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: oY Seleccion
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ponerle en otrg puesto, dejando g
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de todos modos,
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Compensan estas cosas do

RO utilizari este métedo, sing que
2 los otros dos disponibles,

A profundamente ins
& este modo ¢] cam
a otro hombre cuyos resultado
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Tal vez juzgue Guc ¢l motivo de que A ng legue a cubrir las ex
pectativas se debe ep Parte a la indiferencia, Jo pereza, la desidia o In
natural falta de apetencia por el trabajo. En sy Opiniéa esto puede ser
superado por unga SUpervisién mas estrecha, un control mis ajustado, la
Promesa de beneficio o Iz amenaza de sanciones, presion, coercidn o cual-
quier otra forma de control y dircecién. Esto coloca una carga mis pe-

sada sobre M: Ia de emplearse. activamente eq supervisar a. alguien més
de cerca,
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s e que la cansa del fracaso de A estfl en la Pwézza;l;; ;IL
S M Suponf:dg la falta de atencidn, puede ?Lhar i te divul-

Uferencia, la dest rlaigp mu;' populares, que han ST mpula mei:;;inar la
i monziicfoﬁnacién directiva y de it e A eXanal que
s .C,n C;:f e; el pasado reciente, elebora una 1mdgtn 11

acluacion

;:l;a:cce'a la figura 7.
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Teconocimiento, respeto, confianza, sentimiento de adzcuoacisn Y 42 oy
lacidn, Este enfoque lo practica lo mismo con los burderatas que ¢oq 1:3
que aprecian el rizsgo. No impone la aceptacién ds ningdn resgg persap:]
bor parte de los subordinados. Estos pueden, en efecto, mosts %
Jjoramiento inicial, pero también s posible que no den sefal

e
: 231 de mejop,
micato alguno. Al final de A 10 sop
i ¢ = i
rnr ceando M ha dejado de sen

¢l préximo periodo los resultados ds
mejores de Io qus eran, Esto suele ocur
virse de la tdctica del desarrollo. i’

Combinar la motivacion y la acepiacidn de riesgo
e : ; «

¢Qué se afiade a la conducta del director con la medida de I re.
ponsabilidad individual? Estudios de Norman Maiec ¥ de otros autorss
han demostrado que cuando las expectaiivas de los jetes no se cumplan,
el hecho simple es que ¢l Subordinado no conocia 1o que se esperaba da ¢
antes de jniciar su actuacion en el periodo en’ cuestidn, : "

El primer paso es que el subordinado y su jefe 1t
cién al perfodo de que se trata, a un entendimisnto acercs de”cudles son
los dmbitos principales de actividad Y de responsabilidad’ del subordinady,
de cudl seria vn buen trabajo (o un trabajo pésimo), y d: gué condicionss
deberian producirse al final det perfodo para que los resultados fuoesen
satisfactorios en todos los Iespectos.

En ausencia de estas normas ninguna clase de motivacicr: generalizads,
basdrdose er: el supuesto de lo responsabilidad
Seiicdoy sesfootort

cguen, con antela-

personal, puzde gearregr re-
fretorios. 1itec: NS UAT RONAS §pDinh echihleci i
HE PROSUCER S8 por ST pudirao: SECICN il ey,

La mayor parte de invesligaciones sobre motivacién han sido verSea-
das sobre grupos, es decir, sobre la moral da un conjuato d= empleades.
Su utilidad radica principalmente en la invencidn de politicas y métodos quz
afectan a todo el grupo. Al aplicarse al individuo A, é€stos pueden ser
eficaces o pueden no serlo. El doctor no consulta una estadistica de se-

Suros para saber si su paciente Lopez ha de fallacer mafiana, El doctor

estudra 2 Lépez y sus sintomas pacticulares detalladamente.

Un sistema de direccién debe proporcionar un marco donde delineer
los principales factores de 1a situacién en un todo integrado. Un sistema
de direccidn debe ser realista y simplificar 1o complejo en vez de complicer
lo simple. Al propio tiempo debz admitir algunos subsistemas. En su mejor
puate un sistema de direccién ha de

incorporar los pasivos v los activos,
atribuir los riesgos del negocio

2 los directivos y ser considerado un todd

T U may

sdenendicnte o casi. Esto no ha de excluirle, empero, del hecho de formar
- 't"‘ff"na mayor que incluye el sistema de valoses. '
- ljﬂ Dhout; pos medio de objczims refine varios de estos c’rit:rms en
L"a dléefgtemaitiéo de la tarca direciiva. Trata de la armazén organi-
un't‘ﬂll’Q‘i s comin a la industria. Se ocupa, ademds, del gran p:obl'ema
;i&vzo:%:;t: Scr; anmentar la i:r';ergig. y'la elicacia personal de los directivos,
carticular aceptacién de ricsgo.
; COI'DO"Slz:“lr',-;:.'r)‘r;v;\;;rtwgucjizi:of;rcsenta una solucién al problema de deter-
'«L}lf szrm:)litud dé control del director, es decir, §i nfnmcrq de hombres
o fd* firigir. La solucidon es que puede dirigir subordinados en 1'3.
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e Al h un simple procedimiento, o un
tmbarco, cue éste dista mucho de ser gl e
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{Cémo puads infroducirse ¢l cambio tecnols-
gico atendiendo 1l €sqizma cul'vral, de ta) moda
Gile s2an preservados los valore
ciso pensar en eslos esquemas. .
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Habiendo concluido el capitulo anterior con Ia prevencién contra Ia
formacién y Ja adaptacién demasiado mecinicas de un sistermna de direc-
cién por objetivos, ahora cn cambio vamos a ilustrar Ja forma en que
- estos sistemas pueden implantarse, Las elapas que a continuacién descri-
bimos han sido destiladas de la experiencia de numerosas comparias, In-
necesario s decir que deben contrastatse para ajustarlas a ]

