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PROLOGO.

En el trabajo que se realizd, se pretende hacer una conceptualizacién y
exposicion de moiivos a cerca de aquella faceta por medio de la cual se logra una
efectiva direccion no solo de negocios, sino de organizaciones y toda aquella empresa
que se eche a cuestas de administrar; es decir, relacionar aquellos elementos que hacen
una direccion productiva en todo la extensién de la palabra, o concretar en la “Alta
Gerencia”,

Cabe mencionar que con este estudio no se pretende encontrar el “hilo negro” de
la formula desconocida de lograr el éxito organizacional, sino que se hace un marcado
sefialamiento de aquello que es conocido, pero que aveces no lo podemos sintetizar, bien
sea consciente o inconscientemente.



INTRODUCCION.

El éxito de toda organizacién, depende en gran medida (la mayor parte), de una
eficiente direccidon y administracién de todos los recursos, tales como Técnicos,
Economicos, Materiales y €l més importante de todos: el Humano; para que todo esto se
dé, es estrictamente indispensable que exista una alta gerencializacion de la amalgama
producida de estos recursos, y como desde que el hombre existe, se ha hecho necesaria
la presencia de un buen orquestador, a continuacién se analizardn la serie de
componentes que hacen una “Alta Gerencia”.

Para lograr todo lo anterior, se utiliza una Metodologia basada en la investigacion
documental, tal como: Libros de temas afines, Ensayos, Enciclopedias, Publicaciones
peridédicas, Memorias de seminarios y de cursos, Apuntes de catedras correlacionadas,
etc. Incluyendo obras de otros paises, tales como Estados Unidos e Inglaterra.
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CAPITULO 1
LA PERSONA.

1.1 DEFINICION.

Como ¢s bien sabido, La Persona es la parte mas importante que posee toda
organizacién; es el activo més valioso con que cuenta toda emipresa, es el motor que
mueve todo el sistema direccional siempre buscando la unidad. Es por eso que han
surgido tantas y tantas definiciones que han sido hechas por aquellos estudiosos quienes
en el deseo de comprender a ese ser tan complejo, tratan de dar con el origen de su
comportamiento.

Para conceptualizar a la persona, empezaremos con definiciones a las que se les
podria [lamar célebres:
“El ser humano es el centro y la medida de todas las cosas”
“Cuando se investiga seriamente la causa de cualquier problema, encontrara -personas-.
O aquella que encontramos en el diccionario que dice: * Individuo de la especie
humana”.

Si lo adecudramos a lo referente a la administracidn o gerencializacion, quedaria
de la forma siguiente: Las personas constituyen el sistema social interno de la
organizacion, que estd compuesto por individuos y grupos, tanto grandes como
pequefios. Las personas son los seres vivientes, pensantes y con sentimientos que
crearon la organizacion, y ésta existe para alcanzar los objetivos.

El hombre es una persona cuyas caracteristicas esenciales son:
- La conciencia de s{ mismo.
- Voluntad propia; es decir, decidir por si mismo, sobre el curso que se quiera dar a la
existencia.
- Libertad; si la voluntad no fuera libre no podria decidir. Por que se es libre si es
responsable; el que ejecuta un acto sin la libertad correspondiente no es responsable.

Al analizar lo anterior, vamos a caer a que por ser el hombre como es, tiene una
dignidad eminente. Dignidad se entiende como superioridad, rango, jerarquia, lo
elevado, lo noble.

Existen una serie de caracteristicas a cerca de la persona, las cuales se enlistan a
continuacion:



a) Cada ser humano es unico e irrepetible. Jamas ha existido ni existird alguien
igual 2 mi. Esto hace que mi vida sea tnica e irrepetible.

b) Aunque todos los humanos somos iguales en naturaleza y dignidad, poseemos
una forma de ser tinica, tenemos cada uno un conjunto de caracteristicas que nos hace
que seamos diferentes a todos los hombres que han existido y que existiran. Todo
hombre aunque es seme¢jante a mi, es a la vez unico y merece por ese valor, respeto
absoluto.

c) El hombre es un ser que por las facultades de su espiritu va hacia el bien. En
cualquier eleccion buscamos un bien. Los bienes tienen un orden y siempre debemos
buscar el bien mayor, aunque esto implique o traiga consigo un sacrificio.

d) Podemos ver que los animales van tras bienes féciles de alcanzar. Solo el
hombre es capaz de sacrificarse y dejar un bien facil o menor para conseguir uno mayor,
aunque esto implique mas trabajo, tiempo, esfuerzo, etc.

e} El hombre tiene la capacidad de amar. Podemos decir que amar ¢s el buscar el
mayor bien posible para la persona amada.

f) Otra capacidad del hombre es la libertad. Podemos decir que el hombre tendra
tanta libertad como capacidad de compromiso tenga.

g) Toda eleccion trae consigo un sacrificio, una renuncia de todo aquello que no
se eligié, después de escoger no nos queda mas que lo elegido y esto trag consigo un
compromiso.

h) El ser humano se va haciendo cada dia hasta llegar hasta su Gltimo fin, es por
esto que todas y cada una de las acciones deben tener un sentido y conducirlo hacia el fin
que este tiene.

1.2 LOS COMPONENTES DEL CARACTER.

El caracter es la faceta de la persona mediante la cual se expresa y la perciben los
demas. Entre otras cosas, debe haber un equilibrio en las fuerzas que rigen el carécter,
para que de este modo se logre la unidireccionalidad, la Alta Gerencia.

A continuacién se presentan esquematizadas dichas fuerzas.



II LOS COMPONENTES DEL CARACTER

T

IDEAL
AUTOCRITICO
EQUILIBRADO
ASERTIVO
RESPETUOSO
EGOLATRA CAUTELOSO
OBSTINADC PESIMISTA
PRESUNTUOSO EGO TITUBEANTE
AGRESIVO FATIGADO
CRITICO TIMIDO
AMBICIOSO SONADOR
ASTUTO TEORICO
PRACTICO REALISMO CREATIVO
CONCRETO IDEALISTA
EGOISTA INTROVERTIDO
DINAMICO DETALLISTA
ENTUSIASTA RESPONSABLE
DISPERSO ACTIVIDAD MONOMANIACO
SIMPATICO RUTINARIO
EXTROVERTO INTROVERTO
EMOCIONAL RACIONAL
TEMPERAMENTAL CONSTANTE
INTUITIVO MADUREZ ANALITICO
EXISTENCIAL FRIO
EXTROVERTO INTROVERTO
GREGARIO SOLITARIO
PARTICIPATIVO ACAPARADOR
COMUNICATIVO SOCIABILIDAD TIMIDO
SIMPATICO FRIO
EXTROVERTO

INTROVERTO




1.3 LA PERSONALIDAD.

Podemos decir que cada persona tiene su propia personalidad, lo que la distingue
de las demas. Para ello habria que comprender ¢l termino “Personalidad”, que no es otra
cosa mas que una palabra referente al cardcter o temperamento y la funcién de una
persona como ente individual, pero teniendo una variedad de significados. Se deriva del
latin persona que denota la méascara utilizada primero por el drama en Grecia Y mas
tarde adoptada por los jugadores Romanos. Dicha méscara servia para distinguir el rol de
cada jugador, por ejemplo el del tonto, o la del héroe. Aunque si bien esta palabra hace
referencia a los aspectos superficiales o extemos del individuo, la personalidad ha
tendido a centralizar y perpetuar aspectos.

Segun estudios del Prof. G. W. Allport, en los que ha resumido la literatura
histérica, v ha concluido en la distincion de 50 significados distintos que la personalidad
ha adquirido en la Filosofia, Teologia, Derecho, Sociologia y Psicologia. En lo referente
a la Filosofia, la personalidad ha sido usada como sinénimo de autoencubrimiento,
sigutendo siempre el ideal de la perfeccidn y el valor supremo. Desde el punto de vista
de la Teologia, los Miembros de la Trinidad han sido como personalidades, es decir, tres
formas de partir la apariencia de la misma esencia. En Derecho, personalidad o persona
puede referirse a cualquier individuo que goza de un status legal, ¢l ser humano siendo
incorporado a un grupo de gente.

El término se ha convertido en prominente en las artes terapéuticas y aquellas
ciencias que tienen que ver con la conducta humana. La suma total de las disposiciones
adquiridas en forma innata ha sido comiinmente auto-conformada; asi que personalidad
comunmente se refiere a aquellos factores en la psicologia que constituyen la tendencia y
determinan las caracteristicas de su conducta.

Hablar de personalidad implica también pensar en el desarrollo del ser humano,
ya que toda persona por ende pretende superarse y llegar a ocupar un nivel més alto que
¢l que tiene, viéndolo desde todos puntos de vista tales como: social, econdmico,
afectivo, de reconocimiento y poder entre otros,

Todo ser humano trata de obtener aguella recompensa que es la cumbre de todas
las demas, concretamente la felicidad; pero hay que ser muy cautelosos para evitar caer
en la conclusién de una “felicidad superficial”, ya que tener éxito (riqueza, prestigio,
poder), no equivale a felicidad real.

Para ser mejores Gerentes y llegar a estar en el concepto de Alta Gerencia,
debemos desarrollarnos primeramente como seres humanos, para 10 cual existe un
esquema muy sencillo pero profundo a la vez, consistente en seis puntos a cubrir para
lograr el desarrollo del que hemos venido hablando:



1) Analisis. Consiste en hacer una exploracién interna a nuestro ser, para poder
dar respuesta a la pregunta que resume este punto: ;Coémo soy? mediante la cual
tendremos conocimiento del punto de partida o situacion actual, contando las fuerzas y
las debilidades.

2) Objetivos, Esta es la segunda de las etapas que habrin de conducirnos al
desarrollo; también la podemos concentrar en respuesta de una cuestién, la cual es ;Qué
deseo?, aqui habremos de fijar la meta que deseamos cumplir para considerarnos
satisfechos, es decir, conocer cual es la situacion futura que deseamos se convierta en el
comun denominador de nuestra felicidad y desarrollo pleno, misma que por lo tanto se
convertira en el factor estrictamente indispensable para nuestro propésito.

3) Prioridades. Hay que desear estar en la posicion plena, pero a la vez hay que
tener la sensibilidad de reconocer que es lo que deseamos mas, para poder saber hacia
donde dirigir nuestras fuerzas y de esta forma evitar que haya ausencia de
unidireccionalidad en nuestro motor interior; para conocer cual es el rumbo al cual
debemos encaminar nuestro esfuerzo, hay que hacernos la pregunta ;Qué deseo mas?, al
meditar cual sera la respuesta apropiada tendremos marcado el camino sobre el cual
habran de ir nuestros pasos que aportaran su parte para obtener el fin del cual hemos
venido hablando: El desarrollo.

Se hace necesario poseer la agudeza para quitar los factores que solo nos daran la
felicidad efimera y no la plenitud de nuestra meta.

4) Programas. El cuarto de los pasos consiste en que una vez que tengamos
claramente definidas las prioridades habran de llevarnos a satisfacer nuestro deseo. Es
saber ,Qué haré?, por lo tanto habremos de programar nuestras actividades teniendo
sumo cuidado en brincar o poner en mal orden las actividades a desarrollar. Una vez
elaborado el programa habremos de darle un estricto seguimiento siendo exigentes con
nosotros mismos y sin buscar trabas para no hacerlo o hacerlo incompleto; hay que
hacer las cosas, no buscar una razén para no hacerlas.

El programar las actividades es la mejor receta para evitar caer en errores o en
medias tintas.

5) Recursos. Hay que ser sofiadores pero realistas a la vez, Hay que fijarnos
metas tangibles y alcanzables, evitando caer en estar esperando encontrar el oro al final
del arco iris. Debemos saber la respuesta adecuada a la pregunta ;Cuanto me costara?
logrando entender que debemos ponerle un costo a todos los factores y no solo al
econdmico; hay que tener conocimiento cuanto desgaste fisico se requerira, cuanto
tiempo sera necesario, que es lo que voy a dejar de hacer o de tener al estar buscando
triunfar en la empresa que nos hemos propuesto.

Hay que entender que un objetivo debe s¢r real, medible y alcanzable, y no hacer
castillos en el aire.



6) Evaluacién. Llegado ¢l determinado momento hay que comparar la que en su
momento fue la situacion presente con aquella que fue la situacién futura la cual es la
actual en el presente. Debemos responder a la pregunta ;Logré la meta planeada?, de no
ser asi hay que sacar la parte madura y razonable que nos indicard que no hemos
alcanzado el objetivo, debiendo afrontar esta situacién viéndolo como una experiencia
que nos ayudard a lograr las metas que nos propongamos en el futuro Y Nno como un
fracaso del cual no podremos levantarnos o no tendremos la motivacién suficiente para

emprender una nueva empresa. Debemos reconocer ante todo los valores: Honestidad,
entusiasmo y la no autocompasién.



CAPITULO 2
MOTIVACION Y MOTIVOS.

Para empezar con este tema es necesario antes que nada hacer una definicién del
titulo:

Motivacion en psicologia, significa el proceso de impulsar a un organismo a una
actividad especifica, su significado viene a clarificar el contraste entre el desempefio
superior de un trabajador altamente motivado y la baja productividad de un individuo
con las mismas habilidades pero con deficiente motivacion. El estudio de la motivacion
en ambos es concerniente con factores intraorganicos involucrados en la conducta y
objetos ambientales o condiciones que en algunas instancias determinan la conducta
(Incentivos).

La motivacion representa algo semejante a un motor que impulsa al organismo,
es decir, es el proceso dindmico que esta en ¢l origen de una conducta. En otras palabras,
se quiere dar a entender que se trata de un proceso interno, que se desencadena cada vez
que queremos resolver una necesidad insatisfecha, la persona organiza una conducta;
originando esto en todo momento la liberacién mediante un proceso motivativo.

De acuerdo a los estudiosos se han definido fres motores de los que puede derivar
la conducta humana, los cuales son:

a) Instinto (Tendencias). Aqui cabe todo aquello por lo que nos guiamos de
acuerdo a comportamientos y experiencias vividas en el pasado, en ocasiones mucho
tiene que ver en como nos hemos comportado en ocasiones anteriores de cierta similitud
a la cual estamos resolviendo en la actualidad.

b). Sentimientos (Estados afectivos). Es bien importante el hacer hincapié en que
muchas de las ocasiones la motivacién estd impulsada fuertemente por el estado de
animo en el que nos encontremos en ese momento. Si por alguna causa ya sea extrinseca
o intrinseca tenemos el estado de animo “bajo” es muy probable que el impulso a
realizar la accidén sea bajo o nulo; por el contrario si por alguna razén estuviésemos
contentos por haber recibido ya sea alguna buena noticia, haber tenido un logre o haber
sido objeto de alguna caricia lo mds probable es que estemos altamente motivados para
hacer aquello que tengamos en mente.

c). Inteligencia - Voluntad. Este aspecto es muy importante ya que al querer
lograr algo hay que ser lo suficientemente inteligentes y/o objetivos para medir el



alcance de nuestras fuerzas y recursos. Hay que reconocer cuando nuestro objetivo es
tangible y alcanzable para que cumpliendo estos dos requisitos, acelerar nuestro motor al
maximo dirigiéndolo hacia ¢l objetivo que tenemos planeado o se nos haya fijado.

La persona posee en su conjunto una gran riqueza de contenido ya que es capaz
de experimentar una gama de necesidades que den como resultado la creacion de deseos
provenientes de su instinto; es capaz también de experimentar afectos que generen
sentimientos y emociones y por ultimo, como resultado de los conocimientos que
adquiere a nivel intelectual se encuentran en el decisiones meramente libres y voluntarias
en su esencia y desarrollo. Aunque las motivaciones puedan arrancar de cualquiera de
es0s motores, la que actia siempre serd la persona.

Los motivos son influidos por nuestras posibilidades, fuerzas y limitaciones, por
el medio ambiente, por nuestras experiencias pasadas y por los proyectos que a futuro
tenemos. En términos generales hay motivos en ¢l trabajo debido a que lo consideramos
un medio: para desarrollar las propias capacidades, para incrementar el valor de las
cosas, para servir a otras personas,

Los incentivos son los procedimientos o métodos externos utilizados para
despertar ¢l interés. Los incentivos son objetos que pueden en determinado momento
satisfacer una necesidad y como resultante puede convertirse en metas hacia las que se
dirige nuestra conducta. Al proporcionar o recibir incentivos no podemos olvidar que su
facil obtencién nos puede conllevar a aminorar el interés de la actividad. Asi mismo, el
uso excesivo de incentivos puede ocasionar un desvio del sujeto de la actividad que se
encuentra desarrollando haciendo que solamente se preocupe por la recompensa que va a
obtener a cambio.

La diferencia entre un motivo y un incentivo radica fundamentalmente en que el
motivo se forma a través de intereses, deseos y finalidades; es de tipo interno y se genera
repentinamente en la intimidad del sujeto, mientras que por el contrario los incentivos
son recursos netamente externos utilizados por los dirigentes ¢ gerentes para despertar y
estimular los motivos que modifiquen la accién del sujeto llevandola por un camino de
satisfaccion. La persona en su vida cotidiana lleva a cabo muchas actividades mas sin
embargo no las realiza porque se le presente la oportunidad, sino que escoge aquellas
actividades que presentan una conveniencia hacia €1, las que lo hacen mejorar, es decir,
aquellas que son indispensables para su desarrollo.

La motivacion se define como todos aquellos factores capaces de provocar,
mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo. Las razones por las que actuamos se
llaman “motivos”.



Elementos de la Motivacion.

FINES

(Metas)

NECESIDAD COMPORTAMIENTO
(Fuerza) (Actividad)
EXPECTATIVAS
(Exito o Fracaso)
2.2 PIRAMIDE DE MASLOW.

SATISFACCION

Autorealizacion

Estima o del Yo

Sociales

Seguridad

Fisioldgicas

Uno de los estudiosos de la motivacidon mas conocidos en el mundo
contemporaneo es sin duda Abraham Maslow. Es el creador de la tan famosa piramide
de Maslow, la cual es una jerarquia que no es necesariamente igual para todos los
hombres. Sin embargo, cuando satisfaccmos las necesidades més bajas de la jerarquia,
son las necesidades mas altas las que empiezan a mover nuestro motor del

comportamiento.

Tipos de Motivacion;

a). Motivacion extrinseca o fisioldgica. Esta motivacién tiene su origen en la
satisfaccion de necesidades o deseos del organismo mas elementales tales como
alimento, vestido, habitacién. Esta motivacion es propia del nifio.
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b). Motivacion intrinseca. Se trata de llegar a un propésito para demostramos a
nosotros mismos que somos capaces de alcanzarlo. Muchas veces en este tipo de
motivacién no nos importa lo que estamos aprendiendo, sino solo saber y demostrar que
lo podemos aprender, es decir, superar algln obstaculo. Esta motivacién es propia del
adolescente.

¢) Motivacion trascendente. Este tipo de motivacion es el mds importante, ya que
va maés alla de la simple satisfaccion de necesidades fisioldgicas. Este tipo de motivacion
es propia del hombre adulto; aqui encontramos que ¢l ser humano se preocupa por las
necesidades de otros seres humanos y por lo tanto, actia de acuerdo a la utilidad que
tienen sus acciones para con otras personas.

En est¢ caso aprendemos porque sabemos y comprendemos lo que queremos
aprender y vemos hacia el futuro, estarnos conscientes de que ese ¢conocimiento nos va a
enriquecer y por lo tanto lo hacemos con entusiasmo.
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Motivo es una palabra que suele emplearse con frecuencia en relatos de intriga y
es popular entre los actores. Todos nosotros tenemos alguna compresion intuitiva del
significado de dicho término. En la bisqueda del motivo es el deseo de encontrar un
proceso de pensamiento que hace que la persona acti¢ de maneras especificas. Los
gerentes han hecho con frecuencia suposiciones acerca de sus propios motivos y de los
motivos de sus empleados, suposiciones bastantes simplistas. Segtin uno de esos casos,
un empleado estaria impulsado por fuerzas externas: el dinero y las condiciones
laborales, serian los unicos motivos a los que responder{a verdaderamente,

David McClelland de la Universidad de Harvard, ha progresado de manera muy
considerable a partir de los Gltimos veinte afios en lo que se refiere a la medicién y
definicidn cientifica de los motivos humanos. McClelland, comenzé considerando no la
accion exterior sino la manera en que piensa una persona. Empled algunas pruebas para
tomar muestras de pensamiento que posteriormente tuviera una posibilidad de estudiarse
y agruparse de acuerdo con los intereses o temas dominantes expresados en los relatos.
McClelland y sus colaboradores pudieron agrupar las respuestas en tres grandes grupos;
cada uno representaba un motivo humano identificable. La necesidad de afiliacion (n-
Af), 1a necesidad de poder (n-P) y la necesidad de logro (n-L).

Este Psicélogo descubrié que la mayoria de las personas tienen cierto grado de
estos motivos en su forma de pensar, pero muy rara vez con la misma fuerza. Un
individuo puede tener elevada necesidad de afiliacién (n-Af), baja de logro (n-L) y
moderada de poder (n-P). Una persona asi se inclinaria a pensar m4s acerca de la amistad
que en hacer un buen trabajo o controlar a los demas. Su motivacién para el trabajo sera
de orden diferente al del empleado de elevada motivacion de logro y bajas motivaciones
de afiliacion y poder.

2.2.1. MOTIVACION EN LOS GERENTES

a) N - PODER

Muchos gerentes tienen una elevada necesidad de poder. Por categorica que sea
la afirmacién, no hace ningun juicio de valor acerca de la clase de gerente que es una
persona de elevada n-Poder. Su eficacia de creador del clima de la compaiiia reside no
solo en su necesidad de poder sino también en otros valores que trae el trabajo.

Resulta notable respecto de ello el estudio de dos compaiiias mexicanas, que hizo
John Andrews. Ambas compaiiias tenian presidentes que se clasificaban alto en n. Poder,
pero una estaba estancada y la otra crecia rapidamente. El administrador de la compafiia
que crecia, si bien elevado en n-Poder, también estaba alto en n-Logro, y se preocupaba
por dejar que otros de la organizacién satisficicran sus necesidades de logro
introduciendo mejoras y tomando decisiones por su cuenta. La compafiia estancada,
aunque bien capitalizada y disfrutando de un mercado propicio, estaba en conmocion
permanente y experimentaba un porcentaje elevado de cambios de personal, en especial
entre los ejecutivos. La elevada n-Poder del presidente de esta compaiiia, unida a valores
extremadamente autoritarios, lo llevaba a tomar todas las decisiones él, sin dejar lugar
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para la responsabilidad individual por parte de su personal. Una comparacién de las
clasificaciones de motivacion de los gerentes de nivel superior de ambas compafiias
demostrd que los de la dinamica estaban significativamente mas altos en n-Logro que
aquellos de la estancada, que tendian a preocuparse mas por el poder y 1a avenencia que
por la responsabilidad y la toma de decisiones individuales.

Los resultados de la investigacion demuestran que el gerente necesita una n-
Poder razonablemente elevada para funcionar como lider. Tener n-Poder elevada no hace
a une automdticamente autocratico o autoritario. El que la use bien depende en buena
parte de los demas valores y motivos que haya en €l.

Por cierto que el buen liderazgo puede ser funcién de la capacidad del gerente
para comprender su necesidad de poder y de disfrutar empledndolo de manera creativa y
satisfactoria,

b) N - Afiliacion

El hombre con solo n-Afiliacién elevada, dado que su interés es méas bien por las
relaciones calidas y amistosas, en mas probable que esté en un trabajo de supervision (si
es que estd en la industria), trabajo en ¢l cual ¢l mantener las relaciones es mas
importante que la toma de decisiones. Se ha demostrado que las personas de sélo elevada
n-Afiliacién se consideran cooperadores ineficaces, porque temen estropear las
relaciones con la franqueza y la confrontacién; Pero ademas se demuestra que las
personas consideradas por los demds auxiliares eficaces, fienden a tener fuerzas de
motivacion relativamente parejas respecto de los tres motivos: no son extremadamente
elevadas en ninguno de ellos. Cierto interés por la afiliacién es importante para
comprender las necesidades de los demas y producir un clima que tome en cuenta esas
necesidades. Los gerentes con elevada-Afiliacion pasan mas tiempo comunicandose que
los de n-Logro elevada o n-Poder elevada. El comunicarse con los demas de maneras
calidas y amistosas es de verdadera importancia para alcanzar las metas de la
organizacién. Cuando las personas pueden colaborar y comunicarse en el desempefio de
tareas mejora el clima de la organizacion.

¢) N -LOGRO

Si bien la necesidad elevada de logro parece absolutamente necesaria para el
empresario, no resulta siempre funcional a los gerentes, como creadores del clima de las
organizaciones, estar muy elevados respecto de este motivo. Noujaim demostré en un
estudio que los jefes de empresa de n-Logro elevada tienden a efectuar menos reuniones
que otros, y tienden a querer trabajar solos, a pesar del hecho de que muchos problemas
de las organizaciones se solucionarian mejor mediante un empefio de colaboracién. (Por
ejemplo, los gerentes de n-Logro elevada pasan un tiempo mucho mayor realizando
solos
trabajos de indole personal.) Como en el caso de los gerentes de n-Poder elevado. su
eficacia como tales depende mas de sus otros valores que de su sola motivacion.
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La persona de n-Logro elevada quiere asumir la responsabilidad personal de su
éxito o su fracaso, le gusta correr riesgos calculados (moderados), y le gustan las
situaciones en las que obtiene una realimentacidon inmediata concreta acerca de como
esta haciendo las cosas. Su necesidad de realimentacién impide que se involucre
demasiado en situaciones abiertas, exploratorias, sin mira concreta ni obsticulos a lo
largo del camino. Su sentido de la responsabilidad personal impedird que delegue
autoridad, a menos que tenga valores que le permitan considerar el desarrollo de una
organizacién viable como meta legitima. Esta orientada hacia la tarea, pero la clase de
clima que cree en una organizacion sera mas sano si su fuerte n-Logro esta equilibrada
por necesidades moderadas de poder y afiliacion, y si estd comprometida con la
construcciéon de una organizacion orientada hacia el logro capaz de asumir
responsabilidades y riesgos calculados y que disfruta sabiendo como le va en cada paso
del camino.

A continuacién pondremos una comparacién entro los tres principales estudiosos
de la motivacién:

Nuestro aprecio de la motivacidon humana aumentd considerablemente a lo largo
de las ultimas décadas. Las teorias simplistas que sostenian que el hombre trabaja
principalmente por dinero o por gratificacion social fueron reemplazadas por otras mas
complejas acerca de la naturaleza humana.

La obra de Maslow, por gjemplo, suministré dos postulados importantes respecto
de la motivacion humana. Una es que se pueden considerar las necesidades del hombre
de manera jerarquica. Las necesidades de tipo inferior, o sea, de seguridad fisica y de
otra especie deben satisfacerse en algun grado antes que las de tipo superior -autoestima
y autoactualizacién- se activen.

Después esta la idea de que una necesidad satisfecha ya no es motivadora de
conducta. Percepciones como éstas pueden contribuir a nuestra comprension de por qué
un aumento de salario puede tener valor marginal de motivacién. Los individuos estin
en diversos niveles de la jerarquia en distintos momentos.

La obra de Herzberg sugiere lo que €l llama teoria bifactorial de la motivacion.
Los factores de higiene como el atractivo de las instalaciones, los buenos salarios,
producen insatisfaccion si no existen. Su presencia, sin embargo, no produce motivacion
positiva. Hace falta un segundo conjunto de factores como el reto, la responsabilidad,
para estimular la motivacién positiva. Una vez atendidas las necesidades de higiene del
individuo, “maés de lo mismo™ rinde beneficios adicionales.

El marco de McClelland esta muy estrechamente vinculado con las necesidades
de tipo superior de Maslow y los factores de motivacién de Herzberg. El valor potencial
suplementario del marco de McClelland viene de su vinculacion con el concepto de
clima de la organizacién. Hemos visto que, sin comprender la motivacién humana, es
valioso para un gerente en funciones, €s0 no es el unico determinante de la conducta. El
clima de la organizacién puede también conformar la conducta respecto de la afiliacion,
el poder o el logro. Los directivos pueden influir significativamente sobre el clima de
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motivacion de la empresa mediante su conducta, mediante la politica, procedimientos y
sistemas de recompensas, asi como las estructuras, que creen.

La organizacion debe considerar, para elegir un sistema administrative y su
estructura, la interaccién entre las variables siguientes:

a) La gente de la organizacion, su capacidad y motivos

b) Las tareas de la organizacion y las clases de conducta necesarias para realizar
con la mayor eficacia ¢sas tarcas

c) El medio ambiente exterior a la organizacidn y las exigencias de creatividad,
flexibilidad, calidad, etc., que tiene para la organizacién

d) El clima de la organizacion, tal como lo determinan los estiios de liderazgo de
los dirigentes y la estructura de la organizacion.
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CAPITULO 3
LA COMUNICACION Y COMO EVITAR

QUE SE ROMPA.

3.1 LA COMUNICACION Y SUS COMPONENTES

La palabra comunicar se define como transferir informacién de una persona a
otra o de un punto a otro punto, generalmente por mensajes o sefiales. También se define
como el hacer saber o entender a otros opiniones, sentimientos, informacién, etc.,
generalmente por medio de la palabra oral, la palabra escrita, o movimientos del cuerpo.

El proceso comunicativo exige dos elementos fundamentales: el emisor y el
receptor.

Emisor Sesaic
Codigo
] '
N N Interferencias 2
| I
Cadigo
Respuesta i

Como se muestra en este diagrama el emisor emite un mensaje hacia el receptor
mediante un cédigo que para que haya una buena recepciéon debe ser conocido por
ambos. Asi mismo el receptor emite su respuesta también a través de un cédigo que debe
ser familiar para ambos; pero, exislen las llamadas interferencias que no son ofra cosa
sino interrupciones o factores que provocan que no se lleve bien o0 completamente bien ¢l
proceso de comunicacién.

Algunos de estos tipos de interferencias o ruidos son los siguientes:
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a) Bloqueo fisico. Este gencralmente es el mas identificado de los factores que
impiden una comunicacion eficaz. Se refiere especificamente a ruidos provenientes de
objetos fisicos cercanos al lugar en que se da éste proceso; puede ser también el
cansancio de cualquicra de los dos interlocutores, o puede ser ocasionado debido a la
falta de una salud integral, es decir, que alguna de las partes esté teniendo en ese
momento o haya tenido en momentos recientes un declinamiento en su salud, o haber

estado enfermo.

b) Bloqueo animico. Este tipo de ruido es una interferencia no palpable
fisicamente, esta compuesto por preocupaciones o mortificaciones por algin asunto
externo al del mensaje. Puede ser ademés porque exista un sentimiento de antipatia ya
sea unidireccional o en ambas direcciones. Otra forma de que se exprese este blogueo, es
el estar llevando a cabo el proceso comunicativo al momento eén que somos productos de
una reaccion colérica, €s decir que exista un sentimiento aversivo de cualquiera de las
partes.

¢) Bloqueo intelectual. Puede ser el caso que una persona o una cosa hagan
interrupciones mediante las cuales se tendrd como resultados que perdamos la esencia
del mensaje. La obstinacién es otro de los componentes de este renglon; esto ocurre
cuando tenemos cerrada la mente a la razén provocando un bloqueo total a Ia recepcién
del mensaje, y dando la importancia solamente al que se transmite. El tercero de los
elementos es ¢l considerado como ignorancia, ¢l cual se reflgja cuando una persona no es
capaz de dar el debido seguimiento en virtud de que desconoce el tema sobre el cual se
hace mencion.

d) Bloqueo Cultural. La primera de las manifestaciones en este tipo de bloqueo es
aquella que se¢ da debido a que existe una diferencia en la escala de valores entre los
mterlocutores, uno da mayor ponderacién a algin valor en especial, mientras que el otro
lo considera como trivial. Como es natural, para que exista la comunicacién es de mucho
peso el que exista los mismos dialectos o idiomas, ya que recordemos aquel pasaje
tradicional en que se pide una cosa pensando en que se habla a la perfeccion ¢l idioma, y
nos dan una cosa completamente distinta. Los prejuicios es otro punto que debemos
evitar ya que es necesario escuchar a la contraparte antes de emitir nuestro juicio para
que este tenga un caracter de critico y objetivo.

3.2 FUNDAMENTOS DE LA COMUNICACION

La comunicacion consiste en la transferencia de la informacion y la comprension
de dos personas enfre si. Es la forma de llevar con nuestras ideas esos pensamientos,
sentimientos y valores a los demas. Es una fuente de comprensién entre las personas
para que puedan compartir sus sentimientos 6 conocimientos. Al utilizar este puente, una
persona puede cruzar con seguridad el rio de la confusién que a veces la separa de los

demas.
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Un aspecto importante de la comunicacion es que ésta siempre requiere dos
personas, una sole persona no puede comunicar. Solamente uno 0 mas receptores pueden
completar ese acto. Este hecho es obvio si consideramos el caso de una persona perdida
en una isla y solicitando ayuda cuando no existe nadie a su alrededor que pueda
escucharla. Esta relacion no resulta tan obvia para los gerentes que envian boletines a sus
empleados. Dichas personas suelen pensar que al enviar sus boletines han logrado una
comunicacién, pero la transmisién del mensaje es solamente el comienzo. Un gerente
puede enviar cientos de boletines, pero la comunicacién contenida no puede decirse que
esta completa hasta que el boletin se reciba, se lea y se comprenda. La comunicacion es
lo que el receptor comprende, no lo que el emisor dice.

Las organizaciones no pueden existir sin comunicacién, ya que los empleados sin
ella no pueden saber lo que sus compafieros estan haciendo, la gerencia no puede recibir
informacién sobre lo que sucede, y los supervisores no pueden girar sus instrucciones.
Asimismo, la colaboracion en ¢l trabajo resulta imposible y la organizacion desaparece.
La colaboracion también se convierte en algo inexistente porque las personas no pueden
comunicar sus necesidades ni sentimientos a otros. Podemos decir con certeza que todo
acto de comunicacion influye a la organizacién en alglin sentido.

Los emisores en las organizaciones generalmente desean que los receptores
acepten sus comunicaciones para mejorar la colaboracién y motivacién entre todos. De
manera similar, los emisores desean retroalimentacién porque €sta les dice que también
su mensaje esta siendo entendido y como sera utilizado. Aun cuando fa aceptacion y la
retroalimentacion no son esenciales para completar una comunicacion, si lo son para
lograr interrelaciones de trabajo eficientes.

1) COMUNICACION BILATERAL.

Cuando un emisor transmite un mensaje y el receptor corresponde al emisor con
retroalimentacidn, existe una eficiente comunicacion bilateral. Y se dice que existe un
circuito completo de comunicacion, porque el mensaje fluye del emisor al receptor y
nuevamente al emisor. Este flujo bilateral de informacidn también se denomina lazo de
retroalimentacién, o lazo de comunicacién.

La comunicacidn bilateral tiene un patron de ida y vuclta semejante al juego de
tenis. El que habla envia un mensaje, y las respuestas del receptor regresan al primero. El
resultado consiste en una situacién que se va desarrollando jugada por jugada, en donde
el emisor puede ajustar su siguiente mensaje de acuerdo con las anteriores respuestas del
receptor. La oportunidad de ajustarse al receptor es una de las grandes ventajas de la
comunicacion bilateral, en comparacion con la comunicacion unilateral. Proporciona una
mejor comprension para ambas partes. Asimismo, existen otros beneficios de la
comunicacion bilateral eficiente. La frustracién disminuye, y normalmente se generan
sentimientos favorables. También se mejora considerablemente la exactitud en el trabajo.

La comunicacion bilateral no es absolutamente positiva. También puede provocar
dificultades. Dos personas pueden discrepar notablemente sobre un mismo asunto, y no
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percatarse de ello hasta establecer la comunicacion bilateral. Cuando ambos presentan
opiniones diferentes, éstas pueden polarizarse mas todavia, pero cuando menos la
comunicacion les ha ayudado a comprender la naturaleza de sus discrepancias.

2) PALABRAS

Las palabras son el instrumento mas importante de la comunicacion en el
empleo. Muchos empleados utilizan méas de 50% de su tiempo en la comunicacion
verbal.

Significados multiples. Una dificultad importante es que si todas las palabras
comunes tienen diferente significado. Los significados miiltiples son necesarios porgue
tratamos de hablar acerca de un mundo infinitamente complejo mientras utilizamos
solamente un limitado mimero de palabras. En un sentido, una palabra puede ser
denigradora; pero cuando se utiliza en otra forma puede ser aceptable. Por ejemplo. el
término “simple” en una discusidn en la oficina puede sonar poco cortés, pero cuando se
utiliza al referirse a una persona en el juego de bridge es aceptable.

Contexto. Si en realidad las palabras no tienen determinado significado, jcé6mo
podemos darle sentido? jcdmo nos podemos comunicar con las personas? La respuesta
es el contexto. Se utiliza una palabra en un determinado ambiente; por ejemplo “simple”,
en el ejemplo anterior, y rodeamos la palabra con otras mas y con simbolos hasta ir
acercando el significado a determinados limites. Las palabras aisladas tienen gran
cantidad de significados que causan confusién hasta que son puestas en su contexto.
Consecuentemente los comunicadores sé concentran mas en las ideas que en las
palabras. Ellos saben que son las personas y no las palabras las que encierran el
significado. El contexto provee el significado de las palabras a través de claves sociales
que la gente recibe. Las claves sociales son piezas de informacion positivas o negativas
que provienen de nuestro ambiente e influyen en cémo reaccionamos a la comunicacion.
Ejemplos de las claves sociales son el tono de voz, los titulos profesionales, los patrones
en el vestido y el uso histérico de las palabras dentro de una cultura determinada.
Nuestra susceptibilidad a estas claves varia dependiendo de la seguridad de la gente, del
conocimiento que tengamos del asunto, de la ambigiiedad de la clave, y de las
diferencias individuales.

Es importante estar alerta a las claves sociales, debido a que un lenguaje con un
contexto inadecuado es una contaminacién semantica. Como una contaminacion real,

irrita nuestros sentidos e interfiere en nuestras percepciones.

3) IMAGENES

Un segundo tipe de simbolos son las imégenes. Estas se utilizan especialmente
para clarificar la comunicacion verbal. Las organizaciones utilizan extensamente las
imagenes;, por ejemplo, los planos, gréaficas, mapas, filmes, modelos en tercera
dimension y otros elementos similares. Existe un proverbio chino que dice que “una
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imagen vale mas que mil palabras”, lo que definitivamente se confirma cuando
observamos un plano o una pintura.

4) ACCION

Un tercer tipo de comunicacién es la accidn, también llamada comunicacién
verbal. Con frecuencia nos olvidamos de que lo que hacemos tiene un significado en la
comunicacion hasta el punto en que puede ser interpretado por otros, por ejempio, un
apretdn de manos y una sonrisa tienen significado. Un aumento de sueldo o una llegada
tarde a una cita también tiene su significado.

En ocasiones se hace caso omiso a dos aspectos importantes relacionados con la
accion. Uno de ellos, se ilustra al inicio de este capitulo y se denomina falla de la no-
accion, y que es una importante forma de comunicacidn. Cuando un gerente se olvida de
cumplimentar a alguien por un trabajo bien hecho o de ejecutar alguna accidén que
prometié, también se estda comunicando con esta persona. Debido a que nos
comunicamos tanto por la accién como por la no-accién, dicha comunicacién es casi
permanente en el trabajo, lo intentemos o no. Estar sentado frente a un cscritorio tiene
significado, pero al estar ausente del escritorio también lo tiene.

Un segundo aspecto es que la accion a la larga tiene una mayor credibilidad que
las palabras. La gente cree mas en la accién que en las palabras. Los empleados que
dicen una cosa y hacen otra, pronto encontraran que los demas “escuchan’ la mayoria de
lo que ellos hacen. La serie de diferencias entre lo que uno dice v hace constituye la
brecha entre la comunicacién y la credibilidad personal. Cuando la brecha de
credibilidad de un empleado se extiende es probable que sigan los problemas, tales como
la pérdida de confianza en esa persona. El siguiente ejemplo muestra la brecha de la
credibilidad en la practica.

5) LENGUAJE CORPORAL

Una parte importante de la comunicacién no verbal es el lenguaje corporal, por
medio del cual las personas se comunican significativamente con otras mediante sus
cuerpos, en una interaccion interpersonal. El lenguaje corporal es un importante
complemento de la comunicacion verbal en la mayoria de los paises del mundo.

La cara y las manos son especialmente importantes fuentes del lenguaje corporal
en las situaciones de trabajo. Los cjcmplos son el contacto visual, el movimiento de ojos,
la sonrisa y los gestos, el tacto, o un cefio fruncido. En alguna ocasién un gerente fruncid
el cefio cuando un empleado le presentd una sugerencia, y €ste interpretd la expresion
como un rechazo, cuando en realidad se debia a una jaqueca. En otra ocasion una sonrisa
en un momento inadecuado fue interpretada como burla, lo que provocan una discusion.
Otros tipos de lenguaje verbal son la cercania, el movimiento de cadera y la rapidez de la

respiracion.
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3.3 COMO ESCUCHAR

Se oye con ¢l oido, pero se escucha con la mente. Escuchar adecuadamente ayuda
a los receptores a comprender con exactitud la idea que ¢l emisor les pretende transmitir.
En tal forma pueden tomar mejores decisiones porque la informacidén que reciben cs
mejor. Las personas que saben escuchar también ahorran tiempo porque aprende mas en
un determinado periodo, y aprenden algo sobre la persona que esté hablando, tanto como
lo que la persona est4 diciendo. Saber escuchar también implica cortesia; damos una
buena impresion a las personas cuando las escuchamos atentamente. Por ultimo, si
escuchamos bien alentamos a los demas a responder escuchandonos lo que tenemos que
decir. Es una forma de comportamiento de modelo para ¢llos. Los empleados comunes
ocupan un promedio de méas de 30% de su tiempo para escuchar, por lo que hacerlo es
una parte importante de su trabajo.

El hincapié que se hace en ¢l arte de escuchar es una modalidad reciente. El
primer libro editado en inglés, que se¢ dedicé totalmente al arte de escuchar, fue
publicado en 1957, mientras que anteriormente existian cientos de libros sobre la forma
de hablar.

Debido a que una persona comnin recuerda dos meses después solamente 25% de
lo que se dijo, escuchar es mas eficaz para comprender ideas generales acerca de
problemas de operacién a corto plazo. No es igualmente escuchar para recibir y
almacenar datos mas complicados; para tales condiciones dependemos mas de la palabra
escrita.

Mediante la capacitacion puede aumentarse en 25% o mads, la comprensién de lo
que se escucha. Una persona habla a una velocidad de 100 a 200 palabras por minuto,
pero el cerebro que escucha puede procesar las palabras mucho maés rapidamente, por lo
que existe un tiempo desocupado en el cerebro que las personas que saben escuchar
utilizan para concentrarse forzadamente en el mensaje, con el fin de evitar distracciones.
Quienes saben escuchar utilizan el tiempo libre para pensar acerca del objetivo de quien
habla, ponderar la evidencia, buscar ejemplos o claves de significado, y repasar la
informacién. Escuchar es un acto consciente, positivo, que requiere esfuerzo y voluntad.
no es una exposicion sencilla y pasiva al sonido.

Con frecuencia escuchar representa un débil eslabon en la cadena de la
comunicacion bilateral. Muchos empleados son indiferentes al arte de escuchar. Una de
las principales razones es que, debido a que quien habla inicia tuna reaccién en quien
escucha, ésta puede ser amenazante para su autoimagen. La mayoria de nosotros
preferimos hablar de nuestras propias ideas que escuchar lo que dice el otro. A pesar de
las dificultades que implica el arte de escuchar éste ¢s indispensable para la
comprension.
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CAPITULO 4
EL RECURSO TIEMPO.

El hablar de cualquier cosa implica que tengamos que usar una medida para
determinar cuanto nos vamos a tardar o cuando veremos resultados; la forma de dar
respuesta a esta cuestion s el medirlo a través del tiempo, es decir, horas, dias, semanas,
etc. convirtiéndose ¢l tiempo asi en un recurso limitado no renovable que debemos
aprovechar al maximo.

Con base en lo anterior, obtenemos una resultante en direccién hacia lograr la
efectividad en el desempefio, ya que ¢l, minuto que s¢ desperdicie, jamas lo volveremos
a recuperar.

4.1, CARACTERISTICAS DEL TIEMPO

a) Medible. Esto es que el tiempo posee una forma de medicion, ya sea que lo
consideremos en horas, en dias, en semanas, meses o la medida que mas se adecue a la
accion que estemos realizando. Con esto logramos ponernos metas u objetivos que se
deben cumplir en determinado momento, obligando con esto ¢l hacer una planeacion de
lo cual se hablara un poco més delante.

b) No puede regresarse. El desperdiciar el tiempo en la medida que sea, implica
que jamas volveremos a obtener el beneficio de utilizar esa fraccion de tiempo.
Asimismo de haber cometido alguna equivocacién, no podremos regresarnos a la hora, al
dia o semana anterior para volver a hacer aquella accién la cual tuvo algin error, por lo
tanto para sacar el maximo provecho a cada minuto hay que realizar las cosas bien a la
primera vez.

¢) Limitado. El uso del tiempo es limitado debido a que por mas que tratemos de
eficientar el tiempo disponemos umcamente de 24 horas por cada dia, por lo tanto es
necesario planear las cosas bien asignando prioridades y beneficios a obtener para que de
¢sta forma podamos sacarle mas provecho a cada minuto.

d) llimitado. Aunque parezca contradiccidn a la caracteristica anterior, el tiempo
es ilimitado en su uso, es decir, no hay limite en las actividades a realizar ya que
podemos llevar a cabo aquello que nos propongamos escogicndo en la medida de
nuestras posibilidades la hora para llevarlo a cabo sin que se oponga cercos que no
podamos brincar.
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e) No comparable directamente. El tiempo no se adquiere a ningin precio, sin
embargo podemos ocupar el tiempo de otras personas mediante la asignacion de
actividades que forman parte de un todo para que asi con el tiempo de las mismas,
podamos hacer las cosas con mayor prontitud, por eso ¢s que no se puede comprar
directamente.

f) Cuesta. El tiempo tiene su costo ya que ¢l utilizarlo con algun fin productivo
puede implicar que paguemos intereses, o si queremos utilizar ¢l tiempo de otras
personas implica pagar salarios 0 si queremos utilizar por un tiempo especifico algin
aparato, maquinaria o instalacién debemos pagar por €l una renta. Del mismo modo si
adquirimos un bien debemos pagar por €l una depreciacion a través del tiempo.

4.2 ESCASEZ DEL TIEMPO

:Qué hacer ante el tiempo escaso? Muchas ocasiones nos enfrentamos a que
tenemos poco fiempo debido a la serie de actividades que tenemos que realizar para
determinada hora; para cficientarlo es recomendable hacer algunas cosas que por
sencillas que parezcan no son de menor importancia. La primera de ellas es el conservar,
es decir, administrar minuto por minuto de nuestro tiempo y el de los subordinados. Para
ello primeramente debemos analizar su uso en las actividades a desempeiiar,
posteriormente deberemos compararlas para establecer importancia y de este modo
asignar prioridades de acuerdo a la resultante de cada una de las tareas a realizar; por
tltimo hay que racionalizar, ya que €s necesario asignar tiempos estimados.

La segunda es delegar, lo cual se traduce en orgamizar a nuestros subalternos
mediante ¢l involucramiento de cada uno de ellos en la busqueda de la meta comun
dandoles importancia y haciendo que se sientan motivados a la accidn; hay que
reconocer la capacidad de nuestros empleados para que con su trabajo y nuesira
orientacién hagan las cosas en el momento justo y adecuado. Finalmente, hay que
controlar para evitar posibles desvios de intereses y ademas para estar al tanto de la
motivacion de cada uno de los implicados.

En tercer lugar estd la opcion de comprar indirectamente; esto es, por gjemplo
adquirir alguna maquinaria mediante la cual agilice procesos, hacer resumencs y
actividades en base a experiencias anteriores. Otra opcién en contratar consultores en el
caso de que carezcamos de la experiencia o caigamos en un caso de ceguera industrial.
El utilizar apoyos audiovisuales también es de gran actividad para obtener un beneficio
indirecto, esto es por gjemplo utilizar el método de cédigo de colores.

El cuarto punto es planear tareas mediante la ¢laboracién de bitacoras en las que
se especifique el nombre de la persona, el departamento, la fecha asi como renglones de
duracidn de las actividades a desarrollar por propios y por ¢l anterior eslabén, ademas
tener un cuadro de actividades comunes para solo ir asignandoles las prioridades del dia
y de esta forma poder escoger ¢l camino por donde debemos empezar, asignando
prioridades A, B o C de acuerdo a la trascendencia de la resultante de cada operacion.
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Debemos registrar el uso del tiempo para tener estindares de duracion. Hay que
analizar que es lo que podemos suprimir y de todas formas logramos el objetivo; que es
lo que podemos delegar a nuestros subordinados, o que tramite podemos hacer mas
simple.

Ha que hacer bloques de tiempo para realizar estudios especiales y elaborar
planes mediante los cuales evitemos las interrupciones y evitar provoca el disgustarse.
Asimismo hay que tener un criterio amplio para enfrentar todo lo que venga ya que en
ocasiones se planea lo esperado, pero debemos esperar lo inesperado.

Todo gerente exitoso debe optimizar su redituabilidad mediante un senciilo
andlisis del tiempo y esfuerzo que requiera hacer una actividad asi como el valor que
obtendremos y €l costo que tendra el logro que buscamos. Ademas debe alfernar
actividades llevando a cabo una matriz muy sencilla consistente en realizar lo dificil
cuando esté descansado, hacerlo rutinario cuando esté cansado e intercalar estudios
serios con las juntas.

El gerente no debe olvidar nunca que la optimizacion de su tiempo depende de la
productividad: mejor salud conjuntada con una mejor autoadministracién y un mejor
analisis y comprension de problemas complementado con la experiencia y
conocimientos nos darin la respuesta a la productividad. Hay que practicar nuevos
intereses para tener sensibilidad.

El definir claramente los objetivos y exigir de nuestros snbordinados que nos den
solamente labores concluidas y aceptando las consultas solamente por excepciones por
lo tanto correcciones hechas unicamente por nuestros subalternos son factores
fundamentales para que exista una delegacion eficaz; lo anterior aunado a una
programacion de comunicaciones come lo son el realizar las llamadas telefénicas
mediante bloques o el atender entrevistas unicamente con previas citas asi como
establecer una hora fija para el dictado y minimizar reportes y papeleo, apoyara en gran
medida a la jerarquizacion de actividades.

4.3, CREACION DE UN COMPROMISO DE ACCION

Al establecer un compromiso de accién obtendremos la planeacion, para lo cual
debemos cumplir con ocho puntos los cuales son:

a) Identificar el problema. Hay que estudiar el cuadro para darnos cuenta donde
estd el area de oportunidad que debemos atacar para sacar adelante la contingencia.

b) Pronosticar el futuro. Esto es ver a donde podemos llega viendo los posibles
caminos, teniendo en cuenta que puede resultar aquello que no queremos, para lo cual
debemos tener una respuesta de accion a lo inesperado.

c) El gerente debe definir cual sera la meta a cruzar mediante ¢l establecimiento
del objetive comin y procurando en todo momento la unificacion de fuerzas.
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d) Alternativas-Evaluacién. Al tener los diferentes caminos que podemos seguir
hay que hacer una comparacién de todos los aspectos para evaluarlos y escoger €l mas
factible, alcanzable y en medida de lo posible preciso.

) Seleccion de estrategia. Al tener la opcion a seguir, el lider debe crear la mejor
de las estrategias en la cual estudic todos los posibles resultados asi como planes de

accidn.

f) Programa-Obstaculos. Este punto estd muy relacionado con la seleccién de
estrategia ya que es donde se define la programacion o biticora y considerando también
en todo momento los posibles obstaculos y la pronta y facil manera de superarlos.

g) Recursos requeridos-Presupuesto. Se debe de hacer un listado de todo lo que
se requiere asi como su cuantificacién y medida econémica para compararlo con el
presupuesto que contamos y obtener la mejor forma de abastecimiento posible,

h) Puntos de Control. Como todo existen factores por los cuales se debe realizar
un monitoreo constante para evitar que las cosas se salgan de su curso. hay que
identificar plenamente los cuellos de botella, los indicadores principales para atacar estos
de raiz y desde el primer momento para evitar la pérdida del tiempo ya que como
sabemos el tiempo es irreversible.
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CAPITULO 5
LIDERAZGO Y SUPERVISION.

5.1 DEFINICION

El liderazgo es ¢l proceso de estimulo y ayuda a otros para frabajar con
entusiasmo hacia determinados objetivos. El liderazgo transforma el potencial en una
realidad.

Los lideres pueden ser gerentes débiles si sus errores en la planeacion llevan a su
grupo por el camino equivocado. A pesar de que puedan hacer que su grupo trabaje, no
pueden lograr que tome la direccion correcta para alcanzar los objetivos de la
organizacion. Una persona puede ser un lider débil y ailin asi ser un gerente relativamente
eficiente. En la actualidad se da mas importancia a la identificacion de los
comportamientos de liderazgo, las habilidades y la actuacién., Los lideres ponen en
practica tres diferentes tipos de habilidades: técnicas, humanas y conceptuales.

Las habilidades técnicas son los conocimientos y aptitudes de la persona sobre
cualquier tipo de procedimiento o técnica.

Las habilidades humanas son la capacidad de trabajar eficientemente con la gente
y formar un equipo de trabajo.

Las habilidades conceptuales son la capacidad de pensar en términos de modelos,
marcos de referencia y relaciones, como los planes a largo plazo. Se vuelven mas
importantes en posiciones gerenciales de alto nivel. La habilidad conceptual tiene que
ver con las ideas, mientras la habilidad humana se interesa por la gente como la
habilidad técnica lo hace con las cosas.

Un liderazgo exitoso requiere un comportamiento queé una e impulse a los
seguidores hacia objetivos especificos en situaciones particulares. Los tres elementos -
lider, seguidores y situacién- son variables que se afectan entre si y que determinan el
comportamiento de liderazgo apropiado. El liderazgo esta sujeto a las situaciones.

Los lideres en las organizaciones son también seguidores. Casi siempre dependen
de alguien mas. Los lideres deben ser capaces de desempefiar ambos papeles
inteligentemente y relacionase tanto con los niveles de arriba como con los de abajo:
necesitan el apoyo y la confianza de las autoridades, tanto como de sus seguidores. En
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las organizaciones formales con varios niveles en la estructura, uno de los primeros
requisitos del lider es su capacidad de subordinacion.

5.2 EL MODELO TRAYECTORIA-META DEL LIDERAZGO.

El modelo trayectoria-meta del liderazgo establece que el trabajo del lider
consiste en crear un ambiente laboral a través de estructura, apoyo y recompensas que
ayude 2 los empleados a alcanzar las metas de la organizacion. Los dos papeles mas
importantes que se presentan son ¢l de crear una orientacion hacia metas y el de mejorar
la trayectoria que se seguird para que éstas se logren.

El establecimiento de metas desempefia un papel central en el proceso
trayectoria-meta. Consiste en el establecimiento de estrategias y objetivos para el
desempefio exitoso, tanto a largo como a corto plazo. Los miembros del grupo necesitan
sentir que tienen una meta valiosa que puede ser alcanzada con los recursos y el
liderazgo disponibles. Sin metas, los distintos miembros del grupo van por diferentes
caminos. El proceso del establecimiento de metas requiere cuando menos cuatro pasos:
definir las metas; establecer metas especificas; hacerlas desafiantes y dar
retroalimentacion acerca de su cumplimiento.

Definicién de metas. El lider explica los propdsitos que existen detrds de ellas y
la necesidad de conseguirlas. La gente necesita metas que le sean importantes para que
se sienta completamente motivada.

Metas especificas. Las metas deben ser tan especificas como sea posible, para
que los empleados sepan cuando s¢ alcanzan,

Dificultades de las metas. Las metas dificiles ofrecen un reto que atrae al deseo
de logro de los empleados. Los gerentes usualmente inyitan a los empleados a participar

en ¢l proceso del establecimiento de metas.
Retroalimentacion sobre el avance de las metas. Cuando la gente tiene metas bien

definidas, necesita retroalimentacién acerca de que tan bien las estd alcanzando.

Mejoramiento de la trayectoria

Los pasos que implica el establecimiento de metas representan solamente la
mitad del proceso de liderazgo trayectoria-meta. Los lideres también necesitan
considerar algunos factores contingentes antes de decidir que hacer para facilitar la
trayectoria hacia la meta. A continuacion se presentan comentarios sobre ideas
orientadas a la trayectoria, incluyendo la administracion por objetivos.
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Apoyo a la tarea y apoyo psicoldgico. Los lideres proporcionan a sus empleados
tanto el apoyo a la tarea como el apoyo psicologico. Los lideres deben alentar a ia gente
a que desee realizar el trabajo.

Modelado del papel. Se dice que los supervisores tienden a supervisar de la
manera que ¢llos a su vez son supervisados. El mismo concepto se aplica a los lideres.
Ellos sirven como modelos de papel, o gjemplo para sus segnidores,

1) EL PODER Y LA POLITICA

El poder es la habilidad de influir a otras personas y situaciones, la forma en que
extiende su influencia hacia los demas. La politica se relaciones con las formas en que
los lideres adquieren y utilizan el poder, La politica se relaciona con el equilibrio del
poder, salvar las apariencias, las negociaciones, curar heridas, hacer ingeniosas
operaciones y concesiones y una variedad de actividades. Se ha dicho que los lideres que
son capaces, pero que carecen de las habilidades politicas mas basicas, tendran
problemas para ascender a los niveles mas altos de la organizacion.

5.3 TIPOS DE PODER

Poder personal. También llamado poder de palabra. Es la habilidad que poseen
los lideres de atraer seguidores mediante la gran fuerza de su propia personalidad. Esos
lideres tienen un magnetismo personal, un aire de confianza y una conviccion en los
objetivos que afraen y mantienen a los seguidores. Las personas que los siguen lo hacen
porque lo desean.

Poder legitimo. Llamado también peder de posicién. Surge de la cultura de la
sociedad, segin la cual las autoridades superiores establecidas delegan legitimamente el
poder. Da a los lideres el poder de controlar los recursos y de recompensar o castigar a

otros.

Poder del experto. También conocido como autoridad del conocimiento. Es el
poder que surge del conocimiento y la informacién que tienen una persona sobre una
situacién compleja. Depende de la educacidn, el adiestramiento y la experiencia, por lo
que representa un importante tipo de poder un nuestra sociedad tecnologica modermna.

Poder politico. Surge del apoyo que da el grupo, de la habilidad del lider para
trabajar con la gente y los sistemas sociales para ganar su lealtad y apoyo. Se desarrolla
en todas las organizaciones.

Los tipos de poder se desarrollan a partir de diferentes fuentes, pero estan
interrelacionados en la practica. Cuando se quita una base de poder a los supervisores,
los empleados perciben que también disminuyen otras bases de influencia. Otros
estudios indican que el uso de una base de poder debe adecuarse a su marco de
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organizacion para que sea efectivo. El poder politico se desequilibra cuando el ambiente
de la organizacidn y tecnoldgico es inestable,

5.4 TIPOS DE LIDER

1) Lideres positivos y negativos.

Si el acercamiento destaca la recompensa ya sea econémica o de otro tipo, el
lider utiliza un liderazgo positivo.

Cuando ¢l énfasis se hace en los castigos, ¢l lider estd ejerciendo un liderazgo
negativo. Los lideres negativos se muestran dominantes y superiores con la gente: para
que se realice el trabajo amenazan a sus empleados con castigos como la pérdida del
empleo, llamadas de atencidn en presencia de terceros, o dias sin goce de sueldo. El
modelo autocratico tiende a producir un estilo negativo. El liderazgo positivo
generalmente logra mayor satisfaccion en el trabajo y mejor desempefio.

2) Lideres autécratas.

Centralizan en si mismos el poder y la toma de decisiones. Estructuran
completamente la situacién del trabajo para sus empleados, quienes hacen lo que les
dicen. Los lideres asumen la autoridad y responsabilidad totales. El liderazgo autocratico
es tipicamente negativo, se basa en amenazas y castigos.

Algunas ventajas que tienen el liderazgo aufocritico son que permite las
decisiones rdpidas, el reclutamiento de personal menos calificado y ofrece seguridad y
estructura a los empleados. La principal desventaja es que a los empleados les desagrada,
especialmente st llega al extremo de crear temor y frustracion.

3) Lideres participativos.

Estos descentralizan la autoridad. Las decisiones surgen de la consulta y
participacton de los scguidores. El lider y el grupo actiian como una unidad social. Los
empleados estan informados sobre las situaciones que afectan a sus empleos y son
alentados a expresar sus ideas y hacer sugerencias.

4) Lideres anarquicos.

Los lideres liberales o anarquicos evaden el poder y la responsabilidad. Dependen
en gran medida del grupo para establecer las metas y solucionar los problemas. Los
miembros del grupo se encargan de capacitarse y motivarse. El lider tienen un papel
menor. El liderazgo anérquico ignora la contribucion del lider, méas o menos de la misma
mancra que el liderazgo autocratico ignora al grupo.
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5.5 IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO.

Liderazgo es para los jefes el mas importante de todos los conceptos de la ciencia
de la conducta. Se ven enfrentados continuamente, en su trabajo cotidiano, con las
cuestiones principales del liderazgo: asumir responsabilidades y mando, delegar
facultades y fijar objetivos, controlar y evaluar funciones, formar equipos y dirimir

conflictos.

La fuerza que obra para conformar ¢l estilo de liderazgo de una persona ¢s la
manera en que se decide ejercer el poder. Las diferencias de poder y status que existen
entre supervisores y subordinados son reales y naturales. No se puede ignorar ni eliminar
con expresiones de descos. De manera que 1a cuestion no es si un jefe tienen o no peder,
sino de cémo decide ejercer el poder que tienen y con que consecuencias. Las
investigaciones recientes de McClelland y otros estin empezando a ofrecer algunos
hallazgos sobre estas cuestiones.

El lider competente hace que los demas se sientan mds bien fuertes que débiles,
en el gjercicio de su poder. El temor es una poderosa fuerza motivadora. Pero, a la larga
impone miedo y provoca muchas profecias disfuncionales que se cumplen.

Muchos jefes usan su poder para establecer relaciones competitivas enire los
enipleados y los departamentos 0 grupos. Suponen que esa competencia estimulara
niveles mas elevados de productividad. Los jefes mas capaces parecen establecer
relaciones cooperativas o colaborativas entre sus empleados y con todo €l mundo,
trabajando en pro de metas comunes superiores contra la tentativa de quedar bien a
expensas de otro.

Finalmente, el jefe competente usa su poder para alentar y facilitar, cuando es
conveniente, la solucién de conflictos mediante la confrontacién mutua. Es mucho
menos probable que él niegue la existencia de conflictos, les dé poca importancia o use
el poder de su posicién para vender su solucién.

5.6 UNA TRANSACCION INTERPERSONAL

El proceso del liderazgo es, en su forma més bésica, una transaccién
interpersonal. Los supuestos de uno acerca de las personas y el gjercicio del poder se
comunican mediante un encuentro interpersonal. Un marco potencialmente poderosos
para la comprension de estos encuentros se da en la obra de Harris sobre ¢l andlisis

transaccional.

El analisis transaccional parte de la premisa de que hay en cada personalidad los
¢lementos de padre, adulto y mifio. Los inicios de que quien obra es el padre en nosotros
son el empleo de palabras como “siempre”, “nunca”, “debe”, “‘deberia”; de la retraccién
evaluativa global (por ejemplo, jque estiipido eres!)contra la retroaccion descriptiva
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especifica (por ejemplo, me molesta que dejes la ropa tirada); declaraciones que inducen
culpabilidad(por ejemplo, si me respetas jamas...); ¢ indicaciones fisicas(como sefialar
con dedo acusador a alguien). El padre en nosotros, en términos de ejercicio de poder,
muy probablemente empleara la amenaza (retiro del afecto) y resolvera conflictos
obligando (yo soy el que manda).

El uso de las palabras como ojald, supongo, no me importa (de los nifios);
declaraciones comparativas que provienen del juego de “El mio es mejor que el tuyo”; y
sugerencias fisicas como la postura descuidada, el apartar la vista o mirar hacia abajo,
son indicios del nifio que perviven en nosotros. Es probable que este nifio nos lleve a
conducimos como “‘peones”’, a ser dependientes, a ser competitivos y a encarar la
solucidn de los conflictos mediante el eludir y el suavizar.

El adulto en nosotros, por el contrario, se muestra en una diversidad de maneras;
frases como “ya veo”, “yo creo”. “en mi opinion”; el énfasis en reunir datos; por
ejemplo: porqué, qué, donde, cudndo, quién, cémo, y un énfasis en el procesamiento de
los datos y la solucidn de los problemas; por ejemplo: cuanto, de qué manera, etc. El
adulto es, en términos del uso del poder, casi sindnimo del “jefe idéneo”.

5.7 NUEVE FACTORES QUE AFECTAN EN FORMA DECISIVA LA
SELECCION DE UN DETERMINADO ESTILO DE LIDERAZGO.

La personalidad del ¢jecutivo
Las caracteristicas del grupo
3. La calidad de las relaciones existentes entre el lider y los subordinados (grado
de respeto y aceptacion mutua)
4. Los objetivos del ejecutivo {(que tanto concuerdan o son complementarios 4
los objetivos del grupo y de la organizacién).
5. La naturaleza del trabajo y los obstaculos o facilidades derivados del medio
ambiente en el trabajo.
6. El tipo de relaciones (apoyo, aceptacién, confianza) que existe entre el
gjecutivo y sus superiores.
7. Las demandas y requerimientos propios de la organizacion (filosofia, clima,
situacion de la empresa).
8. Las relaciones del gjecutivo con sus colaboradores al mismo nivel y con otros
departamentos o areas de la empresa (apoyo, ayuda, colaboracién sabotaje)
(en especial la relacion otras figuras de poder de la organizacion).
9. La situacidn del entorno (presiones econdmicas, sociales y de trabajo) y de la
situacion.
Debe bhuscarse un estilo que sea: consistente, apropiado y congruente con los
nueve factores.

B



32

CAPITULO 6
QUE ES EFECTIVIDAD.

Efectividad es producir el resultado deseado, es conducirse de manera correcta.
debemos buscar en todo momento ¢l ser lo suficientemente competitivos como para ser
verdaderamente efectivos. El carecer de este objetivo, implica dejarnos llevar por los que
sean superiores a nosotros, aquellos que en realidad sean efectivos. Aunque parece un
juego de palabras complicado, si lo razonamos detenidamente encontraremos la
profundidad que existe en estas palabras, asi tomaremos de ellas el camino a seguir para
empaparnos el concepto.

Para poder tener efectividad en la gerencializacion debemos conformar una
mezcla de liderazgo, motivacidn, confianza, credibilidad y empuje entre otros factores.

Debido al constante cambio que existe en el medio en que vivimos, €s necesario
que nuestra sociedad y las organizaciones que ella la conforman logren resultados de
excelencia en €l corto plazo y con gente que sea normal en su esencia, pero con un alto
grado de efectividad. Par ser efectivos debemos cumplir con una serie de factores, los
cuales son:

a) Claridad en objetivos y misiones. Es fundamental que conozcamos que ¢s lo
que pretendemos conseguir, hacia donde vamos y cual es la mision de nuestra
organizacién para evitar el estar moviendo constantemente nuestras rutas y que exista

una solidez en nuestros valores.

b} Excelencia en la seleccion de medios y uso racional. Hay que poseer la
agudeza necesaria para poder elegir el mejor camino posible para llegar a nuestra meta
evitando en todo momento el excederse en la utilizacién de los recursos ain y cuando
tengamos mas de lo planeado, ya que no sabemos lo que pueda venir en el futuro.

¢) Cerciorarse de lo diagnosticado. El tener conocimiento real de las cosas
depende en gran medida de la certeza y celeridad con que podamos diagnosticar la
situacién o posibilidades en las que nos encontramos; por lo tanto hay que estar bien
seguros de aquello que establecemos.

d) Alta sensibilidad a nuestro entorno social. Nunca debemos quitar los pies de la
tierra, hay que recordar siempre que todas las personas son seres humanos, y que nuestra
sociedad depende en gran medida de lo que aportemos para el crecimiento de la misma,
recordemos la frase que dice que hay que hacer el bien sin mirar a quien.
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¢) Estrategias adecuadas. El errar en la formulacién de estrategias, nos puede
llevar a representar un gasto enorme en muchos aspectos tales como el econémico, el
material, la perdida del recurso humano adecuado, y aquel que no se repone con nada: ¢l
tiempo. Es por eso que una buena estrategia no solo nos evita perder recursos, sino que

nos los ahorra,

La efectividad debe ser a tal grado que nos ayude a no solo superar nuestras
deficiencias o puntos débiles, sino que nos ayude a convertirlos en areas de oportunidad
y fuerzas opcionales para seguir. La labor intelectual, tal como es la de la alta gerencia,
es la mas dificil de llevara cabo, ya que exige que tengamos cada vez mas conocimientos
y concepciones hasta hoy poco utilizadas. Consiste en descubrir y redescubrir los
potenciales de nuestro entorno contando unicamente como punto de partida el conocer
los posibles rumbos que tomara para la prevision de las posibles contingencias.

El ser efectivo es poseer el componente adecuado para conocer la solucion a
determinado problema en un tiempo menor al que habitualmente tomaria hacerlo, sea
este en ¢l corto o largo plazo, ya que no podemos dejar de hacer uno por hacer el otro.

Podemos comparar en determinada medida el término con competitividad,
recordando que la gerencia competitiva deberad ser muy profunda en lo visionario y
utilizar la innovacién para la toma de decisiones que nos permitan resolver problemas
que existiran en ¢l futuro y no olvidar los sintomas de los problemas presentes, es decir,
adelantarse a los posibles problemas y sobrellevarlos con una ayuda complementaria de

la experiencia actual.

Por otra parte, no podemos esperar que exista efectividad en una empresa en la
cual no tengamos una adecuada direccién, ya que la falta de ello en situaciones de
problema se convierte en una gran limitante. Debemos hacer que los gerentes de nuestra
empresa sean efectivos y si es necesario volver a disefiar el papel del gerente general
para aquellos que se encargan de impartir la educacién en nuestro pais, para lograr
conjuntar una efectividad como bésico en un papel.
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CAPITULO 7
EL PAPEL DE LA INFORMACION EN
LA TOMA DE DECISIONES.

El saber tomar una decision a tiempo y correcta es una cualidad que la posee
aquel que tiene el poder de la informacidn. Los gerentes constantemente estan tomando
decisiones importantes entre las cuales podemos encontrar la adquisicién y empleo de
los recursos econémicos y para ello, requieren de informacién que los apoye en dicha
tarea; Ellos forman parte importante de un sistema totalizado de informacién a la
administracion, ¢s decir son las personas cuyas decisiones y acciones determinan el éxito
o fracaso de una empresa.

7.1 NECESIDADES DE INFORMACION.

Existen variadas necesidades de informacion tales como:

1.- Gerente de Ventas. Requiere tener conocimiento de los niveles de inventario
del producto terminado, ya que para poder cerrar operaciones con los clientes debe tener
la certeza de que cuenta con la cantidad adecuada para cubrir un pedido, asi como
ofrecer un tiempo de entrega claramente determinado y sin variante para poder conservar
la confianza del cliente. Debe tener ademas informacién de acuerdo al patrén de ventas
que exista en el mercado, es decir, conocer la tendencia del producto o servicio el cual se

encargue de comercializar,

Un factor determinante de informacion para el Gerente de Ventas es ¢l conocer ¢l
margen de utilidad por producto, estar informado si varia y en que medida y con que
periodicidad. Sin embargo, todo esto debe estar soportado ampliamente por el
conocimiento de la medida en que tiene penetracion en el mercado el bien del cual se
este tratando, ya que esto es fundamental para saber la objetividad de su tarea.

2.- Gerente de Produccion. Este Gerente ocupa una importante escala dentro de la
cadena productiva de la empresa, para lo cural requiere contar con informacién que le
permita saber tomar una decision a tiempo; Debe conocer cuales son los niveles dptimos
y minimos de materia prima en el almacén y en la linea de produccién. Aunque no
directamente debe estar familiarizado con los conceptos naturales del costo del producto
para que le permita poder hacer cambios y programaciones reales, también tiene alta
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relaciéon el poder tenmer una continuidad de produccién mediante el adecuado
conocimiento de tiempos y movimientos.

Una mayor eficiencia es el resultado del haber tenido y aplicado correctamente la
informacién para tomar las decisiones que nos lleven a tener una calidad asegurada y
controlada, lo cual dara como resultado que se eliminen los cuellos de botella en ésta
etapa de la cadena.

3.- Gerente Financiero. Quizd uno de los mas importantes Gerentes de la
Organizacién sea el Gerente de Finanzas ya que el debe conocer todos los componentes
para integrar un correcto margen de utilidad global; Debe conocer la cantidad adecuada
del flujo de efectivo para mantener todas las operaciones de compra mediante la cual se
obtiene la materia prima para procesar ¢l producto y que este pase al departamento de
ventas y cristalice 1a operacion de ventas. El responsable de la venta directa de un
producto cn particular tiene necesidades de informacion de los niveles de venta de cada
territorio por semana; En cambio el supervisor requiere informacion especifica mediante
la cual puede elaborar un reporte semanal de un grupo de productos, para que asi el
Gerente de Ventas globalize a informacion mediante reportes mensuales por grupos de
productos y ademas por territorios de venta.

Para poder interpretar la informacién correctamente y tomar la decisién correcta
debemos definir el que y el cdmo, hay que hacer un balance entre lo abstracto y lo
concreto y seguir las ctapas de la planeacion como son: definicidon de objetivos, analisis
de la situacidon y toma de decisiones mediante la seleccion de alternativas.
Posteriormente hay que controlar la diferencia entre lo planeado y la realidad, se
investiguen las causas de las posibles variantes y en su caso se tomen medidas
correctivas,

El contar con una correcta presupuestacion nos llevard a eliminar tiempos
muertos y replaneacion de objetivos ya que conoceremos los medios con los que
contamos, su rentabilidad, el personal que tenemos, para finalmente establecer un precio
y un volumen de ventas que nos permitan realizar una planeacion de utilidades.

Haciendo un reporte de control de las varianzas, el gerente podra utilizarlo para
determinar si algin aspecto de sus dreas de responsabilidad requiere de una atencién
especial y tal vez una accidn correctiva. Sin embargo dicho reporte no es sino otra cosa
que un conjunto de letras e indicadores que no le dicen al administrador o gerente lo que
tiene que hacer sino que el tiene que emplear su capacidad propia para tomar decisiones;
Cabe sefialar que algunos gerentes reciben mucho mas informacién de la que
posiblemente pueden utilizar. Uno de sus retos es desarrollar caminos para determinar
cual es la informacién relevante para cada aspecto, resumirla y presentarla a cada
departamento en una forma clara y comprensible.

Como en casi todas las cosas se¢ incurre en costos, que se¢ define como el
sacrificio necesario para obtener un objeto o alcanzar un objetivo. Un negocio incurre en
costos con el propdsito de obtener ingresos, el costo representa un desembolso efectuado
con el fin de lograr un beneficio econdémico, que con el tiempo se traduce en ingresos.
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Los usos que la administracién de una empresa puede dar a los costos los
podemos agrupar en cuatro categorias que se mencionan a continuacién: Costos para
costear, son aquellos que proporcionan informes relativos a costos para medir utilidades
y hacer una evaluacion del inventario. Los costos para planear definen objetivos y
seleccionan los caminos econdémicos financieros que conduciran a la empresa a su logro,
a partir del punto donde éstas se encuentran. Los costos para controlar permiten al
gerente conocer si se estan alcanzando los objetivos establecidos y a su vez sirven de
base para tomar medidas correctivas, Los costos para tomar decisiones proporciona
informacién para poder seleccionar la mejor alternativa. Sin embargo el costo de
cualquier cosa o accion que se realice dependerd directamente del propdsito que se tuve
para la determinacion del costo.

Los negocios estan orientados hacia el incremento de sus recursos (obtencién de
utilidades). Para poder obtener utilidades es indispensable contar con un plan
(Planeacion de Utilidades)., y se reconoce que el estado de resultados tradicional no es el
mejor modelo que nos sirve para facilitar el proceso de realizacién y formalizacién del
plan, es decir hay que seguir un enfoque de funcionalidad de acuerdo al margen de
contribucién y a la utilidad neta.

