S.A., 1979, 638 Pags.

Buckinham, M. & Coffman, C. (2000). Primero, rompa todas las reglas. Bogota: Editorial Norma S. A.
Burns, J. M. (1978). Leadership. New York: Harper & Row.

Cardona Labarga, J.M., Cardona Patau, S., Cardona Patau, A. (2006). Liderazgo y gestidon por 8 habitos.
Espafia: Ed. Diaz de Santos.

Chavez Martinez, G. (2006). Desarrollo de habilidades directivas. México DF: Ed. Sicco S.A.

Deming, W. E. (1998). La nueva economia. Madrid: Ed. Diaz de Santos.

De Pre, M. (1990). Liderazgo un arte. México D.F.: Editorial Lasser Press.

Filgueiras Sainz, M. L. Habilidades directivas. La Habana: Escuela Superior de la Industria Basica.

Gil Villegas, F. (1990). Liderazgo. México D. F.: Editora Instituto de Capacitacion Politica.

Hatvany, I. (1996). Como poner presion en el trabajo. Barcelona: Ediciones Folio SA:

Hax, A. & Majluf, N. (1997). Estrategia para el liderazgo competitivo. Buenos Aires: Dolmen.

Hunt, J. W. (1993). La direccidén de personal en la empresa. Espafia: McGraw Hill. Interamericana de Espafia.

Ifiguez de Onzofio, S. (2000). Las habilidades del directivo del siglo XXI. Extraido el 24 de octubre de 2000
de www.nueva economia.com

Jay, R. (1995). Como crear un equipo directivo. Barcelona: Ediciones Folio SA.

Kets de Vries, M. F. (1989). Prisioners of leadership. New York: Wiley.

Knickerbocker, 0JO. (1990). Direccién y concepcién de un lider. Inglaterra: Lecturas Selectas.
Kotter, J. (1988). The leadership factors. New York. Free Press.

Lee Marks, M. & Mirvis, P.H. (2002). Sumando Fuerzas. Espafia: Ediciones B, SA:

Malaret, J. (2003). Liderazgo de equipos con entusiasmo estratégico. Espafia: Ed. Diaz de Santos.
Payeras, J. (2004). Coaching y liderazgo. Espafna: Ed. Diaz de Santos.

Peters, T. & Austin, N. (1985). A passion for excellence. New York: Random House.

Peters, T. & Waterman, R. Jr. (1982). In search of excellence. New York: Harper & Row.

Ros, Jay. (1995). Como crear un equipo directivo. Barcelona: Folio S. A.

Schein, E. H. (1985). Organizational culture and leadership. San Francisco: Josey Bass.

PLAN DIARIO Quinto PAE - Administracion II BIMESTRE 3
Alégrate, joven, en tu juventud, y tome placer tu corazén en los dias de tu adolescencia; y anda en los caminos de tu

corazén y en la vista de tus ojos; pero sabe, que sobre todas estas cosas te juzgara Dios. Eclesiastés 11:9



CBS - Colegio Bautista Shalom 25de 25

27.Smith, P. E. & Peterson, M. F. (1988). Leadership, organizations and culture. Londres: Sage.

28. Stonner, J., Freeman, R.E. y Gilbert, D. (1994). Administracién. 6. Edicién. La Habana. Escuela de Hotelera y
Turismo. Ediciones Balzon.

29, Tannenbaum, R. & Schmidt, W. (1980). La eleccién de un modelo de direccién. Bilbao: Ediciones Deusto.

30.Vroom, V. H. & Jago, A. G. (1988). The new leadership: Management participation in organizations.
Englewood Cliffs N. J.: Prentice Hall.

Sitios web:

https://www.gestiopolis.com/concepto-caracteristicas-estilos-liderazgo/
http://www.intedya.com/internacional/1036/noticia-la-responsabilidad-social-en-las-empresas.html
https://infoautonomos.eleconomista.es/
https://www.esan.edu.pe/apuntes-empresariales/2017/07/que-es-la-estrategia-empresarial-y-como-ella-se-
relaciona-con-el-bsc/

http://books.google.com.gt/

http://www.tiposde.org/empresas-y-negocios/428-tipos-de-gerentes/
https://sites.google.com/site/empreswaites/home
http://www.enciclopediafinanciera.com/organizaciondeempresas/
http://www.gestiopolis.com/principales-exponentes-de-la-administracion-y-sus-aportes/

10 https://es.scribd.com/doc/110832440/TENDENCIAS-ACTUALES-DE-GESTION-ADMINISTRATIVA
11. https://www.gestiopolis.com/administracion-por-objetivos-apo/

hbH

CONOW

PLAN DIARIO Quinto PAE - Administracion II BIMESTRE 3
Alégrate, joven, en tu juventud, y tome placer tu corazén en los dias de tu adolescencia; y anda en los caminos de tu
corazén y en la vista de tus ojos; pero sabe, que sobre todas estas cosas te juzgara Dios. Eclesiastés 11:9


https://www.gestiopolis.com/concepto-caracteristicas-estilos-liderazgo/
http://www.intedya.com/internacional/1036/noticia-la-responsabilidad-social-en-las-empresas.html
https://infoautonomos.eleconomista.es/
https://www.esan.edu.pe/apuntes-empresariales/2017/07/que-es-la-estrategia-empresarial-y-como-ella-se-relaciona-con-el-bsc/
https://www.esan.edu.pe/apuntes-empresariales/2017/07/que-es-la-estrategia-empresarial-y-como-ella-se-relaciona-con-el-bsc/
https://www.gestiopolis.com/administracion-por-objetivos-apo/