as circuns-
tancias particulares cn que se desea aplicarlas,

~ Las condiciones indispensah;

i3 23

La primera condicién con que hay que contar al implantar un sis-
tema de direccidn por objetivos es el apoyo, la garantia o el permiso del
director prircipal de Ia orgamizacién en que el sistemg habrd de funcionar,
La premisa de que el éxito de cada subordinado equivale a “contribuir al
éxito de su jefe” significa también que ¢l jefe debe estar de acuerdo en

las mictas del subordinadg v aprob

¥ ar los métodos que éste va a utilizar
para alzanzarlag,
' Yo e
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actividad, tropicza IJgICMFﬂge cquﬁ seauir?” A continuacida _Pm‘*f-‘mm?
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Al principio de cada presupuesto cnual el director v cada uno
de sus subordinacios se ponen de acuerdo sobre la ficha de actuacidn del
subordinado duran‘z el afio.

1a e
2. Al finalizir <l afio se sacan estas fichas v con ellas se compulsa la

actuacién del subordinado.
Vamos 2 examinar con mayor detalle cada una de estas actividades
y a observar cdmo procede el director para darles cima.

Fijar metas con los subordinados

Las siguientcs etepas se emprenden al principio de cada perfodo pie-
supuesiario para el cuul las metas han de ser establecidas:

Primera e¢tapa. Identificar las metas comunes de toda la unidad or-
canizacional en el préximo periodo. Esto tieng por base las meias que se
desezn para toda la organizacién, que se han establecido en forma de
mediciones de la realizacién de la organizacidn y que se pretende aplicar
2l final del perfodo. Algunos sectores bisicos en donde el establecimiento
de metas comunes tal vez sea preciso, son los siguientes:

Beneficio
Posicidn competitiva
Productividad
Superioridad tecnolégica
Promocidn de empleados
Responsabilidad publica
Relacitnes: Taborales

Generalmente las metos economicas se esiablecen en forma de areas
de tesponsabilidad controlable para el jefe de la unidad en cuestion.

\feta economica Unidad

Cosle de

Presupuesic W previsto Egqul; o o inv.stigacion

Segunda ctepz. Clariticor Io carta de irabajo de vuestra orusi
Perfilar la oroanizacion efective del grupo bajo vuestro mando sciiala
titulos, cometidos, rclaciones y cambios pendientes.

" Como dircctor usted responde de la obtencidn de los resultados de
organizacién v de las respoasabilidades personalss. Y ejecuta Jos presupuss
tos de realizacidn sdlo para los que dependen directamente de ustzd. Log
que estdn debajo de este nivel ejecutan sus presupuesios €oa su inmadiato
SuUpervisor. ; : :

Sus objetivos son sus propias metas més las metas principales de los
que dependen directamente de usted. No acumule cn unz sola pirdmide
de objetivos las principales responsabilidades de todo el personal bajo s¥
mando en la organizacién. Confiar el proceso de fijacidén de metas al su-
bordinado inmediato. Hacee un equipo patticular de individues con los que
se establecerdn los presupuestos de actuacién. (Comprobar la anterior de-
signaciéa de trabzjo de cada individuo, su meresimicnto, el progreso de su
salario. Anotar cualquier factor especial acerca de €l y de su trabajo;
sus principales responsabilidadss, lo que se espera de él, el e '

Tercera etapa. Fijar objetivos para el presupussto del préximo afio
con cada colaborador particular. Para ello puede proceder como sigue:

@) Pedir al subordinado un informe sobre los obictivos que él tiene
en perspectiva para el proximo afio y fijar el dia en que a wsted_ le gustaria
examinar dichos objetivos con €l Estos por lo regular responden a cuztro
categorias:

Cometidos rutinarios
Metas de soluciéa de problemas
fetas de creacidn
Metas personales
obictivos que 2
ok Ey el A2 SV i

¢) En su inisrvencidn peesonal examinar det:
tivos del subotdinado, y entonces proponsr sus propias
bios. B : i

d) Hacer dos copias a méquina del acuerdo final sobre los objeiivos
del subordinado, entregindole a €l una de las dos copias.

' £) Establecido csie acuerdo final, preguntar al suberdinado }0 que
podemaos hacer para ayudarle a realizar su programa. Acoger sus observa-
ciones. deiar constancia de ellas en nuestra copia, ¥y, de considerario opor-

kb ¢ i . - E
tuno, incluirlas entre nuestros ODJEtVOS.

Cuarta etapa. Durante el afo comprobar las metas de cada subor-
dinado segtn los hitos previstos sc vayan alcanzando:




