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Resumen

Las competencias han sido un instrumento de evaluacion que buscan incrementar
la efectividad de los empleados y su conceptualizacion ha cambiado respecto al tiempo y
su contexto en los diferentes campos, educativos, laborales y organizacionales, por lo
que el presente trabajo ofrece un parametro de aplicacion dentro del ambito de la
empresa paraestatal en México.

De igual manera, es muy comun que la efectividad en el desempefio de una labor
o trabajo especifico se asociado con la capacidad o habilidad intelectual de quien lo
gjecuta, por lo que en este trabajo se busco identificar cuadles son las competencias y
habilidades intelectuales que favorecen el éxito de los empleados a nivel ejecutivo.

Con este proposito, se utilizaron dos pruebas psicométricas, ambas en su formato
de aplicacion en linea: la “Evaluacion de efectividad gerencial” (MAP por sus siglas en
Inglés, Parry, 1999) y el test de Inteligencia de Terman Merril, aplicadas a una muestra
de 8,248 empleados a nivel ejecutivo gerencial.

Como resultado de este estudio, se encontraron diferencias estadisticamente
significativas respecto a las variables sociodemograficas consideradas (sexo, edad,
escolaridad, antigiiedad en la empresa y nivel organizacional); a este respecto, lo mas
relevante, es que las mujeres tuvieron mayores puntuaciones en las competencias
gerenciales y los hombres en las habilidades intelectuales.

Los resultados obtenidos muestran que, el MAP es un instrumento valido y
confiable para la poblacion de ejecutivos; que 6 de 12 competencias gerenciales que
mide (Evaluar el desempefio de la gente, Manejo del tiempo y priorizacion, Entrenar y
delegar, Escuchar y organizar, Identificacién y solucion de problemas, y por ultimo

Toma de decisiones y ponderacion de riesgos) correlacionan positivamente con 5 de las

~ 5~



10 habilidades intelectuales medidas por el Test de Merman Merril (Concentracion,
Informacion, Sintesis, Planeacion y Analisis). Estas competencias y habilidades, en su
conjunto conforman el perfil que predice el éxito de los ejecutivos dentro de la

organizacion.




Abstract

Competencies and capacities work together to develop an assesment instrument that
looks forward to increase de effectivness in the performance of employees among a
specific organization. Nonetheless, their concept has changed over time in relation to the
context of their action, for it has diversified into education, labor and institutional fields.

It has been common to establish a relationship between effectiveness in the
performance of a specific job, and the intelectual hability of whom develops it. It is why
in the present work I have identified the competencies and cognitive habilites that
favour success among employees at a Chief Executive Office level.

With this puropse in mind, two psychometric tests had been used, both in their
online version: MAP (Parry, 1999), and the Terman Merril Intelligence Test, applied to
8, 248 employees at a managerial level.

As a result of this test, statistically significant differences were found according
to the societal-demographic variables that were considered: sex, age, education,
seniority in the company and organizational level.

The results show that MAP is a valid and reliable instrument for the managerial
population; that 6 out of 12 managerial competencies that were assessed (employees’
performance, time and priorization management, training and responsabilities
delegation, identification and problem solving, and decision making and risk weighing)
positively correlate with 5 out of the 10 intellectual habilities assessed by the Terman
Merril Test (attention and arousal, information, synthesis, planning and analysis). These
competencies and habilities as a whole, form together the predicting profile to the

success of Chief Executive Officers inside the organization.



This is a study of the application parameter among the context of a parastatal
company in Mexico during a specific time, adapting the samples to asses to a socio-

demographic analysis.



Introduccion

El objetivo del presente trabajo fue identificar las competencias gerenciales y
habilidades intelectuales que predicen el éxito laboral en un grupo de ejecutivos de una
empresa paraestatal en México mediante herramientas psicométricas.

Con esto se pretendio trasladar este estudio hacia un proceso de intervencion que
permitiera garantizar que en los procesos especificos de seleccion del personal, la
capacitacion y el desarrollo de competencias, se optimicen, los recursos economicos de
las organizaciones en México.

Ha sido un problema sustancial para la mayoria de las organizaciones el poder
definir cuales son los factores que influyen en el adecuado desempefio de las personas
en sus puestos, y particularmente en el nivel ejecutivo o gerencial, debido al impacto
que estos puestos imprimen en la trascendencia y permanencia de la empresa a través
del tiempo.

La importancia de incorporar ejecutivos con un desarrollo adecuado de sus
competencias ha sido reconocida como una pieza fundamental en el éxito de las
empresas, tanto en México como en el mundo, sobre todo ante un marco de
globalizacion de los negocios y un entorno en constante cambio.

En Meéxico ha cobrado particular relevancia dentro de las organizaciones,
identificar cudles son las competencias de las que realmente depende la efectividad del
puesto a desempeiiar, reflejandose éstas en los resultados tangibles y en la productividad
a nivel empresarial e institucional de las mismas. Adicionalmente, el concepto de
inteligencia siempre ha sido asociado al “conocimiento” que la persona posea para la
correcta ejecucion de sus responsabilidades, sin embargo, se sabe que el poseer

conocimientos no necesariamente deriva en esto (McClelland, 1973).



Este aspecto, refiere una mayor importancia cuando se enfoca particularmente en
los niveles gerenciales de una organizacion, entendiéndose ésta como, la efectividad
organizacional a través de los procesos de administracion y supervision de los
colaboradores en un equipo de trabajo, en otras palabras, un gerente dara los resultados
y sera evaluado a través de su equipo de colaboradores con quienes consigue dichos
objetivos (Tate, 1995).

En estos momentos, como cita Sandberg (2000), “los cambios en los diferentes
procesos tecnologicos, en diferentes areas como la microelectronica o las
comunicaciones, en combinacion con el crecimiento de las industrias prestadoras de
servicios, han llevado a la necesidad de desarrollar competencias especificas para
asegurar un €xito competitivo” (p. 9).

Por otro lado, se presenta la dificultad para definir el concepto de competencia,
mismo que puede ser interpretado como habilidades, atributos de personalidad,
capacidades, cualidades, etc., sin embargo, parte del presente estudio tiene como
objetivo el proponer —mas no de una manera concluyente debido a lo dinamico del
concepto— en una definicién operacional que permita su aplicacion en el contexto de la
cultura en nuestro pais.

En afios recientes ha surgido la necesidad de definir claramente la expresion
concebida en la idea de “la competencia humana en el trabajo”, a lo que diferentes
autores, entre ellos principalmente MacClelland (1973) Boyatzis (1982), Kolb (1984), y
Nordaugh (1993), han tratado de definir el concepto de competencia, coincidiendo la
mayoria de ellos en describir los conocimientos, las habilidades y las actitudes que una
persona posee para el adecuado desempefio en su puesto.

Para este estudio, se considera como parte sustantiva el binomio que se presenta

en la relacion entre los requerimientos de los puestos dentro de la organizacion y las



competencias que poseen o desarrollan a lo largo de su trayectoria laboral los
empleados que se desempefian en posiciones con responsabilidades ejecutivas y
gerenciales.

Considerar este binomio como parte fundamental del presente trabajo, permitié
trazar las lineas que se llevaron a cabo a través de los objetivos principales como el
conocimiento de la operatividad de los instrumentos de evaluacion de competencias
gerenciales y habilidades intelectuales. Para lograr esto, fue imperativo analizar los
enfoques pertinentes a los distintos tipos de competencias. No hay que olvidar que el
analisis de funciones requeridas para un puesto debe estar en estrecha relacion con el
trabajador y el trabajo. En el primero se deben identificar los atributos materializados en
motivos, cualidades, habilidades y conocimientos (Boyatzis, 1982); en el segundo se
deben identificar las actividades especificas requeridas en el puesto.

Adicionalmente, se ha tendido a asociar la efectividad en un puesto respecto a la
capacidad para resolver los problemas que en ¢l se enfrentan, asocidndose esta
capacidad con las habilidades intelectuales que posea el empleado. Es por ello que
ambas, competencias gerenciales y habilidades intelectuales son los factores que
predicen el éxito del ejecutivo en el desempeiio de sus labores (Wiggins, 1996),
entendiendo éste como la capacidad para obtener los resultados deseados (Nye, 2004).

Para establecer la validez y confiabilidad de los instrumentos utilizados durante
la investigacion, se llevo a cabo una exhaustiva revision de fundamentos teoricos y los
analisis estadisticos pertinentes. Se compararon resultados y discusiones de distintos
autores, lo cual derivo en el analisis profundo de los pros y contras que se pueden
suscitar a partir de la aplicacion practica de los instrumentos utilizados.

Por otra parte, el analisis estadistico de las diferencias entre variables

sociodemograficas permiti6 componer un panorama mucho mas completo de la



efectividad gerencial y las habilidades intelectuales en una muestra de individuos que
pertenecen a la comunidad empresarial mexicana. Esto representd un gran logro en
términos de los avances pertinentes a la consideracion de un contexto cultural especifico
y muy distinto al de los tedricos clasicos. En México, el andlisis de competencias para el
¢xito empresarial depende en gran medida de la edad, escolaridad, el nivel
organizacional, la antigiiedad en la empresa y el sexo de cada uno de los individuos.
Siguiendo la logica de los factores evaluados, a partir de las correlaciones y
predicciones encontradas entre los mismos, los resultados se tradujeron en términos de
competencias gerenciales requeridas y habilidades intelectuales, con la finalidad de
lograr un impacto en su adaptabilidad social, laboral, individual y efectividad
gerencial, pues se sabe que con el empoderamiento de los miembros del equipo
ejecutivo y la habilidad para establecer relaciones significativas y benéficas en el
entorno laboral, se logrd sugerir un perfil competitivo para el puesto gerencial que lleve
a la organizacion al éxito mediante su vision de lider estratégico; cuya comunicacion y
articulacion en competencias también funjan como medios estratégicos y retorno del

capital invertido.



Capitulo 1
1.1 Competencias Gerenciales

1.1.1 Concepto y aplicacion del término competencias laborales

Desde la Grecia clasica, el equivalente al término de competencia se denomina ikanotis,
que significa cualidad de ser. En otras palabras, el término ikanos alude al acto de ser
capaz o a tener la capacidad de hacer; la potencialidad del acto en si.

Siguiendo la tradicion latina, el precedente de competencia se puede rastrear en
el siglo XV como compétere, aspirar, o ir al encuentro de algo en el entorno de una
contienda. De la misma etimologia derivan competer, que hace referencia a incumbir o
a estar investido de cierta autoridad para conocer determinados asuntos; y competente,
el que se desenvuelve con eficacia, el apto, el experto, o el conocedor de determinado
asunto.

Para comprender la utilizacion del término en contexto, cabe mencionar que es
durante el mismo siglo XV, en la Europa renacentista, que se desarrolla el concepto de
empresa. Las empresas maritimas no eran corporaciones, sino la propia accion de
concluir con éxito un mandato real que incluia la expedicion a otras tierras con el
objetivo de establecer relaciones comerciales. Realizar una empresa competentemente
seria entonces conjugar con ¢éxito la sabiduria, la capacidad y la audacia para conservar
la prosperidad comercial en el reino (Sanmartin, 1999).

De tal forma que el término se ha utilizado en el mismo sentido a lo largo de los
siglos, y que en distintos contextos, marca una diferencia que puede ir desde un rango

de autoridad hasta el desempeiio de diversas habilidades o capacidades.



Ya sea como autoridad o como capacidad, el término nos invita a pensar que
desde muy temprana edad las sociedades humanas han buscado realizarse
lingliisticamente a través del uso de términos especificos para el funcionamiento de la
civilizacion y la politica de Estado. Esto no habria sido posible sin una adecuada
organizacion.

Actualmente, el Diccionario Esencial Santillana de la Lengua Espafiola (2003)
se refiere a competencia, en una de sus acepciones, como “la capacidad de alguien o
algo para llevar a cabo una tarea con eficacia”, (p. 784) o bien, la Real Academia de la
Lengua Espaiiola nos remite a la palabra porfia como adverbio que cualifica un logro.
Lo que nos sugieren ambas definiciones es que las competencias son mensurables, no
tanto en funcion de la relacion objetivo-resultado, sino con base al conjunto de
conductas y comportamientos que diariamente posibilitan la realizacion efectiva de
distintas tareas. En ese sentido, la medicion (o evaluacion) es llevada a cabo en funcién
de la practica y no del resultado.

Es por ello que, desde finales del siglo XX y gracias a los avances en la
psicometria moderna, es posible medir de una manera objetiva las competencias desde
diferentes enfoques y para ello se han disefiado instrumentos especificos que cumplan
tal proposito. Uno de ellos, el programa para evaluar la efectividad gerencial conocido
como MAP por sus siglas en inglés (Managerial Assessment of Proficiency. Parry,
1999) fue utilizado en el presente estudio.

En segunda instancia, la misma definicion implica pensar que si bien las
competencias pueden o no dimanar de un conjunto de aspectos internos del individuo,
como el bagaje de conocimientos académicos con que cuenta, no estarian
necesariamente supeditadas a éstos, pues va alla del “saber”, es el saber ser en la

cotidianidad lo que posibilita un saber hacer.



Los conocimientos pueden ser aplicados en concordancia con las aptitudes
desarrolladas y las actitudes demostradas, es decir, la practica y la potencia, siendo
aplicados directamente en un area o un puesto especifico dentreo de la organizacion.
(Wordruffe, 1993).

Es en este sentido, que el analisis de las competencias cobra relevancia, pues al
estar asociadas con las capacidades, conductas, habilidades, atributos y caracteristicas
que posee el individuo para efectuar un trabajo de manera eficiente, se aplica una
herramienta como indicador indispensable en el desarrollo del individuo dentro de la
organizacion. El andlisis se puede considerar entonces de manera integrativa como una
herramienta para evaluar la efectividad gerencial.

Esta herramienta describe las competencias requeridas por el puesto y las de los
individuos que les son utiles a las empresas que quieran conocer de antemano la
competitividad de sus candidatos, independientemente del puesto o area donde se
desempetie.

Cada organizacion adopta, propone y aplica la definicion que mas se acerque a
sus necesidades, desplegando con ello una extensa gama de aproximaciones al concepto
de competencias.

Para el investigador educativo francés Philippe Perrenound (2004, p. 47), el
concepto de competencia define la capacidad de poner en accién varios recursos
solucionar y hacer frente a diversas situaciones y que ¢éstas sean resueltas
satisfactoriamente.

Por su parte, la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico
(OCDE, 2009, parrafo 1), postula que “Una competencia es mas que conocimiento y

habilidades. Implica la capacidad de responder a demandas complejas, utilizando y



movilizando recursos psicosociales (incluyendo habilidades y actitudes) en un contexto
particular”.

La Secretaria de Educacion Publica (SEP), en el Plan de estudios 2006, propone
para la educacion basica lo siguiente: “Una competencia implica un saber hacer
(habilidades) con saber (conocimiento), asi como la valoracion de las consecuencias del
impacto de ese hacer (valores y actitudes). En otras palabras, la manifestacion de una
competencia revela la puesta en juego de conocimientos, actitudes y valores para el
logro de propositos en un contexto dado”.

La misma SEP, con aportaciones de diferentes autoridades educativas, define las
competencias en el documento Reforma Integral de la Educacion Media Superior en
Meéxico (2008, p. 138) como “Un conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas,
tanto especificas como transversales, que debe reunir un titulado para satisfacer
plenamente las exigencias sociales. Pueden estar divididas en competencias
relacionadas con la formacion profesional en general (competencias genéricas) o con un
area de conocimiento (especificas de un campo de estudio)”.

En su estructura, la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 1999, parrafo
3) refiere a la existencia de multiples y variadas aproximaciones conceptuales a la

3

competencia laboral, definiéndola como “una capacidad efectiva para llevar a cabo
exitosamente una actividad laboral plenamente identificada”. Asi, la competencia
laboral no se limitaria a una probabilidad de ejecucion, sino a la capacidad real y
demostrada, como accion conclusa. En el ambito laboral, la OIT categoriza la
competencia en tres enfoques: la competencia como la capacidad de ejecutar las tareas;
los atributos personales (actitudes, capacidades) y el enfoque holistico.

Klemp (1980) propuso una definicion de competencia que cubre y considera los

aspectos asociados con el desempefio individual y los resultados esperados, en los



siguientes términos: “Es una caracteristica fundamental del individuo que esta
causalmente relacionada con el efectivo criterio de referencia y/o con un desempeiio
superior en un trabajo o situacion determinada” (p. 284).

Independientemente de las distintas aproximaciones al concepto de competencia,
existe un factor que tienen indiscutiblemente en comun: el logro exitoso de diversos
objetivos dentro de la organizacion, sea ésta académica, laboral o de cualquiera otra
indole. De ahi que resulte particularmente importante identificar cuales son las
competencias de las que realmente depende la efectividad del puesto a desempenar -
posteriormente  materializada en el éxito organizacional-, mismas que se veran
reflejadas en el ejercicio de las respectivas funciones, y que repercutiran en la
productividad a nivel empresarial o institucional.

Es indispensable mencionar que la identificacion de tales competencias reclama
otro nivel de atencion cuando se enfoca al personal denominado ejecutivo o gerencial,
entendiéndose por éste a “aquellos empleados que tienen como responsabilidad la
administracion de un proceso especifico o la supervision de personal a su cargo”
(Watson, 2004). Es por ello que a las decisiones y desempefio de los gerentes, es que
esta asociado el éxito o fracaso del area a su cargo y de la organizacion en general.

A través de sus decisiones, los gerentes establecen condiciones con las que
conforman entornos organizacionales laborales. Son ellos quienes con sus acciones y
decisiones sobre objetivos, planificacion, organizacion, delegacion o control, generan
diversas oportunidades, facilitan la adaptacion, motivan el compromiso y promueven la
participacion con eficacia de los demas niveles involucrados, mejorando con ello la
productividad y en consecuencia, la permanencia y el posicionamiento de la

organizacion.



Sin ser una regla general, es predecible el hecho de que en practicamente toda
organizacion, uno o varios individuos dependen de un gerente, en razén de que una
sociedad es ya una organizacion desde su nivel mas bajo, ya sea con uno o varios
gerentes a la cabeza y cuyas decisiones repercuten también en esa persona. Tomando en
cuenta este criterio, que va de lo juridico a lo empresarial, resulta necesario preguntarse
por los actores que potencializan la efectividad en la competencia de los individuos
aspirantes a un puesto gerencial o ejecutivo.

En términos pertinentes a la presente investigacion, es util retomar la nocion
que se ha utilizado durante los tltimos 20 afios principalmente en los Estados Unidos de
Norteamérica, la cual toma en cuenta a distintos autores para su consideracion global.
Entre estos se cuentan a McClelland (1973), Klemp (1980), Boyatzis (1982), Kolb
(1983), y Sandberg (2000) quienes han definido la competencia como una parte esencial
del individuo que retne sus capacidades de conocimiento con sus habilidades para el
desempefio de las labores. Algo que sin duda ha significado una constante revision y
replanteamiento de la teoria, como de los métodos y las variables de medicion.

En particular, Boyatzis (1982), se refiere a las competencias de un individuo
como “una caracteristica de la persona que puede ser un motivo, cualidad, habilidad,
aspectos relacionados con su auto imagen o con el cimulo de conocimientos que utiliza
en su trabajo”. Asi, tenemos que como caracteristicas individuales, éstas pueden no solo
encontrarse intrinsecamente, sino “en diferentes actividades dentro de la organizacion”
(p. 10).

A partir de las propuestas conceptuales mencionadas por los autores Klemp
(1980), Boyatzis (1982), Sandberg (2000) y Kolb (1983), habria que preguntarse por
las competencias que integran el perfil de un ejecutivo efectivo y su posible

funcionamiento como indicadores para el caso mexicano. Para dilucidar estas cuestiones



vale la pena mencionar algunas aproximaciones sobre el camino a seguir o los medios

para identificar las competencias de dicho ejecutivo efectivo.

1.1.2 Experiencias en la identificacién de competencias

A partir de la década de 1970, se comenzaron a enfrentar los resultados entre estudiosos
e investigadores de los procesos organizacionales y en particular de las areas de
recursos humanos. El reto implicd, ademas de contribuir al desarrollo y adecuacion de
la definicion conforme los diversos derroteros, la creacion y mejora de modelos que
permitieran decantar los factores criticos que, a su vez, volvieran factible distinguir,
identificar y categorizar las competencias ya no s6lo de los cuerpos gerenciales en lo
general, sino también de aquellos gerentes cuyas competencias estaban por encima del
promedio.

A pesar de lo que para la organizacion ha representado la identificacion y la
categorizacion de las competencias, existen pocas y distantes investigaciones al
respecto. Una de ellas, sin embargo, destaca por su lucidez y trascendencia en distintos
campos organizacionales, como es la teoria de aprendizaje experimental (ELT por sus
siglas en inglés) que en su momento construyd Kolb (1983), precisando la experiencia
como uno de estos factores criticos.

La experiencia es fuente primaria y constante de aprendizaje y desarrollo para el
individuo. Todo individuo aprende de su entorno mediante la transformacion de las
diversas experiencias en conocimientos. Aun cuando el contexto resulta hasta cierto
punto determinante para el individuo; eventualmente él mismo, con un mayor niimero
de experiencias y conocimientos en su haber, sera capaz de transformar dicho entorno
conforme a sus necesidades. Es decir, adaptandose, el individuo también adapta las

condiciones de su entorno.



La supervivencia del individuo estd en estrecha relacion con su habilidad para
adaptarse a los diversos cambios con los que se encuentra. Esta habilidad es presentada
por Kolb (1983) en el Estilo de Aprendizaje de cada persona, el cual no es mas que la
forma en que cada sujeto habra de enfocar, en tanto capacidad de aprender, la suma de
tres elementos: la herencia, las experiencias anteriores y las exigencias actuales del
ambiente en el que se desenvuelve.

En palabras de Sims, “la experiencia del empleado en su trabajo, gradualmente
ayudard a determinar sus conductas, ¢l o ella aprenden al interactuar con su entorno
laboral” (1983; p. 505).

Con una perspectiva epistemologica, Kolb (1983) propuso un concepto
innovador al proceso de desempefio del ejecutivo dentro de las organizaciones:
competencias adaptativas. Bajo esta definicion, Sims (1983) buscaria coincidencias
entre los individuos y sus puestos mediante la comprension de tipo de competencias. (p.
507).

En convergencia conceptual con Kolb (1983), Sims (1983) considera que el
aprendizaje bien puede ser la clave de sol sobre el pentagrama del desempefio de cada
individuo en su puesto de trabajo, incluso desde el primer dia de éste en la organizacion.
Es aqui donde el aprendizaje, en tanto capacidad determinante, debe ponerse en practica
desde un inicio; lo aprendido debe ser puesto en practica, debe ser transferido a la
realidad para que contribuya a aumentar la productividad de la empresa, y para que sea
mensurable dicho aprendizaje a manera de resultados y de efectividad.

Kolb (1983) lo resume de la siguiente manera:

[...] las competencias que estan ligadas al desempefio son el
vehiculo por el cual se puede evaluar las caracteristicas personales y las

demandas de los puestos en términos conmensurables. Por lo anterior,



las competencias del desempefo requeridas para un puesto especifico
podran ser comparadas con el inventario de competencias que posee la
persona para determinar el grado de adecuacion con el puesto, sus areas

de oportunidad o fortalezas (p. 505).

1.1.3 Estudios, modelos y formas de medir e identificar las competencias

gerenciales

La identificacion de competencias y en particular la de aquellas involucradas en el
desempefio de un ejecutivo efectivo, e incluso, a nivel de desempefio gerencial, ha
tenido implicaciones inmensurables en el campo de la evaluacion, dentro de los
dominios de la practica de recursos humanos. Sin duda, autores como Kolb o Sims
supieron aprovechar las condiciones que les permitieron la difusion y el analisis de los
pormenores del desempefio ejecutivo, sin embargo, queda mucho trabajo por hacer.

Hoy sabemos que el aprendizaje es una herramienta estratégica para toda
organizacion. En particular, Parry (1999) apuntaba a que, ademas de la actitud y las
habilidades, “el comportamiento humano en el lugar de trabajo esta modelado por lo
que cada individuo sabe”, entendido ese saber como conocimiento adquirido por medio
de un proceso de aprendizaje (p. 59).

Con base en un enfoque fenomenoldgico se encuestaron a empleados de
aproximadamente 80 empresas —las mas representativas de su giro industrial- en los
Estados Unidos de Norteamérica. El propdsito de las entrevistas fue precisar las
caracteristicas personales, habilidades, rasgos, aptitudes y actitudes de los que dependia
aquella conducta que, mas tarde, desembocaria en un desempeio laboral eficiente. Esto

posibilitaria establecer la posible variacion de las competencias de los trabajadores.



El estudio involucré al area de recursos humanos, y de esta tomo para su
proposito los procesos de reclutamiento y seleccion de personal, de desarrollo de
recursos humanos, capacitacion y adiestramiento. A su vez, de las diversas areas
organizacionales que conformaron la muestra, los estudios pusieron particular atencion
en aquellas personas que por su trayectoria comprobada a través del tiempo, sobresalian
del resto del personal (Eamoe, 1995).

En la tabla 1, extraida directamente de los estudios de la American Society of
Training and Development, (Parry,1999) estan representados los resultados obtenidos a
partir de las encuesta aplicadas al conjunto de las organizaciones muestra. A partir de
las mismas se logré estratificar cuatro procesos principales: el interpersonal, el
negociador, el técnico y el cognitivo; cuyas funciones se describen en términos de
habilidades, mismas que se requieren para efectuar una responsabilidad de manera
efectiva. Esto, claro, dependiendo del papel que el encuestado desempefiara en la

Organizacion.



Tabla 1. Estudio de Matriz Competencias Vs. Roles Organizacionales
(Parry, 1999)

Aprendizaje y comprension

Comprension de teorias y técnicas

Habilidad de identificacion

Habilidades de computo

Habilidades electronicas y de sistemas

Habilidades para el desarrollo de instalaciones

écnicas

Habilidades de anticipacion

T

Desempeno y seguimiento

Comprension de conceptos

Habilidades de Investigacion

Comprension de los negocios

Analisis del costo - beneficio

o

Delegacion

Comprension de la industria

Comprension de la cultura organizacional

Comprension de las técnicas y teorias de la organizacion

Comprension de la organizacion y sus procesos

Administracion de proyectos

Administracion de resultados

Habilidad de supervision

es

Habilidad de retroinformacioén

Habilidad en los procesos grupales

Habilidad de negociacion

Habilidad de presentacion

Habilidad de cuestionamiento

Formacion de relaciones interpersonales

- Habilidad de comunicacion escrita

Reduccion de datos

Analisis de la informacion

Versatilidad intelectual

Desarrollo de modelos para toma de decisiones

Observacion

Auto conocimiento

Vision de negocio

Ademas de mostrar hasta qué punto intervenian de manera definitoria en el
desempefio de los diversos roles; las cuatro competencias ineludibles que arrojo la
muestra (técnica, negocio, interpersonales y cognitivas,) posibilitaron la identificacion y
el establecimiento de las cualidades o requerimientos especificos que demandaban las
organizaciones, independientemente del giro al que cada una correspondiera. Procesos

que si bien no implican un comin denominador para todas las organizaciones, su



importancia deriva del hecho de que significan la base de la funcién organizacional y el

sustento de los resultados de las personas en sus puestos.

Dichos procesos son los siguientes:

1.

E el proceso de adquirir y proporcionar Informacion para la obtencion de los
resultados, a través de la comunicacion.

El proceso de supervision y liderazgo involucra desde la busqueda y adquisicion
de personal con talento, hasta el desarrollo de los colaboradores.

La capacidad de administrar los recursos econémicos de la empresa por parte del
personal.

El rubro considerado como cognitivo-conceptual, se refiere a la capacidad que
poseen los empleados para resolver los problemas a los que se enfrentan, al
tiempo que emiten acciones conforme a esas situaciones.

La ultima columna incluye todas aquellas cualidades, rasgos o caracteristicas
especiales que las empresas consideraron importantes y que en algin momento

pudieran incidir en la efectividad de las personas.

Lo antes descrito llevé a Parry (1999) a proponer cuatro pilares basicos en el

desempefio organizacional con fines de efectividad y productividad empresarial,

mismos que funcionaron como parametro de comparacion y medicion para su estudio.

Los cuatro pilares reunian factores o aspectos que por sus dimensiones podian

identificarse lo mismo en una organizacion que en otra. Estos cuatro pilares

organizacionales, o bloques de competencias administrativas, de comunicacion, de

formacion de equipos de trabajo y de solucion de problemas o procesos cognitivos, se

ilustran a continuacioén (ver figura 1):



Figura 1. Componentes que integran la efectividad a partir de

Competencias (Parry, 1999)

Componente Administracion

metasy
objetivos

3.Planeaciény

-

del trabajo

CManejo del tiempo
priorizaciéon

Yy

2. Establecimiento de

programacion

\

/

-

8. Evaluarel

los

-

7. Entrenary delegar

desempefiode

colaboradores

9. Corregir y aconsejar

~

_/

Componente Formacion

de Equipos

Como puede apreciarse, para cada uno de los grupos de competencias o bloques
se identificaron tres atributos especificos; sumando un total de 12 competencias que, de

acuerdo con el estudio, son la base sustancial para un efectivo desempefio en la labor

ejecutiva dentro de las organizaciones.

Con fundamento en éstas premisas, Parry (1999) nos propone asumir que la

efectividad en el desempefio del puesto, es un proceso donde intervienen dos grandes

vectores:

Componente Comunicacion

GEscuchar y \

organizar

5. Proporcionar
informacion
clara

6. Obtener

Informacién
\ especifica /
G). Identificacidony \
solucionde
problemas

11. Toma de decisiones
y ponderacién
deriesgos

12. Pensamientoclaroy

\ juicio /

Componente Cognitivo




a) El que se aboca a la tarea desde el punto de vista operativo integra los bloques
de competencias administrativas y de solucion de problemas.

b) Aquel que se enfoca en la gente comprende los bloques de competencias de
comunicacion e integracion de equipos de trabajo.

De lo anterior se desprende que los ejecutivos, por un lado, se veran en la
necesidad de reforzar y aplicar constantemente, las competencias encausadas al uso
eficiente de los recursos que pone a su disposicion la empresa que los contrata. Por otro
lado, estaran obligados a solucionar los problemas que enfrenten en el desempefio de
sus actividades cotidianas. Posteriormente, dentro de los muchos logros que Parry
(1999) consigui6 con su estudio, se cuenta con el que hizo converger la constancia con
la cotidianidad; cualidades y requerimientos ineludibles al momento de encausar las
competencias en el logro de resultados.

Estos resultados no serian posibles sin la implementacion de acciones
encaminadas a la ejecucion de los procesos y aprovechamiento de los recursos
previamente avisados y asignados desde los diversos puestos gerenciales hacia todo el
equipo de trabajo. Esto implica una clara comunicacioén, con canales adecuados que
abarquen a todos y cada uno de los involucrados en la empresa, con personal bien
capacitado y motivado que garantice el éxito que tanto el personal como la organizacion
se hayan planteado.

El elemento unificador de la red de acciones que hacen de la organizacion un
sistema humano interrelacionado es la efectividad, definida como la capacidad con que
cada empleado lleva a cabo las actividades pertinentes y contribuye al crecimiento y la
consolidacion de la empresa. Esto nos da pauta para pensar la efectividad en términos
de desempefio que implica la accion y efecto de ejecutar lo ideado de modo eficiente

para lograr, con éxito, un objetivo especifico. A lo largo de esta investigacion se



retomara el concepto y los alcances de la “eficiencia del desempefio” (Fizel & D Itri,
1997, p. 301). McClelland (1973) se dio a la tarea de desarrollar métodos de medicion
alternos a las pruebas tradicionales de aptitud e inteligencia, empresa que lo condujo a
niveles de medicion y andlisis a los que nadie antes habia llegado. Més tarde se valdria
para postular y desarrollar el concepto de competencias y comenzarian a ser abordadas
como el conjunto de caracteristicas subyacentes de un individuo que le permiten

desempefiar mejor un puesto o una tarea.

Lo anterior también permitiria identificar, medir e inclusive predecir las
variables involucradas en el desempefio de dicho trabajo, funcién o puesto, sin verse
influidas por factores sociales, raciales, de género o socioecondomicos. Los aspectos
considerados para su analisis, serian dos basicos:

@ Uso de criterios simples. Este método compara a personas que de manera
contundente mostraron éxito en el desempeiio de sus trabajos.

@ Identificacion de conductas relacionadas con los resultados exitosos. Esto se
refiere a que, en la medicion de competencias, habran de incluirse situaciones a
partir de las cuales el individuo deberd generar conductas, siendo éstas los
mejores aspectos a considerar para predecir lo que una persona puede hacer o ha

realizado de manera espontanea ante una situacion particular.

Durante su trayectoria, McClelland (1973) probd que los métodos
convencionales como la entrevista estructurada y la observaciéon no necesariamente
proporcionan un adecuado indice de prediccion, en particular para puestos que implican
responsabilidades amplias a nivel ejecutivo o gerencial en un entorno de negocios

modernos.



Asi, con su “Modelo de Iceberg” (figura 2), McClelland (1973) buscoé ilustrar,
identificar y diferenciar los niveles de competencias involucrados en el desempefio de
un puesto. En la punta del iceberg McClelland colocé aquellos atributos més faciles de
detectar y medir (como las habilidades que son observables). Mientras que en la parte
menos evidente y por ello menos mensurable, identifico justamente las actitudes y

motivaciones que resultaban mas significativas, mas determinantes.

Las cinco caracteristicas fundamentales (una visible y cuatro ocultas) que identifico

fueron las siguientes:

Habilidades. La capacidad para realizar una tarea fisica o mental. Pueden
incluirse las conductas que permiten a la persona el adecuado desempeiio de una

tarea especifica.

Conocimiento. Informacion que una persona posee sobre un area especifica. El
conocimiento predice lo que la persona puede hacer, no lo que ¢l o ella

realizaran.

Autoconcepto. Integrado por las actitudes, valores y autoimagen que posea la
persona. Los valores son respuestas que predicen lo que el individuo realizara,
en un tiempo inmediato, en situaciones donde un tercero esté a cargo del
proceso.

@ Cualidades. Considerando los atributos de la persona que son mas permanentes

y que describen sus preferencias, valores y tendencias.

@ Motivaciones. Se refiere a aquellos aspectos en los cuales las personas
consistentemente piensan o desean, y que como correlato generan una accion.

Los motivos “impulsan, dirigen y seleccionan” (McClelland, 1973) la conducta



hacia ciertas acciones o metas, o los alejan de otras. Las motivaciones son
intrinsecamente operantes y predicen lo que la persona realizar en sus trabajos a

largo plazo sin una supervision cercana.

Figura. 2. Modelo Visual del Iceberg para ejemplificar el término de
competencias

Visible

Auto Concepto

Cualidades

WMotivaclones

Tomado de (McClelland, 1973)

La figura 2 describe el hecho de que, los conocimientos y habilidades resultan
superficiales en el sentido de que pueden desarrollarse a través de capacitacion o
entrenamiento. Las otras cualidades o atributos de la persona por ser mas profundas,
integran la personalidad del individuo. Estos aspectos son mas dificiles de evaluar y
desarrollar, por lo que, en un proceso de seleccion de personal, son cualidades que
implican un valor especifico superior; ya que, de manera binaria: se tienen o no se

tienen por parte del personal.



Es necesario resaltar que sobre este modelo de Iceberg, el concepto de
habilidades estara intimamente ligado a que la persona pueda hacer un trabajo
especifico, ya que estd intimamente ligado a los aspectos conductuales y
observacionales del resultado de un puesto. Sin embargo, estas habilidades estan
mucho mas asociadas a los aspectos especificos y situacionales del entorno, por lo que
son mas faciles de desarrollar o aprender, y por ende servirin como un proceso
adaptativo al medio.

En cambio, los conocimientos requieren un proceso de incorporacion de
informacion, técnicas, procedimientos y conceptos, que seran mas permanentes en la
persona, una vez que los hubiese adquirido. De hecho, este criterio puede ser
considerado como el saber hacer y se manifiesta a través de las mismas habilidades.

De acuerdo con el autoconcepto, las cualidades y las motivaciones podriamos
incluirlas en un criterio denominado actitudes o el “querer hacer” dentro del criterio de
competencias y que por ser caracteristicas inherentes al individuo son mucho mas
permanentes y son el soporte de las tres anteriores.

Por lo anterior, cuando en la actualidad se propone la incorporacion de
nuevas competencias, es importante mencionar que este proceso debera ser de adentro
hacia afuera, es decir, reconociendo las actitudes o el querer hacer, para que
posteriormente sustente el saber hacer y por ultimo el poder hacer. Trabajar en esta
secuencia, garantiza una permanencia y contundencia en el efectivo resultado de la
competencia, que por lo mismo serd mas permanente y estara enfocado en el desempefio
exitoso de las funciones de la persona en su puesto.

De esta manera, las competencias como punto de apoyo en la gestion de recursos
humanos comenzarian a posicionar a las mejores personas en los diversos puestos. Lo

que, ademas de ahorrarle tiempo y recursos econdomicos a la organizacion, actualmente



posibilita disefiar, aplicar y evaluar programas de desarrollo enfocados a cimentar las
competencias necesarias para que los empleados tengan oportunidades mas amplias
dentro de la misma empresa. Situaciéon no menor si consideramos que justo este
binomio, competencias - entorno laboral, puede trazarnos un panorama con altos niveles
de confiabilidad de la situacion laboral en un espacio y tiempo determinados. Y, si
vamos mas lejos, incluso puede constituir una variable en un analisis macroeconémico.

Klemp (1980) propuso identificar una serie de habilidades criticas que serian
necesarias en la resolucion de situaciones inesperadas, mediante la toma de decisiones
adecuada. Esto lo llevo a suponer que tales capacidades, si bien podian funcionar en un
contexto organizacional determinado, no necesariamente funcionarian en otro. Sin
embargo, habida cuenta de ciertos rasgos que entre una y otra organizacion existen, se
puede pensar que, como una caja de herramientas, el individuo llevara consigo un
paquete de competencias funcionales, aplicables a diversos contextos, al momento de
mudar de organizacion.

Klemp (1980) considera los aspectos asociados con el desempefio individual y
los resultados esperados, en términos de desempefio superior (p. 284). Esta
identificacion comprende tres dimensiones causales:

a) Caracteristica Fundamental.- Esto implica que la competencia es una
caracteristica perdurable en la personalidad del individuo, misma que puede predecir su
conducta en una amplia variedad de situaciones y tareas en el trabajo. Entendidas como
caracteristicas de la persona, las competencias bien pueden fungir como un indicador de
la “manera de actuar o pensar, independientemente de las situaciones y que pueden
permanecer por un periodo razonable de tiempo” (1980, p. 335).

b) Causalmente Relacionada.- Significa que la competencia predice conductas

determinantes en el desempefio particular en un puesto. Motivaciones, cualidades y



autoconcepto sustentan la conducta o las acciones que pueden pronosticar el cometido
en el trabajo.

La figura 3 representa el proceso por el cual las competencias generalmente
incluyen una intencion, representada por el motivo, que genera la accion hacia un
resultado especifico. La conducta sin una intencion, no definira a una competencia; de
igual manera, la accion pueden incluir al proceso cognitivo, donde el pensamiento
precede y produce la accion.

¢) Criterio de referencia.- Sugiere que la competencia predice quién efectuara un

trabajo exitoso, probablemente, al ser comparado con un criterio especifico o

estindar (como por ejemplo el volumen de ventas generadas por un

representante comercial). Un criterio de referencia no sera significativo a menos

que represente un resultado superior y tangible en los resultados del puesto.

Figura 3. Modelo de flujo de la causalidad (Klemp, 1980)

INTENCION ACCION RESULTADO
Caracteristicas Conducta Desempefio en
Personales - — Puesto

Estos tres elementos estructurales sustentan el analisis de Klemp (1980) sobre
las competencias laborales. Los mismos nos sugieren que, al ejercerse en un contexto
relacional complejo, atravesado por elementos de diversa indole (sociales, econémicos,
etcétera), las competencias se ven permeadas por una dimension ética que supone y
requiere un determinado actuar, un obligado actuar en la consecucion de los objetivos

para los que el individuo fue requerido por la organizacion.



Otro autor referido en esta linea de investigacion es Boyatzis (1982) quien se
aboco al estudio de las competencias especialmente relacionadas con los puestos
directivos. Para ¢él, todo directivo deberia de contar con un nivel minimo de
competencias sin las cuales no es posible concebir el desempefio del puesto; a éstas el
mismo autor se refiri6 como competencias umbral. A su vez, Boyatzis proponia la
existencia de otro 10% de competencias superiores de las que s6lo podian dar nocion lo
mejores directivos, individuos de excepcion.

Boyatzis (1982) propuso un modelo para sustentar el efectivo desempeiio en el
puesto, el cual se evidencia a través de la obtencion de objetivos (traducidos en
resultados); o bien en la apropiada ejecucion de los procedimientos y de los procesos.
Esta evaluacion debe ser multifactorial debido a que el desempefio efectivo es “el logro
de resultados especificos requeridos en un puesto a través de acciones especificas,
manteniendo o siendo consistente con las politicas, procedimientos y condiciones del
ambiente organizacional” (p. 57).

En dicho modelo intervienen ciertas caracteristicas personales o habilidades que
le permiten a la persona demostrar su eficiencia en acciones especificas. Estas
caracteristicas personales o habilidades son denominadas competencias representan la
capacidad que cada quien posee para desempefiar un trabajo especifico. Para generar los
resultados deseados, los requerimientos del puesto demandan la demostracion de
acciones especificas por parte del individuo, quien deberd generarlas a partir de sus
recursos internos.

Por su parte, la organizacion posee politicas y procedimientos que son
generalmente referidos a partir de su estructura y procesos; lo que se traduce en el tercer
componente que Boyatzis identificd. El ambiente organizacional, generado a partir de

dichas politicas y procedimientos. Este transmite y traduce el entorno externo hacia los



miembros de cada organizacidon; considerada entonces como un ente que busca
precisamente la competitividad frente a su mercado.

La representacion grafica de este modelo (ver figura 4) nos sugiere que para
establecer una accion efectiva, y como consecuencia posible un desempefio exitoso, es
necesario que estos tres componentes criticos sean consistentes o se ajusten de forma
armonica para generar resultados efectivos. En caso de que uno o mas de estos
componentes sean inconsistentes o no guarden correspondencia alguna con respecto a
los otros, de acuerdo con Boyatzis (1982), se presentara una conducta inefectiva o una
accion adversa a los resultados esperados.

Este modelo puede ser planteado en los siguientes términos: los requerimientos
del puesto que responden principalmente a qué es lo que se espera que la persona
realice. El ambiente organizacional, que se refiere a como se espera que responda ante
las demandas del puesto. Por tltimo, las competencias del Individuo, que se remiten a lo
que la persona es capaz de realizar; responden a las razones de cierta conducta en
particular. Estos tres elementos nos generan como resultado el desempefio efectivo en la

labor gerencial.

Figura 4. Modelo de efectividad

El Ambiente
Organizacional

Tomado de Boyatzis (1982)



Hasta este punto se pueden identificar ciertos paralelismos entre los postulados
de Boyatzis (1982) y los de McClelland (1973); no hay que olvidar que el primero
colabor6 en McBer Associates, la consultoria que el segundo fund6. Conviene hacer
hincapi¢ en el hecho de que, aun cuando sus investigaciones lo llevarian a identificar
mas de una docena de competencias genéricas, Boyatzis era partidario de que cada
organizacion definiera su propio modelo de competencias, pues éstas encontraban mas

significativo el contexto o ambiente organizacional.

1.1.4 Competencia y competitividad

Se ha retomado desde el enfoque que centraba sus investigaciones en la consecucion del
¢éxito, hasta los enfoques basados en el ambiente interno de las organizaciones.

Ahora, ademas de buscar la especializacion, el conocimiento y las capacidades
especializadas, los ojos de la organizacion se posarian en la innovacién como fuente de
permanencia, de éxito ya no s6lo de un dia o una temporada, sino como horizonte
cotidiano.

De esta manera, un nuevo concepto se desprendié de los estudios previos: la
competitividad. En referencia al mismo, se acufio el término de conductas
organizacionales competitivas. Dos autores, Barmney y Zajac (1994), coinciden en el
hecho de que para que una organizacion sea competitiva, debera incorporar conductas
organizacionales competitivas, mismas que se observaran directamente a través de las
competencias del personal que labora en ellas, describiéndolas en los siguientes
términos: “tanto la competitividad (definido como el contexto en el cual la organizacion
opera) y las competencias (aquellas conductas estratégicas y los fendmenos sociales

dentro de la organizacion), son aspectos importantes para que la empresa aprenda como



resolver los retos de su entorno y que desarrollen recursos de valia y sus propias
capacidades” (p. 6).

Conviene aclarar que existen tres enfoques para abordar el concepto de
competencia como un elemento inseparable de la competitividad, bajo el entendido de
que para identificar la competencia del empleado en las organizaciones, el proceso
estara sustentado en un analisis de las funciones del puesto (Armstrong, 1991; Gael,
1988).

El enfoque orientado al trabajador, donde la competencia es considerada como
una serie de atributos que posee la persona, representadas como el cimulo de
conocimientos, habilidades y actitudes (CHAs), ademas de las cualidades individuales
requeridas para un desempeilo efectivo de sus labores.

Este enfoque presupone que el desempefio superior en el trabajo es usualmente
el resultado de una serie de competencias especificas combinadas de una manera
particular por el individuo al momento de realizar sus actividades.

El segundo enfoque es el enfoque orientado al trabajo, donde la competencia es
considerada como una serie de atributos que son identificados en las actividades que se
requieren para desempefiar un trabajo en particular; y que, posteriormente, son
transformadas —las actividades, claro esta— en competencias de la persona.

El tercer enfoque es definido como una orientacion multi-método, en ¢l la
competencia humana es descrita como una serie de atributos que los empleados utilizan
para cumplir con su trabajo. Por lo tanto, aquellas personas que desempefian sus
labores con mayor eficiencia que los demas, son consideradas como poseedores de una
serie superior de atributos. Mas aun, los atributos son considerados como

independientes del contexto de trabajo.



Planteados estos enfoques, se vuelve imperativo para el desarrollo de esta
investigacion enfocarse en dos elementos separados pero, al mismo tiempo,
intimamente relacionadas: los empleados, es decir, los individuos y el puesto, como el

locus en el que yace el individuo competente.

1.1.5 Las competencias gerenciales desde las ventajas competitivas

El contexto de McClelland (1973) y Boyatzis (1982) no es el de hoy ni el mundo de
entonces y el de ahora giran al mismo ritmo. Actualmente, las organizaciones se
encuentran imbuidas en un contexto donde los avances tecnologicos han cobrado una
relevancia indiscutible en su quehacer cotidiano. El uso de Internet, por ejemplo, les ha
permitido explorar y explotar terrenos a los que, hasta hace tal vez no mas de una
década, dificilmente tenian acceso. Las organizaciones se manejan en un mundo en
constante movimiento y transformacion. Un mundo que exige, como tarea de
practicamente todos los dias, estar a la vanguardia.

Frente a los pormenores del exceso de informacion, las organizaciones se ven en
la necesidad de echar mano de las mas elementales capacidades desarrolladas para salir
adelante. En el proceso de hacer frente a tales cambios, las mismas organizaciones
pueden mostrarse reacias al cambio, o bien pasar por la adaptabilidad de sus
capacidades, buscando fortalecer y perfeccionar desde la especializacion a aquellas que
no solo posibiliten el cambio esperado, sino que, ademas, signifique una ventaja frente
al resto de las organizaciones que compiten en el mercado. Es Sandberg (2000) quien
comenta sobre cambios en los diferentes procesos tecnologicos, pues es en diferentes

areas como la microelectrénica o las comunicaciones, en combinacion con el



crecimiento de las industrias prestadoras de servicios, que se ha llegado a la necesidad
de desarrollar competencias especificas para asegurar un éxito competitivo (P. 9).

Sobre la linea de investigacion de competencias especificas a las que Sandberg
se ha referido, a Lado y Wilson (1994) han hablado de las competencias gerenciales a
través de su enfoque de ventajas competitivas.

En relacion a este enfoque, es importante mencionar que una ventaja
competitiva, término nacido en el seno de la economia contemporanea, surge cuando, en
comparacion con el resto, un cambio estratégico le permite a una empresa colocar
productos a bajo costo en el mercado. El cambio estratégico posibilita el abaratamiento
de los costos, pero también la innovacion de productos que va a tono con los cambios
que la sociedad en su conjunto experimenta.

Las ventajas competitivas implican la diferenciacion productiva de la empresa,
diferenciacion que en un plano comparativo, implica también un desplazamiento
expansivo de su frontera de posibilidades de produccion. Dicha frontera resulta
importante para una organizaciéon en tanto que en ella convergen los factores
productivos y tecnoldgicos que le permiten alcanzar un maximo de produccion
(traducida, como es de suponerse en términos de rentabilidad).

Quiza por ello no resulte casual el que Lado y Wilson (1994) se refieran a las
competencias gerenciales como “el vehiculo que determina la adquisicion, desarrollo y
distribucion de los recursos organizacionales” (p. 702).

El enfoque y desarrollo de ventajas competitivas en la organizacion, le permite a
¢ésta disputarse y en varias ocasiones hacerse del liderazgo necesario para, ademas de
atraer y afianzar a un numero considerable de consumidores, mantenerse a la

vanguardia en el mercado y marcar tendencias.



Para la organizacion se volvera un imperativo estratégico plantearse los procesos
y acciones que la lleven a desempefiarse con eficiencia. La eficiencia dependera de los
empleados, pues son ellos quienes en su caso implementan y aplican los recursos, ya
sean propios o de la empresa. De entre los empleados, es de destacar la efectividad del
nivel ejecutivo o gerencial quienes, incorporan a las capacidades unicas de lideres
estratégicos para articular y comunicar la vision a distintos niveles, y a la habilidad para
promover relaciones en beneficio de su entorno (Westley & Mintzberg, 1989; p. 703).

Pero, ;cuales son y como reconocer estos recursos? Para Yu-fen (2006) queda
claro: los cuatro bloques propuestos por Parry (1999) significan los recursos que posee
la organizacion. Los cuales se evidencian a través de los productos y servicios que
provee, definiéndolos como “una serie de experiencias, conocimientos y sistemas que
pueden actuar de manera conjunta como catalizadores para crear y acumular nuevas
estrategias, denominandose competencias fundamentales (por su descripcion en inglés:
Core Competencies (p. 197).

Las competencias fundamentales juegan un papel preponderante en los diversos
niveles dentro de la organizacion, pero también en sus diferentes areas funcionales. Es
por ello que pueden ser consideradas como un criterio transversal, que trastoca no solo
las cualidades que deben observarse en los altos directivos, en los ejecutivos o gerentes
o empleados de primer nivel; sino también en las areas de operacion, recursos humanos,
administracion, finanzas, ventas, mercadotecnia, ctcétera.

Finalmente, a diferencia de las habilidades como conductas especificas y
situacionales -mismas que pueden ser facil y rapidamente desarrolladas, pero también
facilmente desaprendidas- las competencias son genéricas y universales y por ello,

también aplicables para el caso mexicano.



Las competencias, antes que intenciones o conocimientos, son comportamientos
externos y por ello un tercero determina que el trabajo sea considerado exitoso o no; con
esto se explica que, la medida de nuestro éxito sera otro individuo.

Esto nos enfrenta al problema de la subjetividad con que el observador interpreta
lo que ve, pues es la individualidad que determina desde la base el éxito de las metas
inmediatas. Para evitar esta subjetividad, proponemos la reconsideracion del papel de la
inteligencia como factor mensurable de las comptenecias a evaluar.

(Qué es y como influye el proceso humano en términos de inteligencia para
determinar el éxito de una empresa? Asi se representa la necesidad de proponer un
modelo que permita evaluar el desempefio efectivo en las labores que demanda un

puesto ejecutivo o gerencial.
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1.2 Inteligencia

1.2.1 Conceptualizacion, manejo y aplicacion del término de
inteligencia

La inteligencia como proceso cognoscitivo es, sin duda, inherente al desarrollo humano.
Es el conjunto de facultades que operan los pensamientos. Un pensamiento es la
elaboracion de un juicio.

En todo esto, la constante es lo humano, que en el contexto evaluativo de
eficiencia y en el ambito perceptual, conlleva una serie de consideraciones que implican
el actuar y el pensar en sociedad. El progreso de las sociedades depende de la
actualizacion de los miembros de una comunidad especifica en donde sus actores
realizan distintos papeles segin su capacidad para conocer y su potencial para
materializar ese conocimiento, entendiendo éste como “la actividad del ser del hombre —
el acto del ser- por la que se realiza lo humano del hombre. El hombre, sin esta
actividad, sin conocimiento, solo seria corporeidad y pulsion, si es que es posible tal
existencia” (Plasencia, 1994; p. 54).

Para términos mensurables, se debe considerar la dimensiéon humana como un
unidad dual donde los valores cognoscitivos y ontologicos estén balanceados y
trabajando paralelamente como elementos inseparables. Esto, llevado a términos
practicos, permite la concepcion de la racionalidad en funcion de la adaptabilidad y
como consecuencia, la fluidez en la toma de decisiones para lo cual es necesario el
juicio, escala que se introduce en el presente trabajo como un valor agregado cuya
aportacion ofrece una nueva perspectiva hacia la consideracion de la eficiencia del

ejecutivo y del gerente hacia el camino al éxito.



Otro de los aspectos fundamentales que se abordan en este estudio es el
lenguaje. Los empleados que fueron evaluados en el presente estudio, son miembros de
una comunidad en constante movimiento y por lo tanto, en constante comunicacion.
(Cual es el papel de la transmision de mensajes en la eficacia de la resolucion de
problemas? La respuesta la dan los mismos resultados arrojados en las pruebas de
rendimiento intelectual como el test de Terman Merril (1998) en donde claramente se
identifico el vocabulario como uno de los valores con mayor puntaje. Sin embargo, el
vocabulario sin una aplicacion social no tiene sentido. A pesar de lo anterior, se
demostré que la mayoria de los ejecutivos evaluados se enfocan en la tarea designada
mas que en la dimension personal, mostrando poca preocupacion e interés en factores

externos a sus interlocutores.

Esto tltimo nos lleva a considerar que la capacidad cognitiva no s6lo esta ligada
a la verbalidad, sino a la conciencia y sentido de comunidad enfocada hacia el
desarrollo no de tareas, sino de redes de cooperacion enfocadas hacia la realizacion
exitosa de una o varias tareas. El lenguaje oral de los empleados debe ir siempre
encaminado a la negociacion; el lenguaje y la comunicacion de ideas van de la mano
con la idea del pensamiento como un valor no estatico en el hombre. Por lo tanto, habra
que considerar la inteligencia como ese dinamismo entre la capacidad de raciocinio y la
habilidad para aplicar, en comunidad, los procesos cognitivos a través de la

comunicacion e interaccion.

Es por ello que “el raciocinio exige el analisis para determinar las diferencias de

los componentes del todo y de este modo establecer la relacion de los distintos aspectos



mediante el juicio” (Plasencia, 1994). De lo anterior podemos derivar que la
comprension de las necesidades y de los factores externos, en términos de obtener la
informacion del medio y al conocimiento adquirido es una de las funciones de sintesis
que realiza el juicio para lograr comulgar proceso cognoscitivo y adaptabilidad

encaminada a la toma de decisiones.

Por otro lado, es importante aclarar que, en términos de inteligencia, un hombre
no seria humano si no tuviera pensamiento, entendido no como el proceso basico de
abstraccion, sino como un nivel superior en el ambito de la comprension para
desarrollar consciencia, voluntad, atenciéon y comunicacion significativa, todo esto
encaminado a construir una red de relaciones de pensamiento en donde se puedan
identificar aquellas competencias mencionadas anteriormente como el manejo del
tiempo, el establecimiento de metas y objetivos, la planeacion y programacion del
trabajo, la transmision clara de la informacion, el entrenamiento y la delegacion de
responsabilidades, la evaluacion de personal, la correccion y el consejo, la identificacion
y solucion de problemas, la toma de decisiones y evaluacion de riesgos y sobre todo, el

pensamiento claro y juicioso.

Asi, debemos pensar al sujeto evaluado como individuo-en-comunidad cuya
condicion de vida es la interaccion social, sin la cual su desarrollo como persona seria
imposible. Por lo tanto, la relacion entre sujetos es requisito incuestionable de la
eficiencia en la adaptabilidad y funcionamiento del proceso cognoscitivo, pues las
competencias no so6lo incluyen la aprehension de datos, sino su correcta y juiciosa

aplicacion. Para tal efecto, la nocién de interaccion es inapelable, pues implica el



desarrollo del verbo tanto al interior del individuo, como al exterior para compaginar

ideas y en eso radica la doble funcion de la inteligencia.

Como se ha sefialado con anterioridad, el juicio es un valor agregado en las
pruebas que aporta nuevos resultados. Este implica la realizacion del sujeto por medio
de la palabra, con la cual el individuo significa y hace significar determinados ordenes
en su lenguaje. En términos de crecimiento humano, significar es actuar en potencia
conscientemente, utilizando la inteligencia como medio para la efectividad de las
acciones, intencionadas y encaminadas a una o varias metas.

Comparar y contrastar desempefios evaluados es una de las tareas fundamentales
planteadas en esta propuesta, pero para lograr un resultado confiable, habra que tener en
cuenta que el conocimiento estd presente como elemento fundamental en los valores a
considerar, pero también es importante sefialar que la direccion que tome dicho
conocimiento en cada uno de los valores es responsabilidad del empleado. Por ejemplo,
para tomar decisiones y ponderar riesgos se deben conocer las variables que determinen
el futuro de una empresa, pero no basta con saberlas y racionalizarlas, hay que
potencializar ese razonamiento en funcion de la intersubjetividad. Es decir, el proceso
de la inteligencia no se queda en la mera absorcién de conocimientos, sin en su
aplicacion en comun.

Otro aspecto que se deriva de la interaccion en comunidad es la cultura.
Entendida en términos mas amplios que su uso comun, ésta implica la interrelacion de
comunidades. En una empresa no habra una sola comunidad laboral, sino varios nucleos
concentrados de individuos que comparten intereses y que deben estar en constante
actualizacion unos con otros. Esta idea de cultura como red de grupos permite el

desarrollo personal del trabajador, pues le da la libertad de sentirse parte de un algo y un
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todo al mismo tiempo. Lo que aprende y aprehende en y del grupo al que pertenece se
potencializa al ser aplicado con su respectiva intencionalidad.

Sternberg y Grigorenko (2004) realizaron un interesante estudio que discute la
relacion entre cultura e inteligencia. El mensaje principal es que la inteligencia no puede
completa o significativamente ser entendida fuera de su contexto cultural. El
comportamiento que estd considerado como inteligente en una cultura, puede ser
considerado no inteligente en otra cultura y viceversa. Ademas, la gente en distintas
culturas tiene distintas teorias sobre la inteligencia basadas en experiencias locales,
significando incluso cosas distintas por su propia palabra. Las relaciones entre distintos
aspectos de la inteligencia pueden variar a través de las culturas, con correlaciones que
son positivas en un contexto, siendo negativas en otro. El estudio abre una discusion
general de asuntos referentes a la relacion entre dos conceptos. Se describe asi la teoria

de la inteligencia exitosa, que motiva este trabajo.

Es importante que en el campo de la psicologia se comprenda como la
inteligencia, definida ampliamente, es mas un intento de usar las habilidades cognitivas
para alcanzar un estado de bienestar dentro de un contexto cultural especifico.

Estas experiencias nos sugieren que la inteligencia, considerada fuera de su
contexto cultural, es un constructo mitologico a gran escala. Hay algunos aspectos de la
inteligencia que trascienden culturas como los procesos y las representaciones mentales
bajo las cuales la inteligencia actua. Por ejemplo, individuos de todas las culturas
necesitan reconocer y definir problemas; formular estrategias para resolver esos
problemas, monitorear y evaluar estas estrategias, etc. La naturaleza de los problemas
puede diferir, pero siempre existen problemas, independientemente de donde o quién los

viva. La habilidad de resolver estos problemas vitales contribuye al bienestar, pero las



operaciones que se realizan para resolverlos adquieren expresion en las distintas formas
de actuar de una cultura a otra. Tan pronto como se evaltie el desempeiio, se valore el
desempefio, se estaran evaluando los procesos y representaciones en un contexto
cultural especifico. Como se manifiestan estos contextos?

Lave (1988, citada en Sternberg & Grigorenko, 2004), demostré que un grupo de
esposas en Berkeley podian hacer exitosamente los calculos matematicos necesarios
para hacer las compras en el supermercado eran al mismo tiempo incapaces de hacer los
mismos calculos en un salon de clases, administrandoles problemas isométricos en
forma abstracta. En otras palabras, su problema no era a nivel de los procesos mentales,
sino al nivel de la aplicacion de los procesos en contextos y ambientes especificos. La
teoria de la inteligencia exitosa provee una forma de entender éstos y otros resultados.
El uso de los criterios sociales para definir el éxito (por ejemplo, calificaciones
académicas y los ingresos personales) pueden obscurecer el hecho de que estas medidas
de desempefio pueden fallar al capturar las nociones personales del éxito. Algunas
personas prefieren concentrarse en actividades extracurriculares como el deporte o la
musica, poniendo menos atencion en calificaciones; otras pueden escoger ocupaciones
que les sean significativas, pero que nunca le lleven a adquirir los mismos ingresos que
otras actividades implican, pero que les son menos significativas a nivel personal.

La gente alcanza el éxito dentro de una ocupacion en formas muy diversas. Por
ejemplo, maestros e investigadores alcanzan el éxito mediante distintas combinaciones
de habilidades y no a través de una sola formula que funcione para todas.

Pero la inteligencia implica no s6lo modificarse para adaptarse al entorno, sino
la propia modificacion del entorno para que éste se adapte, e incluso encontrar un nuevo
entorne que sea mas acorde a las habilidades, valores y deseos (adaptacion, molde y

seleccion).



Ademas, como y qué tan eficientemente se adapta un individuo, moldea y
selecciona los contextos debe estar siempre visto en términos de las oportunidades a su
alcance.

El éxito en la vida no soélo requiere de analizar las propias ideas, asi como las de
otros, sino también de generar ideas y persuadir a otros de su valor. Esta necesidad
sucede en el mundo laboral cuando un subordinado intenta convencer a su superior del
valor de su plan.

Estudios en Africa proveen otra ventana a las diferencias substanciales de las
consideraciones sobre la inteligencia. Ruzgis y Grigorenko (1994, citados en Sternberg
& Grigorenko, 2004), discutieron sobre las distintas formas de concebir la inteligencia
en Africa y como el interés se basa en la importancia de las habilidades que facilitan la
armonia en las relaciones entre grupos sociales. Por ejemplo, Serpell (1974, 1996)
encontrd que los adultos chewa en Zambia hacen un énfasis en las responsabilidades
sociales, la cooperacion y la obediencia al mismo nivel que la inteligencia; se espera de
los nifios inteligentes ser respetuosos con los adultos. Padres kenianos también hacen
énfasis en la participacion responsable en la familia y la vida social como aspectos
importantes de la inteligencia. En Zimbawe, la palabra inteligencia, ngware, significa
ser prudente y cauteloso, particularmente en relaciones sociales. Entre los Baoule, el
servicio a la familia y a la comunidad, asi como la cortesia y el respeto hacia los adultos
mayores son vistos como las claves de la inteligencia. (Dasen, 1984, citado en Sternberg
& Grigorenko, 2004). Es dificil separar las diferencias lingiiisticas de las conceptuales

en nociones transculturales de inteligencia
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Los procesos de la inteligencia son universales, pero sus manifestaciones, no. La
inteligencia puede ser usada para mejorar el bienestar, pero también puede ser usada
para destruirla. Al entender los significados transculturales de la inteligencia y el
bienestar, podemos buscar el punto de encuentro entre inteligencia y el bienestar.

El proceso de aprender y arrestar es practico en tanto acciones dinamicas
trascendentales cuyo campo de afectacion es el hombre mismo al querer hacer, saber
hacer y querer hacer, dirige sus acciones, mismas que son reflejo de su persona y sus
necesidades. Aprender y aprehender como experiencias perceptibles son parte de la
construccion significativa de conocimiento encaminada al libre albedrio y a Ia
construccion de redes de pensamiento sociales. Por lo tanto, conocer y aplicar;
racionalizar y actuar son parte de un mismo todo llamado inteligencia humana, la cual
incluye conocimientos tedricos y experiencias practicas, racionalizadas en funcion de la
interaccion social: “Se llama accion social a aquella accion que, de acuerdo con los
sentidos intencionados por ¢l o los actores esta referida al comportamiento de otros y se
orienta en su desarrollo de acuerdo con ello” (Apel, 1986, p. 33)

En este punto es donde entra en juego el uso de la inteligencia como mediadora
del conocimiento especulativo y practico. La facultad de racionalizar y poner en tela de
juicio una accion es expuesta a la luz de esa inteligencia cuya finalidad es la orientacion
de decisiones para la comunicacion eficaz de ideas y decisiones. Por lo tanto, lo que une
a la comprension, la aprehension y al juicio es la actividad cognoscitiva significativa,

productora de lenguaje asimilado y listo para transmitir como potencia.
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1.2.2 Evaluacion del término Inteligencia

En el entendido de que la inteligencia como valor unidimensional no es viable, sino que
debe comprender como un elemento bidimensional de conocimiento y aplicacion del
mismo, es interesante observar la forma de inteligir estimulos externos en distintos
individuos. Una de las mediciones es la forma de pensamiento: lineal/no lineal. Los
estudios realizados en términos de efectividad gerencial respecto a uno u otro tipo de
pensamiento arrojan resultados interesantes que apoyan la nocion de la inteligencia
como un elemento binario y no unidimensional (Groves y Vance, 2009).

Los ejecutivos deben aplicar légica e intuiciébn en su trabajo regular para
clarificar objetivos, descubrir oportunidades escondidas y lograr tomar decisiones
dificiles y soluciones creativas complicadas por una variedad de stakeholders'. La
efectividad gerencial optima depende de la habilidad para mantener el pensamiento
lineal y no lineal en balance.

Los resultados de las pruebas realizadas al respecto demostraron que el
pensamiento lineal esta positivamente asociado con la regulacion de las emociones. Los
individuos que adoptaron un estilo de pensamiento racional y analitico para la toma de
decisiones, fueron exitosos en la evidencia verificable y logica, mostrando un alto nivel
consciente y racional, del procesamiento de las emociones, incluyendo la habilidad para
detectar cambios sutiles en la emotividad de sus colegas y la habilidad para transmitir
un sentido de entusiasmo acerca del proyecto con sus colegas.

Con lo anterior podemos verificar que el enfoque en el desarrollo del

pensamiento lineal debe estar encaminado hacia la capacidad para construir

! Stakeholder es aquella persona, grupo u organizacién que tiene injerencia directa
sobre otra organizacién porque puede afectar o ser afectaa por las acciones, objetivos
y politicas de dicho grupo. Business Dictionary. www.businessdictionary.com
consultado el 2 de marzo de 2010.




competencias de liderazgo critico y auto-regulacion. Es decir, para construir
comunicacion intra e intersubjetiva; comunicacion significativa para no entorpecer las
tareas de la organizacion.

Respecto a la construccion de competencias, resulta de gran importancia hacer
hincapi¢ en la estructura del pensamiento humano. Para este estudio, es pertinente
mencionar que el cerebro consiste de varios modulos que procesan la informacion casi
independientemente uno del otro. Pareceria mas facil descubrir como uno de esos
modulos funciona que explicar el funcionamiento del cerebro como un todo. (Frith,
1997, citado en Das, 2002)

La vision general de las habilidades nos lleva a varias preguntas que se intentan
responder mediante instrumentos de medicion de la habilidad pero dejan de lado la
vision de la inteligencia como un conjunto de varios procesos cognitivos
independientes. Visiones multidimensionales de la inteligencia son sugeridas por las
siete inteligencias propuestas por Gardner (1983), la teoria triarquica de Sternberg
(1985), y la teoria Planeacion, atencion, simultaneidad y sucesion (PASS, por sus siglas
en inglés) que Das ha propuesto (2002).

Como su nombre lo dice, la teoria PASS se refiere a cuatro tipos de
competencia. Primero, los procesos de planeacion se requieren cuando un individuo
toma decisiones sobre como resolver un problema, llevar a cabo una actividad, o
realizar una estructura narrativa. Este componente involucra el establecimiento de
metas, asi como la anticipacion y el monitoreo como factores de retroalimentacion. En
segundo lugar, la atencion es el proceso que permite a la persona atender selectivamente
a distintos estimulos, ignorando otros que no son de su prioridad, evitando
distracciones. Tercero, el procesamiento simultineo, que integra estimulos,

agrupandolos. Como resultado, los estimulos son vistos como un todo.



Finalmente, el cuarto tipo de competencia es el procesamiento sucesivo, que
incluye la integracion de los estimulos en una seriacion especifica.

La teoria PASS provee un modelo para conceptualizar la competencia
intelectual. Das (2002) presentd por primera vez este modelo en 1975. El primer
proceso incluye la recepcion de informacion de fuentes externas a través de los sentidos,
asi como de fuentes internas; la informacion cognitiva interna se compone de la
memoria, las imagenes y los pensamientos. La informacion externa puede presentarse
paulatina o simultdneamente. Cuando la informacioén sensorial es analizada, los cuatro
procesos centrales (planeacion, atencion, procesamiento simultineo y procesamiento
sucesivo), asi como el conocimiento de facto, se activan.

Otros estudios que toman al individuo como el eje central de sus objetivos, lo
hacen cuestionando la posible degeneracion de la efectividad enfocada al juicio hecho
por adultos de edad mediana. La pregunta en estos casos es por el posible declive de la
inteligencia en concordancia con la edad, es decir, mientras mas viejo se haga el
empleado, menos funciones cognitivas tendra para tomar decisiones acertadas. Sin
embargo, los resultados arrojados por estas pruebas (Cerhan, Folson y Mortimer, 1998)
demostraron que la edad no es una variable para determinar la funcionalidad del proceso
cognitivo.

Un primer ejemplo es el hecho de que no hubo diferencias relevantes en patrones
de rendimiento intelectual o proceso cognitivo debido a la falta de especificidad de las
pruebas neuropsicoldgicas. Tampoco se encontrd material de interaccion entre la edad o
educacion y sugiriendo que no hay mayor riesgo de declive cognitivo relacionado a
estas exposiciones siendo joven o viejo. Lo anterior se enfrenta a la hipotesis del
cerebro vulnerable y viejo, por lo menos en adultos de edad mediana. Sin embargo, es

probable que haya poca capacidad de memoria, lo cual no implica una injerencia directa



sobre el proceso cognoscitivo, pero si sobre una funcion elemental del cerebro, que es el
almacenamiento de datos a considerar (Cerhan, Folson y Mortimer, 1998).

Otro de los factores que estudios especializados han tomado en cuenta es la
injerencia de la cultura en la efectividad gerencial. Se demostré que existen preferencias
por ciertos comportamientos o habilidades segin la cultura, proveyendo mayor
evidencia de que la efectividad de la inteligencia enfocada a la afectividad no difiere
entre culturas. Los resultados demuestran que la relacion entre el auto-concepto y la
efectividad necesita ser explorado controlando el factor cultural. Esto es relevante para
el caso mexicano porque la forma de interaccion es distinta que en paises anglosajones,
donde la mayoria de las pruebas han sido disefiadas y llevadas a cabo (Shipper,
Kinacaid, Rotondo, Hoffmann, 2003).

En cuanto a la consideracion de la inteligencia como posible indicador de la
eficiencia laboral, se han hecho varios estudios que priorizan el juicio o sentido comun
como uno de los factores determinantes en el uso del raciocinio, manteniendo una
polémica interesante sobre la prediccion del éxito (McClelland, 1993; Ree & Earles,
1992). Sin embargo, como se dijo anteriormente, la inteligencia no se puede separar en
“emocional” o afectiva y racional o matematica, sino que debe entenderse como un
elemento constituido por valores ontolégicos y cognoscitivos, siento los primeros
aquellos que tomaran en cuenta la interaccion en comunidad, tomando en cuenta los
intereses personales de los sujetos de la organizacion como individuos y estableciendo
comunicacion significativa con ellos. Los segundos, valores cognoscitivos, son
propiamente los conocimientos adquiridos a lo largo de la vida del sujeto en cuestion.

Ambos, tanto valores ontolégicos como valores cognoscitivos de la inteligencia
deben actuar en concordancia para lograr establecer redes de trabajo eficaces en las que

el juicio es decisivo en la direccion que tomara la organizacion.



Tal vez el rendimiento intelectual no sea la clave para la efectividad, pues habra
que pensar en aquellas tareas en las que no se perfila contacto profundo con intereses
particulares entre trabajadores de la misma seccion. Por otro lado, es importante tomar
en cuenta la comunicacion horizontal entre organizaciones no jerarquicas, donde si es
necesaria la interaccion sensible (Feyerherm & Rice, 2002).

En sus Diez ideas para la efectividad gerencial, Wiggins (1996) logra
mencionar en acciones concretas, las facultades de la inteligencia en accion y potencia
encaminadas al éxito de la organizacion, no sé6lo del individuo como unidad de trabajo.
Cultivar relaciones positivas es la primera. Para ello, el respeto del potencial de todo
individuo para que logre hacer contribuciones significativas al funcionamiento del
grupo es fundamental, pues el valor de la autoridad es siempre impredecible y puede
recaer en cualquier empleado.

Segundo, que los individuos no deben ser promovidos s6lo por tener buenas
habilidades de liderazgo es una advertencia para ver el panorama completo en tanto
mecanismos gerenciales aplicados. Liderazgo es un valor distinto al de la habilidad
gerencial, pero no estan aislados el uno del otro. Para ello, es necesario comprender la
dimension personal del empleado. Sus caracteristicas de personalidad son intrinsecas e
inamovibles, por lo que no debe jamas ser subestimado. La habilidad gerencial habra de
dar cuenta de esto.

Saber coordinar y comunicar ideas es otro de los factores de efectividad, lo cual
vemos claramente en los resultados de las evaluaciones de competencia hechas con base
en cuatro grupos de habilidades, de los cuales la comunicacion y la toma de decisiones
son las mas importantes. Sin embargo, hay que hacer hincapi¢ de nuevo en el hecho de
que muchos de los empleados de empresas para estatales, apuntan hacia la importancia

de la tarea a realizar sobre los individuos alrededor de dicha tarea. Esto nos lleva a



pensar en que la confianza y la responsabilidad no estan bien racionalizadas al interior
de la organizacion y que probablemente sea mas util realizar actividades grupales para
incrementar la inteligencia organizacional, que seguir la linea infranqueable de la
jerarquia laboral.

La inteligencia predice el éxito en el entrenamiento laboral igualmente para todo
tipo de trabajos, excepto por su dificultad, por lo que es importante que los exdmenes no
dependan completamente en el contenido académico, asi el conocimiento de lo que
puede afectarse por extension de la experiencia del examinador, asi como de la

habilidad.

1.2.3 Inteligencia y competitividad hacia el éxito

(Para qué haber identificado el desempefio efectivo por competencias? El proceso de
evaluacion debe tomar en cuenta que se trata de individuos cuya capacidad de
estabilidad, flexibilidad, adaptabilidad y anticipacién a los cambios depende de su
forma particular de aprehender el conocimiento extrinseco dentro de una comunidad
con objetivos muy puntales y metas a realizar. Aqui yace el principio de interrelacion
significativa que exige la dimension ontoldgica de la inteligencia.

({Como compaginar autoridad y capacidad para llevar al individuo al éxito de su
funcién? Las competencias de un ejecutivo efectivo deben ser sus potencialidades en
accion hacia la toma de decisiones. Lo que se necesita para ello es la dimension
cognoscitiva de la inteligencia para determinar los beneficios y petjuicios de la accion a
considerar previamente a la toma de esa decision que estabilizard o desestabilizara la

organizacion que tiene a su cargo (Wiggins, 1996).



(Como compaginar las capacidades de conocimiento con las habilidades de
desempefio de las funciones de un gerente? Es preciso identificar qué valor de la
inteligencia se necesita tener y en qué porcentaje para balancear las distintas
competencias segun sea el caso: habilidades fisicas y mentales requieren del aparato
psicomotor y de un conocimiento previo del objetivo; el conocimiento se debe tomar
como informacion predictiva de lo que se puede y debe hacer, focalizado en lo que se
quiere como consenso dentro de la organizacion. Las cualidades son respuestas a
informacion dada y entran en la esfera ontologica de la inteligencia subjetiva. Por
ultimo, las motivaciones como impulsos de la conducta hacia acciones o metas deben
estar a su vez, enfocadas a las necesidades y a las cualidades (es decir, a lo que quieren

y tienen) los empleados de la organizacion.

(Qué factores predicen la efectividad de las labores en términos de conocimiento,
habilidad, auto-concepto, cualidades y motivaciones? Los conocimientos y las
habilidades con las que se aplican esos datos racionalizados predicen a nivel de
capacitacion la efectividad de labores, pero en un nivel mas profundo, una de las
competencias que implica un valor especifico superior es el desempefio individual como
caracteristica perdurable de la personalidad. Este es inherente a la humanidad, al ser, del
individuo y por lo tanto parte de su inteligencia ontoldgica como vaticinador de éxito en
el desempefio de sus funciones en el puesto.

La capacidad cognitiva, la conducta y las motivaciones son vaticinadores de
desempefio y no debemos olvidar que pertenecen a alguna de las dimensiones de la
inteligencia. Con base en lo ultimo, la evaluacion comprende las competencias del
individuo; los requerimientos del puesto; el desempefio efectivo; el ambiente

organizacional y los factores demograficos para controlar las variables de edad, sexo,



educacion, antigiiedad en la empresa y nivel organizacional en el cual se desempefian
(McClelland, 1993; Ree y Earles, 1992).

Ante todo esto, /qué peso tiene el amiente organizacional en la competencia del
individuo para la realizacion efectiva de sus funciones? Es en la vida en comunidad o en
la interaccion organizacional donde se evidenciara la efectividad gerencial para premiar,
dirigir, decidir, lidiar con agentes externos de ansiedad y usar los conocimientos e
informacion necesaria sin dejar de lado la afectividad como deseos, capacidades y
posibilidades del equipo que el gerente tiene a su cargo.

La adaptabilidad y la sociabilidad seran determinantes para el éxito de la
organizacion, y para ello no hay que olvidar que ambas estan comprendidas entre la
dimension cognoscitiva y ontoldgica de la inteligencia como valor de prediccion.
Adaptabilidad y sociabilidad convergen en otro elemento dentro del que quedan
atrapadas indisolublemente: el juicio. El balance exacto entre poder hacer, querer hacer
y saber hacer son esenciales para la toma de decisiones y el bienestar de la organizacion.
Sin un buen juicio, las decisiones tomadas estaran inclinadas hacia los datos duros o
hacia la afectividad.

(Qué funcion desempefia la inteligencia en el balance de los factores afectivos
para el desempefio exitoso de la labor gerencial? El aprendizaje en cuanto a la
adquisicion de informacion, referida ésta como métodos, técnicas o procedimientos y el
desarrollo enfocados a la adaptabilidad, son indicadores del éxito respecto a los factores
afectivos, pues adaptarse a un espacio compartido por un grupo cuyo en-comun es la
meta a realizar y no es tarea facil, pues necesita de la sensibilidad necesaria para la
negociacion y el conocimiento previo de las pautas para lograr que el objetivo deseado
se convierta en el objetivo imperativo sin caer en la verticalidad impositiva, lo cual

provocaria una ruptura en la comunicacion e interaccion significativas.



(Como influye la capacidad de balance entre las motivaciones intrinsecas y el
razonamiento en la capacidad de adaptacion el individuo en un ambiente
organizacional? Las competencias adaptativas exigen formas de inteligir el
conocimiento como vehiculo de evaluacion de caracteristicas personales. El
razonamiento de datos adquiridos debe compaginarse con los intereses y las exigencias
individuales.

Para ello, la identificacion cualitativa es fundamental: incentivar la
comunicacion humana, supervisar y dirigir, administrar insumos, personal y
afectividades para enfrentar problemas y actuar en potencia de la inteligencia
bidimensional. Aqui se incluyen los bloques de la efectividad competitiva, donde la
administracion y la comunicacion se refieren a la comunicacion significativa como parte
de la ontologia de la inteligencia y la solucion de problemas como parte de la dimension
cognoscitiva de la misma (Parry, 1999).

(Qué tipo de inteligencia se requiere en cada uno de los clusteres y cual es su
relacion respecto a la habilidad cognitiva también requerida en cada uno? Para formar
un sistema interrelacionado de motivaciones, habilidades, conocimiento y aptitudes es
necesario tomar en cuenta que la inteligencia como aprehension del conocimiento y
aplicaciéon en potencia de acciones aplicadas es un elemento fundamental para la
evaluacion de la administracion, la formacion de equipos, la comunicacion y de la
solucion de problemas.

El punto de convergencia en la practica es el pensamiento claro y con juicio; el
raciocinio de aprehension: juicio con el que se pondra en balance el ambiente interno de
las organizaciones, la capacidad de motivacion como fuente de éxito y la posibilidad de

permanencia como una constante latente de fuerza de trabajo adaptable a condiciones



diversas. El contexto en el que se aplica el juicio debe tomar en cuenta fendmenos

sociales especificos de la cultura en cuestion, como en este caso particular.
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1.3 Exito

1.3.1 Exito, motivacion, incentivo y poder

Mas de cuatro siglos atras, Nicolas Maquiavelo le aconsejo a los principes de Italia que
era mas importante ser temido que ser amado. Pero en el mundo de hoy, es mejor ser
ambos. Ganarse los corazones y las mentes ha sido siempre importante, pero lo es mas
en la era de la informacion global.

Poder y éxito han ido de la mano en términos politicos, sociales, econdmicos y
hasta biologicos. El éxito como motivacion y como meta es un poderoso incentivo y fin
al mismo tiempo para la obtencion de legitimidad en el mundo empresarial a nivel
gerencial y ejecutivo, siendo el poder la capacidad de hacer cosas a nivel general,
significa la habilidad de obtener los resultados deseados (Nye, 2004).

Otro de los factores clave para llegar al éxito a través del poder-ser-exitoso es la
capacidad de afectar el comportamiento de otros para lograr que hagan lo que uno
quiere. En ese sentido, este trabajo se concentrd en el término acufado por Nye, soft
power o poder sutil, como lo llamaré para optimizar su aprehension cognitiva. Nye
(2004) define este tipo de poder como aquel que yace en la habilidad para darle forma a
las preferencias de otros. A nivel personal e interpersonal, la seduccion es un ejemplo
claro del soft power en comparacion con los despliegues bélicos del hard power.

En el mundo empresarial, los ejecutivos inteligentes saben que el liderazgo no es
solo una forma de comunicacion imperativa, sino que atrae a otros para que realicen la
meta u objetivo planteado. En otras palabras, que otros compren los valores de aquellos
lideres cuya inteligencia cognitiva y ontologica esta en balance perfecto, como vimos en

el capitulo anterior.



La habilidad de establecer preferencias tiende a estar asociada con valores
intangibles como una personalidad atractiva, cultura, valores politicos e institucionales
y politicas que son vistas como legitimas o que tienen cierta autoridad moral. Si un lider
representa los valores que otros quieren seguir, les costard menos trabajo seguirlo. De
esa forma, el poder sutil no es una mera influencia ni persuasion, sino la manera de
plantear el éxito como motivacion para llegar al propio éxito en términos del objetivo
general de la organizacion.

Para dilucidar esto, retomaremos algunos estudios hechos que abarcan desde la
década de los 1950 hasta los principios de nuestro siglo, en donde poco se ha hablado
del éxito gerencial en términos de comportamiento y liderazgo. Comenzaremos por el
analisis de la eficiencia en términos del éxito y liderazgo a través de un ejemplo poco
convencional en este &mbito de estudio.

El Analisis de Desarrollo de Datos (DEA, por sus siglas en inglés. Fizel y D’Itri,
1997) fue usado para crear una herramienta de medicion de la eficiencia gerencial en un
intento por evaluar las teorias conflictivas en relacion al impacto del rendimiento en la
sucesion gerencial y las contra-teorias del impacto del rendimiento gerencial en la
sucesion gerencial en relacion al desempefio organizacional. El analisis usa datos de 147
equipos colegiales de basquetbol desde 1984 hasta 1991. Los resultados indican que el
hecho de ganar y no la eficiencia, es el criterio bajo el cual se determina la retencion
gerencial.

Incluso cuando los coaches de los equipos perdedores son despedidos, los
equipos tienden a ir en declive. Sin embargo, si la eficiencia del nuevo coach es mayor
que la del anterior, el efecto de trastorno de la sucesion es minimo. Debido a que los
administrativos parecen enfocarse en la victoria y no en la eficiencia, es comun que

elijan nuevos coaches que son menos eficientes que los anteriores.



Estos resultados indican el funcionamiento del DEA en el andlisis de las
eficiencias internas de las organizaciones.

Los gerentes realizan varias funciones que son consideradas criticas para el
desempefio de las organizaciones. Cuando estas organizaciones muestran un
rendimiento pobre, existe la nocion comun de que el despido y la sustitucion del gerente
llevara a la mejora del desempefio. Tanto la afirmacion de que “el desempefio es motivo
de sucesion” y “la sucesion resulta en el desempefio” estan sujetos a debate teorico y
empirico.

Hoy en dia parece no existir una relacion universal entre sucesion y rendimiento.
Estos resultados conflictivos podrian ejemplificar que la relacion sucesion-desempefio
depende de las caracteristicas de las organizaciones en particular. La productividad
gerencial es pasada por alto en favor del resultado final victoria/fracaso.

Sin embargo, es posible para el gerente ser eficiente con un resultado modesto si
tiene recursos limitados, enfrenta una dura competencia, o si trabaja dentro de una
industria en la que las ganancias no son tan altas. Puede ser también que un gerente sea
ineficiente si tiene grandes recursos, poca competencia y las ganancias en la industria
son normalmente altas.

Una de las preguntas que se hacen en el campo empresarial es por el éxito de
algunos ejecutivos sobre otros cuando comienzan un proyecto. Algunos estudios han
mostrado que la respuesta involucra la influencia de factores sociales y cognitivos
(Baron, 2000), tal como se ha venido planteando en el presente texto. Es importante
seflalar que mediante la vision amplificada de la inteligencia como elemento
bidimensional inseparable, y el éxito como medio y fin de la competencia inteligente se

podria lograr una aproximacion al andlisis de los resultados de las pruebas pertinentes.



Los empresarios exitosos parecen tener un alto nivel de competitividad en
cuanto a las habilidades de interaccion efectiva: percepcion social y adaptabilidad sobre
nuevas situaciones sociales. Analisis estadisticos indicaron cuatro factores
identificables: percepcion social y percepcion de otros, impresion empresarial, técnicas
para inducir reacciones positivas en otros, persuasion, habilidad para cambiar puntos de
vista o comportamientos en direcciones preconcebidas y adaptabilidad social. Pero
ademas de estas dimensiones intra e interpersonales de supervivencia, existe otra
variable que interesa por su relacion con la motivacion-éxito, que es la motivacion de
logro (Ruble, 1984).

Originalmente aplicada desde una perspectiva evolutiva en términos de
desarrollo de la nifiez, Ruble (1984) plante6 la prediccion de la fuerza del deseo como
un incentivo invaluable que mediria el alcance de las actividades encaminadas a una
meta especifica y sobre todo, la persistencia del individuo. Aparece aqui la nocion de
autoconciencia o autoconcepto como elemento crucial del desarrollo cognitivo, es decir,
la habilidad para asimilar la informacion, que es como antes mencionamos una de las
dimensiones de la inteligencia. Unida a ésta, la socializacion como parte de la
inteligencia ontologica es indispensable para comprender el origen de la motivacion del
objetivo a cumplir, o motivacion de logro y como consecuencia, el éxito en la ejecucion
de la tarea o tareas asignadas.

El problema que Ruble (1984) encuentra en su perspectiva evolutiva es que las
predicciones basadas en las expectativas de éxito podrian depender de la interaccion con
otros factores como el de diferencias individuales y las expectativas (Kukla, 1972;
Moulton, 1974; Weiner, 1874), de modo que los sujetos que creen que son
incompetentes para realizar una tarea puede que tengan una expectativa subjetiva de

¢xito relativamente baja. En ese sentido, las orientaciones motivacionales que se



plantearon importantes en su momento para los nifios como la susceptibilidad a cierto
tipo de informacion o presion social que comprende la comparacion entre compaiieros,
se pueden también aplicar al personal de una organizacion, pues a ésta le es inherente el
ambiente social que sucede, por asi decirlo, en un espacio en comun.

El desafio entonces de los retos planteados por un lider estara determinado por el
procesamiento de la informaciéon externa y asimilacion interna, alejada de
susceptibilidades infantiles. Para desafiar dichos retos, la orientacion de la ejecucion de
las tareas debe ser realizada por el propio gerente que impuso la meta u objetivo a
cumplir. Por lo tanto, el elemento fundamental para el éxito empresarial u
organizacional serd la efectividad del gerente en términos del uso de su poder sutil sobre
sus colegas, colaboradores directos y personal sobre el que tiene la capacidad de
comando.

En 1977, Hall cre6 una prueba basada en un modelo de causas y efectos del
¢éxito psicoldgico en series de relaciones que fueron predichas por participantes en un
ejercicio simulado de efectividad gerencial que giraba en torno a metas especificas,
esfuerzo, ejecucion, éxito, autoestima, involucramiento y metas proximas. Los
resultados indicaron el apoyo al modelo clinico de desarrollo de carrera y el analisis de
correlacion causal indico que la buena ejecucion lleva al aumento gradual de
involucramiento. Para nuestra pertinencia, lo anterior concede lugar a la ausencia: no
hubo sefiales de que el esfuerzo predijera la ejecucion. La falla del esfuerzo como
variable predictiva de la ejecucion indica la necesidad de identificar elementos criticos
respecto al ambiente laboral que puedan moderar el impacto de metas y esfuerzo sobre
la ejecucion, constituyen barreras con las qué lidiar antes que cualquier intento por

estimular el comportamiento intencional.



El entorno organizacional y la autoestima se ven involucrados automaticamente
cuando nos damos cuenta de que el esfuerzo no figura como una variable cuyo resultado
puede herir la susceptibilidad del individuo. A partir de esto, la responsabilidad recae de
nuevo en el juicio del gerente. El manejo gerencial de los incentivos y del entorno
organizacional podria ser lo que falté como variable en el modelo de Hall (1977). Su
adaptabilidad como ejemplo a los empleados y sus recursos de poder sutil habria podido
dar respuesta a la problematica planteada.

Estudios mas actuales incluyen ya una vision mas complementaria del papel que
juegan las necesidades, los incentivos, las metas y la satisfaccion en cuestiones de
motivacion-éxito y el rol del gerente como figura de poder en la organizacion.

Statt (2000, citado por Reeve 2004), plantea que cualquier comportamiento cuyo
propdsito es alcanzar un objetivo particular es un comportamiento motivado, pero para
comprender la motivaciéon como un medio para lograr un objetivo que al mismo tiempo
se convierte en otro medio-incentivo para alcanzar otra meta, es indispensable tener una
necesidad o inquietud a priori, ya sea en forma de voluntad, deseo, impulso o ansia para
poder aprehender dicha motivacion primordial.

A nivel organizacional es importante tomar en cuenta que el ejecutivo o gerente
se encuentra en una clara posicion de influencia, sin importar si el orden de la empresa
es horizontal o vertical. La influencia ejercida como poder sutil se puede traducir en
distintos tipos de motivacion que se perciben como lineas de interseccion entre
impulsos intrapersonales de cada miembro del equipo e impulsos interpersonales del
equipo y su lider. Statt (2000, citado por Reeve 2004), propone cuatro tipos de
motivacion basados en teorias de necesidad, expectativa, equidad e implementacion de

metas.



Como antecedente de las necesidades y los incentivos personales en relacion a la
satisfaccion que se halla en estrecha relacion con la motivacion y el éxito, podemos
rescatar de Maslow (1943) el nivel de autorrealizacion como una determinante de la
necesidad de logros como referente del potencial unico de cada individuo. De Alderfer
(1972), los grupos basicos de necesidad de existencia, relacion y crecimiento. Los
ejemplos anteriores tienen una logica especifica, pues la necesidad de logro como pulso
motivacional es uno de los comportamientos sugeridos por Murray en la década de
1930. Murray (1935) desarrolld el Thematic Appreception Test (TAT), como una
manera de medir la fuerza de estas necesidades y a su vez, McClelland (1961) uso el
TAT para concentrarse en la necesidad de logro, que nombrd como n Ach, y tratd de
encontrar evidencia historica y cultural para su pertinencia a distintas sociedades.

Al estar familiarizados con lo anterior, se puede decir que el aporte de esta
investigacion al campo de las mediciones actuales se proyecta como consideraciones de
multirreferencialidad: la importancia del juicio, los alcances de la inteligencia y la
consideracion del éxito como inherente al poder.

Sobre esto ultimo cabe mencionar que McClelland también investigd la
necesidad de afiliacion (n Aff) y la necesidad de poder (n Pow). Si, como dice Statt,
estas otras necesidades sugeridas no han sido investigadas suficientemente, entonces
tenemos otra aportacion, que es la exhortacion a considerar la necesidad de poder como

parte fundamental de la nocion de éxito.



1.3.2 De la teoria a la practica del poder sutil

Yaverbaum (2004), dio a conocer cien secretos de los directores ejecutivos (COS, por
sus siglas en inglés) mas exitosos a nivel mundial en términos de estrategias
gerenciales. Lo relevante para la presente investigacion es que el reporte global de los
entrevistados retoma conceptos como el comportamiento motivacional, la inteligencia
social y la inteligencia cognitiva, el ambiente organizacional y la individualizacion del
personal como elementos que “alimentan” las habilidades de los lideres para encaminar
a su personal hacia metas especificas mediante el uso del poder sutil como medio y fin
al mismo tiempo.

Kumar (2004), afirma que un lider debe ser capaz de hacer que las cosas sucedan
mediante su guia y organizacion a través de procesos de transformacion y el manejo de
los preceptos culturales de la compafiia. Para lograr esto rapida y efectivamente, un
lider, dice Kumar (2004), debe tener tanto la habilidad para conjuntar consensos y la
voluntad para decidir acciones cuando sea necesario. Por su parte, M. Flisher, opta por
la comunicacion informal como incentivo para el trabajo en equipo y su liderazgo se
basa en la capacidad de hacer juicios duros sobre los cambios en politicas de la
organizacion.

Sin embargo, es Karofsky, quien se aproxima mas académicamente a los temas
tratados en esta investigacion, al aseverar que la adaptabilidad es efectivamente un
atributo de poder del liderazgo, pues, dice a manera de silogismo: “Los lideres tienen
seguidores, por definicion. Lo seguidores necesitan direccion. La direccion necesita de
la toma de decisiones. La toma de decisiones requiere consideracion de opciones. Y la
consideracion de opciones involucra lidiar con la ambigiiedad.” La vision del gerente
como consejero y abogado de la ambigiiedad en la toma de decisiones para el

funcionamiento 6ptimo de la organizacion es una variable mensurable en tanto se remite



a habilidades cognitivas y a la propia adaptabilidad que se presenta como bloque de
competencia.

Lo anterior nos habla de la forma en la que los altos puestos administrativos
manejan el poder mediante distintas estrategias que influyen directamente en sus
equipos de trabajo, comenzando por su mesa gerencial, hasta los empleados en el primer
escalon jerarquico de su empresa. Es indispensable también hacer una observacion a un
pasado muy préximo, en el que no existian atn estudios serios de los efectos del poder
de las altas esferas en el éxito de las compaiiias e instituciones.

El estudio de las élites gerenciales es una de las areas mas importantes y sin
embargo, hasta ahora ignoradas, de la investigacion dentro de las ciencias sociales. El
estudio que Pettigrew realizdo a partir de 1991 sintetiza y critica tres tradiciones
intelectuales en el estudio de las élites gerenciales: las direcciones de engranaje y el
estudio del poder institucional y social; el estudio de mesas gerenciales y directivos, y la
composicion y relaciones de los equipos en alta gerencia.

Aunque el término élite puede tener una carga significativa, también tiene la
virtud de estar incluido y considerado en las ciencias sociales. El interés se enfoca en
aquellos que ocupan posiciones definidas de autoridad, aquellos a la cabeza de una
organizacion y quienes se puede decir que se encuentran en posiciones estratégicas en
organizaciones publicas y privadas. Institucionalmente, la élite se caracteriza por ocupar
posiciones como presidente, director ejecutivo y gerente general. Sin embargo, el
enfoque va mas alld de la posicion individual para considerar el comportamiento de
grupos de actores que fungen como comités ejecutivos o equipos de alta gerencia.

El estudio de las élites dentro de las instituciones y sociedades por cientificos de
las ciencias sociales estaba a principios de la década antepasada lejos de ser comun

debido a las dificultades que representa el acceso a las fuentes de informacion dentro de



estas élites. En 1957, Kahl decia que “aquellos que se sientan entre los poderosos no
invitan a los socidlogos a observarlos tomar decisiones sobre su forma de controlar el
comportamiento de otros” (Kahl, 1957, citado en Pettigrew, 1992, p. 3).

El progreso en el estudio de las élties gerenciales y administrativas puede caracterizarse
por seis temas especificos:

1. Engranaje de directivos y el estudio del poder institucional y social.

2. El estudio de mesas directivas y sus presidentes.

3. La composicion y relacion de equipos gerenciales.

4. Los estudios de liderazgo estratégico, toma de decisiones y cambio.

5. Compensacion del director ejecutivo.

6. Seleccion y sucesion del director ejecutivo.

La preocupacion es menor ante las relaciones surgidas en la estructura de poder dentro
de las organizaciones individuales, que las relaciones sociales entre compaifiias. Scott
(1991, citado en Pettigrew, 1992) caracteriza el trabajo en esta area mediante el enfoque
en las redes sociales en las que las empresas estan incrustadas y la importancia de ver
estas redes como campos de poder: “La habilidad de los negocios de alcanzar sus metas
debe ser estudiada en el contexto de las acciones de otros segmentos de la sociedad.”
Cualquier estudio que implique las relaciones de engranaje de los directivos
debe ir mas alla de las preguntas por los motivos personales. La exploracion del como,
por qué y cuando las redes de las relaciones inter-corporativas afectan el
comportamiento corporativo debe ser central en el desarrollo del estudio. ;De qué forma
son las variaciones en la estructura y conducta de las élites decisivas en términos

comerciales, politicos y sociales? Como se movilizan las relaciones de control,



coordinacion y poder alrededor de eventos y temas concretos que son de importancia
para organizaciones individuales en los mismos sectores del mercado? Se necesitan
estudios y herramientas de medicion de los corporativos y del poder social para analizar
las atribuciones de poder y sus efectos en los corporativos.
La importancia de las mesas directivas dentro de los procesos de negociacion
esta sustentada por una lista de funciones basicas de la mesa directiva. Cadbury (1990,
citado por Pettigrew, 1992) las lista en los siguientes términos:
- Definir el proposito de la compania
- Acordar la planeacion estratégica para alcanzar dichas metas
- Establecer las politicas de la compaiiia
- Designar al director ejecutivo y evaluar su desempefio
- Ser la fuerza impulsora de la compaiiia
Pettigrew observo en 1992 que el estudio gerencial estaba aun en su infancia,
pues habia pocas guias teoricas, empiricas y metodologicas que indicaran el camino a la
investigacion hacia el campo de la prediccion. Desde su punto de vista, las dificultades
metodoldgicas se hallaban en el acceso al comportamiento, o a los pobres resultados de
los estudios basados en cuestionarios. El autor nos recuerda que la actividad gerencial
estd moldeada no s6lo por las actividades de actores en otros niveles, dentro y fuera de
la compaiiia, sino también por una serie de influencias contextuales y procesos que
emanan de las condiciones en las que se encuentra el sector industrial, econdmico y
politico.
Es asi como el factor demografico es esencial en la composicion de estos
analisis, en términos de las caracteristicas basicas de los individuos como edad, sexo,
nivel educativo, y lo que implica ser parte de una entidad social. La distribucion

demografica tiene un valor tedrico y empirico en tanto real, distinta a las respuestas de



individuos en examenes donde se evaliia el conflicto, la aspiracion y el nivel de
compromiso. El estudio demografico estad considerado como una variable causal que
afecta a un numero de variables que intervienen en los procesos y resultados.

Dos de las preguntas que Pettigrew (1992) se hace respecto a la falta de estudios
serios de la élite gerencial es sobre la diversificacion de estrategias segun la
composicion de los equipos de trabajo, sobre la blisqueda de diversificacion como
medio para la creacion de equipos con competencias especificas. Estos
cuestionamientos se derivan de la preocupacion general en los estudios de campo sobre
la interpretacion del comportamiento de liderazgo respecto a los roles de los directores
gjecutivos. ;Como se asocian los equipos gerenciales con las caracteristicas culturales
internas del mismo y como afecta el poder al control dentro de las relaciones entre
miembros del equipo, el director ejecutivo y las mesas gerenciales? ;Qué implicaciones
tiene el proceso de actuacion de un grupo en la capacidad del equipo de aprendizaje y
cambio? ;Como afecta el proceso de actuacion del equipo la efectividad y la
competencia de la corporacion?

No hay una sola respuesta para todas estas preguntas, pero si un factor que
determina el funcionamiento y el desempefio de cada miembro del equipo: el poder que
influye la gerencia en la toma de decisiones dentro de la organizacion. El éxito del
equipo dependera de las relaciones y del engranaje de los directivos con otras
compafiias y dentro de la misma; esto es una forma de poder ejercida de manera
particular y que se evaltia mediante herramientas de medicion demogréaficas como las

que se mostraran a continuacion en este trabajo.



1.3.3 Consideraciones finales

La administracion, comunicacion, formacion de equipos y la solucion de problemas
como elementos de la efectividad competitiva, son parte inherente de la habilidad para
aprehender la informacion del mundo y asimilarla de manera 1til para manejar el tiempo
de la ejecucion de tareas, establecer metas y objeticos y para la planificacion del trabajo.
La habilidad de comunicar y escuchar asi como proporcionar informacion clara y
obtener informacion especifica son caracteristicas del liderazgo que estan en estrecha
relacion con el poder sutil que ejercen en el entramado de la organizacion al entrenar,
evaluar, delegar, corregir y aconsejar a los miembros de su equipo de trabajo.

La identificacion y solucion de problemas, asi como la toma de decisiones y
ponderacion de riesgos estan relacionadas con uno de los aportes en materia de valores
de inteligencia mensurables en las pruebas, que es el juicio. El pensamiento claro es,
mas que una habilidad, una forma de adaptabilidad que prueba claramente la
bidimensionalidad de la inteligencia como un concepto que engloba no so6lo el material
cognitivo del individuo, sino la sensibilidad para la aprehension y aplicacion de esa
informacion para modificar actitudes hacia la adaptabilidad en el ambiente
organizacional.

La aportacion significativa de esta investigacion se concentra en el cruce de
resultados de los aspectos mensurables de competencia, inteligencia y €xito, con un
respaldo tedrico y practico que se enfoca en la consideracion del juicio como un valor
agregado y no considerado anteriormente como mensurable, mismo que remite a los tres
grandes rubros de ponderaciéon. Este representa también la nocién presentada de
inteligencia y su relacion con el éxito como motivacion y meta, pero sobre todo como

parte del poder-incentivo propio del liderazgo: el poder sutil.



Esperando que este trabajo abra nuevas perspectivas para la aplicacion de
pruebas de eficiencia gerencial en nuestro pais, no queda mas que decir que hay un
largo camino por recorrer en términos de la consideracion cultural de la comunidad
evaluada, pues es un hecho que cada vez debe tomarse mas en cuenta el hecho de que el
material bibliografico estd basado en la practica fuera de nuestro pais, siendo
inminentemente necesaria la proliferacion de modelos nacionales de medicion para el

¢xito y la excelencia de los servicios en México.




Capitulo 2
Método

En este apartado se expondra la estructura metodologica que se llevé a cabo para
trabajar cada uno de los objetivos del presente proyecto, con la finalidad de que a partir
de los resultados se pudieran identificar los factores criticos de éxito organizacional,
entendiéndose por éste el nivel integrativo entre el criterio de competencia gerencial y el
concepto de habilidades intelectuales, asociados ambos a la productividad en empleados

de una empresa para estatal a nivel gerencial.

2.1 Planteamiento del Problema de Investigacion

En México como en otros paises es cada vez mds importante el poder contar con
personal a nivel gerencial bien calificado y cuyo desempefio garantice los resultados que
se esperan de ellos. Tan es asi que la evaluacion se llega a confundir mas con el aspecto
de los resultados operativos y el criterio de rendimiento intelectual como un factor

selectivo para la asignacion de puestos (March, 1997, p. 702).

Por lo anterior, en la actualidad no existe un criterio generalizado que no
abarque unicamente el concepto de productividad técnica y que considere el desarrollo
de las habilidades del empleado asi como su rendimiento intelectual como personas

respondiendo mas al como hacer las cosas que al cuanto producir (Dorer, 2006, p. 402).

Sin embargo, actualmente no se cuenta con un criterio generalizado y validado
por la mayoria de las empresas, en el cual se sustente el desempefio efectivo

particularmente a nivel gerencial dentro de la organizacion (Shipper, Kinacaid, Rotondo



& Hoffmann, 2003; Feyerherm & Rice, 2002). Es por ello, que resulta relevante

establecer las siguientes preguntas:

JEs el instrumento de evaluacion de efectividad gerencial MAP vdlido y confiable

para medir las competencias de los ejecutivos en México?

JSon las competencias gerenciales y las habilidades intelectuales predictores de éxito

organizacional para los ejecutivos de una empresa paraestatal en México?

2.2 Objetivos

Objetivo General:

Establecer la validez y confiabilidad de los instrumentos MAP y Terman Merril para
medir competencias gerenciales y habilidades intelectuales respectivamente asi como
determinar el perfil que predice el éxito organizacional en un grupo de ejecutivos en una

empresa paraestatal en México.

Objetivos Especificos:

1. Establecer la confiabilidad y validez de la prueba de competencias
gerenciales (MAP por sus siglas en Ingles) asi como la confiabilidad de
la prueba de Inteligencia de Terman Merril.

2. Correlacionar los factores obtenidos en el instrumento que evalia
competencias gerenciales a través del instrumento denominado
evaluacion de efectividad gerencial MAP respecto a los del instrumento

que evalua habilidades Intelectuales a través del test de Terman Merril,



con la finalidad de conocer la intensidad de estos como antecedente de la
prediccion que se busca en el presente estudio.

3. Analizar si existen diferencias estadisticamente significativas entre las
subescalas que componen los instrumentos y las siguientes variables
socio demograficas: sexo, edad, antigiiedad, nivel organizacional y
escolaridad.

4. Indagar cuales de las subescalas de los instrumentos de evaluacion de
competencias gerenciales y el test de Terman Merril son las que mejor
predicen el éxito organizacional.

5. Determinar el perfil del ejecutivo en una empresa para estatal en México
en términos de éxito organizacional, a partir de las competencias

gerenciales y habilidades intelectuales requeridas.

2.3 Planteamiento de Hipotesis

La dindmica de las organizaciones depende en gran medida de la efectividad de sus
empleados y particularmente, de sus ejecutivos, siendo en ellos en quien recae la
responsabilidad de la administracion de los recursos y la obtencion de los resultados
especificos en su puesto, asi como el desarrollo personal en términos de habilidades
competitivas que a su vez le permitan un crecimiento profesional dentro de la empresa,
fundamentandose asi el éxito o fracaso de la organizacion y de ellos mismos (Parry,

1999).



El reto actual en las Organizaciones es enfocarse en lo que los individuos
necesitan realizar para que su trabajo sea operado, supervisando o sometiéndose en la
efectividad de su puesto a otros. En funcion de estas observaciones, las siguientes
hipotesis son conclusiones a las que han llegado algunos especialistas sobre el tema y
que en este trabajo buscaron ser comprobadas. El orden de presentacion de las mismas

son de acuerdo a la conformacion de este trabajo (McClelland, 1973; Sandberg, 2000).

M La prueba para determinar competencias gerenciales (MAP) tendra los criterios de
validez y confiabilidad adecuados.

M Existird correlacion entre las competencias gerenciales y las habilidades
intelectuales.

M Las variables socio demograficas de sexo, edad, antigiiedad, nivel organizacional y
escolaridad, tendran alguna influencia en las competencias gerenciales y habilidades
intelectuales.

M Las competencias gerenciales y las habilidades intelectuales predeciran del éxito en
los ejecutivos de una empresa paraestatal en México.

M Sera posible establecer un perfil del ejecutivo exitoso a partir de sus competencias

gerenciales y habilidades intelectuales

2.4 Tipo de Estudio

El tipo de estudio serd de tipo Descriptivo porque puntualiza aquellas competencias o
habilidades gerenciales que favorecen el perfil del ejecutivo competitivo y Correlacional
porque dichas competencias no se dan en forma pura sino en co-participacion unas con

otras e incluso con el nivel o grado en el desarrollo de las habilidades intelectuales, con



tendencias Inferenciales (Hernandez , Fernandez y Baptista, 2006) hacia delimitar

sugerencias para el uso de un perfil que favorezca el éxito organizacional.

2.5 Disefio de Investigacion

Para el desarrollo del presente estudio se utilizara un Disefio No Experimental de campo

y Transversal (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006)

2.6 Variables

A. Variables Independientes
Sexo
Edad
Escolaridad
Antigiiedad en el puesto
Nivel organizacional

B. Variables Dependientes
Exito Organizacional

Competencias gerenciales
Habilidades intelectuales

2.7 Definiciones conceptuales de las variables
VARIABLES INDEPENDIENTES

Sexo
Se refiere a las caracteristicas bioldgicas que definen a un ser humano como hombre o

mujer. Los conjuntos de caracteristica biologicas no son mutuamente excluyentes, ya



que existen individuos que poseen ambos, pero estas caracteristicas tienden a diferenciar
a los humanos como hombres y mujeres (OMS, 2007).

Edad

Tiempo que una persona ha vivido desde que nacidé. Cada uno de los periodos en que se
considera dividida la vida humana (Diccionario Esencial Santillana 2005).

Escolaridad
Conjunto de las ensefianzas y cursos que se imparten a los estudiantes en los

establecimientos docentes (Diccionario Esencial Santillana 2005).
Antigiiedad en el puesto
Periodo de tiempo en el cual un individuo desempefia una labor especifica en un puesto

determinado (Diccionario de Administracion de Empresas, 1997).

Nivel organizacional
El juego de jerarquias y atribuciones asignadas a los miembros de una empresa, donde
la estructura organizativa depende de la division de las funciones de acuerdo a su nivel

(Lorino, 1993)

VARIABLES DEPENDIENTES

Competencia gerencial

Definiéndose como una caracteristica de la persona que puede ser un motivo, cualidad,
habilidad, aspectos relacionados con su auto imagen o el cumulo de conocimientos que

utiliza en el desempefio de sus funciones (Boyatzis, 1982).

Habilidad Intelectual
El concepto de "inteligencia" es una tentativa de aclarar y organizar un conjunto
complejo de fendomenos relacionados con las habilidades que tienes los individuos en

comprender ideas complejas, de adaptarse eficazmente al entorno, asi como el de



aprender de la experiencia, en encontrar varias formas de razonar y de superar
obstaculos mediante la reflexion. A pesar de que estas diferencias individuales puedan
ser sustanciales, éstas nunca son completamente consistentes: las caracteristicas
intelectuales de una persona variaran en diferentes ocasiones, en diferentes dominios, y

se juzgaran con diferentes criterios. (American Psychological Associaton, 2009).

Exito organizacional

De manera general, el éxito incluye “a) las capacidades tinicas de los lideres estratégicos
de las organizaciones mismas que sirven para articular la vision, comunicar ésta a los
diferentes niveles de la organizacion y empoderar a sus miembros para que esta vision
sea realizada (Westley & Mintzberg, 1989) y b) la habilidad para favorecer una

relacion benéfica en su entorno” (p. 703).

2.8 Definiciones Operacionales de variables

Variables Independientes

Sexo

Tomada en referencia a la informacion proporcionada por el evaluado bajo el criterio de

hombre o mujer.

Edad

Tomado de la base de datos por la fecha de nacimiento y calculada.

Escolaridad




Tomado con base a la informacion proporcionada por el evaluado bajo el criterio de

ultimo grado de estudios.

Antigiiedad en el puesto
Calculada a través de la base de datos de la empresa

Nivel organizacional
Referido a los criterios 30 a 34 respecto a la jerarquia dentro de la estructura de

la empresa

Variable Dependiente
Competencias gerenciales
Resultados de los ejecutivos en el Instrumento Evaluacion de Efectividad

Gerencial MAP y representado por cada una de sus 12 subescalas (Parry, 1999)

Habilidad Intelectual
Resultados de los ejecutivos en el Instrumento Terman-Merrill y representado
por 10 subescalas y el concepto final de Coeficiente Intelectual (C.1.)

Exito organizacional
Determinado como el nivel organizacional alcanzado por el ejecutivo y descrito

en funcion de las competencias y su rendimiento intelectual.

2.9 Muestra

El tipo de Muestreo utilizado en el estudio fue no probabilistico y de tipo intencional
(Hernandez, Fernandez y Baptista 2006) puesto que los sujetos no fueron seleccionados
al azar y se escogié aquellos que tuvieran un nivel de puesto en la empresa de 30 o

superior.



La Muestra estuvo compuesta por 8248 sujetos, 1423 mujeres (17.2%) y 6825
hombres (82.8%), residentes en la Republica Mexicana. La edad de los sujetos fluctuo
entre los 30 y 67 afios con una media de 46.4 afios. La antigiiedad en la empresa de los
sujetos fluctuod entre los 0 y los 41 afos con una media de 17.4 afios. La escolaridad
fue en su mayoria de licenciatura (80.7%), casi una quinta parte con nivel maestria

(18.6%) y con doctorado el 0.7%.

2.10 Instrumentos

2.10.1 Evaluacion de efectividad gerencial MAP

Managerial Assessment of Proficiency (Parry, 1999)

Antecedentes

En el afio 1999 se desarrolld6 un Instrumento de diagnoéstico de Competencias
Gerenciales a partir de las definiciones operativas y criterios conductuales mas
comunmente encontrados en el personal a nivel ejecutivo o gerencial de diferentes
organizaciones.

Descripcion del Instrumento

Es un test psicométrico basado en el método de casos que se presentan en video en el
cual intervienen gerentes, supervisores y compaiieros de trabajo efectuando labores
gerenciales. Las vifietas presentadas muestran estimulos “neutros” en cada uno de los
casos, mismos que brindan al evaluado la oportunidad de reflejar su nivel de experiencia
y capacidad para desempefiar las Competencias Gerenciales con eficacia. Se evaluan las

siguientes escalas:



Manejo del Tiempo y Priorizacion
Establecimiento de Metas y Objetivos
Planeacion y Programacion del trabajo
Escuchar y Organizar la informacion
Proporcionar Informacion Clara
Obtener Informacion Especifica
Entrenar y Delegar

Evaluar el desemperio de la Gente
Corregir y Aconsejar
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10. Identificacion y Solucion de Problemas
11. Toma de Decisiones y Ponderacion de Riesgos
12. Pensamiento Claro y Juicio

Caracteristicas del Instrumento

Se compone de 12 episodios o vifietas presentadas en un formato de cuestionario que
contiene 200 preguntas con 4 opciones de respuestas cada una, que son independientes
y pueden ser consideradas de una hasta cuatro alternativas por cada una de las

preguntas. El tiempo aproximado de aplicacion es de 6 horas efectivas de proceso.
Componente Administrativo
1.- Manejo del Tiempo y Priorizacién

Capacidad para administrar el tiempo de manera efectiva -el propio y el de los demas-;
priorizacion de actividades y establecimiento de un tiempo para cada una de acuerdo a
objetivos; administracion de inventarios flexibles de tiempo que puedan ajustarse a

imprevistos en la labor desempefiada; asi como el uso disciplinado de una agenda.



2.- Establecimiento de Metas y Objetivos

Capacidad para identificar y describir las actividades asociadas con cada uno de los
pasos del proceso administrativo; visualizacion de las demandas de la organizacion a
mediano y largo plazo, asi como las del mismo cargo; involucracion en tareas retadoras

que para el titular impliquen conviccidn, aun sin precedentes que lo guien.

3.- Planeacion y Programacion del Trabajo

Capacidad para especificar actividades que conduzcan al logro de objetivos, mediante el
establecimiento de puntos de control para evaluar avances; optimizacion de sistemas,
métodos y procedimientos; analisis de tareas grandes y complejas y desmenuzar las
mismas en unidades mas administrables, asi como la utilizacion de técnicas apropiadas

para la programacion de proyectos y actividades.

Componente de comunicacion

4.- Escuchar y Organizar

Capacidad para escuchar (més que para oir) y resumir y reorganizar lo conducente;
identificacion de inferencias o supuestos; identificacion de barreras para escuchar de
manera efectiva, asi como retener juicios que puedan sesgar la respuesta a los mensajes

recibidos.

5.- Proporcionar Informacion Clara

Capacidad para evaluar cada situacion en particular, y proporcionar la informaciéon que

mas se adecue a la obtencion de resultados; establecimiento de mensajes convincentes,



claros, concisos y bien organizados, asi como mantener el propdsito de la comunicacion

evitando interrupciones que no contengan valor.

6.- Obteniendo Informacion especifica

Capacidad para utilizar preguntas, indagaciones y técnicas de entrevista de manera que
se minimicen filtros o ediciones que son llevadas a cabo, cuando la informacion es
transmitida de persona a persona; asi como la utilizacion de preguntas secuenciales para

generar conductas en forma deductiva.

Componente de formacion de equipos de trabajo

7.- Entrenando y Delegando

Capacidad para seleccionar a las personas adecuadas, de acuerdo al perfil demandado
para cada puesto en particular; mantener una congruencia con los subordinados entre el
decir y hacer; mostrar interés por planes que impliquen para ellos un crecimiento
personal y profesional; asi como delegar en los empleados una dosis adecuada de

autoridad y responsabilidad.

8.- Evaluacion del Desempeiio

Capacidad para retro informar eficazmente la actuacion del personal bajo un clima de
mutuo apoyo y respeto; apoyar fortalezas y enfocar la atencion en las areas de
oportunidad detectadas; enfocar la retroalimentacion en el desempefio, mas que en
aspectos de personalidad; asi como desarrollar planes especificos que establezcan

responsabilidades para ambas partes en periodos subsecuentes.



9.- Corrigiendo y Aconsejando

Capacidad para describir en términos medibles y observables la conducta actual, la
conducta deseada y la naturaleza de la desviacién o diferencia; dialogar en su caso
diferencias en forma constructiva, asi como reforzar al empleado cuando ha mostrado
mejoria en su conducta, o tomando las medidas apropiadas en caso de no presentarse

mejora alguna.

Componente cognitivo

10.- Identificacion y Solucion de Problemas

Capacidad para profundizar en situaciones y detectar causas u origenes de problemas,
posibles relaciones o impactos entre ellos, y sus posibles soluciones; asi como sus
probables consecuencias o efectos de las mismas; recopilar y ponderar evidencias

referentes a las causas, e implementar los cursos de accion mas apropiados.

11.- Toma de Decisiones y Ponderacion de Riesgos

Capacidad para responder con rapidez y determinacién ante problemas después de
ponderar los riesgos inherentes; prontitud y seguridad para tomar acciones, decidir o
emitir un juicio; explorar las opciones posibles y apropiadas, seleccionar la mejor

opcion y aprender de dicho proceso.

12.- Pensamiento Claro y Juicio

Capacidad para interpretar la 16gica de las cosas y pensar en forma clara y racional
acerca de ello; reconocer y administrar funciones que requieran de analisis y

sensibilidad; establecer premisas validas y obtener conclusiones logicas para ellas.



2.10.1.1 Confiabilidad y Validez
Confiabilidad

Se obtuvo la confiabilidad test- restest mediante una correlacion cumpliendo los
requisitos de normalidad estadistica necesarios en una muestra de poblacion mexicana

en el afio de 2003 con un correlacion de 0.78.

Validez

Se establecié la Validez Convergente del MAP utilizando como criterio externo una
escala de Clima Organizacional disefiada y validada por DICAP (Disefio en
Capacitacion Empresarial), cuya construccion teorica corresponde a los elementos que
comprenden una organizacion, estableciendo una relacion entre la puntuacion con el
puntaje del MAP. Obteniéndose un coeficiente de 0.733 con una significancia de 0.005.
Para la determinacion de esta se utilizd una muestra de 200 trabajadores con un rango

de edad de 25 a 65 afios, 40% mujeres y 60% hombres.

2.10.2 Evaluacion de habilidades intelectuales

Terman Merril

Antecedentes: Test basado en la escala métrica de Binet-Simon (de 1890 a 1916), la
cual estudia las propiedades de los procesos psicologicos que varian de un sujeto a otro.
La tltima version revisada por Terman en 1916 incorpora la idea de cociente intelectual

(C.L).

Descripcion: El test Terman Merril proporciona una medida de la inteligencia para

examinados adultos, estd orientado para personas de nivel escolar bachillerato o



superior. Los resultados se obtienen respecto al nivel de Coeficiente Intelectual y a 10

variables divididas en series:

e Serie 1 Informacion

e Serie 2 Juicio

e Serie 3 Vocabulario

e Serie 4 Atencion

e Serie 5 Sintesis

e Serie 6 Concentracion
e Serie 7 Analisis

e Serie 8 Abstraccion

e Serie 9 Planeacion

e Serie 10 Organizacion

La definicion de cada sub escala se describe a continuacion:

Serie 1 Informacion

Este subtest esta orientado basicamente para detectar cuanta informacion ha abstraido el
individuo de su medio ambiente. La operacion utilizada sera la memoria remota y la
capacidad asociativa. Refleja la ambicion intelectual de la persona, asi como su grado

de cultura general.

Serie 2 Sentido comun y juicio

Implica la capacidad de juicio para comprender y responder a situaciones dadas en la
practica. Sugiere el nivel de funcionamiento intelectual, y el ajuste hacia normas

sociales establecidas y el adecuado aprovechamiento de experiencias previas.



Serie 3 Vocabulario

Manejo de simbolos verbales y riqueza de vocabulario que la persona a logrado
desarrollar en su medio ambiente. Capacidad de la correcta operacion de la atencion

dirigida y la comprension de ideas y conceptos.

Serie 4 Sintesis

Conceptualizacion de los principios de las cosas, a través de una clasificacion sobre la
base de la importancia, de la organizacion misma del material, y finalmente de la
seleccion sobre la base de una logica establecida. Calidad de la informacion lograda en

el medio ambiente.

Serie 5 Concentracion

Habilidad de la persona para manejar operaciones de tipo aritmético. Refleja la practica
y la experiencia en manejar cantidades y problemas basados en las matematicas. Se
utiliza el razonamiento en proporciones. Uso de la atencién y concentracion para
entender problemas, manejarlos mentalmente, y proponer las operaciones aritméticas
necesarias para encontrar el resultado. Es un indice del desarrollo cognoscitivo del

sujeto.

Serie 6 Analisis

Este ejercicio establece como operacion fundamental de la inteligencia la capacidad de

comprension y sentido de frases.



Serie 7 Abstraccion

Habilidad para comprender conceptos expresados en palabras, habilidad para razonar,
abstraer, generalizar y pensar en forma organizada. Implica una analogia basada en
areas abstractas, buscando proporciones y semejanzas. Capacidad de razonar sobre una

base de clasificacion y vocabulario adecuados.

Serie 8 Planeacion

Capacidad para ordenar un material desestructurado, utilizando detalles y clasificacion
logica para llegar a formar una frase. Capacidad de un buen grado de atencion y cuidado
de los detalles, asi como permanecer atento a la tarea y llegar a conjuntar un material

organizado.

Serie 9 Organizacion

Rapidez de conceptualizacion, procediendo a realizar la clasificacion, discriminacion y

jerarquizacion de los conceptos mismos.

Serie 10 Atencion

La serie participa de las caracteristicas de la serie 5, sin embargo, mide en forma

especial el razonamiento basado en las cantidades.



2.10.2.1 Confiabilidad y Validez

Confiabilidad

La confiabilidad se obtuvo correlacionando los Coeficientes Intelectuales en las formas
L y M aplicadas al grupo normativo con un intervalo de menos de una semana. Su
equivalencia y la estabilidad de los CI se demostraron por el alto grado de relacion
logrado; por lo anterior, los datos indican que el instrumento es una pruecba muy
confiable, ya que la mayoria de los coeficientes de confiabilidad quedan para los
distintos niveles de CI y cuyas edades son superiores a los 90 afios. (Sociedad Mexicana
de Psicologia Aplicada, 1998).

Validez

La validez de la escala depende de tres fuentes: en la eleccion de los articulos de
acuerdo con la edad mental en la escala de 1937 asegura que la nueva escala esta
midiendo lo mismo que fue medido en la escala original de 1916; se incrementaron
regularmente la edad mental y la edad cronoldgica en ambas formas de la escala de
1937; y correlaciones biseriales se computaron para cada elemento de las formas L y M
de la escala de 1937. La retencion de un articulo para la escala de 1960 depende en parte
de su correlacion con la puntuacion total. La correlacion biserial Media para la escala de
1960 es 0.66 (rango de 0.61 en los niveles de corta edad a 0.73 para los niveles de
adultos).

Normas: El grupo de estandarizacion consistié en una muestra representativa de 2,100
nifios, con aproximadamente 100 sujetos en cada nivel de afio de la escala Stanford-
Binet. A diferencia de las normas de 1960, que no incluian a personas no caucasicas en
el grupo de normalizacion, las normas de 1972 contenian no caucasicos (incluidos los

individuos negros y de apellido espafiol) y blancos. Los sujetos fueron, sin embargo,



excluidos de la muestra normativa si el inglés no era el principal idioma hablado en el

hogar (Sociedad Mexicana de Psicologia Aplicada, 1998).

2.11 Procedimiento

Los instrumentos psicométricos fueron desarrollados en un entorno de aplicacion por
medios electronicos y en Internet. Los requerimientos tecnologicos fueron Ia
disposicion de una computadora personal con procesador al menos Pentium II y con
memoria RAM de 512 Hz y conexion a Internet de Banda Ancha, aspectos que
permitirian un desempefio eficiente durante el proceso de aplicacion en linea.

El periodo de aplicacion fue de marzo de 2008 a agosto de 2009. Habia
aplicacion durante toda la semana de acuerdo a los horarios de la institucion siendo la
aplicaciéon minima para 2 personas y maximo 8 personas, se comenzaba aplicando la
prueba de inteligencia (Terman-Merrill) y posteriormente el de efectividad gerencial
(MAP). Los ejecutivos que respondieron los instrumentos corresponden a diferentes
niveles dentro de la empresa paraestatal.

Esta forma de aplicacion ademas de innovadora presenta un respaldo cientifico
pues se ha comprobado la validez de aplicacion de las pruebas en Internet donde se
cuentan con la misma validez estadistica, como el estudio de Sen-chi y Min-ning (2007)
en una Universidad de Taiwan compararon aplicaciones en linea y en papel de la misma
escala de depresion conocida como CESD, los resultados mostraron que los dos grupos
tienen una estructura factorial equivalente. Lo mismo en Australia (Lewis, Watson y

White, 2009) al comparar los resultados de pruebas aplicadas en ambos medios.




Instrucciones para la Aplicacion de los Instrumentos

A cada uno de los ejecutivos se le proporciond una clave y una contraseia que les
permitiria acceder a una pagina en Internet con el proposito de que respondieran los
instrumentos.
De manera anticipada, se les solicitd que ingresaran con sus claves y contrasefias a una
pagina Web para realizar un pre-registro de informacion demografica. Este
procedimiento cumpli6 dos propdsitos:
1. que los evaluados conocieran las caracteristicas y funcionamiento del programa
y habilitarles para cualquier tipo de preguntas sobre el manejo y operacion del
mismo.
2. revisar y actualizar una serie de datos demograficos, tales como edad, Gltimo
grado de estudios, antigiiedad en la empresa, antigiiedad en el puesto y género.
Los instrumentos se aplicaron en toda la Republica Mexicana en los horarios de
trabajo de 8:00 a 19:00 hrs. Una persona de la misma empresa coordinaba y supervisaba
la aplicacion.
Se consider6 el poder realizar recesos de acuerdo a las necesidades de los
participantes, inclusive una pausa para almorzar o comer, segin el caso y se podia

realizar la aplicacion en 2 sesiones de diferentes dias.

2.12 Tratamiento de los datos

La informacion que contestaron los ejecutivos de la empresa se almaceno en una base
de datos que primero fue traslada a una base de Microsoft Office Excel version 2007. La
base en Excel fue exportada al programa SPSS version 17 para su tratamiento

estadistico.



Para el primer objetivo respecto a la confiabilidad y validez del instrumento
evaluacion de efectividad gerencial MAP, se realiz6 un analisis confiabilidad para cada
una de las doce escalas que integran el instrumento de manera independiente y de esta
manera obtener el Alpha de Cronbach.

Para el segundo objetivo, se utilizd la prueba de correlacion de Person para
identificar la relacion entre las variables.

Con el proposito de conocer las diferencias significativas entre las variables
sociodemograficas, se utilizo6 la prueba t de Student, cuando las variables estuvieron
compuestas por dos categorias (sexo, escolaridad y nivel organizacional); en los casos
de edad y antigiiedad se utilizo el analisis de varianza de una sola via.

Para dar respuesta al cuarto objetivo, se realizo el andlisis de regresion lineal
multiple utilizando el método en bloque (enter), considerando las 22 variables de las
sub escalas de los instrumentos evaluacion de efectividad gerencial Map y el test de

Terman Merril.



CAPITULO 3

RESULTADOS

Con el proposito de cubrir el objetivo de este proyecto de investigacion, que se refiere a
identificar los elementos de las competencias gerenciales y cualidades cognitivas que
predicen el éxito organizacional en un grupo de ejecutivos de una empresa paraestatal
en México, se desarrollaron objetivos especificos.

Dentro de éstos, el primero fue conocer de qué manera se comportaron los
instrumentos aplicados en la poblacion estudiada; es decir, qué tanto éstos fueron
capaces de discriminar y como se conformaron. Para dar cumplimiento a este primer
objetivo, se realizd un andlisis de frecuencias y se obtuvieron las estadisticas
descriptivas de media y desviacion estandar para puntuacion total de cada uno de los
instrumentos y de cada una de las subescalas. Es importante mencionar que los datos se
obtuvieron en una poblacion de 8,248 personas lo que le da un valor estadistico
representativo de la empresa estudiada puesto que es una poblacion de proporciones

considerables.

3.1 Comportamiento de los instrumentos

El instrumento evaluacion de efectividad gerencial MAP ha sido normalizado a
la poblacién nacional con una poblacion de 28,362 personas (Velazquez 2005),
describiéndose a continuacion sus medias y desviaciones estandar (D. E.), mismas que
son vigentes al momento de la aplicacion de este estudio y contra las cuales se
comparan los resultados. Es importante mencionar que los rangos de calificacion
obtenidas en las 12 escalas estan expresadas en rangos percentilares que oscilan entre

los 0 y 100 puntos.



Con este proposito a partir del afio 1998 se ha recabado la informacion referente
a los resultados obtenidos por los ejecutivos evaluados en diferentes empresas en
Meéxico, con el propdsito de integrar la Norma vigente para el pais, misma que
actualmente integra un total de 28, 362 evaluados, habiéndose realizado el ultimo
conteo en el mes de Agosto del afio 2009. Los resultados de la media percentilar por

cada una de las escalas se muestra en la siguiente Tabla 1.

Tabla 1. Normas vigentes (Agosto 2009) de la prueba MAP por escala que evalua.

Competencias Evaluadas Norma Mexicana  Desviacion
(Media en estandar
percentiles)

Manejar el Tiempo y Priorizar 54 16.4
Establecer Metas y Objetivos 59 15.2
Planear y Programar el Trabajo 74 17.8

Componente Administrativo 62
Escuchar y Organizar 61 19.1
Proporcionar Informacion Clara 69 12.3
Obtener Informacion Especifica 63 13.4

Componente Comunicacion 64
Entrenar y Delegar 64 16.2
Evaluar el Desempefio de la Gente 53 18.5
Corregir y Aconsejar 71 14.2

Componente Supervision 63
Identificar y Solucionar Problemas 60 14.7
Tomar Decisiones y Ponderar Riesgos 55 15.6
Pensar Clara y Juiciosamente 57 14.2

Componente Cognitivo 57

Perfil de Efectividad 62 14
N = 28,362

En el caso particular del programa de evaluacion de efectividad gerencial MAP,
se realiza un promedio de las 12 competencias para identificar el nivel de desarrollo
general de sus capacidades, lo que permite comparar y contrastar el desempefio del

evaluado frente a un grupo determinado, mismo que se denomina Perfil de Efectividad.



3.1.1 Estadisticas descriptivas de las competencias gerenciales

Del analisis de frecuencias en la variable de competencias gerenciales, los resultados
obtenidos nos refieren que el perfil total de efectividad que report6 el grupo evaluado se
ubica en el 44.94 percentil, D. E.=14.59, resultados que comparados con el criterio de la
efectividad promedio a nivel nacional (M. = 62, D. E. = 14), describen a una poblacién
con efectividad ubicada a una desviacion estandar por debajo de la media nacional (Ver

grafica 1).

Grifica 1. Histograma de los puntajes del perfil total de efectividad obtenidos por el grupo
de ejecutivos evaluados.
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En la grafica 1 se observa la distribucion en habilidades gerenciales de los
ejecutivos evaluados, con una variabilidad aceptable, sin embargo a diferencia de la de
la distribucién de las puntuaciones que obtuvo el grupo en habilidades cognitivas
medidas a través de la prueba de Terman Merril se ven las puntuaciones un poco mas

concentradas alrededor de la media y su cresta es mas amplia.



A través de un analisis de cada una de las subescalas se puede observar (ver
grafica 2) el nivel obtenido de desempefio en cada una de las competencias con respecto
a los parametros que el programa de evaluacion de efectividad gerencial MAP maneja
en forma estandarizada por cada una de ellas. Cabe aclarar que en esta misma grafica se
presenta el orden que su autor Parry (1999) asume a la secuencia de las 12
competencias, por lo que en lo futuro se hara referencia a ellas de acuerdo a su orden y
no a la importancia puesto que todas tienen el mismo peso especifico.

De las subescalas cuya media presentan mayor puntacion son las concernientes
a: Pensar Clara y Juiciosamente (M. = 54.04 y D. E.= 28.49) donde la norma nacional es
de 57 observando un comportamiento muy semejante, Tomar Decisiones y ponderar
riesgos (M. = 50.1 y D. E. =28.24) donde el criterio término medio del instrumento a
nivel nacional es de 55, Establecimiento de Metas y Objetivos (M. = 48.37 y D. E.
=28.27) donde el criterio término medio del instrumento es de 59, Planear y Programar
el Trabajo (M. =47 y D. E. =30.34) donde el criterio término medio del instrumento es
de 74, Corregir y Aconsejar (M. = 47.54 y D. E. =30.02) donde el criterio término
medio del instrumento es de 71 y obtener Informacion Especifica (Media 46.35 y D. E.
=28.58) donde el criterio término medio del instrumento es de 63. En todos los casos las
puntuaciones obtenidas estuvieron por debajo de la norma nacional, aunque s6lo por
una desviacion estandar, con excepcion de la subescala Corregir y Aconsejar que se

ubico casi 2 desviaciones estandar por abajo del promedio nacional.
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Grifica 2. Distribucion de puntajes en términos de Efectividad Gerencial obtenidos por
cada una de las escalas evaluadas en un grupo de ejecutivos en México.
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Lo descrito anteriormente significa que las cualidades de los ejecutivos
evaluados reflejan un alto desarrollo en sus capacidades para dar solucion a los
problemas que enfrentan a través de decisiones oportunas y comprometidas que estén
sustentadas principalmente en la experiencia previa en el puesto y el contexto
organizacional en las cuales se llevan a cabo. Su capacidad para establecer objetivos
tanto para ellos mismos como para sus colaboradores estd enfocada en el mediano y
corto plazo, donde ellos pueden distinguir claramente entre los estandares para el
cumplimiento de las funciones y las metas del departamento o area.

Una vez identificadas las metas y objetivos, son habiles para administrar sus
recursos, proporcionando un mayor énfasis en aspectos tales como la programacion y el
seguimiento de sus actividades, lo cual les garantizara el resultado esperado.



Generalmente, al supervisar a su personal, se muestran muy interesados en corregir
cualquier desviacion a los parametros de actuacion estipulados, principalmente debido a
ser condiciones técnicas y de operacion, siendo oportunos para identificar la falta y re
establecer las pautas conductuales esperadas por parte del empleado.

Finalmente, en cuanto a sus habilidades de comunicacion, evidencian habilidad
para cuestionar y confrontar la informacion verbal que se les proporciona, debido a que
generan preguntas especificas y estructuradas, mismas que les permiten clarificar y
sustentar sus analisis y decisiones.

De igual manera, las escalas que presentan una media con menor puntuacion en
este instrumento son las relacionadas con Proporcionar Informacion clara (M. = 35.7 y
Sd=28.83) donde el criterio término medio del instrumento es de 69, Escuchar y
Organizar (M. = 37.39 y Sd=26.96) donde el criterio término medio del instrumento es
de 61 y Evaluando el desempefio de la gente (M. = 38.44 y Sd=28.07) donde el criterio
término medio del instrumento es de 53. En este caso los promedios obtenidos
estuvieron también ubicados por abajo de la norma nacional aunque en el rango de una
desviacion estandar.

Lo anterior significa que la mayoria de los ejecutivos en la empresa paraestatal
se muestran orientados mas hacia la tarea que hacia las personas, lo cual se refleja en
que su capacidad para comunicarse verbalmente es especifica y directa, tendiendo mas a
imponer que a negociar o a llegar a acuerdos entre ellos y sus colaboradores. Debido a
su alto enfoque a los resultados, se muestran impacientes con sus interlocutores y editan
la informacion que se les proporciona, no pudiendo escuchar con atencidon y paciencia a
quienes les proporcionan la informacion.

Finalmente, al evaluar el desempefio de sus colaboradores, muestran poca

formacion ejecutiva gerencial, debido a que los califican de manera subjetiva y



discrecional, proporcionandoles retro informacion parcial sobre su actuacion. Todo lo
descrito anteriormente es un indicador de las tendencias en el desempefio gerencial de

los ejecutivos de una empresa paraestatal en México.

3.1.2 Estadisticas descriptivas de las habilidades intelectuales

A continuacion se describen las variables de habilidades intelectuales evaluadas a través
del test de de Terman Merril (1998).

Derivado del analisis de frecuencias correspondiente se pudo observar que el
coeficiente intelectual (CI) promedio que reportd el grupo de personal evaluado fue de
104.09 con una desviacion estandar de 6.9, resultados que comparados con el rango
esperado (de 73 a 83 que considera el instrumento como inteligencia término medio),
permiten observar que la mayoria de los participantes obtienen un alto desempefio

intelectual a través del instrumento citado.

Grifica 3. Histograma de los puntajes de coeficiente intelectual obtenidos por el grupo de
ejecutivos evaluados.
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En la grafica 3 se observa la curva de distribucién que semeja un criterio de
distribucion normal a través de un nimero amplio de sujetos y que puede reflejar un
criterio representativo debido a la N tan grande que consider? el estudio.

Los resultados de cada una de las diez sub escalas que integran el instrumento
fueron comparados frente a los criterios del puntaje de la media que refiere el manual y

que se describe en la Tabla 2 (Sociedad Mexicana de Psicologia Aplicada, 1998).

Tabla 2. Puntaje de rango para el término medio evaluado por el test de Terman

Merril
Puntaje
serie | WTOF
Informacién 12-13
Juicio 12-16
VVocabulario 14-22
Sintesis 10-13
Concentracion 10-14
Analisis 9-14
Abstraccion 9-15
Planeacion 8-12
Organizacion 10-15
Atencion 9-15

Tomado de la Sociedad Mexicana de Psicologia Aplicada (1998)

A través del analisis para cada una de las areas que integran la capacidad global
del Coeficiente Intelectual, se puede observar (ver grafica 4) que las escalas cuya media
presentan mayor puntuacion son las concernientes a las escalas de: vocabulario (M. =
26.2 y D. E. =3.5) donde el criterio término medio del instrumento es entre 14 y 22,

abstraccion (M. = 14.6 y D. E. =2.9) donde el criterio término medio del instrumento es
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entre 9 y 15, informacion (M. = 14.2 y D. E. =1.7) donde el criterio término medio del
instrumento es entre 12 y 13, y Organizacion (M. = 14.2 y D. E. =2.0) donde el criterio

término medio del instrumento es entre 10y 11.

Grafica 4. Distribucion de puntajes en términos de habilidades intelectuales obtenidos
para cada una de las escalas evaluadas en un grupo de ejecutivos.

Lo descrito anteriormente significa que en general los ejecutivos evaluados
requieren de habilidades de comunicacion plenamente desarrolladas para proporcionar
informacion relevante a sus compaieros de trabajo, colaboradores y clientes, tanto
internos como externos. Adicionalmente, son personas que precisan de un analisis
detallado y profundo de los problemas que enfrentan debido a la naturaleza
técnico/administrativa de sus funciones organizacionales, con el proposito de plantear
decisiones congruentes con su entorno.

Tomando en cuenta que el nivel del personal evaluado se encuentra en el nivel
de mando medio o ejecutivo dentro de la institucion, se infiere que su capacidad para la
organizacion de recursos tanto humanos, materiales y financieros es alto, debido a la
demanda para la obtencion de resultados tangibles en los puestos que desempefian.
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De igual manera, las escalas que presentan una media con menor puntuacion en
este instrumento son las relacionadas con Atencion (M. = 6.0 y D.E.=2.7) donde el
criterio término medio del instrumento es entre 10 y 13, Concentracion (M. = 8.5 y
D.E.=4.8) donde el criterio término medio del instrumento es entre 9 y 14, Juicio (M. =
9.1 y D.E.=1.7) donde el criterio término medio del instrumento es entre 12 y 16, y
finalmente Planeacion (M. = 9.4 y D.E.=4.3) donde el criterio término medio del

instrumento es entre 10 y 14).

Se puede observar que las escalas que se encuentran por debajo del promedio
son Atencion y Juicio comparados frente a los criterios promedio del instrumento. Esto
puede deberse a que los ejecutivos de la empresa paraestatal se encuentran generalmente
en situaciones de exceso de trabajo o bajo presion de tiempo, por lo cual su capacidad
para focalizarse en un solo asunto es relativamente baja respecto a la norma.
Adicionalmente se infiere que, por su desempefio general bajo en la escala de Juicio,
tenderan a ser reacios para considerar puntos de vista que difieran de los propios y
necesitar tiempo suficiente para adaptarse a situaciones en las cuales no tengan un
precedente. Es relevante mencionar que la mayoria de las personas evaluadas
comenzaron su trayectoria dentro de la organizacion desempefiando funciones técnicas
operativas, donde las caracteristicas y naturaleza propia de sus responsabilidades son
especificas y se deben seguir acordes a la normatividad, aspecto que puede influir en el

nivel de desarrollo obtenido en esta escala.
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3.2 Confiabilidad y Validez del instrumento para medir competencias gerenciales.

Para dar respuesta al segundo objetivo de este trabajo se realizaron los andlisis
estadisticos pertinentes en SPSS v.17 para obtener la confiabilidad interna y la validez

factorial del instrumento.

Confiabilidad

Para obtener la confiabilidad del instrumento MAP, (Evaluacion de Efectividad
Gerencial) se utilizo la prueba de consistencia interna alfa de Cronbach para cada una de
las subescalas del instrumento. Este analisis permite ver con detalle la consistencia que
tiene el instrumento para cada una de las subescalas que ya se encuentran validadas a
través del andlisis factorial. (Ver tabla 3) Todas tienen un puntaje aceptable por arriba
de 0.7, s6lo una es un poco mas baja con una puntuacion de 0.649 aunque es un valor
que puede alcanzar un limite superior de 0.705; las tres subescalas que obtuvieron los
mayores valores fueron Evaluar el Desempefio de la Gente, Proporcionar Informacion
Clara y Pensamiento Claro y Juicio; por otra parte las subescalas con menores valores
de consistencia fueron Establecimiento de Metas y Objetivos, Corregir y Aconsejar y
Planeacion y Programacion del Trabajo. En su conjunto el instrumento tiene una
confiabilidad que se puede evaluar como muy alta respecto a los criterios para evaluar la

confiabilidad de los instrumentos psicoldgicos.
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Tabla 3. Confiabilidad de consistencia interna por medio del Alfa de Cronbach para cada
una de las escalas del MAP

Coeficiente de
correlacion intraclase
No. | Nombre de la Competencia | Confiabilidad No de r r
o de Cronbach | reactivos | Intervalo | Intervalo
inferior superior
1| Manejo del tiempo y 724 28 675 768
Priorizacion
2 | Establecimiento de Metas y 649 29 588 705
Objetivos
3 | Planeacién y 720 26 671 765
Programacion del Trabajo
4 | Escuchar y Organizar 798 50 763 830
S | Proporcionar Informacion 841 67 814 866
Clara
6 | Obtener Informacion 820 53 789 848
Especifica
7 | Entrenar y Delegar 829 53 800 856
8 | Evaluar el Desempeiio de 871 75 849 891
la Gente
9 | Corregir y Aconsejar 718 28 669 763
10 | Identificacion y Solucion 804 44 770 835
de Problemas
11 | Toma de Decisiones y 750 40 707 790
ponderacion de riesgos
12 | Pensamiento Claro y Juicio 840 52 812 865
Validez

Se obtuvo la validez a través del analisis factorial con el método de extraccion de

analisis de componentes principales y rotacion de Normalizacion Varimax con Kaiser.

Los resultados obtenidos arrojaron 12 factores, similares a la prueba en Inglés y se

obtuvo una varianza explicada de 38.42%, estos se pueden observar con mayor detalle

en la tabla 4.

La escala que presenta mayor carga factorial y por lo consiguiente explica en

mayor porcentaje la varianza total del instrumento es Evaluar el Desempefio de la

Gente, en segundo lugar se presentd6 Manejo del Tiempo, en tercer lugar de importancia
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Escuchar y Organizar, la escala que presentdé menor carga fue Obtener informacion

especifica.

Posteriormente al andlisis factorial se obtuvo la confiabilidad interna para cada

uno de las subescalas, los valores obtenidos se pueden ver en la tabla 4, las dos

subescalas que tuvieron un mayor indice de confiabilidad fueron Evaluar el Desempefio

de la Gente y Manejo del tiempo y Priorizaciéon con un valor de 0.97, las que tuvieron

un menor indice (0.90) fueron Obtener Informacion Especifica y Toma de Decisiones y

ponderacion de riesgos.

Tabla 4. Analisis factorial de la prueba MAP

Suma de las saturaciones al

Factor Auto valores iniciales cuadrado de la rotacion

No escala % %
% dela | acumulad % dela | acumulad

Total varianza 0 Total | varianza 0
1 8 12.507 12.507 12.507 7.589 7.589 7.589
2 1 3.528 3.528 16.036 4.071 4.071 11.660
3 4 3.254 3.254 19.290 3.494 3.494 15.154
4 2 2.634 2.634 21.924 3.122 3.122 18.276
5 3 2.458 2.458 24.382 3.014 3.014 21.290
6 7 2.387 2.387 26.769 2.752 2.752 24.042
7 9 2.198 2.198 28.967 2.695 2.695 26.737
8 10 2.150 2.150 31.117 2.502 2.502 29.239
9 11 2.107 2.107 33.224 2.418 2418 31.657
10 12 1.972 1.972 35.196 2.313 2.313 33.970
11 5 1.926 1.926 37.122 2.250 2.250 36.220
12 6 1.870 1.870 38.992 2.200 2.200 38.420

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.
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Tabla 5. Confiabilidad para cada una de las escalas del MAP

No. Nombre de la Competencia Confiabilidad
1 Manejo del tiempo y Priorizacion 0.97
2 Establecimiento de Metas y Objetivos 0.98
3 Planeacion y Programacion del Trabajo 0.93
4 Escuchar y Organizar 0.93
5 Proporcionar Informacion Clara 0.90
6 Obtener Informacion Especifica 0.96
7 Entrenar y Delegar 0.94
8 Evaluar el Desempefio de la Gente 0.97
9 Corregir y Aconsejar 0.92
10 Identificacion y Solucion de Problemas 0.95
11 Toma de Decisiones y ponderacion de riesgos 0.90
12 Pensamiento Claro y Juicio 0.91

Como resultado del analisis descrito anteriormente, ¢l instrumento de evaluacion

de efectividad gerencial MAP, mide adecuadamente las competencias gerenciales y los

componentes o factores que lo integran son similares a los desarrollados por Parry

(1999) en la version en idioma inglés, mismo que fue el formato original del

instrumento.

3.2.1 Confiabilidad de la prueba Teman Merril

Por otra parte se obtuvo la confiabilidad test re test de la prueba de inteligencia a través

de la prueba de correlacion de Pearson. Se decidid este tipo de confiabilidad por no

tener acceso a las respuestas a cada uno de los reactivos de los instrumentos pues las

pruebas se contestaban en linea. Se tomé una muestra de 420 empleados quienes

contestaron la prueba, se volvieron a aplicar ambos instrumentos un afio después para
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tener la confiabilidad test-retest. En la escala de Inteligencia de Terman Merril se
obtuvo una correlacion de 0.855 lo que nos da un buen indice de confiabilidad.

Para el caso del Terman Merril la confiabilidad resultd ser un poco mas baja
(0.85) que la obtenida en la muestra estadounidense donde se reporta una confiabilidad
de 0.95, sin embargo sigue siendo una puntuacion bastante aceptable que satisface los
criterios de un instrumento de evaluacion de habilidades intelectuales (en términos

psicologicos) y de conductas multifactorialmente determinantes.

3.3 Correlacion entre las puntuaciones de ambos instrumentos

Correlacion entre las puntuaciones de competencias gerenciales y habilidades
intelectuales.

Con la finalidad de tener una vision de la relacion que puede haber entre habilidades
cognitivas y gerenciales y para dar respuesta al cuarto objetivo de la investigacion, se
sometieron a un andlisis de correlacion de Pearson las puntuaciones totales de las
escalas.

La correlacion obtenida fue significativa de r = 0.406 (g. 1. = 8245, p. <0.001) y
con un valor positivo, lo que se puede catalogar como una correlacion regular e indica
hasta cierto punto que a mayores habilidades intelectuales, mayores habilidades

gerenciales.

Correlacion entre las subescalas d la prueba MAP y del test de Terman Merril.
Con el proposito de hacer un analisis mas exhaustivo con respecto a la relacion entre las

competencias gerenciales y la inteligencia en este estudio se procedido a someter al
analisis de correlacion de Pearson a cada una de las subescalas de ambos instrumentos

entre si. Los resultados se observan en la tabla 6.
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Tabla 6. Correlacion entre las subescalas de Competencias Gerenciales y las subescalas de
habilidades intelectuales.

Subescalas Terman

Merril* vs. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Subescalas MAP

Manejo del tiempo| .087 | .118 | .127 | .138 .096 139 | 105 | .126| .132 | .112

Establecimiento | .072 | .113 | .096 .105 .084 101 | .073 |.089 | .105 | .101
de Metas

Planeacion y 108 | 157 | 153 .163 132 141 | 121 | .144 | 171 | 127
Programacion

Escuchary 140 | 202 | 212 | .220 167 184 | 147 | .207 | .213 | .168
Organizar

Proporcionar 21 | 119 | 132 .146 .099 23 | 110 | .126| .161 | .123
Informacion

Obtener 085 | .125 | .119 | .129 114 112 ) 106 | .129 | 123 | .117
Informacion esp

Entrenar y 167 | 220 | 220 | 247 179 | 225 | 172 | .223| .246 | .183
Delegar

Evaluar el 120 | 179 | 181 212 .149 A85 | 137 | 175 197 | 154
desempeiio

Corregir y .069 | .082 | .087 | .079 .066 079 | .095 |.073 | .109 | .086
Aconsejar

Identificaciony | .112 | .125 | .146 152 116 158 | 138 | .145| 165 | .138
Sol de Prob.

Toma de .089 | .112 | .119 .162 .084 159 | 111 | 131 149 | .104
Decisiones

Pensamiento .047 | .081 | .073 | .089 .076 077 | .081 |.089 | .097 | .078
Claro y Juicio

N = 8247
Las correlaciones son significativas al nivel de 0.01 (2 colas).
* Referencia de las sub escalas del test de Terman Merril

1. Informacion 5. Sintesis 9. Planeacion

2. Juicio 6. Concentracion 10. Organizacién
3. Vocabulario 7. Analisis

4. Atencion 8. Abstraccion

Como se puede observar, existen correlaciones estadisticamente significativas
entre las 10 subescalas del test de Inteligencia con las 12 subescalas de la prueba de
competencias gerenciales pero son muy pequefas, las mayores y que se marcan en la
columna son las que muestran que la competencia Escuchar y organizar del programa
de evaluacion de efectividad gerencial MAP correlaciona con Atencion, Planeacion,
Vocabulario, Abstraccion y Juicio de las habilidades cognitivas. Otras correlaciones que
se consideran relevantes son las que existen entre la subescala de Entrenar y delegar con

las subescalas de Atencion, Planeacion, Concentracion, Abstraccion, Juicio y
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Vocabulario, asi como la correlacion entre Evaluar el desempeiio de la gente con la

subescala de Atencidn.

3.4 Relacion de las competencias gerenciales y habilidades intelectuales con
respecto a las variables sociodemograficas.

Para dar respuesta al tercer objetivo de este trabajo se sometieron a diversas pruebas
estadisticas los resultados que obtuvo la poblacién en las pruebas psicométricas de
habilidades gerenciales e inteligencia para determinar si se encontraban diferencias
estadisticamente significativas entre los diferentes grupos conformados por las variables
socio demograficas. Las variables que se consideraron fueron: sexo, nivel
organizacional, antigiiedad en la empresa, escolaridad y edad, para las dos primeras la
prueba utilizada fue la t de Student y en las siguientes se realizd el analisis de varianza
de una sola via (ANOVA One way).

Sexo versus competencias gerenciales y rendimiento intelectual

Para determinar si existian diferencias significativas en las pruebas aplicadas y sus
subescalas con respecto al sexo de los ejecutivos de una empresa paraestatal en México,
se realizaron pruebas t de Student para muestras independientes. En este analisis se
realiz6 la prueba de Levene para determinar si los grupos tenian varianzas iguales.

En primer lugar se hizo el andlisis de la prueba de Habilidades Gerenciales
donde se encontraron diferencias estadisticamente significativas como se puede ver en
la tabla 7, en la escala total se obtuvo un valor de “t” de 2.70 con una probabilidad
asociada de 0.000 lo que indica que las diferencias son estadisticamente significativas y
como se puede ver en la tabla 7 con los datos descriptivos de los grupos las mujeres

tienen una puntuacién mas alta que los hombres.
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Como se puede apreciar en la tabla 7, con respecto a las subescalas del MAP,
fueron significativas las diferencias en Escuchar y Organizar donde obtuvieron mayor
promedio las mujeres, Proporcionar informacion Clara, Corregir y Aconsejar,
Identificacion y Solucion de Problemas, Pensamiento Claro y Juicio, donde también la
mayor puntuacion fue en las mujeres y por ultimo Obtener Informacion Especifica,
donde la diferencia estuvo a favor de los varones.

Tabla 7. Prueba t para muestras independientes MAP y subescalas vs Sexo y estadisticos
de los grupos.

Desv,
Sexo N Media est t gl p

Habilidades Gerenciales Mujeres | 1423 | 45.88 | 14.565 | 2.700 | 8246 | .000
MAP Hombres | 6825 @ 44.73 | 14.591

Manejo del tiempo y Mujeres | 1423 | 41.82 | 26.008 | 1.900 | 8246 | .058
Priorizacion Hombres | 6825  40.40 | 25.651

Establecimiento de Metasy | Mujeres | 1423 | 47.55 | 27.874 | -1.162 | 8246 | .245
Objetivos Hombres | 6825 | 48.51 | 28.357

Planeacion y Programacion | Mujeres | 1423  46.56 | 30.664 | -1.630 | 8246 | .103
del Trabajo Hombres | 6825 | 48.00 | 30.271

Escuchar y Organizar Mujeres | 1423 | 40.70 | 27.510 | 5.095 | 8246 | .000
Hombres | 6825 | 36.71 | 26.790

Proporcionar Informacion Mujeres | 1423 | 37.64 | 26912 | 3.015 | 8246 | .003

Clara Hombres | 6825 35.28 | 26.802

Obtener Informacion Mujeres | 1423 | 44.43 | 28.450 | -2.774 | 8246 | .006
Especifica Hombres | 6825 = 46.74 | 28.570

Entrenar y Delegar Mujeres | 1423 | 48.51 | 29.087 | 1.772 | 8246 | .076

Hombres | 6825 | 47.00 | 29.287

Evaluar el Desempefio de la | Mujeres | 1423 = 38.73 | 27.499 | .450 | 8246 | .653
Gente Hombres | 6825 | 38.36 | 28.182

Corregir y Aconsejar Mujeres | 1423 | 49.38 | 30.046 | 2.536 | 8246 | .011
Hombres | 6825 @ 47.16 | 30.003

Identificacion y Solucion de | Mujeres | 1423 | 49.44 | 30.068 | 5.206 | 8246 | .000
Problemas Hombres | 6825 @ 44.86 | 30.191

Toma de Decisiones y Mujeres | 1423 | 50.20 | 28.038 | .143 | 8246 | .886
ponderacion de riesgos Hombres | 6825 | 50.08 | 28.281

Pensamiento Claro y Juicio | Mujeres | 1423 = 55.62 | 28.489 | 2.302 | 8246 | .021
Hombres | 6825 | 53.71 | 28.473

En la tabla 8 se observan los promedios obtenidos en la escala de Terman Merril
que se utilizo6 para medir las habilidades cognitivas y las demas estadisticas descriptivas

de los grupos. Se observa que las mujeres tuvieron puntuaciones mas altas en las
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subescalas Escuchar y Organizar, Proporcionar Informacion Clara, Corregir y
Aconsejar, Identificacion y Solucion de Problemas y Pensamiento Claro y Juicio,
mientras que so6lo en la subescala Obtener Informacion Especifica, la puntuacion mayor

recayo en los hombres.

En esta misma tabla se observan los resultados del andlisis de prueba t con la
escala de habilidades cognitivas y cada una de sus sub escalas. El analisis muestra que
el puntaje total de Inteligencia tiene un valor de t igual a -7.949 con una probabilidad
asociada de 0.000 lo que indica que las existen diferencias estadisticamente
significativas. En el mismo sentido casi todas las sub escalas: Informacién, Juicio,
Atencion, Sintesis, Concentracion, Analisis, Abstraccion, Planeacion, y Organizacion
los valores de t tuvieron una probabilidad asociada menor a 0.05 indicando que existen
diferencias estadisticamente significativas, la excepcion fue vocabulario con una
probabilidad asociada de 0.580 que indica que no es significativa y por lo tanto no hubo

diferencias entre hombres y mujeres.

La tabla 8 muestra las estadisticas descriptivas de los puntajes de la poblacion
para la escala total y las sub escalas donde se puede observar quienes puntuaron mayor
en la prueba, para este caso en la mayoria de los casos los puntajes mayores fueron para
los hombres en cuanto a las habilidades cognitivas de Informacion, Juicio, Atencion,
Sintesis, Concentracion, Analisis, Abstraccion y Organizacion las cuales se sombrean,
el tinico caso donde resultaron con mejor desempefio las Mujeres fue en la sub escala de

Planeacion.
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Tabla 8. Prueba t para muestras independientes de la comparacion de las puntuaciones
del Terman Merril vs sexo y estadisticos de los grupos.

Desv.

Sexo N Media est. t gl p.

Coeficiente Mujeres 1423 102.78 6.841 -7.949 8245 .00
Intelectual Hombres | 6824 104.37 6.853

Informacion Mujeres 1423 13.94 1.671 -5.611 8245 .000
Hombres 6824 14.21 1.674

Juicio Mujeres 1423 8.84 1.581 -6.603 | 2127.050 | .000
Hombres 6824 9.14 1.659

Vocabulario Mujeres 1423 26.12 3.617 -.554 8245 .580
Hombres 6824 26.17 3.509

Atencion Mujeres 1423 5.32 2.681 -9.973 8245 .000
Hombres 6824 6.09 2.628

Sintesis Mujeres 1423 10.80 3.309 -5.537 8245 .000
Hombres 6824 11.32 3.195

Concentracion Mujeres 1423 6.78 4.269 -16.294 | 2242.568 | .000
Hombres 6824 8.85 4.813

Analisis Mujeres 1423 13.85 3.359 -1.962 | 1956.902 | .050
Hombres 6824 14.04 3.094

Abstraccion Mujeres 1423 14.21 3.020 -5.093 8245 .000
Hombres 6824 14.64 2.878

Planeacion Mujeres 1423 9.99 4.249 5.336 8245 .000
Hombres 6824 9.32 4.341

Organizacion Mujeres 1423 13.95 2.086 -4.799 8245 .000
Hombres 6824 14.23 1.997

La tabla 9 es un resumen que presenta las escalas y sus sub escalas, indicando si
se encontraron diferencias estadisticamente significativas y a que sexo pertenecio la

puntuacién mayor.
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Tabla 9. Concentrado de diferencias por Sexo en los Instrumentos

Diferencias Mayor
significativas puntuacion
Promedio de las 12 competencias MAP SI Mujeres
Manejo del tiempo y Priorizacion

Establecimiento de Metas y Objetivos

Planeacion y Programacion del Trabajo
Escuchar y Organizar SI Mujeres
Proporcionar Informacion Clara SI Mujeres
Obtener Informacion Especifica SI Hombres

Entrenar y Delegar
Evaluar el Desempefio de la Gente
Corregir y Aconsejar SI Mujeres
Identificacion y Solucién de Problemas SI Mujeres
Toma de Decisiones y ponderacion de riesgos
Pensamiento Claro y Juicio SI Mujeres
Coeficiente Intelectual de Terman Merril SI Hombres
Informacion SI Hombres
Juicio SI Hombres
Vocabulario

Atencion SI Hombres
Sintesis SI Hombres
Concentracion SI Hombres
Analisis SI Hombres
Abstraccién SI Hombres
Planeacion SI Mujeres
Organizacién SI Hombres

Diferencias por nivel organizacional entre las variables de competencias
gerenciales y habilidades intelectuales.

Se dividio a la poblacion segun nivel de clasificacion en la empresa paraestatal en no
ejecutivos y ejecutivos. Los niveles considerados en la poblacion evaluada abarcaban
del nivel 30 al 44 como se puede ver en la tabla 10. De acuerdo a la clasificacion de la
empresa, los niveles del 30 al 38 son niveles no ejecutivos correspondientes a analistas
y coordinadores y del 39 al 44 son ejecutivos, mandos medios y superiores.

Para la finalidad del estudio se reasignaron por lo tanto en dos grupos los no
ejecutivos del nivel 30 al 38 en el grupo uno y los ejecutivos del nivel 39 al 44 en el
grupo 2. Se procedid entonces al analisis estadistico mediante la prueba t de Student
para muestras independientes para ver si existian diferencias estadisticamente

significativas entre los ejecutivos y los no ejecutivos.
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La distribucion original de la poblacion por nivel fue la siguiente:

Tabla 10. Distribucion del nivel organizacional de frecuencias
y porcentajes respecto a la poblacion evaluada

Nivel Frecuencia Porcentaje
30 132 1.6
31 106 1.3
32 196 2.4
33 413 5.0
34 264 32
35 799 9.7
36 841 10.2
37 2082 25.2
38 262 3.2
39 2221 26.9
40 56 0.7
41 810 9.8
44 66 0.8
Total 8248 100.0

En la tabla 11 se puede observar como quedaron conformados los grupos, 5,095
No ejecutivos que representan el 61.8% de la poblacion y 3,153 Ejecutivos
representando el 38.2%.

Tabla 11. Distribucién de la poblacion por niveles de puesto

Nivel Nivel Frecuencia | Porcentaje
Analistas y coordinadores No ejecutivos 5095 61.8
Ejecutivos, mandos medios y mandos Ejecutivos 3153 38.2
superiores
Total 8248 100.0

Comparacion entre las puntuaciones totales de las pruebas

La tabla 12 muestra los resultados de la prueba t de Student para comparar las
puntuaciones totales de las pruebas de inteligencia y habilidades gerenciales, en ambos
casos las diferencias fueron estadisticamente significativas. También se muestran las
estadisticas descriptivas de los grupos donde se observa que los niveles ejecutivos

tienen un mayor promedio en puntuacion en habilidades gerenciales, 47.62 contra
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43.27, también en inteligencia los ejecutivos puntian mas alto 105.71 en comparacioén

con los no ejecutivos que se puntuan 103.09.

Tabla 12. Prueba t para muestras independientes y estadisticas de los grupos ejecutivos y
no ejecutivos en las puntuaciones de las pruebas.

Nivel Organizacional | N | Media | D.E. t-test gl p.
Promedio Analistas y 5095(43.2681| 14.390 [-13.303| 8246 .00
MAP coordinadores

Ejecutivos, mandos | 3153 (47.6206| 14.517
medios y superiores
Coeficiente Analistas y 5094 | 103.09 | 6.959 |(-17.391| 7083.02 | .000
Intelectual coordinadores
Ejecutivos, mandos | 3153 | 105.71 | 6.422
medios y superiores

Comparacion entre grupos para cada una de las sub escalas del programa de

evaluacion de efectividad gerencial MAP

Se realiz6 el andlisis con la prueba t de Student para cada una de las subescalas del
MAP (habilidades gerenciales) y se encontraron diferencias estadisticamente
significativas en cada una de ellas puesto que para las primeras 11 subescalas la
probabilidad asociada fue de 0.000, para la subescala nimero doce “Pensamiento Claro
y Juicio” la probabilidad asociada fue de 0.048 que sigue siendo significativa
estadisticamente.

Los valores de la prueba t, los grados de libertad y su significancia se marcan
con sombreado y negritas en la tabla 13

También se puede observar las estadisticas descriptivas para los grupos de
gjecutivos y no ejecutivos, donde se observa que los ejecutivos tuvieron promedios
mayores en cada una de las sub escalas del programa de evaluacién de efectividad
gerencial MAP en comparacion con los no ejecutivos, estas diferencias se muestran en
la tabla en negritas y con un sombreado verde. Las diferencias mas notables son en las

escalas de Evaluar el Desempefio de la Gente con una diferencia entre las medias de

~ 116 ~



6.89 puntos porcentuales, Entrenar y Delegar con una diferencia entre las medias de

6.64, Toma de Decisiones y ponderacion de riesgos (diferencia entre medias de 5.73) y

Proporcionar Informacion Clara con una diferencia entre medias de 4.88.

Tabla 13. Prueba t para muestras independientes y estadisticas descriptivas de los grupos
ejecutivos y no ejecutivos de las subescalas del MAP

NIVEL N |Media| Desv. t gl p-
est.

Manejo del tiempo y No ejecutivos | 5095 | 38.87 | 25.631 | -7.992 | 8246 .000
Priorizacion Ejecutivos | 3153 | 43.51 | 25.602

Establecimiento de Metas y| No ejecutivos | 5095 | 47.20 | 28.136 | -4.675 |6629.393| .000
Objetivos Ejecutivos | 3153 | 50.19 | 28.405

Planeacion y Programacion| No ejecutivos | 5095 | 46.02 | 30.374 | -6.609 8246 .000
del Trabajo Ejecutivos | 3153 | 50.55 | 30.084

Escuchar y Organizar | No ejecutivos | 5095 | 35.62 | 26.639 | -7.603 |6567.936| .000
Ejecutivos 3153 | 40.27 | 27.220

Proporcionar Informacion | No ejecutivos | 5095 | 33.82 | 26.504 | -8.017 |6566.098| .000
Clara Ejecutivos | 3153 | 38.70 | 27.093

Obtener Informacion No ejecutivos | 5095 | 44.76 | 28.669 | -6.443 |6761.748| .000
Especifica Ejecutivos | 3153 | 48.90 | 28.201

Entrenar y Delegar No ejecutivos | 5095 | 44.72 | 28.989 |-10.073 | 8246 .000
Ejecutivos | 3153 | 51.36 | 29.227

Evaluar el Desempefio de la| No ejecutivos | 5095 | 35.79 | 27.306 |-10.794 |6416.926| .000
Gente Ejecutivos | 3153 | 42.68 | 28.746

Corregir y Aconsejar No ejecutivos | 5095 | 46.51 | 29.860 | -4.007 | 8246 .000
Ejecutivos | 3153 | 49.23 | 30.207

Identificacion y Solucion def No ejecutivos | 5095 | 44.46 | 30.186 | -4.551 8246 .000
Problemas Ejecutivos | 3153 | 47.58 | 30.175

Toma de Decisiones y | No ejecutivos | 5095 | 47.91 | 27.877 | -8.964 |6572.383| .000
ponderacion de riesgos Ejecutivos | 3153 | 53.64 | 28.460

Pensamiento Claro y Juicio| No ejecutivos | 5095 | 53.55 | 28.600 | -1.981 8246 .048

Ejecutivos| 3153| 54.83] 28.281

Comparacion entre grupos para cada una de las subescalas del test de Terman

Merril

Se realizo el analisis estadistico mediante la prueba t de Student para muestras

independientes para cada una de las subescalas del Test de Inteligencia de Terman

Merril y se encontraron diferencias estadisticamente significativas en cada una de ellas,

como se puede ver en la tabla 14, para cada una de las 10 subescalas las probabilidades
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asociadas fueron menores a 0.001, lo que indica que las diferencias son estadisticamente
significativas para cada una de ellas. Los valores de t obtenidos fueron muy altos desde
-13.061 en la sub escala de Atencion hasta -8.155 obtenido en la sub escala de Analisis.

La tabla 14 presenta las estadisticas descriptivas para los grupos de ejecutivos y
no ejecutivos en cada una de las subescalas del Test de Terman Merril, se puede
observar que el grupo de ejecutivos tuvieron mayor puntuacién que los no ejecutivos.
Las diferencias mas grandes entre las medias de los grupos se contemplan en las sub
escalas de Concentracion (1.42 puntos de diferencia), Planeacion (1.05 puntos),
Vocabulario (0.87 puntos), y Atencion (0.77 puntos) lo que nos muestra que las
caracteristicas relacionadas con concentracion, planeacion, un buen manejo de
vocabulario y una buena atencion son las que distinguen a los ejecutivos.

Tabla 14. Prueba t para muestras independientes. Nivel de puesto Vs subescalas del
Terman Merril y estadisticas de los grupos de ejecutivos y no ejecutivos.

Nivel N Media [Desv. est.| prueba t g 1| Sig. (2

Organizacional colas),

Informacion | No ejecutivos | 5094 | 14.01 | 1.713 -11.315| 7081.311 .000
Ejecutivos 3153 | 14.42 | 1.582

Juicio No ejecutivos | 5094 | 8.96 1.696 -9.173| 7134.221 .000
Ejecutivos 3153 | 9.30 1.549

Vocabulario | No ejecutivos | 5094 | 25.83 | 3.696 -11.295| 7438.816 .000
Ejecutivos 3153 | 26.70 | 3.165

Atencion No ejecutivos | 5094 | 5.66 | 2.666 -13.061| 6877.917 .000
Ejecutivos 3153 | 6.43 | 2.563

Sintesis No ejecutivos | 5094 | 10.96 | 3.268 -9.957| 6956.688 .000
Ejecutivos 3153 | 11.67 | 3.093

Concentracion | No ejecutivos | 5094 | 7.95 | 4.605 -13.013] 6318.423 .000
Ejecutivos 3153 | 9.37 | 4.944

Anélisis No ejecutivos | 5094 | 13.79 | 3.165 -8.155 8245 .000
Ejecutivos 3153 | 14.37 | 3.071

Abstraccion | No ejecutivos | 5094 | 14.30 | 2.981 -10.863| 7121.462 .000
Ejecutivos 3153 | 15.00 | 2.730

Planeacion | No ejecutivos | 5094 | 9.03 | 4.458 -10.986| 7175.060 .000
Ejecutivos 3153 | 10.08 | 4.038

Organizacion | No ejecutivos | 5094 | 14.02 | 2.058 -9.417 8245 .000
Ejecutivos 3153 | 1445 | 1.916

Diferencias por antigiledad entre competencias gerenciales y habilidades
intelectuales.
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Como tercer variable sociodemografica de comparacion se considerd la antigiiedad en la
empresa, considerando 4 grupos, menos de 10 afos laborando, (0 a 9 afios) de 10 a 19
aflos, de 20 a 29 afios y los que han laborado mas de 30 afios. Como se tenian 4 grupos a
comparar se realizo un analisis de varianza de una via, encontrandose diferencias
estadisticamente significativas por grupo de antigiiedad en los puntajes generales de
ambas pruebas, para 8 de las 12 sub escalas del programa de evaluacion de efectividad
gerencial MAP y para 9 de las 10 sub escalas del test de Terman Merril.

La tabla 15 muestra los resultados obtenidos en el andlisis de varianza de una
sola via (ANOVA ONEWAY) donde se consideraron las variables de antigiiedad y las
habilidades gerenciales medidas por el instrumento MAP, se muestran con un
sombreado aquellas donde la probabilidad asociada al valor de F fue menor a 0.05
mostrando que las diferencias encontradas fueron estadisticamente significativas, como
se puede observar se encontraron diferencias significativas por antigiiedad en la
puntuaciéon total del MAP y en todas las subescalas con excepcion de la subescala
Manejo del tiempo y priorizacion.

La tabla 15 muestra también las estadisticas descriptivas de las puntuaciones
obtenidas en el programa de evaluacion de efectividad gerencial MAP y las subescalas
para cada uno de los grupos de antigiiedad, donde se puede identificar aquel grupo
donde se obtuvo la mayor puntuacion en la escala. Tanto en la puntuacion total como en
9 subescalas las puntuaciones mayores se localizaron en el grupo de antigiiedad de 10 a
19 afos, es decir aquel grupo donde se tiene una buena proporcion de afos de
experiencia.

El promedio obtenido en el perfil de efectividad gerencial MAP por el grupo de
10 a 19 afios de antigiiedad fue de 46.23 casi 4 puntos por arriba de los que obtuvieron

menor puntuacion que fueron los del grupo de 30 afios o mas de antigiiedad, las
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puntuaciones mas altas se obtuvieron en la subescala de Pensamiento Claro y Juicio y
Toma de Decisiones y Ponderacion de Riesgos. Llama la atencion que las habilidades
donde puntuaron mejor el grupo con menos de 10 afios de antigiiedad fueron Escuchar y
organizar con una puntuacion de e Identificacion y solucion de problemas que obtuvo

una puntuacion de 47.63.

Tabla 15. ANOVA Competencias gerenciales versus antigiiedad en la empresa y
Estadisticas descriptivas para los grupos

F Sig. Antigiiedad N Media | D.E.

MAP 16.497 | .000 Menos de 10 aflos 1733 45.41 14.30

de 10 a 19 aflos 2659 | 46.23 14.57

de 20 a 29 aflos 3485 43.97 14.68

30 afios 0 mas 371 42.39 14.23

Total 8248 | 44.93 14.59

Manejo del tiempo y .888 446 Menos de 10 afios 1733 40.85 25.28
Priorizacion de 10 a 19 afios 2659 41.15 25.77

de 20 a 29 aflos 3485 40.12 | 25.83

30 afios 0 mas 371 41.01 26.23

Total 8248 | 40.64 | 25.71

Establecimiento de Metasy | 4.037 .007 Menos de 10 afios 1733 46.94 | 28.16
Objetivos de 10 a 19 aflos 2659 | 49.75 27.83

de 20 a 29 aflos 3485 48.12 | 28.61

30 afios 0 mas 371 46.85 28.36

Total 8248 | 48.34 | 28.27

Planeacion y Programacion | 10.917 .000 Menos de 10 afios 1733 47.95 29.62
del Trabajo de 10 a 19 afios 2659 49.92 30.33

de 20 a 29 aflos 3485 46.64 | 30.62

30 afios 0 mas 371 41.78 29.79

Total 8248 | 47.75 30.34

Escuchar y Organizar 20.916 | .000 Menos de 10 afios 1733 | 40.56 27.05
de 10 a 19 afios 2659 | 38.82 26.94

de 20 a 29 afios 3485 | 35.06 26.80

30 aflos 0 mas 371 34.37 25.79

Total 8248 | 37.40 26.95

Proporcionar Informacion 2.871 .035 Menos de 10 afios 1733 | 36.31 26.28
Clara de 10 a 19 afios 2659 | 36.56 27.07

de 20 a 29 afios 3485 | 34.92 26.89

30 afios 0 mas 371 33.69 26.82

Total 8248 | 35.69 26.83

Obtener Informacion 3.867 .009 Menos de 10 afios 1733 | 47.25 28.63
Especifica de 10 a 19 afios 2659 | 47.31 28.34

de 20 a 29 afios 3485 | 45.43 28.60

30 aflos 0 mas 371 43.69 28.93

Total 8248 | 46.34 28.56
Entrenar y Delegar 4.926 .002 Menos de 10 afios 1733 | 47.13 | 29.116
de 10 a 19 aflos 2659 | 48.97 | 29.628
de 20 a 29 aflos 3485 | 46.17 | 29.000
30 aflos 0 mas 371 45.87 | 29.165
Total 8248 | 47.26 | 29.257
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Evaluar el Desempefno dela | 13.346 | .000 Menos de 10 afios 1733 | 39.02 | 28.260
Gente de 10 a 19 afios 2659 | 40.69 | 28.185

de 20 a 29 aflos 3485 | 36.94 | 27.862

30 aflos 0 mds 371 33.38 | 26.747

Total 8248 | 38.42 | 28.064

Corregir y Aconsejar 3.230 .021 Menos de 10 afios 1733 | 45.74 | 29.643

de 10 a 19 aflos 2659 | 48.46 | 29.885

de 20 a 29 aflos 3485 | 47.87 | 30.191

30 aflos 0 mds 371 46.43 30.854

Total 8248 | 47.55 | 30.020

Identificacion y Solucion de | 5.977 .000 Menos de 10 afios 1733 | 47.63 | 30.454
Problemas de 10 a 19 afios 2659 | 46.39 | 29.931

de 20 a 29 aflos 3485 | 44.38 | 30.285

30 aflos 0 mas 371 43.07 | 29.923

Total 8248 | 45.65 | 30.218

Toma de Decisiones y 10.032 .000 Menos de 10 afios 1733 | 51.11 | 28.333
ponderacion de riesgos de 10 a 19 afios 2659 | 52.03 | 28.126
de 20 a 29 aflos 3485 | 48.34 | 28.186

30 aflos 0 mas 371 48.09 | 28.044

Total 8248 | 50.10 | 28.238

Pensamiento Claro y Juicio 2.788 .039 Menos de 10 afios 1733 | 54.43 | 28.226
de 10 a 19 aflos 2659 | 54.73 | 28.901

de 20 a 29 aflos 3485 | 53.70 | 28.243

30 aflos 0 mas 371 50.42 | 28.710

Total 8248 | 54.04 | 28.483

En la tabla 16 podemos observar los resultados del andlisis de varianza
obtenidos al relacionar los cuatro grupos de antigiiedad con las puntuaciones obtenidas
en la prueba de inteligencia y sus subescalas. Tanto en la puntuacion general del test de
Terman Merril como en 9 de las 10 subescalas la probabilidad asociada al valor de F de
la prueba fue menor a 0.05 lo que indica que las diferencias entre los grupos de
antigiiedad son estadisticamente significativas, en la tabla se muestran sombreados estas
diferencias. La subescala que no presentd diferencias estadisticamente significativas
entre los grupos fue la de Organizacion puesto que el valor de F obtenido tuvo una

probabilidad asociada de mayor al 0.05 permitido.
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En esta tabla también se muestran las estadisticas descriptivas para las
puntuaciones de la prueba de inteligencias y sus subescalas en cada uno de los cuatro
grupos de antigliedad. La escala total obtuvo en el grupo de menos de 10 afios de
antigiiedad un promedio de 105.39 siendo el mayor en contraste con los otros grupos de
antigiiedad.

En la puntuacion de la prueba total y en ocho de las 10 subescalas las
puntuaciones mayores se localizan en el grupo de antigiiedad de menores de 10 afios. La
subescala de informacion tiene la puntuacion mas alta en el grupo de mas afios de
antigiiedad (14.33) en comparacion con los otros grupos de antigiiedad.

Tabla 16. Resultados del ANOVA en la prueba Inteligencia y sus subescalas vs antigiiedad

en la empresa y estadisticas descriptivas.
F Sig. Antigiiedad N Media D.E.
CI 45.963 .000 Menos de 10 afios 1732 105.39 6.811
de 10 a 19 afos 2659 104.53 6.841
de 20 a 29 afos 3485 103.22 6.796
30 afios 0 mas 371 103.12 6.973
Total 8247 104.09 6.877
Informacion 2.948 .032 Menos de 10 afios 1732 14.21 1.754
de 10 a 19 afos 2659 14.19 1.577
de 20 a 29 afios 3485 14.11 1.734
30 anos 0 mas 371 14.33 1.415
Total 8247 14.17 1.677
Juicio 34.296 .000 Menos de 10 afios 1732 9.37 1.502
de 10 a 19 anos 2659 9.17 1.604
de 20 a 29 afios 3485 8.92 1.715
30 afnos 0 mas 371 8.83 1.782
Total 8247 9.09 1.650
Vocabulario 19.015 .000 Menos de 10 afios 1732 26.58 3.226
de 10 a 19 afos 2659 26.32 3.386
de 20 a 29 afos 3485 25.86 3.743
30 anos o mas 371 25.94 3.533
Total 8247 26.16 3.528
Atencion 23.511 .000 Menos de 10 afios 1732 6.22 2.724
de 10 a 19 anos 2659 6.16 2.608
de 20 a 29 afios 3485 5.70 2.629
30 afnos o0 mas 371 5.64 2.628
Total 8247 5.96 2.653
Sintesis 15.780 .000 Menos de 10 afios 1732 11.58 3.303
de 10 a 19 afos 2659 11.35 3.196
de 20 a 29 afos 3485 11.00 3.175
30 anos o mas 371 10.86 3.253
Total 8247 11.23 3.221
Concentracion 4.262 .005 Menos de 10 afios 1732 8.78 4.926
de 10 a 19 afios 2659 8.53 4.775
de 20 a 29 afos 3485 8.30 4.687
30 anos 0 mas 371 8.68 5.083
Total 8247 8.49 4.788
Analisis 24.331 .000 Menos de 10 afos 1732 14.41 3.043
de 10 a 19 afos 2659 14.19 3.105
de 20 a 29 afios 3485 13.72 3.186
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30 anos o mas 371 13.61 3.151

Total 8247 14.01 3.142

Abstraccion 50.675 .000 Menos de 10 afios 1732 15.12 2.812
de 10 a 19 anos 2659 14.78 2.878

de 20 a 29 afios 3485 14.19 2.927

30 anos 0 mas 371 14.01 2.799

Total 8247 14.57 2.907

Planeacion 70.525 .000 Menos de 10 afios 1732 10.47 4.194
de 10 a 19 afios 2659 9.73 4217

de 20 a 29 afios 3485 8.79 4.361

30 anos o mas 371 8.50 4319

Total 8247 9.43 4.332

Organizacion 1.648 176 Menos de 10 afios 1732 14.28 2.054
de 10 a 19 anos 2659 14.16 2.053

de 20 a 29 anos 3485 14.16 1.978

30 afnos 0 mas 371 14.19 1.905

Total 8247 14.19 2.015

El resumen se puede ver en la tabla 17, donde se muestran en la primera
columna el nombre de la prueba o sub escala, la siguiente columna muestra si se
encontraron diferencias y en la ultima columna se muestra que grupo de antigiiedad fue
el que tuvo mayor puntaje.

Tabla 17. Resumen de resultados del Analisis de Varianza comparando competencias
gerenciales y habilidades intelectuales con la antigiiedad.

Diferencias | Grupo donde hubo
mayor puntuacion
Promedio de las 12 Competencias MAP SI 10 a 19 afos
Manejo del tiempo y Priorizacion
Establecimiento de Metas y Objetivos SI 10 a 19 aflos
Planeacion y Programacion del Trabajo SI 10 a 19 aflos
Escuchar y Organizar SI Menos de 10 afios
Proporcionar Informacién Clara SI 10 a 19 afios
Obtener Informacion Especifica SI 10 a 19 afios
Entrenar y Delegar SI 10 a 19 afios
Evaluar el Desempefio de la Gente SI 10 a 19 afios
Corregir y Aconsejar SI 10 a 19 afos
Identificacion y Solucion de Problemas SI Menos de 10 afios
Toma de Decisiones y ponderacion de riesgos SI 10 a 19 afos
Pensamiento Claro y Juicio SI
Coeficiente Intelectual obtenido con Terman Merril SI Menos de 10 afios
Informacion SI 30 aflos 0 mas
Juicio SI Menos de 10 afios
Vocabulario SI Menos de 10 afios
Atencion SI Menos de 10 afios
Sintesis SI Menos de 10 afios
Concentracion SI Menos de 10 afios
Analisis SI Menos de 10 afios
Abstraccion SI Menos de 10 afios
Planeacion SI Menos de 10 afios
Organizacion
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Diferencias por grupos de edad y su comparacion entre competencias gerenciales y
habilidades intelectuales

Con respecto a la comparacion por grupos de edad en ambas escalas se utilizo el analisis
de varianza de una sola via y no se encontraron diferencias estadisticamente
significativas puesto que los valores asociados a la prueba F fueron mucho mayores a
0.05 en las puntuaciones generales del test de Terman Merril (F= 0.640, p. = 0.669) y
del programa de evaluacion de efectividad gerencial MAP (F = 1.311, p. = 0.256), estos
resultados se pueden ver en la Tabla 17.

En esta tabla también se muestran los resultados del analisis de varianza de una
sola via para las puntuaciones totales y las estadisticas descriptivas. Aunque las
diferencias no resultaron significativas se puede observar que el promedio mas alto se
ubica para el MAP en el grupo de 50 a 54 afios y en el Terman en el de 55 a 59 afios.

Tabla 17. Andlisis de varianza entre las puntuaciones generales de los instrumentos
utilizados y los grupos de edad Estadisticas descriptivas

F Sig. N Media D. E.
CIl .640 .669 36 a 39 afios 1788 103.99 6.723
40 a 44 anos 2006 103.96 6.926
45 a 49 afos 1982 104.16 6.811
50 a 54 afos 1445 104.19 6.925
55 a 59 anos 653 104.42 7.012
60 afios 0 mas 373 103.98 7.271
Total 8247 104.09 6.877
MAP 1.311 256 36 a 39 afos 1788 44,9800 | 14.66783
40 a 44 anos 2006 44.6033 | 14.37537
45 a 49 anos 1982 44.5533 | 14.45076
50 a 54 afios 1445 45.6250 | 14.98493
55 a 59 afios 654 45.4762 | 14.60964
60 afios 0 mas 373 44.8425 | 14.53643
Total 8248 44.9320 | 14.59244
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A pesar de que no hubo diferencias estadisticamente significativas determinadas
por los grupos de edad se puede observar en la tabla 18 que presenta los resultados del
analisis de varianza y las estadisticas descriptivas para las subescalas del MAP, el grupo
de edad de 40 a 44 afios es el que presenta mayores puntuaciones en las subescalas. En
la tabla 19 que muestra los mismos resultados para las subescalas de la prueba de
Inteligencia se observa que el grupo de edad donde se observan las mayores
puntuaciones es el de 36 a 39 afios.

Tabla 18. Analisis de Varianza de una via entre competencias gerenciales y grupos de
Edad y estadisticas descriptivas de los grupos.

gl F p- Grupo edad N Media D. E.
Manejo del tiempo y| 8247 9.801 11 36 a 39 afios 1788 41.03 25314
Priorizacion| 40 a 44 anos 2006 41.85 25.753

45 a 49 anos 1982 42.23 25.888

50 a 54 afios 1445 38.81 25.657

55 afios 0 més 1027 37.12 | 25.660

Total 8248 40.64 | 25.717
Establecimiento de Metas y| 8247 5.554 111 36 a 39 afios 1788 47.25 28.244
Objetivos 40 a 44 afos 2006 49.81 27.928

45 a 49 anos 1982 49.87 28.181

50 a 54 afios 1445 46.61 28.530

55 afios 0 més 1027 46.85 28.570

Total 8248 48.34 | 28.275
Planeacion y Programacion| 8247 16.797 | 433 36 a 39 afios 1788 48.19 | 29.689
del Trabajo 40 a 44 anos 2006 50.37 | 30.108

45 a 49 anos 1982 49.68 30.420

50 a 54 afios 1445 44.27 30.589

55 afios 0 més 1027 43.07 30.495

Total 8248 47.75 30.342

Escuchar y Organizary 8247 | 27.940 | .543 36 a 39 afios 1788 40.79 | 27.055

40 a 44 anos 2006 39.99 | 26.991

45 a 49 anos 1982 37.06 | 27.040

50 a 54 afios 1445 3346 | 25.987

55 afios 0 més 1027 32.62 | 26.493

Total 8248 37.40 | 26.956
Proporcionar Informacion| 8247 9.720 .345 36 a 39 afios 1788 36.38 26.354
Clara 40 a 44 anos 2006 37.81 27.106

45 a 49 anos 1982 36.22 | 27.342

50 a 54 afios 1445 33.29 | 26.641

55 afios 0 més 1027 32.70 | 25.942

Total 8248 35.69 | 26.834
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Tabla 18 (Continuacion)

g. L F p. Grupo edad N Media D. E.

Obtener Informacion| 8247 11.008 | .65 36 a 39 afios 1788 47.41 28.703
Especifical 40 a 44 anos 2006 48.27 | 28.279

45 a 49 anos 1982 47.33 28.494

50 a 54 afios 1445 43.05 | 28.352

55 aflos 0 mas 1027 43.44 28.727

Total 8248 46.34 | 28.561

Entrenar y Delegar] 8247 19.559 | .645 36 a 39 afios 1788 47.41 29.220

40 a 44 anos 2006 49.75 | 29.635

45 a 49 anos 1982 49.62 | 29.187

50 a 54 afios 1445 44.16 | 28.668

55 aflos 0 mas 1027 41.94 28.470

Total 8248 4726 | 29.257

Evaluar el Desempefio de la] 8247 28.877 | .323 36 a 39 afios 1788 39.43 28.377
Gente 40 a 44 anos 2006 41.43 28.138

45 a 49 anos 1982 40.44 | 28.456

50 a 54 afios 1445 34.88 | 27.507

55 aflos 0 mas 1027 31.91 25.792

Total 8248 38.42 | 28.064

Corregir y Aconsejar] 8247 4.774 231 36 a 39 afios 1788 45.78 29.630
40 a 44 afos 2006 48.96 | 30.074

45 a 49 anos 1982 49.06 | 29.899

50 a 54 afios 1445 46.27 | 30.364

55 aflos 0 mas 1027 46.74 30.116

Total 8248 47.55 30.020

Identificacion y Solucion de| 8247 7.471 323 36 a 39 afios 1788 47.81 30.477
Problemas 40 a 44 anos 2006 46.49 29.935

45 a 49 anos 1982 45.86 | 30.104

50 a 54 afios 1445 44.18 30.177

55 aflos 0 mas 1027 41.93 30.215

Total 8248 45.65 30.218

Toma de Decisiones y| 8247 17.039 | 434 36 a 39 afios 1788 51.49 | 28.359
ponderacion de riesgos| 40 a 44 anos 2006 52.71 28.066
45 a 49 anos 1982 50.92 | 28.042

50 a 54 afios 1445 46.35 | 28.194

55 aflos 0 mas 1027 46.26 27.920

Total 8248 50.10 | 28.238

Pensamiento Claro y Juicio| 8247 2.536 .546 36 a 39 afios 1788 54.65 28.211
40 a 44 anos 2006 55.22 | 28.784

45 a 49 anos 1982 53.61 28.639

50 a 54 afios 1445 53.64 | 28.191

55 aflos 0 mas 1027 52.03 28.390

Total 8248 54.04 | 28.483
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Tabla 19 ANOVA para las subescalas de Inteligencia con grupos de edad y Estadisticas
descriptivas de los grupos.

df F Sig. Edad N Media | D.E.
Informacién] 824 7.527 167 36 a 39 aios 1787 | 1422 | 1.744
6 40 a 44 afios | 2006 | 14.27 | 1.535

45 a 49 afios 1982 14.20 1.660
50 a 54 afios 1445 14.06 1.701
55 anosomas | 1027 13.96 1.794
Total 8247 14.17 1.677
Juicio| 8246 | 39.514 325 36 a 39 anos 1787 9.38 1.508
40 a 44 afios 2006 9.24 1.554
45 a 49 afios 1982 9.06 1.664
50 a 54 afios 1445 8.83 1.718
55 anosomas | 1027 8.73 1.811
Total 8247 9.09 1.650
Vocabulario| 8246 | 27.856 456 36 a 39 afos 1787 26.60 | 3.221
40 a 44 afios 2006 26.50 | 3.230
45 a 49 afios 1982 26.11 3.561
50 a 54 afios 1445 25.72 | 3.766
55 afiosomas | 1027 2546 | 3.973
Total 8247 26.16 | 3.528
Atencion| 8246 | 41.262 311 36 a 39 afos 1787 6.23 2.720
40 a 44 afios 2006 6.31 2.562
45 a 49 afios 1982 6.03 2.610
50 a 54 afios 1445 5.51 2.629
55 afiosomas | 1027 5.28 2.623
Total 8247 5.96 2.653
Sintesis, 8246 | 28.492 433 36 a 39 afos 1787 11.61 3.298
40 a 44 afios 2006 11.51 3.158
45 a 49 afios 1982 11.25 | 3.073
50 a 54 afios 1445 10.87 | 3.177
55 aflosomas | 1027 1049 | 3.374
Total 8247 11.23 | 3.221
Concentracion| 8246 14.039 321 36 a 39 anos 1787 8.84 4.943
40 a 44 afios 2006 8.61 4.770
45 a 49 afios 1982 8.78 4.750
50 a 54 afios 1445 8.05 4.603
55 anosomas | 1027 7.73 4.752
Total 8247 8.49 4.788
Analisis 8246 | 27.755 .356 36 a 39 anos 1787 14.41 3.055
40 a 44 afios 2006 14.31 3.056
45 a 49 afios 1982 13.96 | 3.156
50 a 54 afios 1445 13.59 | 3.217
55 anosomas | 1027 13.42 | 3.163
Total 8247 14.01 3.142
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Tabla 19 (Continuacion)
| gl F p- Grupo edad N Media | D.E.
Abstraccion] 8246 | 58.521 | 45 36a39afos | 1787 | 15.13 | 2.817
40 a 44 afios | 2006 | 14.89 | 2.803
45a49 afios | 1982 | 14.53 | 2.865
50 a54 afios | 1445 14.10 | 2.906
S55afiosomas | 1027 | 13.67 | 3.028
Total 8247 | 14.57 | 2.907
Planeacion] 8246 | 79.630 | .434 36a39anos | 1787 | 1047 | 4.183
40 a 44 afios | 2006 9.95 4.133
45 a49 afios | 1982 9.35 4.187
50 a 54 afios 1445 8.58 4.437
55 afios o mas | 1027 7.96 4.450
Total 8247 9.43 4.332
Organizacion, 8246 | 6.165 456 36a39afos | 1787 | 14.30 | 2.053
40 a 44 anos | 2006 14.23 1.981
45a49 afios | 1982 | 14.22 | 2.017
50 a54 afos | 1445 14.11 1.939
S55afiosomas | 1027 | 13.94 | 2.097
Total 8247 | 14.19 | 2.015

Diferencias por escolaridad en competencias gerenciales y habilidades
intelectuales.

Con respecto a la comparacion por escolaridad en ambas escalas se utilizo la prueba t de
student para muestras independientes y no se encontraron diferencias estadisticamente
significativas puesto que los valores asociados a la prueba t fueron mucho mayores a
0.05 en las puntuaciones generales del test de Terman Merril (t = -0.924, p. = 0.355) y
del programa de evaluacion de efectividad gerencial MAP (t = 0.340, p. = 0.733).

Se muestran los resultados de la prueba t para las puntuaciones totales en la tabla
20. Se puede observar que los promedios en cada uno de los grupos de escolaridad no
presentan grandes diferencias ya que por ejemplo para habilidades cognitivas los de
licenciatura tuvieron un promedio de 6.88 y los de posgrado 6.85, en el MAP los de
licenciatura obtuvieron un promedio de 14.59 y los de posgrado 14.60 y es por eso que

no se encontraron diferencias estadisticamente significativas.
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Tabla 20. Prueba t en los grupos de escolaridad para ambos instrumentos y estadisticas

descriptivas de los grupos

Prueba t df p- Nivel de N Media D.E.
Escolaridad
Coeficiente -.924 8245 .355 | Licenciatura | 6655 | 104.06 6.883
intelectual
-927 | 2417.822| 354 Posgrado 1592 | 104.23 6.853
MAP .340 8246 733 | Licenciatura | 6656 | 44.9587 14.59084
.340 2408.677 | .734 Posgrado 1592 | 44.8201 14.60315

Por otra parte en la tabla 21 y 22 se pueden observar los resultados del analisis

de la prueba t de estudent para las subescalas del MAP y de la prueba de inteligencia de

Terman respectivamente, las probabilidades asociadas muestran que no encontraron

diferencias estadisticamente significativas entre los ejecutivos con nivel de escolaridad

de licenciatura en comparacion con aquellos que tienen estudios de posgrado. Se puede

observar también las estadisticas descriptivas y al igual que en las puntuaciones

generales los promedios entre ambos grupos no difieren mucho
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Tabla 21. Prueba t para las subescalas de Competencias Gerenciales vs escolaridad y
estadisticas descriptivas

Subescalas t gl p- Escolaridad N| Media| D.E.

comp. gerenciales
Manejo del tiempoy| 1.333] 8246 .183| Licenciatural] 6656 40.83] 25.669
Priorizacion Posgrado| 1592 39.87] 25.910
Establecimiento de Metasy| -435 8246 .6603| Licenciatural 6656 48.28 28.329
Objetivos Posgrado| 1592 48.62| 28.055
Planeacion y Programacion .822] 8246 A411| Licenciatura) 6656 47.89 30.414
del Trabajo Posgrado| 15921 47.19] 30.043
Escuchar y Organizar| -.862] 8246 .388] Licenciatural 6656 37.27 26.829
Posgrado| 1592 37.92] 27.481
Proporcionar Informacion 676 8246 499 Licenciatural 6656 35.78 26.852
Clara Posgrado| 1592 35.28 26.765
Obtener Informaciéon  -.084] 8246 .933| Licenciatura] 6656 46.33] 28.525
Especifica Posgrado| 1592 46.39 28.719
Entrenar y Delegar .071] 8246 .943| Licenciatura) 6656 47.27 29.220
Posgrado| 1592 47.21] 29.417
Evaluar el Desempeiio de la .606] 8246 .545| Licenciatural 6656/ 38.52] 28.069
Gente Posgrado| 1592 38.04] 28.049
Corregir y Aconsejar, -1.168 8246 .243| Licenciatural 6656 47.36 30.001
Posgrado| 1592 48.34 30.098
Identificacion y Solucion de,.  .127] 8246 .899 Licenciatura] 6656 45.67 30.175
Problemas Posgrado| 1592 45.57] 30.407
Toma de Decisionesy] 1.358 8246 .174] Licenciatural 6656 50.30] 28.401
ponderacion de riesgos Posgrado| 1592 49.23| 27.535
Pensamiento Claro y Juicio] -210] 8246 .834| Licenciatural 6656 54.01 28.622
Posgrado| 1592 54.17] 27.904
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Tabla 22. Prueba t para las subescalas de Inteligencia vs grupos de escolaridad y
estadisticas descriptivas.

Subescalas de t gl P- Escolaridad N Media | D.E.
Inteligencia

Informacion -1.210 8245 226 | Licenciatura | 6655 14.16 1.708

Posgrado 1592 14.21 1.538

Juicio -.092 8245 927 | Licenciatura | 6655 9.09 1.649

Posgrado 1592 9.09 1.652

Vocabulario 187 8245 .852 | Licenciatura | 6655 26.17 3.506

Posgrado 1592 26.15 3.617

Atencion -.733 8245 463 Licenciatura | 6655 5.95 2.650

Posgrado 1592 6.00 2.668

Sintesis -1.789 8245 .074 | Licenciatura | 6655 11.20 3.242

Posgrado 1592 11.36 3.127

Concentracion | -1.064 8245 287 | Licenciatura | 6655 8.46 4.788

Posgrado 1592 8.61 4.785

Analisis .089 8245 929 | Licenciatura | 6655 14.01 3.134

Posgrado 1592 14.00 3.176

Abstraccion -.833 8245 405 | Licenciatura | 6655 14.55 2.908

Posgrado 1592 14.62 2.907

Planeacion -347 8245 729 | Licenciatura | 6655 9.42 4.346

Posgrado 1592 9.47 4.275

Organizacion -.197 8245 .844 | Licenciatura | 6655 14.18 2.010

Posgrado 1592 14.19 2.038
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3.5 Predictores de éxito laboral. Regresion miltiple

Para dar respuesta al quinto objetivo de esta investigacion y conocer cudles elementos
son los que determinan el éxito laboral en la empresa paraestatal se utilizd como
variable dependiente el nivel de puesto que en la poblacion estudiada abarca los
numeros consecutivos del nivel 30 al 44, entre mayor es el nivel mayor es el puesto y
las responsabilidades y por eso se considera como una medida de éxito laboral, se
utilizaron 22 variables independientes: las 12 subescalas de la prueba de competencias
gerenciales y las 10 subescalas del test de Inteligencia.

Se realizo el analisis de Regresion Lineal Multiple con el método en bloque
(Enter) y se obtuvo una F de 26.398 (g. 1. = 8246, p. = 0.000) lo que nos indica que es
estadisticamente significativa. De las 22 variables tomadas como independientes,
entraron 11 en la ecuacion de regresion, el valor de R cuadrada ajustada que es el
coeficiente de determinacion nos dice que estas 11 variables explican el 6.0% de la
varianza de la variable éxito.

La tabla 23 muestra en qué orden se colocaron las variables en la recta de
regresion, es decir de la que tiene mas peso de influencia en la variable dependiente a la
menor. Como se puede observar, la que se encuentra en primer lugar y nos indica que es
la de mayor peso, es la subescala de Informacién que pertenece a la escala de
inteligencia, le siguen las subescalas Evaluar el desempefio de la gente de la escala de
Competencias Gerenciales, en tercer lugar esta la subescala de Concentracion de la
escala de Inteligencia, en cuarto y quinto lugar se encuentran las subescalas de Entrenar

y Delegar y Manejo del Tiempo y Priorizacion de la escala de competencias gerenciales.
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Tabla 23. Coeficientes de las variables de la recta de Regresion

Coef. no E. E. Coef. t Sig.
estandarizados B estandarizados
Beta
Informacion
0.098 0.019 0.064 5.251 | 0.000
Evaluar el Desempeiio de
la Gente 0.006 0.001 0.063 4.816 | 0.000
Concentracion
0.033 0.007 0.061 4.503 | 0.000
Entrenar y Delegar
0.005 0.001 0.054 4.177 | 0.000
Manejo del tiempo y
Priorizacion 0.005 0.001 0.052 4.752 | 0.000
Sintesis
0.037 0.010 0.047 3.868 | 0.000
Planeacion
0.018 0.008 0.030 2.255 1 0.024
Toma de Decisiones y
ponderacion de riesgos 0.003 0.001 0.028 2.419 | 0.016
Analisis
0.021 0.010 0.026 2.143 | 0.032
Proporcionar Informacion
Clara 0.002 0.001 0.025 2.055 | 0.040
Escuchar y Organizar
0.002 0.001 0.025 2.160 | 0.031

Variable dependiente: Nivel Organizacional

La tabla 23 también muestra si son significativas las variables que entraron en el
modelo de la ecuacion predictiva, como se puede ver las 11 variables tienen valores
significativos pues son menores de 0.05, por otra parte en la columna de valores Beta se
observa el peso que tiene cada una como predictor, siendo el mayor predictor la
subescala de Informacion de la prueba de Inteligencia y el que menos predice en este

modelo es la variable Escuchar y Organizar de la prueba de competencias.
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Otro dato relevante es que en este modelo entraron 6 subescalas de competencias
gerenciales que son:
M Evaluar el desempefio de la gente
M Entrenar y delegar
M Manejo del Tiempo y Priorizacion
M Toma de decisiones y ponderacion de riesgos
M Proporcionar Informacion Clara
M Escuchar y organizar
Respecto a las 5 subescalas evaluadas por el test de Terman Merril, se
identificaron las siguientes.
M Informacion
M Concentracion
M Sintesis
M Planeacion
M Analisis
En resumen, son 11 componentes los que son predictores de éxito
organizacional, de estos los que tienen mas peso por su valor beta estandarizado son la
habilidad intelectual Informacion (0.064) seguida muy de cerca de la competencia
gerencial Evaluar el desempefio de la gente (0.063), seguidos de Concentracion (0.61) y
Entrenar y delegar (0.54); la subescalas que tienen menor valor predictivo son las
competencias de Proporcionar Informacion clara y Escuchar y Organizar ambas con un

valor beta estandarizado de 0.025.
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CAPITULO 4

Discusion

A continuaciéon se describen los principales hallazgos encontrados a partir de la
evaluacion de la poblacion gerencial a quienes se les aplico la prueba para identificar su
nivel de efectividad gerencial MAP, siendo relevante el mencionar que las competencias
que obtuvieron mayor puntaje fueron: pensamiento claro y juicio (M= 54), toma de
decisiones y ponderacion de riesgos (M= 50.1), establecimiento de metas y objetivos

(M= 48.37) y planeacion y programacion del trabajo (M= 47.81).

En principio, el hecho de que estas cuatro escalas del programa MAP sean las
que obtuvieron mayor puntaje refiere que, los ejecutivos evaluados buscan resolver sus
problemas a través de la experiencia previa, haciendo uso de su sentido comtn y logica
para enfrentar las situaciones que demandan de ellos una solucion como respuesta. De
igual manera, poseen la suficiente adaptabilidad a diferentes entornos o condiciones que
requieren de ellos ajustes y flexibilidad para aceptar opiniones que difieran de las
propias. Particularmente en lo que respecta a la competencia de pensamiento claro y
juicio, esta competencia refiere que los gerentes poseen la facilidad para adquirir el
conocimiento y aprendizaje del entorno para responder de acuerdo a las necesidades
explicitas para la solucion de las condiciones que enfrente. Esta cualidad es ya habia
sido referida por autores como Parry (1999), quien comenta que particularmente “la
competencia de pensamiento claro y juicio es una de las mas complejas, pero también
permanentes capacidades de la persona y se asocia directamente al acervo de
informacion que ha obtenido a través del tiempo con el proposito de resolver

adecuadamente los problemas relacionados con su ambito de influencia” (p.62).
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Por lo anterior, esta competencia gerencial, si bien es cierto que esta integrada
por una serie de conocimientos, habilidades y actitudes — tomando en cuenta el los
modelos tanto de Boyatzis (1982) y McClelland (1973), puede ser considerada mas un
proceso complejo en el que se llevan a cabo una serie de sistema de creencias, valores y
conceptualizaciones de los gerentes, que son modificables solo a través de la

experiencia del sujeto y como éste aprende de su medio ambiente.

Inclusive, el desarrollar esta competencia por parte de los gerentes, requiere un
gran esfuerzo, en principio de identificar sus propios paradigmas, tal como lo describen
Groves y Vance (2009) en sus postulados sobre inteligencia y enfoque hacia la solucion
de los problemas. Una vez identificados éstos, el gerente debera establecer una serie de
acciones encaminadas a evaluar su propio modelo de pensamiento e identificar cuando

esta basando sus argumentos en una logica erronea.

Respecto a la toma de decisiones y la ponderacion de riesgos, se identifica que
¢ésta se circunscribe en una alta capacidad para emitir acciones de manera oportuna y
que los gerentes buscan dar una respuesta acorde a los complejos que enfrentan,
evidenciando capacidad para ponderar los riesgos asociados con sus propuestas, e
identificando las repercusiones que éstas podran ocasionar en el corto y mediano plazo a
través de sus efectos. Se puede describir a los gerentes evaluados con la competencia
suficientes para tomar decisiones del tipo operativo y tactico, donde se ven implicitas
las acciones cotidianas y también aquellas decisiones que requieren de una mayor
fundamentacion a través de analisis especificos de los problemas asociados. Este
criterio ya ha sido considerado por Kolb (1983), quien nos refiere que las competencias
estan intrinsecamente asociadas con la labor que se desempefia en el puesto a través de
su modelo ETB, donde asocia el hecho de que los requerimientos de una funciéon en

particular motivaran a su ocupante — en este caso particular al gerente — a su desarrollo.
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Respecto a estas dos competencias, pensamiento claro y juicio y toma de
decisiones y ponderacion de riesgos, es relevante sefialar que ambas conforman un
proceso inherente a la solucion de los problemas que enfrenta el gerente en su diario
acontecer y que a la luz de los resultados indica que, la emision de acciones esta
sustentada en la adquisicion de experiencia a través del entorno — 1€ase antigiiedad en la
empresa o en el puesto - y no necesariamente en el analisis exhaustivo de las cualidades
del problema mismo. Es por lo anterior que muchas veces, el gerente se ve expuesto a
enfrentar una y otra vez el mismo problema, debido a que éste no ha sido plenamente

erradicado desde la diferenciacion entre los sintomas y sus causas.

Sera menester entonces del gerente el abordar los problemas con un enfoque
totalmente integrativo de los complejos que enfrente, tal como lo propone Plasencia
(1994), al asumir que el juicio y el raciocinio son dos criterios que van de la mano y se
asocian directamente en la emision de acciones enfocadas a la erradicacion de las

diferencias u obstaculos que nos permiten llegar a nuestros objetivos o problemas.

En relacion a la competencia de establecimiento de metas y objetivos, el puntaje
nos refiere la capacidad para identificar escenarios en donde los gerentes desean
plasmar sus esfuerzos y buscan obtener resultados especificos en un marco referencial
de tiempo aproximado entre los 9 y los 18 meses. Es importante hacer énfasis en este
criterio de tiempo debido a que como sefiala Yu-Fen (2006), las competencias se gestan
o desarrollan precisamente en ese periodo de tiempo y sobre todo requieren de la

estabilidad de permear los tres niveles de actitud hacia conocimientos hacia habilidades.

Por ello, esta competencia es relevante en el ambito ejecutivio, debido a que les
permite a los gerentes conocer las cualidades de su entorno y de igual manera les
demanda mantenerse informados continuamente sobre las tendencias y cualidades de los
procesos tanto administrativos como técnicos. Al poder establecer metas en el mediano
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plazo (18 meses), también les provee de una motivacion interna para canalizar sus
esfuerzos y realizar una sinergia con sus equipos de trabajo naturales, aspecto que les
permite consolidar su rol de liderazgo y supervision frente a sus colaboradores; cualidad
necesaria en un gerente o ejecutivo de cualquier organizacion, tal como lo describe
Drucker (1993) al senalar la importancia del establecimiento de una vision de negocio
que permita mantener el rumbo a través de las metas, objetivos y estandares,

particularmente en el sistema APO (Administracion por Objetivos).

Finalmente, el aspecto asociado con la planeacion y programacion del trabajo,
proporciona a los evaluados la suficiente habilidad para identificar los recursos que
necesitan para la implementacion de sus actividades, donde podran realizar la
organizacion de los mismos y particularmente eficientar los procesos de los cuales ellos
forman parte en el continuo del flujo organizacional. El puntaje obtenido, sugiere que,
los evaluados son capaces de programar sus actividades acorde con los objetivos
establecidos y administrar los recursos a través de acciones especificas, tales como el
monitoreo de actividades de sus colaboradores y la delegacion de retos como lo sugiere
Boyatzis (1982) al postular el alto enfoque a resultados que cualquier gerente debe tener

para aportar el logro de sus metas en el puesto.

Como se ha descrito anteriormente, estas cuatro competencias son las
caracteristicas mas relevantes en los gerentes evaluados, por lo que evidencian las
cualidades sobresalientes de la mayoria de los ejecutivos en México, donde el enfoque
para la realizacion de sus actividades principalmente esta circunscrito en el mediano y
corto plazo, aspecto que se ve plasmado a través de sus metas y acciones muy
particulares enfocadas a la ejecucion inmediata en la busqueda de los mismos. Esta
urgencia por la obtencion de logros implica la toma de decisiones operativo/tactica

sustentada en la experiencia mas que en el analisis profundo de los problemas que
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enfrentan, aspecto que es referido al éxito de los ejecutivos y su labor emprendedora en

la organizacion (Baron, 2000).

Es relevante mencionar que tanto las cuatro competencias previamente descritas
son consideradas dentro de un enfoque hacia la tarea dentro de la labor gerencial
gjecutiva, lo que nos habla de que la mayoria de los evaluados muy probablemente
tuvieron una formacion técnica, misma que desempefiaron durante afios y a través de los
cuales, fueron reconocidos como los mejores en cuanto a la realizacion de sus tareas
técnicas/operativas. Sin embargo, en el momento que son promovidos a un nivel
ejecutivo gerencial, al sentirse fortalecidos por estas habilidades técnicas, se sitlian en

procesos tangibles y precisamente de alta orientacion hacia la tarea.

Esta diferencia la hace notar Parry (1999), cuando identifica una clara diferencia
entre el rol hacia la tarea y hacia la gente dentro de la labor ejecutiva y que
particularmente, aquellos gerentes que no hubiesen tenido una formacion o desarrollo
previo de sus competencias, tenderan a enfocarse mas hacia la orientacion de tarea y
descuidar la orientacion hacia la gente; aspecto que se ve reflejado precisamente en
estos resultados, donde las competencias mas desarrolladas son precisamente aquellas

que refieren al proceso de tarea.

De hecho, las competencias con menor puntaje son aquellas asociadas con la
orientacion hacia la gente de la labor gerencial, consideradas entre ellas particularmente
las competencias de proporcionar informacion clara (M= 35.7) y escuchar y organizar
(M=37.3). Ambas competencias estan intimamente relacionadas con el proceso de
comunicacion y representan la capacidad del gerente para transmitir claramente sus
ideas, modificar las conductas de terceros y poder llegar a acuerdos negociados, no

impuestos con sus colaboradores directos.
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Considerando el desarrollo de estas competencias respecto a la norma nacional,
podemos identificar en general que las competencias asociadas con los procesos de tarea
(pensamiento claro y juicio, toma de decisiones y ponderacion de riesgos,
establecimiento de metas y objetivos y finalmente, planeacién y programacion del
trabajo), se encuentran muy similares a los de la muestra mexicana, lo que nos lleva a
inferir que, éstas son una constante en el desarrollo de las capacidades de los gerentes en
Meéxico, independientemente del giro industrial o proceso particular en el que se

encuentren.

No asi es el caso de las competencias asociados a los procesos de gente de la
labor gerencial, donde las competencias de comunicacion se encuentran por debajo de la
norma mexicana. Muy probablemente, esto se deba a que por ser una empresa de tipo
para estatal, la administracion de los recursos humanos es, desafortunadamente, un
eslabon de segundo orden respecto al cumplimiento de las tareas y la consecucion de los

resultados que del personal a nivel gerencial se espera.

Por lo anterior, serd relevante en nuestro ambito organizacional en México el
apoyar desde un inicio las competencias que garantizan el éxito en el labor gerencial
gjecutiva para aquellos empleados que posean tanto el interés como las facultades
necesarias para administrar personal a través del perfil que en esas paginas se presenta,
todo ello con el proposito de facilitar su 6ptimo desempefio en la labor ejecutiva que

realiza.

Respecto a las habilidades intelectuales, donde se utilizo la prueba de Terman
Merril, se observa que las escalas que obtuvieron mayor puntaje son las referidas a la
habilidad de vocabulario (M= 26.2), abstraccion (M= 14.6) y con igual puntaje las

escalas de organizacion (M= 14.2) e Informacion (M= 14.2).
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Estas capacidades nos refieren que la poblacion evaluada posee la correcta
comprension de las ideas y conceptos a través del vocabulario que comparten con
terceros, aspecto que es relevante ya que, debido al nivel de educacion de la mayoria de
los evaluados a nivel de estudios profesionales o superiores, se asume que esta cualidad
es una de las que se ha consolidado en funcion al proceso de la inteligencia natural o
cristalizada. Adicionalmente, se puede inferir que los evaluados poseen la suficiente
agilidad para comprender los significados que poseen los conceptos y las palabras, asi
como una adecuada vision para encontrar diferencias entre los problemas que manejen,
aspecto que es congruente con los postulados de Plasencia (1994) en términos del

proceso cognitivo conceptual..

De igual manera, la abstraccion nos describe la capacidad de los evaluados para
razonar y pensar de forma estructurada, cualidad que es deseable en la poblacion, ya que
en su mayoria realiza tareas técnicos/operativas que les refieren el manejo de
capacidades estructuradas sobre las cuales deben realizar sus procesos en la toma de
decisiones. Otro aspecto importante, es que cuentan con un adecuado sentido comun y
juicio asi como razonamiento logico que les ayuda a comprender y responder a
situaciones especificas de manera adecuada. En general, la poblacion evaluada describe
un nivel de desempefio intelectual que sugiere una marcada inteligencia abstracta que

les permite el aprovechamiento de experiencias previas.

Es relevante mencionar que esta habilidad intelectual estd intimamente ligada a
la competencia de pensamiento claro y juicio, por lo que podemos suponer una
asociacion permanente, tal como lo menciona McClelland (1973) entre los procesos
cognitivos y las capacidades y competencias de los gerentes para la solucion de los

problemas que enfrentan. Mas atin, el hecho de reflexionar si la inteligencia es el factor
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de éxito, nos lleva a constatar que son ambas las que interaccionan como un todo al

momento de favorecer y fortalecer al gerente en su desempefio en el puesto.

Respecto a la escala de organizacion, esta nos describe cualidades en términos
de los evaluados poseen una gran habilidad para administrar recursos (conceptos,
sistemas o procesos) que les garanticen la obtencion de un resultado particular. Otro
indicador de esta escala, es que las personas poseen agilidad y oportunidad en la
comprension de significados ante circunstancias complejas, pudiendo clasificar sus

insumos y discriminar cudles utilizar en el momento mas oportuno (Das, 2002).

Finalmente, la escala de informacion considera que los evaluados han sido
capaces de adquirir suficientes datos relevantes por parte de su medio, habiendo sido
estimulados en un contexto donde se les provee de ideas y datos que les son relevantes
para emitir sus decisiones. Asi mismo, el desarrollo de esta escala sugiere que poseen
un entorno propicio para fomentar su curiosidad natural y para proveerles de
informacion que les habilita para la toma de decisiones. De igual manera pueden

desarrollar planes a partir de la memoria remota y su capacidad asociativa

Conforme al andlisis realizado para determinar la validez del instrumento, el
analisis factorial determino doce factores que correspondieron a las doce subescalas de
la prueba original en Inglés, lo que indica un nivel aceptable donde el instrumento
explica de manera amplia y aceptable el concepto de competencias gerenciales.
Tomando en cuenta que la validez factorial se ubica como una validacion de constructo
(Anastasi, 1999, Kerlinger, 2002) se puede decir que el instrumento tiene las
caracteristicas psicométricas Optimas para medir adecuadamente las competencias

gerenciales y es funcional para la poblacion de la empresa paraestatal estudiada.
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Por otra parte el analisis de confiabilidad obtenido a través del método de alpha
de Cronbachj a través de mostrd que la prueba tiene consistencia interna, es decir que
todos los reactivos involucrados en su construccion tienen relacion entre si.

La correlacion encontrada entre las pruebas nos muestra que existe una relacion
positiva entre las competencias gerenciales y las habilidades intelectuales aunque esta es
moderada, esto quiere decir que la inteligencia puede dar un cierto indicador de un buen
desempefio como ejecutivo pero no es el Unico factor que debe ser tomado en cuenta,
como se menciond en el marco teorico la inteligencia no siempre es un factor para
determinar la efectividad de las personas en sus actividades laborales (Feyerherm y
Cheryl, 2002). Al respecto otro de los resultados interesantes en este analisis es que al
ser realizado tomando como variables las subescalas de las respectivas pruebas, sélo 2
subescalas del MAP (Escuchar y organizar; y Entrenar y delegar) correlacionaron con 5
de las subescalas de la prueba de Terman Merril, que fueron: Juicio, Vocabulario,
Atencion, Abstraccion y Planeacion, lo que confirma lo expresado anteriormente y que
muestra que solo una parte de las habilidades intelectuales aportan elementos para
determinar la efectividad de las competencias gerenciales.

De acuerdo a los resultados encontrados en el cruce de las variables de
competencias gerenciales y habilidades intelectuales con sexo, escolaridad, edad, nivel
organizacional y antigiiedad, lo primero que resalta es que se encontraron diferencias
estadisticamente significativas al comparar a los hombres con las mujeres en las dos
pruebas aplicadas, tanto en las escalas totales como en las subescalas. En las
competencias gerenciales ellas resultaron con puntuaciones mas altas que los hombres
en la puntuacion total y en 5 de las subescalas (Escuchar y organizar, Proporcionar
informacion clara, Corregir y aconsejar, Identificacion y solucion de problemas, y

Pensamiento claro y juicio), una interpretacion de estos resultados es que las subescalas
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involucradas estan relacionadas con habilidades comunicativas y empaticas, donde las
mujeres les llevan ventaja a los hombres (Morris, 1998). Por el otro lado en las
habilidades intelectuales los hombres resultaron con mejores puntuaciones en la
puntuacién total y en 7 de las subescalas, lo que se relaciona con las habilidades de
pensamiento abstracto que se desarrollan mas en el sexo masculino (Echavarri, Godoy y
Olaz, 2007)

Los resultados al analizar las diferencias entre empleados con niveles ejecutivos
en comparacion con los no ejecutivos, muestran que son estadisticamente significativas
y que los ejecutivos tuvieron mayores puntuaciones en la prueba MAP. Lo que confirma
que estos tienen mejores competencias gerenciales. Lo que al mismo tiempo da mayor
apoyo a la validez de la prueba (Kerlinger, 2002), puesto que la prueba esta
discriminando entre dos grupos opuestos, lo que es otro tipo de validez de constructo.
Este resultado fue igual para las 12 subescalas que la conforman, encontrandose las
mayores diferencias en Evaluar el desempefio de la gente, Entrenar y Delegar, Toma de
decisiones y ponderacion de riesgos y en Proporcionar informacion clara.

El andlisis para la prueba de inteligencia y sus subescalas mostré igualmente
diferencias estadisticamente significativas, ubicandose las mayores puntuaciones en el
grupo de los ejecutivos, lo que da un indicador del predominio de las habilidades
intelectuales en el grupo de ejecutivos, ubicandose las mayores diferencias en las
subescalas de Concentracion, Planeacion y Atencion.

Para el caso de la comparacion por antigiiedad en la empresa se observaron
también diferencias estadisticamente significativas con respecto a las competencias
gerenciales y habilidades intelectuales, aunque de los 4 grupos de antigiiedad
considerados (0 a 9 afios, 10 a 19 afios, 20 a 29 afios y mas de 30 afios) en el caso de las

competencias gerenciales el que tuvo mayores puntuaciones fue el de 10 a 19 afios en la
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escala total y en 8 de las subescalas, para el caso de las habilidades intelectuales el
grupo con las mayores puntuaciones fue el de menor antigiiedad en la puntuacion total y
en 8 de las 10 subescalas, sin embargo la subescala de Informacion obtuvo la mayor
puntuacién en el grupo de mayor edad. Estos resultados dan muestra que permanecer
por mucho tiempo en una organizacion no es sinénimo de desarrollo de competencias y
habilidades en los empleados de una organizacion (Boyatzis, 1982).

Cuando se compararon las puntuaciones de las pruebas entre grupos de edad no
se encontraron diferencias estadisticamente significativas, este hecho respalda el analisis
efectuado con respecto a la antigiiedad, el factor tiempo no esta determinando el
desarrollo de competencias gerenciales y habilidades intelectuales.

Como ultima parte del andlisis en cuanto a las variables sociodemograficas el
factor escolaridad tampoco incidi6 en tener mejores puntuaciones en el fenémeno
estudiado, confirmando que los conocimientos no estan necesariamente relacionados
con las capacidades laborales (Feyerherm y Cheryl, 2002), aunque adicionalmente aqui
también esta indicando que tampoco esté relacionado con las habilidades intelectuales o
inteligencia.

El resultado mas relevante del presente trabajo fue el haber encontrado los
predictores de éxito organizacional, se encontraron 11, seis correspondientes a
competencias gerenciales, estas son:

M Evaluar el desempeiio de la gente
Entrenar y delegar
Manejo del Tiempo y Priorizacién
Toma de decisiones y ponderacion de riesgos

Proporcionar Informacion Clara

N N N H H

Escuchar y organizar
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Las cinco habilidades intelectuales, son:
M Informacion
M Concentracion
M Sintesis
M Planeacion

M Andélisis

Estos predictores ubican al ejecutivo exitoso con respecto a las competencias
gerenciales como una persona que tiene la capacidad de retroalimentar eficazmente el
desempefio del personal bajo un clima de respeto, sabe ubicar las cualidades de su
personal en los puestos adecuados y adjudica responsabilidades a sus subordinados. Es
una persona con habilidades de administracion del tiempo de acuerdo a objetivos y que
saber organizar las tareas de acuerdo a su importancia, sabe responder con rapidez y
determinacion ante problemas después de ponderar los riesgos inherentes, da mensajes
convincentes, claros, concisos y bien organizados ademas de mantener el proposito de la
comunicacion, sabe escuchar, resumir e interpretar la informacién y es capaz de
identificar las barreras para escuchar de manera efectiva.

Con respecto a las habilidades intelectuales se puede ubicar como alguien que
tiene un buen acervo y manejo de informacion que ha adquirido por la experiencia y
abstraido de la interaccion con el ambiente asi como de comprenderla y darle sentido, es
alguien capaz de poner atencion y utilizar pensamiento de tipo aritmético para entender
problemas y encontrar resultados, es capaz de conceptualizar los principios de las cosas,
asi como de organizar material utilizando detalles y clasificacion logica.

En resumen el ejecutivo exitoso en la organizacion estudiada es una persona que

posee y maneja adecuadamente las competencias de comunicacion, evaluacion,
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capacitacion, administracion y organizacion, realiza un Optimo manejo de la
informacion que lo rodea y la emplea para el beneficio de los objetivos de la
organizacion, estos datos concuerdan con los estudios de Parry (1999) y de Sandberg
(2000) que ubican las competencias gerenciales que tienen mayor efectividad y los
componentes del éxito de un ejecutivo que mencionan autores como Baron (2000) quien
identifica la percepcion interpersonal, las habilidades comunicativas y la adaptabilidad
social, y Nye (2004) quien postula como principal factor de éxito la capacidad que tiene
el ejecutivo de afectar el comportamiento de los otros para lograr los objetivos

propuestos.
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Conclusiones

Los hallazgos de esta investigacion muestran un amplio espectro; en primer lugar se
demostr6 que la prueba de evaluacion de efectividad Gerencial (MAP por sus siglas en
inglés) posee validez factorial, siendo este tipo de validez un método poderoso e
indispensable en la validacion de constructo se puede afirmar que se cuenta con una
prueba valiosa y efectiva para medir las efectividad gerencial y las dimensiones que la
componen.

Por otra parte se obtuvo una confiabilidad de consistencia interna para cada una
de las 12 subescalas que confirma que la prueba estd disefiada y adaptada para la
poblacion mexicana. Como un analisis adicional de este trabajo se obtuvo la
confiabilidad de la segunda prueba que se utilizo para medir inteligencia a través de un
disefio antes-después y los resultados fueron consistentes con la confiabilidad de la
prueba en inglés.

El segundo hallazgo tiene que ver con la relacion entre las competencias
gerenciales e intelectuales, la correlacion obtenida entre las pruebas tuvo un valor
regular, al relacionar las 12 subescalas del MAP con las 10 de la prueba de Inteligencia,
5 subescalas de inteligencia (Juicio, Vocabulario, Atencion, Abstraccion y Planeacion)
correlacionaron con la competencia Escuchar y Organizar, estas mismas correlacionaron
con la competencia Entrenar y delegar. Esto demuestra que ciertos componentes de la
inteligencia estan relacionados con las habilidades gerenciales en ejecutivos pero no la
determina totalmente.

El tercer grupo de resultados relevantes encontrados son las diferencias
encontradas entre los instrumentos con cada una de las variables sociodemograficas de

sexo, nivel, antigiiedad, edad y escolaridad.
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En cuanto a las diferencias por sexo fueron estadisticamente significativas, por
una parte las mujeres obtuvieron mayores puntuaciones en la prueba de competencias
gerenciales, en la escala total y en cinco de las subescalas: Escuchar y Organizar,
Proporcionar Informacién Clara, Corregir y Aconsejar, Identificacion y Solucion de
Problemas y Pensamiento Claro y Juicio, quizd porque éstas estan fuertemente
relacionadas con habilidades de comunicacion. Por otra parte en la prueba de
inteligencia los hombres salieron con mayores puntuaciones en la escala total y en 8 de
las subescalas, lo que se entiende en el mismo sentido, los hombres tienen mayores
habilidades intelectuales y cognitivas debido a las diferencias de habilidades que existen
entre sexos.

Con respecto al nivel de los empleados evaluados se encontraron diferencias
significativas al comparar los puestos ejecutivos contra los no ejecutivos, como era de
esperarse pero no por ello menos relevante el personal con puestos ejecutivos obtuvo
mayores puntuaciones en la prueba de efectividad gerencial y en cada una de sus doce
subescalas, lo que ademas le da un valor adicional a la prueba puesto que discrimina a
los grupos de personas por sus cualidades gerenciales. En cuanto a las competencias
intelectuales, los resultados también favorecieron a los puestos ejecutivos tanto en la
escala total como en las 10 subescalas lo que da un indicador también para estructurar el
perfil de un ejecutivo eficiente.

Para el caso de la variable de antigiiedad en su relacion con la efectividad
gerencial, el grupo mejor evaluado en cuanto a competencias gerenciales fue el que tuvo
de 10 a 19 afios, lo que indica por una parte que la antigliedad favorece de alguna
manera las habilidades en este aspecto pero no necesariamente es determinante puesto
que los grupos que tienen mas de 20 afios de trayectoria en la empresa no tuvieron los

mejores resultados. En cuanto a las habilidades intelectuales medidas por la prueba de
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Inteligencia, los resultados mostraron que en el grupo de los trabajadores con menos de
10 afios de antigiiedad obtuvieron las mejores puntuaciones en 8 de las 10 subescalas, lo
que puede deberse a que el personal mas joven se encuentra con mayor motivacion pero
esto es algo que tendra que comprobarse en futuras investigaciones.

Al relacionar la variable de grupos de edad, el andlisis estadistico no encontré
diferencias estadisticamente significativas en ninguna de las 2 pruebas utilizadas ni para
sus subescalas. Como parte final del analisis con las variables sociodemograficas se
encontrd que la escolaridad no fue una variable significativa en cuanto a mostrar
diferencias entre los grupos con estudios de licenciatura y de posgrado.

Predictores de éxito

Como parte medular de esta investigacion los resultados obtenidos constataron que
tanto las competencias gerenciales como la inteligencia son factores que inciden en el
¢xito de los ejecutivos y gerentes.

En el presente estudio, se detectaron que 6 de las 12 competencias gerenciales
predicen el éxito en los ejecutivos de una empresa paraestatal en México, y un aspecto
relevante es que mantienen su interaccion con los cuatro grupos o clusters de
competencias formulados por Parry (1999).

Las 6 subescalas de competencias gerenciales que entraron en el modelo de
prediccion de éxito fueron:

1. Evaluar el desempeiio de la gente

2. Entrenar y delegar

3. Manejo del Tiempo y Priorizacién

4. Toma de decisiones y ponderacion de riesgos
5. Proporcionar Informacion Clara

6. Escuchar y organizar
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Respecto a las 5 subescalas de la prueba de Inteligencia se incluyeron las
siguientes.

1. Informacion
2. Concentracion
3. Sintesis

4. Planeacion

5. Analisis

Algunas de las cosas que cabe destacar de estos predictores son por un lado que
la competencia Manejo del tiempo y priorizacion que esta relacionada con el concepto
de efectividad, se asocia con la escala de Planeacion que evalia el Terman Merril que se
define como la rapidez de conceptualizacion. Por otra parte Escuchar y organizar, que
refiere a la importancia de la comunicacion en los procesos de efectividad gerencial se
relaciona el concepto de informacion de la prueba del Terman Merril, que es uno de los
factores que se encontrd6 con mayor relevancia en el estudio, esto da cuenta que las
subescalas que se relacionan conceptualmente se aproximan también en el analisis
predictivo de la regresion multiple.

Una de las propuestas finales derivada de los resultados del presente estudio es
que las areas de reclutamiento y seleccion del personal, asi como de desarrollo, deben
identificar los 11 criterios que se encontraron fueron predictores de éxito para la toma
de decisiones de incorporar a un ejecutivo o promoverle, pero a su vez, se recomienda
que se realicen las acciones conducentes al desarrollo de las competencias que a lo largo
de este trabajo han sido enunciadas con el propdsito de incrementar la efectividad de sus
gerentes tanto en el mediano como en el largo plazo.

Se propone continuar con el presente estudio en diferentes empresas privadas

con el proposito de constatar los resultados aqui descritos. Por otra parte se propone
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incorporar el concepto de inteligencia emocional, mismo que ha cobrado vigencia en los
ultimos aflos, sin embargo al momento del desarrollo de este estudio no se poseia la
informacion referente a un instrumento validado a la poblacion mexicana, asi mismo
resulta de interés investigar mas sobre las diferencias entre hombres y mujeres en
cuanto al tema de competencias gerenciales.

Otro aspecto relevante que se sugiere para la continuacion de esta investigacion
es el considerar la variable de evaluacion del desempefio real del empleado a través de
algin método que posea la empresa, con el propdsito de incluirlo como una variable
externa a las pruebas psicométricas. Lo anterior podrd dar luz sobre coémo se
correlacionan los aspectos de competencias, habilidades intelectuales y el desempeiio
técnico real o los resultados obtenidos directamente como participacion y desempefio en
el trabajo cotidiano. Este criterio no pudo ser tomado en cuenta, debido a que el sistema
de evaluacion del desempefio se reviso el periodo en el cual se llevo a cabo el presente

trabajo.

Como ultimo punto de la conclusion de este trabajo de investigacion se debe
mencionar que no es generalizable a otros sectores de empresas privadas, puesto que
solo se tomo a los trabajadores de una empresa paraestatal y no son representativos de

las organizaciones en México.
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Anexo

Evaluacion de Efectividad Gerencial Map

Cuaderno de aplicacion para el evaluado
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Evaluacion de Efectividad Gerencial

Es una seleccion de doce episodios en video y material de apoyo en el cual usted evaluara los
comportamientos de cinco gerentes al interactuar su equipo de trabajo.. Sus respuestas a las
preguntas de este cuaderno de trabajo seran calificadas, por un sistema generando un “Perfil
de Efectividad” de sus fuerzas y debilidades en las principales competencias asociadas con el
rol gerencial efectivo.

Informacion sobre el Departamento de Servicios Corporativos

MISION: El departamento de Servicios Corporativos existe para proporcionar apoyo a todos los
departamentos de la organizacion a un costo menor del que se pudiera obtener a través de proveedores
externos. La oportunidad es otro factor en la mision de este departamento: proporcionar servicios mas
rapido de lo que podrian ser obtenidos fuera de la organizacion.

ORGANIZACION: Cuatro secciones o departamentos integran el area de Servicios Corporativos, como
se muestra el organigrama. En un futuro préximo se agregara el servicio de comedor. En el pasado este
servicio (cafeteria de empleados) habia sido operado por un concesionario externo que estd siendo
retirado de la empresa.

A continuacion se describe cada uno de los cuatro departamentos.

MANTENIMIENTO, EDIFICIOS Y JARDINES: Este departamento es responsable de proveer los
servicios de mantenimiento y efectuar las reparaciones eléctricas, de plomeria, de muebles, la planta
productiva, los edificios y los sistemas requeridos para el aire acondicionado. La pintura y la instalacion
de las paredes aislantes son también responsabilidad de este departamento. El personal incluye un
mecanico automotriz, un especialista en electricidad, un plomero y otras actividades de las que se
encargaran trabajadores del mantenimiento general, tales como: carpinteria, pintura, barnizado,
albaiiileria, enyesado, etc.

PAPELERIA E INSUMOS: Esta area es responsable de realizar copias del material original, ya sea
imprimiendo con offset o con maquina fotocopiadora. Las 4 maquinas de offset de 11 x 17 pulgadas,
proveen la impresion y el taller estd equipado para engargolar, encuadernar, plegar y llevar a acabo toda
clase de fotocopiado y un supervisor. Cada trabajo es acompafiado por una orden previa que autoriza un
cargo interdepartamental: el area de Papeleria e Insumos factura a nivel interno a cada departamento
requeriente. Los trabajos son facturados a un costo menor al de los proveedores externos, siendo
establecidos anualmente por el supervisor de la unidad.

COMUNICACION INTERNA: Esta seccién es responsable de convertir los mensajes (cartas,
memoranda, reportes, folletos, etc.) desde su forma de entrega inicial (dictado, manuscrito, mecanografia
no editada, etc.) a una forma terminada (reproduccion para negativops o listo para firmar cartas, etc.) El
material dictado es recibido (grabado) en un teléfono receptor que opera las 24 horas, y se transcribe el
mismo dia. El personal incluye 8 operadores (mecandgrafas que transcriben y operan un procesador de
palabras), un especialista de artes graficas (para grafcas, tablas, etc.) y una persona que corrige el estilo de
redaccion. A su vez cada operador sirve como un corredor de estilo para el trabajo de otro operador.

CORREO Y MENSAJERIA: Esta seccion es responsable de recibir, distribuir y entregar el correo
externo como interno de una oficina a otra, y para despachar pequefios paquetes por medio de un sistema
postal, DHL y varios servicios de correo y carga aérea. La entrega de correo interno y la recepcion se
hace dos veces diariamente. Esta seccion también provee un servicio de mensajeria para hacer entregas y
recepciones con otras firmas locales con las cuales tiene relacion el negocio. Especialmente aquellos
donde el tiempo es importante (periddico, oficina del abogado, despacho del contador, agencia de
promocion, etc.) El personal incluye nueve mensajeros, los cuales llevan acabo sus responsabilidades:
clasificacion, entrega, recepcion del correo y servicio de mensajeria.

Un servicio adicional, Seguridad, es proporcionado por una “agencia de proteccion externa” cuyos
guardias uniformados proveen una alta seguridad. La agencia estd bajo contrato anual para proveer este
servicio. Su desempefio es supervisado y monitoreando por el Gerente de Servicios Corporativos.
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Cuando haya terminado de revisar estd pagina, usted observara una junta que se lleva a cabo el lunes por
la mafana en donde se reune Luis Padron, Gerente de Servicios Corporativos y sus cuatro supervisores.

DESCRIPCION DEL PUESTO

Titulo del Puesto:

Supervisor del Servicio de Comedor

Reporta a: Gerente de Servicios Corporativos
Requisitos: Minimo estudios de Preparatoria
Definicion:

Opera la cocina, cafeteria y comedor para ejecutivos desde las 8:00 de la

mafana a las 3:00 de la tarde, proporciona el almuerzo para las 500 a 800
personas diariamente. El almuerzo consiste en tres platillos como alternativa,
ademas hay sandwiches, sopas, ensaladas, bebidas y postres. La cafeteria abre
a las 8:00 a.m. para café, pan dulce y jugos. El almuerzo se sirve de 11:30 a.m.
a 1:30 p.m. tanto en la cafeteria como en el comedor de ejecutivos. Las
bebidas, botanas y helados estan disponibles todo el dia, desde las 8:00 a.m.
hasta las 3:30 p.m., cuando la cafeteria se cierra.

RESPONSABILIDADES

1. Supervisar el personal (contratacion,
entrenamiento, asignacion, evaluacion, etc.)
integrado por dos cocineros, cuatro ayudantes
de cocina, dos lavaplatos, dos personas que
atienden al publico, dos meseros/meseras para
el comedor de ejecutivos, dos cajeras y un
supervisor asistente.

2. Planea el menl con cuatro semanas de
anticipacion, ordena todos los alimentos y
provisiones, y es responsables de mantener un
inventario para satisfacer las demandas de los
empleados. Anuncian los ments de cada
semana todos los lunes.

3. Mantiene altos estandares de sanidad,
limpieza y seguridad, conforme a los
requerimientos de las autoridades locales.

4. Lleva a cabo funciones especiales (comidas
de empleados, festejos de la comunidad,
comidas de fin de afo, etc.) apoyandose en
personal eventual si es necesario.

5. A prueba todas las facturas de los
proveedores y envia al departamento de
compras para su pago. Mantiene registros de

costos, ingresos, desperdicios, asi como
informar al Gerente de Servicios Corporativos
acerca del ingreso, costos y precios
recomendados.

6. Mantiene una estrecha seguridad y un
almacenaje limpio de todos los productos
alimenticios. Realiza inventarios para asegurar
un minimo de desperdicio o robo.

ESTANDARES

1. Cobertura oportuna de vacantes. Todo el
personal es eventual a excepcion de dos cocineros,
asistente de supervisor y supervisor. No hay
posiciones adicionales o gente que se contrate sin
autorizacion del Gerente.

2. Los platillos son seleccionados en funcion a la
aceptacion de los empleados via un cuestionario
semestral, donde se eligen las preferencias
superiores al 75%. Los tres platillos que se sirven
en el almuerzo deben estar disponibles hasta la
1:30 p.m.

3. La cocina y la linea de servicio deben estar listas
en cualquier omento para una visita imprevista de
inspectores de salud.

4. Se debe aprobar un presupuesto de manera
anticipada para cualquier evento especial.

5. Reporte mensual de pérdidas y ganancias. No
habra cambios en los precios de los articulos de la
cafeteria sin la aprobacion del gerente. La cafeteria
sera operada reportando ganancias minimas.

6. Menos del 1% de desperdicio. El area debera
mantenerse cerrada fuera de horas de servicio
(incluye almacén de alimentos).
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JUNTA DEL PERSONAL DE LUIS PADRON

Instrucciones: En cada uno de los siguientes 40 enunciados, selecciones la(s) respuesta(s) que
contesta(n) a la pregunta o que la complementa(n).

Puede haber mas de una respuesta al enunciado; todas las que usted considere. Marque sus decisiones en
la hoja de respuesta.

1. (A qué puntos de la agenda Luis les asignoé un tiempo estimado?
A. Reportes de actividad
B. Nuevo Departamento
C. Entrenamiento en Administracion por Objetivo
D. Rumores acerca de despidos

2. (Cual de los siguientes puntos le puede indicar en que época del afio se lleva a cabo la reunion?
A. Elementos visuales en la sala de juntas
B. Conversaciones anteriores a la junta
C. Reporte de actividades de Juan
D. Asuntos finales de la agenda de Luis

3. Cuando Silvia le pregunt6 a Luis porqué era alguien necesario para hacerse responsable del servicio de
Comedor, ¢l respondio: “Voy a hacer eso en un minuto Silvia, después de que hayamos revisado la
agenda”. Esta respuesta fue:

Apropiada ya que ella habia interrumpido una parte importante de la junta

Inapropiada ya que esto hizo callar y desmotivar a Silvia

Inapropiada ya que ¢l inmediatamente le dijo a ella lo que queria saber

Apropiada ya que hizo saber a todos los presentes que Luis estaba a cargo del asunto

Sowp

4. La reunion de Luis debid haber ocurrido en:

A. Enero
B. Abril

C. Julio

D. Octubre

5. La manera como Luis manejo el comentario de Juan acerca del posible despido de 100 empleados fue:
A. Inapropiada ya que Luis habia preguntado por puntos adicionales para incluir en la agenda
B. Apropiada ya que discutirlo publicamente crearia un clima negativo
C. Apropiada ya que los rumores y chismes no tienen lugar en una junta de trabajo
D. Inapropiada ya que Luis no vio a Juan después de la junta

6. El razonamiento de Luis para incluir a la gente del servicio de comedor de Tony en la némina es:
Vacilante, ya que ¢l piensa que puede ahorrar algo mas a futuro

Apropiado si quiere una fécil transicion de un proveedor externo a un servicio interno
Poco apropiada para ser administrado dentro de la organizacion

Ninguno de los anteriores

oowp

7. La descripcion del puesto de Luis para el supervisor del servicio de comedor muestra:

A. Mayor énfasis en los estandares de desempeiio; la columna de responsabilidades es suficiente
B. Que la experiencia en el servicio de Comedor deberia ser un prerrequisito para el empleo

C. Su preocupacion por las actividades mas que en los objetivos o estandares

D. Que es deseable experiencia previa como supervisor

8. Los estandares enunciados en la descripcion del puesto tienden a:

Establecer un minimo de estandares aceptables

Facilitan una evaluacion del desempefio

Dan al ocupante algunos objetivos de reto por los cuales esforzarse
Ser relativamente intitiles para ayudarle a cubrir la funcion

oo
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9. La descripcion del puesto muestra que las actividades del supervisor del servicio de comedor:

A. Debe ser cubierto por alguien externo

B. Requiere una larga jornada

C. Tienen menos responsabilidad que otros supervisores de Luis

D. Son por lo menos equivalentes en responsabilidad a los otros cuatro supervisores de Luis

10. El desperdicio en el area del servicio de comedor podria ser reducido a través de:

Que Luis revise el inventario sin previo aviso de vez en vez

Dividir el costo del alimento por semana entre el nimero de personas alimentadas
Instalar una video camara para ser monitoreados en la oficina de seguridad
Ninguna de las anteriores

SO

11. Los estandares de desempeiio que Luis establece son:

A. Poco realistas y sobredemandantes

B. Utiles, ya que responden a sus expectativas

C. Motivantes ya que dan al supervisor elementos a los cuales avocarse
D. Pocas veces incluidos en una descripcion de puesto

12. El primer estandar de Luis en la descripcion del puesto (“Cobertura oportuna de vacantes”) es:

A. Inutil en este momento

B. Fécilmente cubierta con personal eventual para el servicio de comedor
C. Un Objetivo en lugar de un estandar

D. Un estandar importante a cubrir

13. Luis deberia enfatizar en la descripcion del puesto para el supervisor del servicio de comedor:

A. Objetivos en lugar de estandares

B. Los medios por los cuales los estandares deberian ser realizados
C. Los estandares que el ocupante del puesto pudiera formular

D. Cada tarea que se espera que el ocupante desempefie

14. Si usted fuera el jefe de Luis y revisara la descripcion del puesto de supervisor del servicio de
comedor, usted deberia:

Decirle que requiere de mucho trabajo, pero que es un buen comienzo

Preguntarle en qué se siente ¢l comodo e incomodo acerca del puesto

Comentarle que sus estandares son arbitrarios y que pueden ser poco realistas

Indicarle que definitivamente debera tener una persona con experiencia realizando el
trabajo

oWy

15. Luis quiere contratar un empleado para que se haga cargo del departamento de servicios de comedor
porque:

Encontrar un concesionario le llevaria mas tiempo

Es mejor promover a alguien interno de la empresa

El quiere un control més cercano de la cafeteria

El siente que la experiencia en los servicios del comedor no es necesaria

oW

16. Con relacion al manejo del tiempo, Luis Parece ser:

A. Efectivo, ya que €l asign6 tiempos limites para cada asunto de la agenda

B. Inefectivo, ya que €l pidi6 a dos personas que lo vieran al mismo tiempo

C. Efectivo, ya que es una cualidad que él quiere en el nuevo supervisor del servicio de comedor
D. Inefectivo, ya que su junta ocupd el doble del tiempo previsto
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17. Para encontrar a alguien que supervise el servicio de comedor. Luis debera:

A. Evaluar los beneficios con un concesionario externo contra la operacion dentro de la
empresa

B. Dar la descripcion del puesto antes de que empiecen a hacer preguntas

C. Guardar la decision para si mismo

D. Examinar cuatro posibles alternativas para cubrir la posicion

18. El manejo del tiempo de Luis es:

A. Pobre al anunciar la salida de Tony en este momento

B. Pobre al no darles la descripcion del puesto al final de la junta

C. Bueno al no establecer limites de tiempo para cada reporte de actividad
D. Pobre al permitir muy poco tiempo para que Tony pueda ser reemplazado

19. La correccion de Luis hacia Ana que quiere solo “Muchachos Jovenes, bien parecidos” fue:

A. Apropiada, ya que los mensajeros del departamento de correo pueden ser hombres u mujeres
B. Apropiada ya que Ana predominantemente prefiere personal masculino

C. Inapropiada en vista de su preferencia por empleados de sexo masculino

D. Una mala interpretacion de lo que Ana probablemente intent6 decir

20. Cuando la gente de Luis le hizo preguntas, el tendi6 a:

Aprovechar la oportunidad de fortalecer el equipo de trabajo entre los supervisores
Malinterpretar el significado de las preguntas

Responder de manera ofensiva y poco amable

Perder la oportunidad de canalizar la pregunta a la persona indicada

oowp

21. Al anexar Luis en la agenda los reportes de actividades, muestra que:

A. Su gente esta orientada a resultados

B. El tiene una fuerte necesidad de saber lo qué esta sucediendo

C. El esta tratando de crear un equipo y quiere mantener a todos informados

D. El ve las juntas con su personal como el tiempo de todos y no tan s6lo como el suyo

22. Con relacion al reporte de Silvia en los proyectos 2400 y de Horario Flexible, Luis debio:

A. Saber que ella no estaba preparada y no mencionarlos

B. Dejar que Silvia contestara las preguntas de Jaime acerca del proyecto de Horario Flexible

C. Pedir a Jaime que guardara la preguntas sobre el proyecto hasta que Silvia presentara sus
reportes la siguiente manera

D. Dejar que Silvia terminara su trabajo

23. La manera en que Luis introdujo el tema final en la agenda muestra que:
A. Su mayor interés es proporcionar ayuda en como establecer objetivos
B. El esta interesado principalmente en obtener los objetivos de cada uno para el viernes
C. El presenta un estilo de administrar de manera participativa
D. El se vale de las juntas para fortalecer el trabajo en equipo y compartir la responsabilidad de la
gerencia

24. Los supervisores de Luis estan fuertemente preocupados con:

A. Hacer su trabajo para agradar a Luis
B. Encontrar los objetivos de la organizacion dentro de sus propios equipos de trabajo
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C. Proporcionar a Luis solo la informacion que €l quiere escuchar
D. Obtener la ayuda de Luis para hacer su trabajo efectivamente

25. Al administrarse por objetivos, los supervisores de Luis parecen:

A. Estar mas orientados hacia las metas que a las actividades
B. Estar mas orientados hacia las actividades que hacia las metas
C. No estar orientados ni hacia las metas ni hacia las actividades
D. Son muy diversos en su estilo para formar un buen equipo

26. En términos de formacion de equipos, los cuatro supervisores de Luis:

A. Muestran diferentes estilos personales

B. Son copias al carbon del estilo de Luis

C. No muestran el rango de estilos necesarios para un trabajo en equipo efectivo
D. Son muy diversos en su estilo para formar un buen equipo

27. Las preguntas sobre las metas del proximo afio formuladas por la gente de Luis muestran que:

A. Ellos no comprenden cémo redactar sus metas

B. Ellos no creen en la administracion por objetivos

C. Ellos no confian en los motivos que soportan al sistema

D. Ellos muestran resistencia al cambio y necesitan ser guiados

28. Silvia hizo las fichas principalmente para:

Proporcionar retroinformacion a los autores con quienes su gente tenia problemas
Dar reconocimiento a su gente

Proteger a su gente contra la reaccion de los autores

Mostrar a Luis y a otros que ella esta haciendo su trabajo efectivamente

oo

29. Las fichas de Silvia son un buen ejemplo de:

Modificaciones de comportamiento y teoria de reforzamiento en el trabajo
Papeleo innecesario y “fingir estar ocupado”

C. Cerrar el proceso de retroinformacion con su gente

D. Una solucion apropiada al problema del anonimato de su gente

® >

30. Luis comento con Silvia que sus fichas eran buenas antes de preguntar su opinion a los demas al hacer
esto Luis:

A. Predispuso los comentarios de los demas hacia Silvia

B. Hizo las respuestas de los demas una conclusion anticipada

C. Propici6 que todos apoyaran a Silvia

D. Ejemplifico el estilo gerencial de la Teoria Y (Adulto-Adulto)

31. (Cuales de las siguientes inquietudes tienen Silvia acerca de su gente?

A. Ellos ahora tienen menos contacto con lo que esta sucediendo
B. Ellos no tienen toda la informacion que antes poseian

C. Ellos tienen mas trabajo ahora que antes

D. Ellos ahora tienen que trabajar para cualquier autor

32. El reporte de actividad de Jaime indica que €l:
A. Instalara una nueva imprenta la proxima semana
B. Destino la mayor parte de su tiempo imprimiendo el nuevo formato para la solicitud de empleo

C. Es el supervisor mas analitico y cuantitativo que Luis posee
D. Informd a Luis anticipadamente el problema con una de sus imprentas
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33. El estilo gerencial de Silvia puede ser descrito como:

A. Inclinada a consentir al personal

B. Autoritaria y con alta orientacion al trabajo
C. Protectora hacia su personal

D. Indecisa y vacilante

34. El estilo gerencial de Luis puede ser descrito como:

Paternalista

Alta orientacion a la tarea y baja hacia la gente
“Firme pero Justo” (Teoria Y Adulto-Adulto)
Vacilante entre paternalista y orientada a resultados

SRS

35. Las metas de Ana para el departamento de mensajeria “responder al flujo diario del correo” y
“procesar todo el correo de entrada y salida tan rapido como sea posible”. En realidad representan:

A. Una actividad y un deseo
B. Un objetivo y un estandar
C. Dos objetivos

D. Un estandar y una cuota

36. El estilo tipico de respuesta de Luis puede ser descrito como:

Cuestionante — usando preguntas para obtener mayor informacion
Critico — corrigiendo y estableciendo juicios

Consejero — proporcionando ayuda e informacion

Empatico — mostrando entendimiento con los sentimientos de los demas

oo

37. Luis respondio al problema de Ana sobre establecer objetivos para el departamento de mensajeria, al
preguntar si otros estaban teniendo dificultades con sus objetivos: Esta pregunta es:

A. Apropiada desde el punto de vista del manejo del tiempo
B. Inapropiada ya qué ignoro las necesidades de Ana

C. Apropiada ya que ésta era su responsabilidad ante el grupo
D. Un ejemplo de un estilo cuestionante

38. El problema de Ana para establecer metas y objetivos para el departamento de mensajeria puede ser
atribuido al hecho de que:

A. Ella nunca habia tenido que establecer metas con anterioridad

B. Luis no prepar6 al grupo adecuadamente cuando les proporcion el formato

C. Eltrabajo en el area de mensajeria es mejor descrito por estandares que por metas
D. Ella parece tener menos confianza en si misma que los demas

39. Luis acepto revisar los objetivos de Jaime, y le pidié que hiciera copias para todos. Esta decision fue:

A. Inapropiada ya que Luis pudo perder el control de la junta

B. Apropiada ya que la gente de Luis parece necesitar ayuda

C. Apropiada ya que Jaime mostraba interés en compartirlos con los demas

D. Inapropiada ya que todos manejan diferentes unidades y tendran diferentes metas

40. Suponga que usted fuera el jefe de Luis y hubiera estado presente en la Junta. Una vez concluida
(Cual seria su comentario en base a su experiencia?

Le aconsejaria sobre como manejar la junta de manera diferente

Le comentaria que debe sentirse satisfecho en la manera como su grupo esta creciendo

Le preguntaria donde ¢l realizé un buen manejo y donde no tanto

Le senalaria sus errores especificos, indicandole porqué su comportamiento no era el indicado

TOwp
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FORMATO DE PLANEACION GERENCIAL DE JAIME

41. Las metas de Jaime para el proximo afio muestran que él:
A. Esté enlistando actividades y deseos mas que metas
B. Ha establecido metas muy aceptables en los nimeros 1,2,3 y 4
C. Gastara mas de lo que pudiera ahorrar
D. No cree realmente en establecer metas como base para administrar efectivamente sus recursos

42. La meta No.6 de Jaime es:
A. Un indicador de sus necesidad de entrenamiento
B. Undeseo
C. Unresumen de sus otros cinco enunciados
D. Ninguno de los anteriores

43. La meta No.3 de Jaime presenta:
A. Una gran oportunidad para ahorrar a la organizacion el costo del tiempo extra
B. Falacias en su pensamiento
C. Una accion con la que Luis debiera estar complacido
D. Que piensa mantener en operacion su cuarta imprenta

44. El formato de planeacion gerencial es una buena herramienta para:
Administrar las actividades y recursos que involucran un proyecto
Reemplazar la evaluacion del desempeiio del trabajo realizado
Ayudar a los supervisores y gerentes en acordar las metas y prioridades
Evaluar qué tan bien los gerentes obtienen sus metas y objetivos
45. Al revisar las seis propuestas de Jaime en el formato, Luis deberia notar que:
Su plan incluye muchos gastos que aumentaran los costos
Jaime ha pensado bastante en lo que planea, realizar el proximo afio
Las seis propuestas son acordes a las instrucciones par usar el formato
Varias de las metas de Jaime son realmente actividades

CowrZ UOowpe

46. El problema con el formato que Jaime completd es que:
A. Deja la responsabilidad a Jaime de iniciar las metas, en lugar de a Luis
B. No hay una columna que especifique la actividades y recursos necesarios para lograr cada meta
C. Crea trabajo de escritorio adicional e innecesario
D. Los valores negociados al principio y al final son subjetivos y arbitrarios

47. El formato de planeacion gerencial refleja el deseo de la organizacion por tener
A. Una administracion participativa e involucramiento de los empleados
B. Mayor control y medicion para cada gerente
C. Una mayor relacion entre los supervisores y sus gerentes
D. Una diferenciacion entre administrar y aprender dentro del rol gerencial

48. El formato tiene una columna marcada “Evaluacion Final”. Aqui es donde las calificaciones en una
escala de 5 puntos seran asignadas al final de la revision. Estas calificaciones deberian:

A. Ser asignadas por alguien que conoce bien el trabajo de Jaime

B. Reflejar qué tan bien Jaime ha desempeiiado el trabajo

C. Estar basadas en criterios de desempefio y establecidas con anticipacion

D. Estar acordadas entre Luis y Jaime

49. Un formato de planeacion gerencial bien preparado puede:

Reemplazar la descripcion del puesto como base para realizar la evaluacion del desempefio
Avyudar a los gerentes a monitorear a sus empleados y asegurar conformidad con las metas
Eliminar confusion al fijar prioridades

Apoyar a los gerentes para que dejen a sus empleados solos una vez que se han acordado las
metas

oowp
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50. Las propuestas de Jaime muestran que:
A. Tienen buenas intenciones pero requiere entrenamiento para establecer objetivos
B. Luis deberia haber intervenido mas directamente al asignar a Jaime sus metas
C. Elesta confundido sobre cuando enviar un trabajo y cuando hacerlo internamente
D. Algunas de las actividades son anuales y pertenecen a la descripcion del puesto
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EL RECORDATORIO DE LUIS HACIA ANA

51. Al recordar a Ana sobre su revision de desempefio, Luis quiere:
A. Cumplir con su deseo de “vencer obstaculos”
B. Hacer que Ana se autoevalte
C. Evadir su responsabilidad de comunicarle como lo esta haciendo
D. Hacer de la evaluacion un proceso de intercambio de ideas

2. Luis quiere que Ana mire la descripcion de su puesto para que revise:
A. Cuales son sus principales metas y objetivos para el proximo aflo
B. Qué actividades esta realizando actualmente que no hayan sido consideradas
C. Qué tan bien entiende ella su trabajo
D. Qué nuevas obligaciones y responsabilidades debieran ser agregadas

53. Luis explico que el discutir las metas de Ana para el proximo aflo no es realmente parte de una
evaluacion de desempeiio. Esto es:
A. Inapropiado, debido a que su evaluacion coincide con el momento del establecimientos de meta
B. Apropiado, debido a que las evaluaciones se basan en el desempefio pasado, no con metas
futuras
C. Una no muy buena razon para negarle ayuda cuando ella la pide
D. Una diferencia para Luis, pero no muy util para Ana

54. Cual de estos enunciados no incluyo Luis al anticipar a Ana para su revision:
A. Sus calificaciones en las evaluaciones del afio pasado
B. La actitud de Ana de...”mientras mas rapido mejor”
C. Laimportancia de evitar que la evaluacion fuera s6lo un mondlogo por parte de Luis
D. Su descripcion del puesto y lo que esta haciendo a la fecha

55. El pedirle a Ana que prepare una autoevaluacion es:
A. Peligroso, ya que el empleado puede tender a exagerar su desempefio
B. Dificil para Ana, ya que ella no puede ser tan objetiva como Luis
C. Una buena idea, ya que €l puede ahora llevar a cabo mejor su papel de consejero
D. Bueno, ya que los empleados deben evaluar su propio desempefio continuamente

56. Es importante reunirse con el colaborador a discutir una evaluacion futura, para:
A. Dar por lo menos dos semanas de tiempo y fijar una fecha par la revision
B. Relajar al colaborador que sera evaluado
C. Establecer mutuamente un momento viable para la evaluacion
D. Preparar al colaborador par la evaluacion

57. La calidad de una evaluacion de desempeiio es:

Independiente de lo que el colaborador prepare o no

Relacionada con el grado en que ambas partes sean retroinformadas
Mejor si el elemento sorpresa es reducido

Dependientes de qué tanto el colaborador se evalte a si mismo

oo
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58. Al reunirse con Ana para llevar a cabo su evaluacion. Luis deberia.

oo

Preguntar cuando ella podri estar lista para su evaluacion

Comentar las debilidades a revisar de tal manera que ella pudiera estar preparada
Tener una copia de la evaluacion anterior para darsela

Explicar que ella estaria autoevaludndose, seguida de la retroinformacion

59. Las evaluaciones formales son generalmente mas benéficas cuando:

A.

B.
C.
D

Son realizadas cuando se requiere, mas que en periodos establecidos (anualmente,
semestralmente)

El colaborador acepta la retroinformacion del jefe como consejo y desarrollo

Ambas partes preparan las evaluaciones

Son llevadas a cabo fuera de horas de oficina (a la hora del almuerzo, a la jora de tomar el café,
etc)

60. Examine estas cinco partes de una evaluacion de desempefio. Posteriormente seleccione la mejor
secuencia para llevar a cabo una entrevista de evaluacion:

®©o0TO

Discutir el desempefio de las metas y estandares para el periodo de revision que ha terminado
Establecer nuevas metas y estandares para el siguiente periodo de revision

Examinar la descripcion del puesto para cualquier actualizacion necesaria

Acordar quién hara qué para el siguiente periodo de revision

Evaluar el desempefo de acuerdo a las principales responsabilidades (obligaciones, tareas) del
puesto

La mejor secuencia es a-b-c-e-d
La mejor secuencia es c-d-e-a-b
La mejor secuencia es ya sea a-b-c-e-d, o c-a-e-b-d
La mejor secuencia es c-e-a-b-d

Sowp
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SILVIA Y JAIMIE DISCUTEN UN PROBLEMA

61. El problema que Silvia comento a Jaime es uno que:
A. Ella debid resolver por si misma, ya que su gente lo causo
B. Ella no mencion¢ en la junta de personal
C. Cada quien pensé que el otro lo habia causado
D. Jaime no estaba dispuesto a reimprimirlo para su correccion

62. Ya que el problema ocurri6 en algunas fichas pero no en otras, nosotros sabemos que:
A. No pudo haber sido causado por Jaime
B. No pudo haber sido causado por Silvia
C. No tiene caso volver a imprimir la hoja completa de 11”7 x 17”
D. Las correcciones serian mas faciles si Jaime hubiera hecho las fichas individualmente

63. Jaime no imprimio¢ las fichas individualmente debido a que:
A. Las fichas se colocaron juntas y se imprimieron como un solo trabajo
B. Esto habria significado cambios las grapas y alimentadores de la imprenta
C. Las fichas no estaban manchadas en los originales
D. Esto habria significado un retraso en el tiempo de entrega

64. Los malos entendidos entre Silvia y Jaime fueron causados por:
A. La suposicion por parte de Jaime de que el disefio de la ficha habia causado el problema
B. La suposicion por parte de Silvia de que el error fue causado por Jaime al no imprimir las fichas
individualmente
C. La suposicion por parte de Silvia de que Jaime habia utilizado un negativo para hacer el trabajo
D. La falla por parte de Jaime al montar las fichas de manera que impidiera que se corriera la tinta

65. La causa original del problema es que:
A. Jaime no imprimi6 las fichas por separado con margenes mas amplios par los espacios de las
grapas
B. Jaime no acomodo las fichas apropiadamente
C. Jaime hizo una impresion directa sin antes hacer un negativo
D. Silvia no sabia que Jaime hacia negativos sélo en trabajos que abarquen mil o mas impresiones

66. Si queremos corregir los sintomas sin tomarnos tiempo para erradicar el problema, nosotros
podriamos aconsejarle a Jaime que:
A. Imprima solamente las dos fichas defectuosas con margenes mas amplios, y después darle el
ajuste necesario
B. Realice negativos en todos los trabajos y no tan sélo en las impresiones mayores de mil
C. Regrese a Silvia los originales para su correccion antes de imprimir el trabajo
D. Ajuste las partes manchadas de las fichas defectuosas

La forma y el original en el cual mont6 Jaime las fichas de Silvia de tal manera que se imprimieran cuatro
de ellas en una hoja tamafio carta, se muestran en la pagina 9 que usted observo anteriormente. Usted
puede regresar a ellas para refrescar su memoria.

También note las manchas causadas por las grapas que rozan la banda negra.

67. Con respecto al problema de las fichas manchadas:
A. Usar un negativo en lugar de una placa directa es irrelevante
B. Puede ser corregida siendo remontadas sin cambiar el disefio
C. Es mejor corregir el sintoma y no molestarse con la causa original
D. Es deseable identificar y corregir la causa original
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68. Antes de tomar accion para corregir el problema, es importante que Jaime y Silvia contesten la(s)
pregunta(s):

Si yo implemento esta accion jmi(s) problema(s) sera(n) resuelto(s)?

(He identificado todos los sintomas que este problema esta causando?

{Mis acciones erradicaran los sintomas no deseados?

Si me deshago de mi(s) problema(s). ;Alcanzaré mi objetivo?

oo

69. El problema que Jaime y Silvia estan enfrentando pudo haberse evitado si:

Jaime hubiera impreso las fichas individualmente con margenes mas amplios

Jaime hubiera acomodado las fichas de manera diferente

Silvia hubiera dejado un margen de 3/8 de pulgada para las grapas en la imprenta de Jaime
Silvia hubiera eliminado la banda negra que corri6 cerca de la orilla

Sowp

70. Los gerentes debieran solamente atacar un problema cuando:

Este les impide alcanzar sus objetivos

Pueden identificar en un principio los sintomas y las causas originales del mismo
El costo de corregirlos es menor que el costo de vivir con el problema

Tienen los recursos (principalmente tiempo y dinero) para corregirlos

Sowp
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LUIS DELEGA A JUAN

71. Al preparar a Juan para su nueva responsabilidad, Luis hizo un buen trabajo al:
A. Pedir que Juan pensara en las acciones que iba a realizar
B. Describir la meta
C. Hacer que Juan elaborara un plan de accion

72. En esta responsabilidad, Juan invertira la mayor parte de su tiempo:
Planeando la manera de reducir accidentes

Investigando las causas de los accidentes

Desarrollando un programa para la prevencion de accidentes
Platicando con los empleados que han tenido accidentes

Sowp

73. La forma en que Luis maneja la situacion con Juan es:

Un buen ejemplo de abdicacion pero pobre de delegacion

El resultado de una inadecuada planeacion previa a la delegacion
Un buen ejemplo de administracion participativa, no directiva
Tipica de una relacion paternalista con los colaboradores

TOwp

74. Al preparar a Juan para su responsabilidad, Luis realiz6 un trabajo pobre al:
Convencer a Juan de porqué el era el anidado para esa tarea

Averiguar como Juan planearia involucrar a José

Dejar que Juan decidiera la fecha de cumplimiento en lugar de asignarsela
No reunirse con Juan antes de llevar a cabo el reporte

oo

75. Al establecer el objetivo para este proyecto, Luis muestra que:
A. El esta mas preocupado por los beneficios de 1 organizacion que por los del empleado
B. El transmiti6 a Juan un deseo mas que una meta
C. Los habitos de seguridad en el manejo no deberian estar limitados solamente a las horas de
trabajo
D. El no comprende el proceso de delegacion

76. Este proyecto se cre6 debido a:
A. Que se han incrementado los accidentes ocurridos a los empleados
B. Que Luis consider6 que Juan era el indicado para manejarlo
C. Que el comité de seguridad consider6 que la precaucion en el manejo era una alta prioridad
D. Que Luis estuvo de acuerdo en investigar esto
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77. Juan deberia asegurarse de averiguar:

A.

B.
C.
D

Qué otra organizaciones han dado seguimiento a los accidentes automovilisticos y como han
tratado de reducirlos

Si el accidente de la semana pasada de Noé Cantu fue su culpa o del otro conductor

Si lo que intenta el formato de Luis es apropiado para el reporte

Las causas de los accidentes que involucran a los empleados

78. Juan pregunt6 acerca del porqué él deberia realizar un estudio de los accidentes en la organizacion, en
lugar de utilizar las estadisticas de la AMA (Asociacion Mexicana de Automovilistas). Este punto de vista

€s:

A. Trrelevante, ya que las estadisticas de AMA pueden o no reflejar los mismos resultados de Juan
B. Apropiada por el reducido nimero de accidentes en la organizacion

C. Comprensible a la luz del limitado proposito del proyecto

D. Inapropiado ya que Luis le indico de donde obtuviera los datos

79. Luis considera que parte de su trabajo al delegar el proyecto a Juan es:
A. Darle lineamientos y evitar tomar todas las decisiones por ¢l mismo
B. Darle la responsabilidad, pero retener €l la autoridad
C. Apoyarlo y darle confianza de que él es la persona indicada par este trabajo
D. Proporcionarle suficiente marco de referencia y asegurarse de que Juan conseguira lo que ¢l esta
buscando.

80. Juan quiere involucrar a José en el proyecto porque:

TOwp

José repara y es responsable del mantenimiento de los vehiculos de la organizacion
Juan necesita toda la ayuda posible para terminar el proyecto en tres semanas

Le asignara un trabajo diferente a lo que esta acostumbrado

Dos cabezas piensan mejor que una
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JUAN DELEGA A JOSE

81. Al preparar a José para la nueva responsabilidad Juan, ha descrito el proyecto como:
A. Extremadamente importante... de maxima prioridad
B. En términos que pudieran sugerir que José esta siendo involucrado
C. De manera vaga y poco especifica
D. Un proyecto que Juan sabe que José¢ puede manejar

82. Es obvio por los comentarios de José que él:
A. Ve ésta como una oportunidad para trabajar con su cabeza y no solo con sus manos
B. Quiere complacer a Juan
C. No considera los accidentes como un problema de la empresa
D. Se siente incomodo con la responsabilidad

83. Comparando las habilidades de delegacion de Luis y Juan, vemos que:

El estilo de Luis es menos directivo que el de Juan

Juan es mas efectivo al seleccionar a la persona indicada para trabajo

Luis delega mientras Juan solo transmite la responsabilidad

Juan utiliza la delegacion para desarrollar a José, mientras que Luis delega basicamente para que
un trabajo se realice

oowp

84. En base a los comentarios de José, Juan deberia:

Realizar el trabajo él mismo, esto sera mas rapido que aconsejar a José

Concluir la platica, reprogramarla y prepararse para ello

Ocupar menos tiempo hablando y mas tiempo entrenando

Comentar a Luis que José no es la persona indicada para el trabajo, renegociar la fecha de
entrega y realizarlo ¢l mismo o incluir a alguien mas para que le ayudara

Sowp

85. Observando a Juan en su rol como entrenador y consejero, vemos que:

El puso atencion a la retroinformacion que obtuvo de José

Hubo un buen balance entre estimulo y respuesta (dar y tomar)

El no le dio a José suficiente informacion para hacer bien el trabajo

El es mejor en el método inductivo (diciendo) que en el deductivo (obteniendo)

oo

86. Para que el entrenamiento sea efectivo es importante que el entrenador
A. Averigiie de tiempo en tiempo si el entrenado tiene algunas preguntas
B. Establezca los objetivos al proponer lo que sera cubierto
C. Pregunte si el entrenado comprende
D. Explique al principio qué comportamiento se espera del entrenando al finalizar el proceso

87. Juan podria beneficiarse al imitar (copiar) la habilidad de Luis para:
A. Enfatizar las acciones especificas que deberan llevarse a cabo y la secuencias de éstas
B. Hacer preguntas que conduzcan a pensar como llevar a cabo un plan de accion
C. Evitar llegar a las conclusiones antes de obtener mas datos
D. Dejar los detalles a la persona que ésta llevando a cabo el trabajo

88. Cuando se da una responsabilidad y un entrenamiento a alguien par llevarlo a cabo, usted deberia
evitar:

Hacer preguntas hasta haber terminado con la instruccion

Averiguar que tanto el entrenado conoce acerca de lo que realizara

Proporcionar demasiada informacion al entrenado sin hacerle preguntas

Que el entrenado interrumpa la exposicion con preguntas

TOowp

89. La delegacion es mas efectiva cuando el gerente:

A. Asigna tanto la responsabilidad como la autoridad para que el trabajo se realice
B. Asigna la autoridad y retiene la responsabilidad

C. Asigna solamente la responsabilidad y retiene la autoridad

D. Asigna tareas pero retiene tanto la autoridad como la responsabilidad
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90. Suponga que uno de sus empleados pasé un mes en un programa de entrenamiento o en un proyecto
delegado. Cual de los siguientes aspectos usted hubiera deseado que el empleado conociera con
anticipacion:

A. Los criterios que seran aplicados cuando usted evalte su desempeno al final del mes

B. Puntos de monitoreo par evaluar el progreso durante el mes

C. Los objetivos por lograr; los resultados que deben ser obtenidos

D. Las recompensas por el logro exitoso de los objetivos
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ANA ENTREVISTA A JESUS PARA UN EMPLEO
91. Jesus acaba de pasarle a Ana su solicitud de empleo. Ella deberia:

Darle alguna revista para que la lea, mientras ella revisa su solicitud.

Comentarle que es natural que esté un poco nervioso en una entrevista de seleccion

Darle una copia de la descripcion del puesto para que la lea mientras ella revisa su solicitud
Romper el hielo con una “pequefia platica” acerca de algo que no esté relacionado con el empleo

oo

92. Jests no ubica el nombre de Ernesto Rodiles. Ana podria:
A. Explicarle como es que ella lo conoce
B. Decirle a Jests qué es lo que Ernesto hizo para que se distinguiera y fuese conocido
C. Cambiar el tema
D. Verificar en la escuela de Jesus si realmente estudio ahi

93. Jests dejo la compaiiia MCL hace cinco semanas. Ana deberia averiguar:
A. A qué se ha dedicado desde entonces
B. Cual fue su razoén para dejar el empleo
C. Cuantas entrevistas ha tenido
D. Coémo siente que le ha ido en su busqueda de empleo

94. Jesus dice que el trabajo anterior no lo llevaba a ningtn lado. Ana podria responder:
A. (Podrias explicar esto un poco mas?
B. ;Qué quieres decir con que el trabajo no te llevaba a ningtin lado?
C. Esuna buena razoén para dejar el empleo como cualquiera
D. Te debes sentir un poco frustrado después de estar tres afios ahi

95. Al responder Jesus “yo vi el anuncio...” Ana podria:
A. Preguntarle que fue lo que le llamo la atencion del anuncio
B. Decirle que ella esta buscando lo que €l conoce acerca del anuncio
C. Averiguar qué lo atrajo a verlos
D. Preguntarle qué es lo que él busca en un empleo

96. El hecho de que Jesus haya comentado que habia tenido otras dos entrevistas, le dice a Ana que él:
A. Quiere darle una impresion de que es muy activo
B. Es un candidato bien calificado que tiene demanda en otros lugares
C. Eshonesto y abierto
D. Quiere pasar por ingenuo

97. Al tratar sobre los pasatiempos de Jestis, Ana deberia:
A. Cambiar el tema...ya que es irrelevante
B. Preguntarle qué fue lo que le atrajo hacia estos pasatiempos
C. Preguntarle como es que estos pasatiempos se relacionan con las habilidades requeridas en su
ultimo y el empleo
D. Preguntarle lo que estos cuatro pasatiempos tienen en comun

98. En el club de aeromodelismo de Jests, Ana debid preguntar:
A. (Qué actividades realizan en las reuniones del club?
B. ;Como es que las actividades de su club le han ayudado a crecer?
C. (Qué atrae a las personas hacia el aeromodelismo?
D. (Por qué piensa que fue electo presidente del club el afio pasado?

~ 181 ~



99. Después de que Jests comento sus cualidades para haber sido electo presidente, Ana deberia:
A. Concluir que ¢l probablemente trabaja duro y es bien aceptado
B. Continuar investigando cualidades adicionales
C. Considerar a Jestis como una persona agradable, pero que no esta realmente calificado para el
puesto
D. Pedir a Jesus que describa el empleo que dejo hace cinco semanas

100. La pregunta de Ana acerca de la salud de Jests es:
A. Apropiada ya que cargar cosas es parte de las funciones del puesto
B. Inapropiada ya que lo predispuso para la respuesta
C. Apropiada ya que ella no quiere quejas futuras de “nadie me lo dijo”
D. Inapropiada y deberia dejar a un doctor que lo decidiera

101. El deseo de Ana para saber si Jests tendria disposicion para trabajar tiempo extra es:
A. Apropiada ya que esta relacionada mas con la disposicion que con la capacidad
B. Apropiada ya que los hombres casados se interesan menos en trabajar tiempo extra
C. Inapropiada ya que ella puede verificar su estado civil en la solicitud
D. Inapropiada porque sugiere que el trabajar tiempo extra seria algo rutinario

102. La decision de Ana de proporcionarle a Jesus la descripcion del puesto es:
Apropiada ya que le proporciona una clara idea del puesto
Inapropiada ya que Jests no ha comentado acerca de su ultimo empleo
Mas apropiada si ella se la hubiese dado al principio de la entrevista
Apropiada ya que Jesus puede entonces hacer comentarios

Sowp
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.DEBERIA ANA CONTRATAR A JESUS?

Nota: El lenguaje utilizado en la toma de decisiones es variado. Usted puede encontrar este “glosario”
util para responder las preguntas en las dos paginas siguientes.

Limites = Condiciones necesarias, esenciales, prerrequisitos

Deseables = Cualidades que nos gustaria ver

Opciones = Alternativas, selecciones, candidatos

Riesgos = Peligros que deben ser verificados después de identificar la (s) mejor(es) opcion(es)

103. En la matriz de Decision de Ana, jcual (es) de los siguientes factores tiene(n) un peso especifico
mayor, al momento de seleccionar a algiin candidato?

A. Buena salud (capaz de levantar cosas)

B. Disposicion para trabajar tiempo extra

C. Viva cerca del trabajo

D. Licencia de manejo vigente

104. Al tomar decisiones los “limites” (condiciones necesarias) deben ser establecidos antes de que la
opcidn (alternativa) sea evaluada contra los “deseables”. Asi, la lista de deseables de Ana no deberia
incluir limites como:

A. Buen chequeo de referencias

B. Buena apariencia

C. Que viva cerca del trabajo

D. Con licencia vigente de manejo

105. Hay riesgos asociados con cada uno de los candidatos de Ana...Por ejemplo, que uno no pasara el
examen médico. Los riesgos asociados con cada candidato deberian ser calculados

A. Antes de asignar nimeros a los deseables

B. Después de asignar nimeros a los deseables

C. Considerando la probabilidad y seriedad de cada uno

D. Asignando una clasificacion numérica a cada uno

106. Normalmente es mas costoso en tiempo y dinero:
A. Identificar limites que asignar riesgos
B. Evaluar riesgos que evaluar opciones contra cada deseable
C. Identificar limites que enlistar deseables y asignar valores a cada uno
D. Evaluar riesgos antes de seleccionar la mejor opcion

107. En la Matriz de Decision de Ana, sus deseables incluyen uno o mas factores que deberian ser
considerados como riesgos, éstos pueden ser.

A. Buen chequeo de referencias

B. Buena salud, capaz de levantar cosas

C. Viva cerca del trabajo

D. Con licencia vigente de manejo

108. Es obvio que después de estudiar la Matriz de Decisiones de Ana:
A. Ella no hizo uso de los valores mas bajos de la escala de calificacion
B. No hay razén para agregar los valores que ella asign6 a cada deseable
C. Los numeros estan siendo utilizados para que un proceso subjetivo se vea mas objetivo
D. Jesus no vive cerca del trabajo

109. Nosotros podriamos cuestionar la relevancia de uno o mas de lo deseables de Ana, principalmente:
Persona responsable

Buena presentacion

Lider potencial

Habilidades de comunicacion interpersonal

TOowp
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110. Al observar la Matriz de Decisiones de Ana la consideramos:

A.

Como una herramienta que hace la seleccion de un candidato de manera relativamente
automatica

Como una base objetiva para seleccionar a Gerardo Gonzalez sobre Jests Rivas

Como una manera para asignar calificaciones a alternativas basandose en el desempefio de sus
cualidades y a las que se les ha designado un peso para reflejar su importancia relativa

Como una manera para asignar calificaciones a alternativas basandose en el desempefio de sus
cualidades y a las que se les ha designado un peso para reflejar su importancia relativa

111. Al comparar las calificaciones totales de Jesus y Gerardo, observamos que:

A.
B.
C.
D.

Gerardo de alguna manera sobrepasa a Jesus

Jests esta significativamente (20%) arriba de Gerardo

Jesus ligeramente sobrepasa a Gerardo

Ana deberia considerar el factor riesgo antes de tomar la decision de contratacion.

112. Suponga que después de entrevistar a Pedro Fuentes, Ana lo calificara con 378 puntos. Ella entonces

deberia:
A.

B.
C.
D

Informar a Jests y a Gerardo que ellos no fueron seleccionados y considerar el riesgo que
implica contratar a Pedro

Dar a Pedro el empleo y olvidar el riesgo, debido a su alta calificacion

Considerar el riesgo que implica contratar a Pedro antes de tomar una decision

Considerar los riesgos de los tres candidatos antes de tomar una decision

113. Al estudiar la Matriz de Decisiones de Ana, podemos concluir que:

A.

B.
C.
D

Los deseables que ella enlista se refieren a la personalidad y a las habilidades especificas que
requiere el puesto

Ella todavia debera checar las referencias

La necesidad de trabajar tiempo extra puede presentarse con relativa frecuencia

No es necesario asignar valores a cada deseable o multiplicar las calificaciones, ya que Jesus
hubiera ganado sobre Gerardo si ella simplemente hubiese utilizado una escala de calificacion de
cinco puntos

114. Después de estudiar la solicitud de Jesus, podemos ver que Ana debio:

oo

Preguntar a Jests qué tipo de crecimiento y responsabilidad estaba buscando
Preguntar la edad de Jesus, ya que no puede ser determinada con la solicitud
Verificar las referencias de Jesus hasta después de entrevistar a Pedro
Preguntar si Jesus tiene infracciones recientes al conducir

115. Al llevar a cabo una Matriz de Decisiones

A.
B.
C.
D.

Una deseable nunca podra recibir la misma calificacion en las demas opciones

Los valores asignados a las deseables reflejan su orden de importancia

Ana deseable nunca podra recibir la misma calificacion en las demas proporciones
Se deben tener por lo menos tres opciones (alternativas) para que el proceso funcione
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LUIS DISCUTE CON JAIME EL PROBLEMA DE UN EMPLEADO

116. Luis pregunt6 acerca de la maquina trituradora de manera que:
A. Le permiti6 averiguar el avance que ha tenido Jaime
B. Se le percibe directiva y altamente estructurado
C. Esun buen ejemplo de cuestionamiento no directivo
D. Predispuso su pregunta para conseguir la respuesta a que estaba buscando

117. La respuesta de Jaime hacia la duda de Luis sobre la maquina trituradora:
Fue la respuesta obvia esperada

Fue predecible a la luz de la pregunta

No fue la informacion que Luis buscaba

Mostré que Luis hizo un comentario y no efectu6 realmente una pregunta

Towp

118. Si el proposito de Luis era recordar a Jaime que €l deberia tener el reporte para el dia siguiente por la
tarde, entonces hubiera sido apropiado que Luis:

A. Realizara una pregunta directa, altamente estructurada

B. Utiliza preguntas no directas

C. Formulara una respuesta menos predecible

D. Obtuviera una respuesta por parte de Jaime altamente predecible

119. Suponga que la preocupacion principal de Luis es averiguar si Jaime estara listo con un reporte del
cual ambos se sientan orgullosos para ver al Director mafiana por la tarde. En este caso, la mejor pregunta
deberia ser:

A. (En qué proyectos estaras trabajando las proximas 24 horas?

B. (Coémo vas con el reporte?

C. ;Cual es el avance del reporte que prometiste para mafiana en la tarde?

D. ;Tendré el reporte terminado para mi comida con el Director?

120. Luis hizo una introduccién a sus comentarios acerca de que Hugo salia temprano, diciendo “Quizas
no me incumbe”. Luis:
A. Probablemente esta en lo correcto.... No le incumbe
B. Se habia retrasado en hacer este comentario ya que ésta era la tercera ocasion que sucedia
C. Hace bien en llamar la atencion de Jaime
D. Esta asignandole una tarea comprometida a Jaime que Luis debiera manejar por si mismo, si es
que le molesta tanto

121. ;Si usted fuera el jefe de Jaime y viera a Hugo salir temprano varias veces, qué haria?
A. Senalar a Jaime los beneficios de reforzar la politica sobre los horarios de trabajo
B. No mencionar las salidas de Hugo y dejar que supervise a su personal
C. Reconocer que las politicas de Jaime son buenas y que pesan mas que las politicas de la
organizacion
D. Hacer saber a Jaime que usted quiere que €l tenga una platica con Hugo y corrija la situacion

122. Cuando Luis comento las salidas anticipadas de Hugo Soto, Jaime debid:
A. Simplemente agradecer a Luis, decirle que ¢l lo veria y después olvidar el asunto
B. Defender el horario flexible para aquellos que tienen largas jornadas de impresion
C. Preguntar si a él se le paga por resultados o por ser chocador de tiempo
D. Tomar a Luis como la razén principal para su platica con Hugo
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123. Luis estaba preocupado por:
A. El hecho de que una politica habia sido infringida
B. Hacer que Hugo trabajara el nimero total de horas por las cuales se le paga
C. Que Hugo saliera siempre temprano o sucediera tan solo en algunas ocasiones

D. Que Jaime estuviera siendo muy tolerante al supervisar al personal

124. El hecho de que Luis viera a Hugo salir temprano tres veces sugiere que:
A. Esto es algo que sobrepasa lo ocasional
B. Jaime debiera tomar alguna accion correctiva
C
D

Luis se habia tardado en comentarselo a Jaime
Luis no tiene mucho en qué ocuparse mas que estar haciendo de “perro guardian”

125. Luis ha visto a Jaime varias veces en la semana y no habia comentado las salidas de Hugo hasta

ahora, nosotros podemos suponer que:
A. Luis probablemente no es un jefe bien organizado
B. Luis probablemente no queria actuar hasta tener suficiente evidencia
C. Luis probablemente ha estado esperando recabar mas pruebas en contra de Hugo
D. Luis probablemente vio el tema como un asunto desagradable y no queria mencionarlo

126. El problema real o la causa original es que:
A. Hugo no esta trabajando sus horas asignadas de acuerdo con la jornada que establece la empresa

B. Jaime no habia querido comentar con Luis su politica de horario flexible para los impresores
C. Hay una diferencia en el estilo de administrar entre Luis y Jaime
D. Luis sorprendi6é a Hugo saliendo temprano

127. Luis esta equivocado al pensar que:
A. Jaime debiera poner lo a él como el “malo” si esto facilita su platica con Hugo

B. Las salidas tempranas de Hugo podrian ser el principio de un patron que debiera ser corregido
C. Jaime deberia tener una platica con Hugo
D. Otros ignorarian a Hugo si lo ven salir temprano

128. Cuando la politica (horario establecido) y la productividad (seguir operando la imprenta después de
la hora de salida) entran en conflicto, la administracion deberia:

Explicar la razon de la politica y apoyarla

Cambiar la politica de tal manera que la productividad no se viera comprometida

Mantener la politica pero identificar las excepciones

Ajustar la politica y/o productividad en funcion a las metas de la empresa

TOowp
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MEMORANDUM DE SILVIA SOBRE EL HORARIO FLEXIBLE

129. El memorandum de Silvia es:
A. Un buen ejemplo de una pobre organizacion de pensamiento
B. Un pobre ejemplo de una buena expresion de pensamiento
C. Escrito de manera compacta; sus recomendaciones deberian ser mas explicitas
D. Prematuro; ella deberia esperar por los lineamientos impresos y anexarlos al memorando

130. La organizacion y flujo de pensamiento serian mejor si Silvia:

Hubiera puesto primero los puntos 5 y 6, reordenando los otros

Hubiera empezado refiriéndose a las tres organizaciones que fueron contactadas

Iniciara con una descripcion de las necesidades de la empresa y su interés por el Horario Flexible
Finalizara pidiendo a cada lector que le enviara sus sugerencias antes de la reunion

oowp

131. Las siete recomendaciones de Silvia muestran:
A. Falta de logica al vincular las entradas y salidas con la seguridad
B. Una fuerte orientacion a tratar a los empleados como responsables de su horario (Teoria y
Adulto — Adulto)
C. Una falta de consistencia en su formato de presentacion
D. Tarjetas para la autorizacion de los horarios mientras que un sistema computarizado seria mejor

132. Observamos en las recomendaciones del memorandum de Silvia que:
A. Su Comité no ha decidido en qué empleados puede o no confiar
B. Ella escribe con un estilo claro con el cual llega rapido al punto
C. Su aprobacion ayudara a la formacion de equipos y gerencia participativa
D. Ella es redundante y parlanchina

133. He aqui algunos de los principales problemas asociados con la implementacion de las
recomendaciones de Silvia:
A. Que se falsifiquen las tarjetas con el nombre del jefe
B. Pérdida de la libertad de los empleados par entrar y salir en horarios diferentes de los anotados
en el punto niimero 2
C. Que algunos empleados trabajen menos de 37.5 horas a la semana anotados en el punto nimero
5
D. Resistencia por parte de los supervisores a quienes les desagrada su nuevo papel de “perro
guardian”

134. A continuacion se presentan algunos de los principales beneficios asociados con la instalacion del
horario flexible:

Los supervisores sabran cuando cada subordinado entra y sale

Se incrementaria la productividad

Los empleados que duermen de mas pueden llegar ahora a las 10:00 A.M. sin llegar tarde

Los empleados pueden negociar sus horarios de trabajo, haciéndolos compatibles con sus
intereses personales y actividades externas

Sowp

135. Aunque ella nunca lo haya dicho, el interés personal de Silvia por que se instale el sistema de
Horario Flexible es probablemente el resultado de:

Su necesidad de reconocimiento en un proyecto de importancia

El deseo de que el personal a su cargo se rija en base a un sistema de Horario Flexible

Querer reducir el ausentismo e incrementar la moral

Su deseo de complacer a Luis y obtener la aprobacion para un sistema que él quiere

oo
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136. He aqui algunas observaciones apropiadas de Luis para Silvia:
A. Los nimeros 2 y 3 estan en conflicto con el propdsito de los nimeros 5 y 6

B. El niimero 7 deberia ser eliminado ya que no es una recomendacion
C. Los numeros 2 y 6 deberian ser combinados
D. Los numeros 1 y 4 deberian ser combinados

137. Para que el Horario Flexible funcione efectivamente, éste requerira:
A. Confiar en la integridad y compromiso de cada empleado
Mayores lineamientos y controles de los que Silvia propuso
Desechar la mayoria de las recomendaciones y basarse solamente en los puntos 1 y 5

B
C.
D. Un mayor monitoreo de los jefes y guardias de seguridad

138. Observando la comunicacion escrita de Silvia, encontramos que:

A. Esredundante
B. Ha hecho un buen trabajo en su estilo de redaccion

C. Utiliza demasiado la voz pasiva
D. Prefiere utilizar palabras simples que complejas o ideas abstractas

139. Su comunicado seria mas efectivo si ella
A. Acortara la longitud promedio de sus oraciones
B. Fuera mas especifica, ilustrando sus recomendaciones con ejemplos

C. Incluyera un anexo de los beneficios y razones de cada recomendacion
D. Lograra introducir un porcentaje mas alto de palabras con pocas silabas
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LUIS SE REUNE CON ANA PARA SU REVISION DE
DESEMPENO

140. Al iniciar la entrevista, Ana comentd que estaba un poco nerviosa. Seleccione la(s) respuesta(s) que
seria(n) apropiada(s) por parte de Luis:

A
B.
C

D.

No deberias estar nerviosa... ya que has tenido otras evaluaciones anteriormente
(Porqué, que piensas que pueda suceder?

Te sugiero que pienses positivamente acerca de esto

Te sientes un poco incomoda al pensar que estas siendo evaluada

141. Cuando Ana dijo que ella estaria conforme de realizar la evaluacion, la respuesta apropiada de Luis

debio ser:
A. Esnatural...entiendo como te sientes
B. Porqué te interesa llevarla a cabo?
C. A la mayoria de los empleados les interesa saber cual ha sido su desempefio
D. Te sugiero que reserves tus juicios hasta que la evaluacion haya terminado

142. Ana siente que las evaluaciones de desempefio son para personas cuyas metas en el trabajo cambian,
pero son menos apropiadas para trabajos rutinarios como el suyo. Esto sugiere que ella:

A.

B.
C.

D.

Esta mas orientada hacia la tarea que hacia las metas

Necesita ser motivada por Luis

No se da cuenta que lograr los estandares es tan importante como obtener las metas
No encuentra satisfaccion en su trabajo

143. Luis inici6 la evaluacion con una analogia a los chequeos médicos anuales. Esto fue:

A.
B.
C.
D.

Una buena manera de mostrar a Ana el valor de una evaluacion
Una pobre analogia que meramente retraso la evaluacion

No fue muy bien recibida por Ana

Un medio para ilustrar dos propositos de evaluaciones importantes.

144. Una buena manera de comenzar las evaluaciones es que los empleados digan a sus jefes:

A.
B.
C.
D.

Su propia percepcion sobre sus fuerzas y debilidades

Las metas y objetivos para alcanzar durante el proximo periodo de evaluacion

Como el trabajo que se esta realizando ha cambiado en cuanto a la descripcion del puesto
Las areas en donde ellos esperarian ayuda y un futuro desarrollo

145. El objetivo primordial para llevar a cabo una evaluacion de desempefio es:

A.
B.
C.
D.

Mejorar el desempeiio del empleado

Identificar las fuerzas y debilidades del empleado

Dar al empleado retroinformacion

Revisar en lo que ha mejorado el empleado desde la ultima revision

146. Para que una reunion de evaluacion sea constructiva y orientada a resultados.

A.
B.
C.
D.

El empleado también deberia dar retroinformacion al jefe como un consejero
Tanto el empleado como el jefe deberian evaluar el desempefio del empleado

Los formatos de evaluacion deberian ser llenados por el jefe después de la reunion
El jefe y el empleado deberian definir los criterios de desempefio previamente

147. Como un lineamiento para administrar el tiempo, el jefe deberia destinar

A.

B.
C.
D

Por lo menos un 75% del tiempo en el desempeiio pasado y un 25% en el desempefio esperado a
futuro

Por lo menos el mismo tiempo para escuchar como para hablar

La primera mitad para dar retroinformacion de las fuerzas y debilidades

Suficiente tiempo en cada punto, dando retroinformacion y obteniendo respuestas por parte del
empleado
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148. La revision de Luis de la descripcion del puesto de Ana, muestra que:
A. Suempleo no ha cambiado mucho y no tiene suficientes retos
B. El debié explorar el porqué de la reacciones de Ana para justificar sus acciones hacia el
Departamento de Contabilidad
C. Suempleo es mas sencillo que el de los demas jefes
D. Luis debio dejar que Ana redactara sus nuevas responsabilidades

149. El formato de evaluacion de desempeiio que Luis y Ana llevaron a cabo:

Hace de la reunion una sesion de “llenado de papeles”

Deberia ser firmado por ambas partes antes de que la evaluacion concluya

Es redundante con la que Jaime utiliz6 para identificar sus metas

Muestra que Luis estuvo equivocado al decir a Ana que establecer metas no es parte de la
evaluacion

Sowp

150. Luis agregd una nota al formato de evaluacion indicando un cambio en las responsabilidades de Ana
esto fue:
A. Inapropiado ya que él no habia aclarado este cambio con el Departamento de Personal
B. Apropiado ya que ella habia apreciado su empleo como estatico
C. Inapropiado ya que la responsabilidad que se agregd es muy pequefla para anexarse a la
descripcion del puesto
D. Inapropiado ya que Ana debid hacer el comentario y redactarlo ella misma

151. El punto de vista de Ana sobre lo sucedido cuando delegd el intercambio de responsabilidades entre
Marcos y Eugenia, ilustra el hecho de que:
A. Falto interés por parte de ellos para obtener un desempeiio efectivo
B. Las contrataciones que se realizan actualmente para cubrir los puestos no se estan llevando a
cabo como debieran ser
C. Los jefes deberian revisar lo que ellos solicitan
D. Ana trata a sus empleados como si fueran sus hijos, mas que tratarlos como adultos

152. Ana estuvo de acuerdo en que ella tiende a sobreproteger a su gente y ser critica hacia otros y
trabajara para mejorar esto. Nosotros podemos ver que:
A. Ella esta diciendo esto para complacer a Luis
B. Luis y Ana han establecido un deseo, en lugar de un objetivo para el proximo periodo de
evaluacion
C. Ella cree que Luis observara una mejora para el proximo afo
D. Estas misma situaciones se podrian presentar en la proxima revision

153. Durante la evaluacion de Ana, Luis hizo un buen trabajo al:
A. Ayudar a Ana a evaluar el desempefio de sus cuatro principales metas y estandares
B. Sondear la actitud de Ana hacia sus empleados
C. Explicar que Marcos y Eugenia no se hicieron responsables porque Ana tampoco fue especifica
al establecerles sus responsabilidades
D. Enfocarse en los comportamientos y no en las caracteristicas de personal

154. Justamente después de que Ana discutio el problema que tuvo con Marcos y Eugenia, Luis Padron
menciono dos casos especificos... el correo urgente para los Directores y el tiempo extra de Jorge Muioz.
Esto fue:

Necesario ya que Ana no sentia que ella habia hecho algo equivocado

Equivocado y a que ellos debieron discutir esto en su momento y no ahora

Una manera apropiada de documentar la retroinformacion con ejemplos

Prematuro ya que él no habia dado a Ana la oportunidad para resumir lo que estuvo equivocado
con Marcos y Eugenia, y lo que ella habia aprendido

oo
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155. Al sefialar a Ana su tendencia a jugar el rol de padre “nutriente” o padre “juez”, Luis esta:

Utilizando términos académicos sin tomar en cuenta a Ana

Realizando un pobre modelo de su rol (“el burro hablando de orejas”)

Recordandole lo que ella debid haber aprendido en su formacion como supervisor

Preparando el terreno para lo que mas tarde citd Ana: “yo no sé si el perro viejo puede aprender
nuevas gracias”

oo

156. Cuando Luis comenta con Ana en lo que ella debera trabajar, él se refiere a las “profecias
autocumplidoras”. Esto se traduce como sigue:

Tu consigues lo que esperas

Los jefes deben supervisar lo que esperan

Los jefes no deberian esperar de los colaboradores nada que los primeros no puedan hacer

Un estilo de comportamiento “Adulto” (Teoria Y) es como proteger a empleados que parecen
nifios (Teoria X)

SO

157. Suponga que usted fuera el jefe de Ana. Cual de los siguientes resultados usted esperaria que ella
obtuviera en su trabajo durante el siguiente afio:
A. Aprendiera a delegar mas que Uinicamente transmitir lo que desea
B. Aprendiera a ser mas adulta y menos paternalista
C. Fuera mas accesible a las necesidades de otros Departamentos (por ejemplo el Departamento de
Contabilidad)
D. Tomara decisiones con una perspectiva organizacional mas que de manera personal

158. Durante la evaluacion, Luis:
A. Empezo6 formulando buenas preguntas, pero tendio a tomar el papel de juez
B. Debi6 dejar que Ana identificara sus problemas y soluciones por ella misma
C. Hizo bien en sugerir que Ana evaluara su desempefio antes que €l lo hiciera
D. Fue efectivo al propiciar que Ana estableciera las acciones que serian tomadas

159. Al concluir la reunién sobre el desempeiio de Ana (que usted no observo), Luis dijo que le enviaria
un memorandum donde se establecerian las areas por desarrollar y las acciones de seguimiento que ambos
hubiesen acordado. Esto memorandum es:

A. Algo que ambos debian escribir antes de terminar la evaluacion

B. Mejor si Ana lo hubiera escrito después de la evaluacion

C. Una buena idea, ya que esto no deja duda en Ana de lo que Luis espera

D. Innecesario, si el formato de evaluacion contiene un espacio para tales comentarios
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JAIME ACONSEJA A HUGO

160. A la vista de Jaime el problema es que:
A. Hugo nunca le pidi6 permiso para salir temprano
B. Luis vio que Hugo salia temprano
C. Hugo no esta trabajando el horario completo
D. Hugo no posee un segundo auto

161. Jaime le dijo a Hugo que salir temprano establece un mal precedente. El hizo esto debido a que
considera el problema como:

A. Tener que hacer lo que Luis quiere que se haga, aiin cuando no cree en esto

B. La falla de Hugo para ver las consecuencias de sus acciones

C. Larigidez de Luis al apegarse a las politicas en lugar de considerar la productividad

D. Tener otros empleados que querran hacer lo mismo si ven que Hugo sale con la suya

162. En relacion a la habilidad de Jaime para obtener los resultados del departamento, no hubo problema
hasta que:

A. Luis vio a Hugo salir temprano

B. Luis llamé la atencion de Jaime sobre las salidas fuera del horario establecido de Hugo

C. Jaime llamo la atencion a Hugo sobre sus salidas fuera del horario establecido

D. Hugo quiso saber quien le dijo a Jaime acerca de sus salidas fuera del horario

163. El problema pudo haber sido evitado si Jaime:
A. Hubiera hablado con Hugo acerca de las salidas fuera del horario cuando esto ocurrid por
primera vez
B. Hubiera sabido lo que estaba sucediendo en su propio departamento
C. Hubiera dicho a Hugo que fue Luis quien quiso que la situacion fuera corregida
D. Hubiera convencido a Luis de que su propia politica de “Horario Flexible” era la causa de las
salidas de Hugo y que no existia un problema de mal precedente

164. La platica de Jaime con Hugo hubiera sido mejor si él:
A. Le hubiera dicho a Hugo que él habia sido quien not6 sus salidas temprano
B. Se hubiera basado en las fuerzas de Hugo mas que en sus debilidades
C. Hubiera hecho aparecer a Luis como el “malo”, como Luis se lo sugirid
D. No hubiese tratado de resolver el problema de Hugo

165. Hugo esta molesto por el hecho de que:
A. Jaime establecio su propio sistema de “horario flexible” y ahora lo estaba quitando
B. Jaime parece estar mas interesado en observar el reloj que en el desempeiio
C. Otros empleados (por ejemplo en el Centro de Coémputo) salen temprano
D. Jaime no tratd de corregirlo hasta que alguien lo presiond

166. Cuando Hugo pregunto acerca de la calidad de su trabajo, Jaime debio:
A. Hacer saber a Hugo que su trabajo estaba arriba del promedio y era muy aceptable
B. Explicar que la cantidad y no la calidad era el asunto
C. Decir que su trabajo no era el asunto a tratar
D. Reconfirmar la calidad y cantidad del trabajo de Hugo

167. Después de que Hugo reconoci6 su error de no haber pedido permiso a Jaime para salir temprano,
Jaime debid:

A. Aceptar la disculpa de Hugo y terminado la reunion

B. Ayudar a que Hugo encontrara una solucion (un segundo auto)

C. Preguntar lo que Hugo podria hacer para corregir la situacion

D. Preguntar como podria ayudar a Hugo a resolver el problema
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168. Jaime empezo la junta diciendo a “Hugo tenemos un problema que me gustaria saber si podemos
corregir”. Nosotros vemos que:

A. El fue muy abrupto y debié empezar con una pequefa platica antes de tratar el asunto

B. Elestilo de Jaime es autocratico y de mano dura

C. Jaime ve el problema como de ambos y no s6lo como de Hugo

D. Elestilo de Jaime es mas directivo y menos sutil de lo que deberia ser

169. Jaime debio:
A. Conseguir el acuerdo de Hugo para corregir la situacion en una fecha establecida
B. Explicar lo que sucederia si Hugo no obedecia
C. Enfatizar las maneras como él podria ayudar a Hugo con su problema
D. Establecer que el problema era de Hugo y ¢l debia corregirlo

170. Jaime debio sefalar a Hugo que:
A. Si la propuesta de Silvia sobre el sistema de Horario Flexible fuera aprobada, el problema
desapareceria
El debid considerar su horario antes de mudarse fuera de la ciudad
El confia que Hugo sera capaz de corregir el problema
Sus salidas temprano han ocasionado un problema para ambos
171. Hugo habria aceptado la peticion de Jaime de corregir el problema si éste hubiera sefialado que:
Hugo estaba distorsionando la regla de Horario Flexible
Sabe que Hugo es responsable y tomara la decision correcta
El y Luis le exigen que cumpla con el horario establecido de trabajo
Hugo es un asistente valioso con potencial como supervisor y éstos a menudo deben quedarse
trabajando hasta muy tarde

Cowrzn U0V

172. Jaime ofrece a Hugo ayudarle a encontrar quién lo lleve a su casa, esto es:
A. Apropiado ya que Jaime quiere ayudar
B. Inapropiado ya que esto no estaba en su formato de planeacion correctiva
C. Apropiado hasta que Hugo consiga un segundo auto
D. Inapropiado ya que es responsabilidad de Hugo tomar una accion correctiva

173. En el formato de Planeacion correctiva de Jaime, nosotros vemos que:
A. Elrecuadro No. 4 muestra un mal entendido dentro del proceso correctivo
B. El punto de vista de Jaime sobre las salidas de Hugo, no es acorde al de Luis
C. Elrecuadro No. 5 deberia ser escrito inmediatamente después de la platica con Hugo
D. Al formato le falta establecer qué recompensas o castigos se usaran
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JUNTA DE LUIS CON SILVIA Y JAIME PARA REASIGNAR
RESPONSABILIDADES

174. La platica de Luis con Silvia puso en duda la habilidad de programar de Jaime. Esto se evidencio
por:

El trato que Jaime dio a Silvia en el taller de imprenta

La preocupacion de Luis sobre un trabajo de impresion que no fue realizado

La creencia de Luis en que Silvia queria culpar a Rubén Guerrero del trabajo retrasado

La tendencia de Silvia a decir cosas que meten a las personas en problemas
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175. Es bueno que Luis pregunte a Silvia acerca del trabajo retrasado porque:
A. Silvia no estaba enterada de que el trabajo solicitado por Rubén Guerrero no habia sido
terminado
B. Esto condujo a Luis a preguntar a Silvia si ella podria manejar la programacion de Jaime
C. Estole dio a Silvia una oportunidad de discutir el problema de Jaime
D. Esto le hizo saber a Luis que ¢l probablemente tenia un problema con la capacidad de Jaime para
programar

176. Se evidenci6 un juicio pobre por parte de:

Silvia al no entregar a Rubén una copia de los originales que ella habia enviado a Jaime
Luis al preguntar a Silvia si ella estaria interesada en manejar la programacion de Jaime
Silvia al comentar a Luis que Jaime tenia un problema al programar

Luis al decirle a Rubén Guerrero que llamaré a Silvia para verificar el proceso
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177. Silvia considera que el problema de programacion de Jaime es causado por:
A. Su falla al realizar el trabajo en el orden en el que lo recibe
B. Suincapacidad para fijar prioridades y organizar su trabajo
C. Sutendencia a hacer cosas en las que él no es del todo bueno

D. Su facilidad para ceder y dejar que la personas abusen de €l

178. Al preguntar a Silvia qué porcentaje del trabajo de Jaime proviene de los originales generados por su
gente, Luis probablemente esta tratando de:

A. Preguntar a Silvia de qué forma maneja la programacién de sus trabajos

B. Determinar si Silvia esta justificada al quejarse acerca de la programacion de Jaime

C. Construir un caso para que Silvia acepte la tarea de manejar la programacion de Jaime

D. Averiguar qué tan a menudo Silvia ha sido culpada por las entregas tardias de Jaime

179. Una mejor manera de manejar esta situacion por parte de Luis seria:

Ver si Jaime solicita ayuda en su programa antes de pedirle a Silvia que lo maneje

Preguntar a Silvia hace cuanto ella habia terminado el original de Rubén Guerrero

Conseguir mas informacion para ver si Jaime tiene un problema de programacion

Dejar que Silvia sepa que los miembros del equipo no se deben atacar unos a otros...
especialmente a sus espaldas.

Sow
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180. La decision de Silvia para decirle a Luis acerca de la falla de Jaime para organizar y fijar prioridades

fue:

A.

B.
C.

D.

Apropiada ya que ella esta siendo afectada por sus fallas

Inapropiada ya que la gente no se corrige una a otra en un grupo que funciona correctamente
Apropiada ya que esto demuestra ser la mejor forma de conseguir una mejoria

Inapropiada ya que ella debi6 hablar con Jaime de esto en un principio

181. Al responder a los comentarios de Jaime en su reunion, la tendencia de Luis fue de:

Sowp

Mostrar empatia y comprension

Darle a Jaime consejo y mostrarle como resolver el problema

Buscar mas informacion, hechos y sentimientos

Ser critico con la decision de Jaime de anticipar el trabajo urgente de Silvia al formato de reporte
del departamento de compras

182. La manera en que Luis tratd a Jaime nos muestra que ¢él:

A.

B.
C.

D.

Pone trampas para hacer que Jaime admita que tuvo problemas en complacer a sus usuarios
Utiliz6 efectivamente preguntas y comentarios mostrando sus sentimientos

Trata a los demas como adultos (Teoria Y) mas que paternalistamente (Teoria X)
Simpatiz6 con Jaime y se sinti6 culpable al tratar de mantener a todos contentos

183. Luis empezo6 la junta adulando a Jaime sobre las fichas de Silvia. El hizo esto para:

A.
B.
C.

D.

Apoyarse en los puntos fuertes de Jaime

Hacer sentir bien a Jaime antes de corregirlo

Saber como manejar las consideraciones que tiene Jaime acerca de las salidas tempranas de
Hugo

Establecer una buena relacion y un clima positivo

184. Al preguntar a Jaime qué porcentaje proviene de los trabajos que la gente de Silvia le envia, Luis nos
muestra que:
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El probablemente ha olvidado los comentarios que Silvia hizo

El quiere que Jaime comprenda la logica del porqué Silvia debe manejar la programacion

Hay una disparidad significativa entre los estimados de Jaime y Silvia

El es un manipulador, no confia en los comentarios de Silvia y también estd tratando de que
Jaime caiga en el juego al dejar que Silvia haga la programacion

185. La discusion de Luis al problema de programacion de Jaime fue:

A.
B.
C.
D.

Efectiva ya que hizo que Jaime reconociera que tiene un problema

Inefectiva porque Luis hizo toda la platica

Efectiva ya que Jaime esta ahora listo para dejar que Silvia maneje su programacion
Inefectiva ya que la técnica no directiva de Luis no fue apropiada

186. “;Como sabra Silvia lo que he realizado? La duda de Jaime nos muestra que:

A.
B.
C.
D.

El se resiste a que Silvia se haga cargo de una parte de sus trabajo

El no se da cuenta que Silvia conoce ya la mayoria de sus prioridades
El ha aceptado la idea y est4 ahora preocupado con la implementacion
Luis no lo ha convencido del todo

187. Luis tomo parte del trabajo de Jaime y se lo dio a Silvia. Esta accion fue:
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Apropiada ya que los jefes deben cubrir las funciones de acuerdo al personal con que se cuentan
Inapropiada, ya que los jefes deben ubicar al personal en los puestos que tienen

Prematura, ya que Luis no ha considerado la trascendencia de esta accion

Consistente en el estilo gerencial de Luis de ser orientado a la accion
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188. Por favor indique la posicion dentro de su empresa

Alta gerencia

Gerencia media (similar al que ocupa Luis Padron)

Gerencia de primer nivel (por ejemplo, Jaime, Ana, Silvia, Juan)
No supervisa a otros empleados regularmente

Sow»

189. ;Cuantas personas le reportan a usted directamente?
A. Ningin subordinado
B. 1-2 subordinados
C. 3 -7 subordinados
D. 8 o mas subordinados

190. Ignorando por el momento las calificaciones que ha recibido en sus evaluaciones de desempeiio,
(,como podria definir su actividad gerencial con la de otras personas que tiene su mismo nivel?

A. Mucho mas efectiva

B. De alguna manera mas efectiva

C. Tan efectiva como la de otros

D. No tan efectiva

191. De acuerdo con su educacioén formal, ;Cual es el tltimo nivel que usted concluy6?
A. Nivel postgrado (maestria, doctorado, etc.)
B. Nivel universitario
C. Nivel preparatoria
D. Menor a nivel preparatoria

192. ;Cuantos empleados tiene bajo su responsabilidad, incluyendo subordinados inmediatos y aquellos,
que les reportan a estos?

A. Mas de 50
B. Del5a50
C. Dedal4

D. De0Oa3

193. Al evaluar sus propias habilidades gerenciales y de su supervision, jcomo se calificaria usted
mismo?

A. Mucho mas efectivo que Luis Padron

B. Un poco mas efectivo que Luis Padron

C. Un poco menos efectivo que Luis Padréon

D. Mucho menos efectivo que Luis Padréon

194. ; Cuantos afios de experiencia en puestos gerenciales tiene en total?
Mas de 15 afios

De 8 a 15 afios

De 2 a 7 afios

Menos de 2 afios

Sow»
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195. Cuando a usted se le proporcione su perfil de efectividad y observe sus calificaciones en los 12
factores evaluados,;como piensa que se le comparara contra otros evaluados?

En el cuartil superior... del percentil 75 al 100

Proximo cuartil... del percentil 50 al 75

Proximo cuartil... del percentil 25 al 50

Cuartel inferior... del percentil 0 al 25

Sowpx

196. Considerando las muchas maneras en la que los gerentes se desarrollan (programas de
entrenamiento, ayuda y guia, asignaciones especiales, etc.), ;Como evaluaria usted sus propias
oportunidades para mejorar sus habilidades gerenciales y de supervisor?

A. Excelentes

B. Buenas

C. Promedio

D. Abajo del Promedio

197. Usted ha visto un cierto nimero de episodios en los cuales 5 supervisores enfrentan problemas,
toman decisiones, e interactuan unos con otros y con sus subordinados. ;De qué manera las situaciones
que ellos enfrentaron, se comparan con aquellas que usted enfrenta en su trabajo diario?

A. Los episodios que observé fueron mas desafiantes de los que yo enfrento

B. Luis Padrén y su gente se encontraron situaciones similares en dificultad a aquellas que yo

enfrento
C. Mis interacciones con los demas son tipicamente mas dificiles de las que yo observé
D. Yo tuve problemas al relacionar los episodios que observé

198. Por favor evalue la calidad del programa MAP
A. Excelente
B. Bueno
C. Promedio
D. Abajo del promedio

199. ;Qué tanto interés tiene usted en conocer su efectividad en cada uno de los doce factores evaluados?
A. Muy interesado
B. De alguna manera interesado
C. No muy interesado
D. Desinteresado

200. ;Como se siente usted al saber que ésta es su Ultima pregunta de MAP... la Gltima seleccion que
usted tendra que hacer?

A. Estoy complacido de haber terminado

B. Podria revisar otra serie de episodios... pero no hoy, gracias

C. Lo disfruté y estoy en espera de que se e den los resultados

D. Pienso que fue una pérdida de tiempo
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