Ademis existen las decisiones a corto plazo que en su naturaleza las herramientas
con que cuentan los gerentes generalmente sirven para evaluar el progreso de la
Compaiifa y ejercer el control de los costos, olvidandose de la importancia que tiene
como fuente de informacién para facilitar la toma de decisiones. La administracion se
enfrenta generalmente a dos diferentes tipos de decisiones: a corto plazo, referentes a la
operacidn normal de la empresa y a largo plazo respecto a inversiones de capital,

En la toma de decisiones a corto plazo, la clasificacién de costos necesaria es la
de relevantes ¢ irrelevantes: los primeros son los costos que pueden ser incrementados o
disminuidos ante un determinado curso de accion; en cambio los costos son irrelevantes
cuando permanccen constantes. Los costos relevantes son costos desembolsables y es
conveniente aclarar que ciertas partidas pueden ser relevantes en una ocasién e
irrelevantes en otra. De aqui surge 1a cuestion ; cémo deben ser considerados los costos
variables? json siempre relevantes? definitivamente no, no todos los costos variables son
relevantes. En sintesis, generalmente los costos variables son relevantes y los fijos
irrelevantcs,

El criterio que debemos seguir para Ia eleccion de 1a mejor alternativa serd aquel
que maximise la utilidad de la empresa, aunque en las decisiones a corto plazo se podria
afirmar que la norma a seguir sera aquella que genere el mayor margen de contribucion,
es decir, la que mas contribuya a los costos fijos.

(Cémo incrementar los recursos existentes? puede ser aceptando o rechazando un
pedido especial el cual no es tan comin, o puede ser el decidir si compramos o
producimos un elemento necesario dentro del proceso productivo. Asi mismo el eliminar
0 continuar con una linea de productos es una decisidn a corto plazo que puede
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incrementar los recursos existentes; el seguir procesando un articulo después del punto
de separacion o venderlo en ese punto.

La informacién relevante que debemos distinguir son los costos sumergidos, el
costo de oportunidad, los costos fijos comprometidos, los costos fijos discrecionales, y
los costos incrementales. Manejando toda la informacién anteriormente escrita y
complementandola una con otra tendremos la informacién necesaria para tomar la
decision mas adecuada, la que sea la mejor opcidn para evitar, como ya dijimos, el
regresamos a la replaneacién de objetivos y no tener que lamentarnos por el tiempo y los
recursos perdidos gracias a una decision mal tomada.
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CAPITULO 8
MERCADOTECNIA.

Uno de los aspectos mas importantes que debe cuidar todo gerente, es ¢l saber
vender sus servicios y/o productos, asi como €l conocer quien es nuestra competencia,
conocer sus fuerzas y debilidades, para tener un punto de referencia y saber donde atacar,
asi como saber donde cuidarnos o reforzar la actividad.

La mercadotecnia es el arma con |a cual podemos disefiar estrategias de defensa y
ataque de nuestros competidores. La mercadotecnia se define como el desempeiio de un
conjunto de actividades de negocio dirigidas del productor hacia el consumidor o
usuario, con el fin de facilitarle el flujo de acceso para la satisfaccidon de sus necesidades.
Es aquella fase del negocio a través de la cual las personas tratan de lograr satisfacer al
consumidor mediante el intercambio de bienes y servicios por algo de valor
considerable. El campo de accién implica muchas actividades: compra, venta,
administracion de ventas, publicidad, almacenamiento, transportacién, empaque,
financiamiento, contabilizacién, analisis del producto, investigacién de mercados, y
muchas otras. El mercadeo ha sido definido como la planeacion necesaria para ofrecer la
mercancia correcta en ¢l lugar correcto, en ¢l tiempo correcto, y en la cantidad correcta,
y sobre todo al precio justo. Esto involucra la coordinaciéon de las ventas con la
produccidn asi como con ¢l precio de reventa; viéndolo de otra forma, se podria decir
gue es la administracién de los bienes invertidos en el mercadeo cen el propésito de
hacer la utilidad neta lo mejor posible.

8.1 ORIGEN Y DESARROLLO

La mercadotecnia ocupaba una actividad minoritaria antes de la revolucion
industrial. El comercio y el intercambio eran conocidos por haber existido antes del
tiempo de los egipcios, pero en su temprano desarrollo ellos hicieron una actividad
meramente domestica. E! cuadro de una eficiente organizacién de mercadeo fue
desarrollado por los griegos y los romanos, sin embargo declinaron junto con sus
civilizaciones; la sociedad de la edad media incluia algunos pequefios planes cientificos
de comercio e intercambio en su sistema feudal. No fue sino hasta la revelucion
industrial cuando ellos comprendieron que existia una gran necesidad por contar con la
ciencia del mercadeo. La creacidn de los sistemas de fabricacion, con su productividad
incrementada avivaron la necesidad de grandes mercados y el desarrollo de grandes
mercaderes asi como necesidades de transportacién y comunicacién con mas gente. Ya
que todo lo que produjeron podia ser vendido, entonces el énfasis estaba en la
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produccion. Se desarrollaron méquinas que incrementaron la productividad y la
eficiencia, ocasionando que se aumentaran las unidades producidas, teniendo entonces
mas de lo que podia ser consumido localmente. Esto ocasioné ¢l desarrollo del mercado
y un sistema de distribucién que pasé a ser altarmente complejo; con los mercados lejos
en Iugar de produccidn, los productores perdieron la identidad con la que se les habia
tachado de ser unos artesanos locales. Sintieron la necesidad de algunas partes que les
identificara su producto, asi como que facilitaran su distribucion y acomodo; necesitaron
tener vendedores en masa, comisionistas, asi como almacenistas fodo esto con la
relacion  de la importancia entre el producir grandes cantidades y aunado a los
problemas de distribucién con los bienes que producia la maquinaria. Cuando los
técnicos de masas llegaron al punto de producir més bienes de los que podian ser
realmente vendidos a un precio deseado, los mercaderes opinaron que la produccion en
masa podria no sobrevivir sin un consumo en masa, fue entonces cuando la ciencia de
investigacion de mercados fue desarroliada.

8.2 FUNCIONES DE LA MERCADOTECNIA

Existe diferencia de opiniones debido a la variedad de formas de desempefio del
mercado. De todos modos algunas autoridades tienen incluidas muchas mads, asi como lo
definid la American Marketing Association (AMA) ya que eran considerados los mas
importantes .

1) Mercadeo. Consistente en la planeacion de ofrecer la adecuada mercancia en
lugar adecuado y en la cantidad y el precio adecuado. Desde entonces involucra la
coordinacion de venta y produccion o de venta y reventa.

2) Compras. Es el proceso de la negociacion de contratos bajo los cuales los
bienes seran adquiridos y trasladados hasta el lugar correcto,

3) Ventas. Consiste en el proceso personal o impersonal de asistir y persuadir a
los prospectos de clientes para comprar una comodidad o un servicio.

4) Estandarizacion. Es la determinacion de los limites o grados basicos en la
forma en que se especificara la produccion de los bienes para que exista una igualdad
entre todos ellos.

5) Graduacién. Es el proceso de llevar un producto dentro de grados o clases
estandarizadas con las cuales prevalecera.

6) Administracion del Riesgo. Es la funcién de reducir, sortear o editar la pérdida
del valor de los bienes y servicios durante el mercadeo. Dichas pérdidas pueden ser por
deterioramiento fisico, obsolescencia, robo, dafio, cambios en la demanda o cambios en
el valor del dinero.
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7) Financiamiento. Es la funcién del negocio que le corresponde la parte de
proveer y administrar los capitales asi como conseguir créditos que estén relacionados
directamente con las transacciones involucradas en el flujo de bienes y servicios del
productor hacia el consumidor.

8) Administracién del trafico. Involucra la planeacion , seleccién y direccion de
todos los medios de transportacion involucrados en el movimiento de bienes en ¢l
proceso de mercadeo,

9) Almacenamiento. Es la funcién de la mercadotecnia que involucra el retener
los bienes entre el lapso de tiempo que existe de su produccién y de su venta.

8.3 INVESTIGACION DE MERCADOS

La investigacién de mercados es la recopilacion, interpretacion y andlisis de
todos los factores que interfieren en un problema relativo a la transferencia y venta de
bienes o servicios del productor hacia el consumidor. Comiinmente involucra tres pasos:
1) recoleccion de datos acerca de mercados, organizacion de mercados, asi como
métodos y politicas de mercadeo; 2) El anilisis de esos datos; y 3) La sintesis de un
sistema de conclusiones o un programa de accion basado en las actividades precedentes.
La investigacién de mercados ¢s un concepto que involucra diferentes tipos de actividad.
Una de ellas es la que investiga los métodos de determinacidn de caracteristicas de algin
producto. Por otro lado la investigacién de ventas tiene que relacionar el andlisis de
ventas de la compaiiia asi como el récord de ventas de la competencia. La investigacién
acerca del consumidor es el estudio de las caracteristicas, conductas y actitudes de los
prospectos de consumidor de un producto. Investigacién de publicidad tiene que hacer
que el analisis de factores determine las politicas y técnicas de publicidad; Esto depende
en gran medida de la efectividad con que se elijan las ilustraciones, colores, o cardtulas
en la publicidad.

1) Etapas de procedimiento. Existen etapas estandarizadas en el estudio de la
investigacion de mercados. El primer paso implica un anélisis del problema para ser
estudiado incluyendo la obtencidon de toda la informacién disponible acerca del
producto, la firma y la industria, Cuando esto ha sido completado los especialistas en la
investigacion planean el procedimiento que utilizaran para efectuar dicha investigacién.
Esto puede incluir planes para un consumidor. Los datos deben ser recolectados,
organizados, analizados e interpretados antes de que la conclusion final pueda ser
presentada ante la gerencia. De todos modos el estudio no es completado hasta que las
recomendaciones que se incluyen en el reporte hayan sido cuidadosamente consideradas
por la gerencia y sean tomadas o descartadas mediante buenas y suficientes razones.

2) Anélisis de venta. Debido a que la mayor importancia o la razoén de vivir de
una empresa son las ventas, deben existir proyectos de ventas mediante un minucioso
analisis realizado. El anilisis de ventas dcbe contar con récords de ventas de cada
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departamento. Este factor puede ser aprovechado para fijar ventas minimas, costos, 6
utilidades, por lo que comunmente debe involucrar cada uno de estos factores, Para
mantener un nivel adecuado de ventas el gerente del negocio debe tener disponible
informacién come ventas totales de su firma, punto de equilibrio, y clasificaciones como
lo son areas, productos, o grupos de consumidores; y comparar ésta informacidn con la
de los competidores. Este tipo de anélisis debe tener en consideracion el tamafio del
territorio de venta, el desempefio en dicho territorio, su potencial, la experiencia de la
fuerza de ventas, y algunas otras variables.

3) Analisis de mercado. Cuando los bienes son vendidos a detallistas para que
ellos los revendan al publico consumidor, se debe hacer un analisis frecuentemente para
conocer las actitudes de los diferentes eslabones que existen entre la compafiia y su
producto. Otro estudio que debe hacer el detallista es el analisis de marcas, exclusividad
de marcas, costos y utilidades, asi como costos de almacenaje y costos de oportunidad.
Los gerentes deben tener también conocimientos acerca de su mercado, debiendo ser lo
mas amplio posible. Esto incluye informacién acerca de la gente que usa ¢l producto, la
gente que lo compra, las razones de la compra, como lo usan, cantidad comprada y
actitudes del consumidor ante el producto. Conociendo esto y clasificando otra
informacién tal como edad, sexo, nacionalidad, ingresos econdémicos, ocupacion, y en
ocasiones educacion y religion, hara posible el disefiar un camino mas exacto y eficiente
para cubrir la demanda,

El analizar todas estas necesidades llevaré al gerente a desarrollar un sistema de
mercadeo efectivo que le permitird cubrir las necesidades de sus consumidores, mediante
el conocimiento del producto y el como entender o minimizar las posibles debilidades
que existan en el bien o servicio.
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CAPITULO 9
ADMINISTRACION DEL RECURSO
HUMANO.

Anteriormente el salario era la condicién necesaria y suficiente para atar a una
persona a su trabajo, sin tomar en cuenta su contenido. En las compaiiias generalmente
pequenas del pasado, esta necesidad basica del salario conducia al trabajador a aceptar
hasta una relacion de trabajo con ¢l patrén a duras penas tolerable.

Los propietarios y administradores a menudo manejaban los conocimientos
basicos del personal, necesarios para dotar de personal a la compaiiia. Los empleados, a
su vez, trabajaban hasta donde les era fisicamente posible. Cuando su habilidad para
trabajar cesaba, también cesaban sus empleos y salarios.

Para 1900, las compatiias utilizaban varios especialistas para ayudarlos en
asuntos tales como contratacién, establecimiento de tasas salariales, seguridad, salud y
entrenamiento, Estos grupos de especialistas fueron los precursores del departamento
formal de personal que surgi6 en algunas compafiias alrededor de 1915.

La funcion de dotacién de personal, incluye el reclutamiento, seleccidn,
contratacién, entrenamiento y desarrollo, cesantia, retiro e interés general por las
necesidades de los empleados de una organizacion. Estas actividades a menudo son
manejadas por departamentos de personal. Sin embargo, esto no exime a los
administradores de linea de la responsabilidad de la dotacion de personal, moral y
efectiva de sus unidades.

Actualmente muchos departamentos de personal han sido reemplazados por
departamentos o divisiones de recursos humanos. En algunos casos el departamento de
personal se ha convertido en una unidad dentro de la actividad de recursos humanos,
Este cambio es mas que un juego de palabras. Representa una diferencia en cuanto a
actitud y enfoque por parte de los trabajadores y patrones respecto de las relaciones
implicitas en afraer, desarrollar y mantener una fuerza de trabajo competente y
productiva.

Les trabajadores de cuello blanco y azul hoy dia piden mas de sus trabajos que la
paga tan solo. Quieren trabajos que satisfagan junto con salarios que sean justos en
relacion con los salarios de sus compafieros de trabajo. Y quieren se les brinde una
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equitativa oportunidad para la promocion basada en una objctiva medicion de sus
actuaciones, no en el juicio subjetivo de sus jefes 0 en razén de su sexo, color de piel o
edad.

El enfoque de recursos humanos reconoce formalmente que todas las personas
dentro de una organizacion, sin tomar en cuenta su nivel o trabajo, son fuentes
potenciales de innovacién y talento. Esto difiere marcadamente del punto de vista
tradicional que representa a los trabajadores como bésicamente indolentes y mal
dispuestos a realizar una cuota laboral por encima de la minima requerida para
salvaguardar sus empleos.

9.1 LA IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS.

En tiempos pasados, ¢l trabajo de personal a menudo abarcaba una funcién de
administracion del hogar. Ademas de las actividades usuales de contratacién, el
administrador de personal pudiera haber estado a cargo de organizar las excursiones
patrocinadas por la compaiiia y de tareas similares. Ahora las corporaciones estan
claramente introduciendo mejorias en la administracion de su més valioso recurso, sus
empleados. Una investigacion reciente mostrd que los temas de recursos humanos toman
hasta el 20 por ciento del tiempo de alta gerencia. Esta proporcidn se espera que aumente
del 20 por ciento al 50 por ciento para mediados de la década de 1980. Esta tendencia
esta basada en los deseos de mantener bajos los aumentos de los costos del personal; en
cumplir con las disposiciones federales en é&reas de pensiones, igualdad de
oportunidades, salud y seguridad fisicas; y en dar al trabajador satisfaccion en una época
de altas expectativas.

Las decisiones sobre recursos humanos cada vez mds las toma un ejecutivo quien
informa directamente al presidente, y los directores de recursos humanos ahora tienen un
salario comparable al de los directores de mercadotecnia y finanzas. En la década de
1960, los ejecutivos de personal ganaban el 70 por ciento de lo que otros administradores
ganaban. Ahora ¢l ingreso de un director de recursos humanos de una compaiiia es un
salario comparable al de los directores de mercadotecnia y finanzas.

Las diferentes funciones del Departamentc de Recursos Humanos, o el
Departamento de Personal, se encasillan naturalmente en las siguientes divisiones:
contratacion, entrenamiento y desarrollo, servicio a los empleados, seguridad y salud
fisicas, planeacion de recursos humanos, administracién de haberes y salarios y
relaciones laborales,

9.2 ETAPAS BASICAS DE LA DOTACION DE PERSONAL

Las etapas requeridas para una efectiva dotacion de personal varia de compafifa a
compafiia. Sin tomar en cuenta el tamafio o naturaleza de una organizacién, las



44

siguientes etapas basicas de la funcion de dotacién de personal se deberan manejar:
seleccidn y contratacion, entrenamiento y desarrollo, y retiro. Ademas, el administrador
de recursos humanos ¢s responsable de algunos servicios a los empleados, asi como de la
seguridad fisica y salud fisica de los empleados.

1) Seleccién y Contratacién. Los recursos humanos efectivos ejecutan bien sus
trabajos. Por lo tanto, un departamento de recursos humanos o de personal corre un gran
riesgo al contratar personas, si no aclara la naturaleza y requisitos de los puestos
vacantes.

La primera etapa de seleccién y contratacion para un grupo de empleos implica
un analisis de empleos. El anlisis del trabajo o del puesto sefiala los requisitos de cada
puesto en una organizacién. Estos requisitos incluyen la localizacion del puesto; sus
deberes y responsabilidades; el equipo, herramienta y maquinas utilizadas; las
condiciones de trabajo; el sueido; oportunidades de promocién y el grado de
entrenamicnto para el trabajo. Toda la informacion recabada acerca de los diferentes
deberes de un trabajo es sefialada en una descripcién del puesto.

Algunas veces se prepara también una especificacién del trabajo o puesto. La
especificacion del puesto enumera las clasificaciones o habilidades especiales, aptitudes
o antecedentes profesionales personales, necesarios en la persona que llene la vacante.

La division de contratacién del departamento de recursos humanos, armada con
la descripcién del trabajo y la especificacién del trabajo para un empleo, parte de una
base sobre la cual empezar la segunda parte de la seleccidn y contratacion: el proceso de
contratacion. Varias etapas estan implicitas en el proceso de buscar solicitantes para un
empleo. La combinacién de etapas usualmente progresa desde la menos cara hasta las
etapas mas caras. Estas incluyen:

Remisién de plamlla de solicitud de empleo con todos los datos incluidos.
Entrevista preliminar.

Examenes.

Investigacidn de los antecedentes del solicitante.

Examen fisico.

Entrevista principal.

R

Las primeras etapas en ¢l proceso de contratacion son relativamente baratas para
la compafiia y cada una puede indicar las razones basicas por las cuales el solicitante no
el adecuado para el puesto. El solicitante usualmente es contratado o rechazado en la
entrevista principal. En algunas compafiias el entrevistador ha de guiarse por un
formulario contentivo de una seric fija de preguntas. Otras compafiias dan a sus
entrevistadores via franca para dirigir el intercambio de impresiones con los solicitantes
de empleo.

La responsabilidad de la division de contratacién con respecto al nuevo
trabajador no termina cuando éste acepta el cargo y es contratado oficialmente. En este
punto la mayoria de los nuevos empleados esta interesada acerca d¢ como adaptarse a la
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compaiiia y a su nuevo empleo. y estd ansiosa de empezar con buen pie. Asi que un
proceso cfectivo de contratacion incluye un programa de induccién al trabajo y
orientacion sobre el trabajo.

Los detalle de induccién al trabajo, que implica iniciar apropiadamente al
empleado en su trabajo, y presentdrselo a sus compaiieros de trabajo, varia segun la
compaiiia. Muchas compailias han encontrado que un esfilerzo cuidadoso y amigable
para la induccién al trabajo estimula las mejores habilidades y 1a disposicién del 4nimo
del nuevo empleado desde €l principio.

Los nuevos empleados necesitan ser orientados acerca de ciertas politicas, reglas
y otros asuntos relacionados con la compaiiia y sus trabajos para adaptarse a la gran
imagen rapida y efectivamente. La orientacion sobre el trabajo puede incluir la rutina
diaria de trabajo, las reglas de seguridad fisica, las practicas de pago de la compaiiia, las
organizaciones de los empleados, las instalaciones recreativas, la disponibilidad y
localizacién de los servicios médicos y el giro de negocios de la empresa. Esta
informacién a menudo la proporciona wn manual que se da al nuevo empleado
pidiéndole que lo lea. Desafortunadamente no todos los manuales son faciles de leer, y
algunos proporcionan poca informacién al nuevo empleado. Muchos programas de
orientacion suplementan al manual mediante disertaciones, peliculas y giras efectuadas
por la compaitiia.

El proceso de orientacion algunas veces abarca un refuerzo de sus conocimientos
periddicamente ofrecido a los nuevos trabajadores durante €l primer afio para ver que tal
se han acoplado con sus tareas y sus comparieros. Sobre una base mas amplia y mas
formal, algunas compariias realizan una verificacion anual de los registros y de los logros
de todos sus empleados, incluyendo a los supervisores. Esto se conoce como auditoria de
personal.

La seleccion y contratacién adecuada debe incluir un programa efectivo de
induccion y orientacion que esté cuidadosamente disefiado para reforzar la seguridad y el
sentido de adhesion de cada muevo empleado. La relacion a largo plazo entre la
compariia y sus recursos humanos es demasiado importante para pasar por alto estas
etapas vitales del proceso de contratacion,

2) Entrenamiento y desarrollo. Todos los empleados requicren cierto grado
entrenamiento para desarrollarse como recursos humanos efectivos y valiosos. El
entrenamiento y desarrollo son conceptos relacionados. Entrenamiento se refiere a los
diferentes programas que pueden ser ofrecidos a los empleados - tanto administradores
como trabajadores- para ayudarlos a desarrollar sus capacidades y para progresar en su
trabajo. Desarrollo es el progreso que la persona realmente logra y puede incluir el
crecimiento conceptual o intelectual junto con la actuacién practica. A menudo el
término entrenamiento significa el entrenamiento en la habilidad vocacional a corto
plazo, y el desarrollo administrativo es un proceso a largo plazo.

El entrenamiento del trabajador es de dos tipos: Entrenamiento para el trabajador
Yy entrenamiento para el trabajo, El entrenamiento para el trabajo s¢ proporciona antes de
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que el trabajador empiece a desempediar el puesto, Se utiliza en los casos en que los
trabajos pueden resultar complejos y en que los operadores sin experiencia pudieran
entorpecer el fluir de la produccién. El entrenamiento de una duracién relativamente
corta se proporciona en las escuelas de la compaiiia, las cuales se conocen como escuelas
en vestibulo.

Ciertos tipos de trabajo permiten ¢l entrenamiento en ¢l trabajo. Estos son
trabajos usualmente simples donde la presencia de trabajadores no capacitados no afecta
sertamente las operaciones. El entrenamiento lo pueden impartir los supervisores,
operadores experimentados o instructores especiales. En tiendas de departamentos, por
ejemplo, se utiliza a menudo el sistema patrocinador, en el cual un empleado
experimentado patrocina al nuevo trabajador durante los primero dias y le ensefia los
pormenores del trabajo. En la formacion de oficios y artesanias a menudo se emplea un
sistema de aprendizaje en que a los trabajadores sin experiencia los ensefian los
experimentados por un espacio de tiempo para que alli lleguen a hacerse diestro en las
habilidades que aprenden.

Los programas de entrenamiento y desarrollo de una compafiia seran
influenciados por tales factores como su tamafio, su naturaleza y la oferta de ejecutivos
a diferentes niveles dentro de la organizacion, Algunas grandes compafiias que tienen
programas completos y sobresalientes de desarrollo de ejecutivos son llamadas las
academias para ejecutivos, o bien, incubadoras de ejecutivos.

La mayor parte de las compaiiias prefieren crear sus propios ejecutivos en lugar
de contratarlos del exterior. Esta practica proporciona a los recursos administrativos
habilidades y actitudes ya conocidas y ayuda a mantener la moral de los gjecutivos
jJovenes de las compafiias.

Los supervisores de primera linea y los administradores en el nivel operacional
que se encuentran en la fase dcl aprendizaje estan interesado en desarrollar las
habilidades necesarias para llevar a cabo sus programas y deberes dentro del presupuesto
y sacar a la calle el producto. El mejor tipo de entrenamiento a este nivel, es el
entrenamiento en ¢l trabajo, especialmente cuando se halla acompafiado de un esfuerzo
claro para demostrar y practicar las técnicas. Otro procedimiento es la rotacién en el
trabajo, el cual estd disefiado para familiarizar a los jovenes ejecutivos con los detalles y
las diferentes posiciones que pudieran hallarse disponibles y para resolver los intereses y
habilidades especiales que pudieran entrafiar.

Si una compaiiia, grande o pequefia, repara en una escasez o déficit de gjecutivos
que se verifica en los altos niveles, puede optar por protegerse a tiempo mediante la
identificacién y el aislamiento de sus superestrellas imprimiendo celeridad a su
formacion. Estas personas prometedoras recibiran un entrenamiento intensivo junto con
salario y beneficios halagiiefios para que permanezcan en la compaiiia.

3) Retiro. Por regla general, el deseo de retirarse disminuye tanto mas cuanto mas
alto sea el escalén profesional o simplemente laboral a que haya ascendido la persona en
edad de retiro. Los obreros de las industrias automovilisticas y mineras, por ejemplo,
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trabajan largos y duros afios. Muchos de ellos dan la bienvenida a la oportunidad de
retirarse aun antes de llegar a los 60 afios, Por el lado administrativo de la moneda, ¢l
ejecutivo decano que a la edad de 65 se encuentre en buenas condiciones fisicas y
mentales, pudiera ser que hubiera alcanzado la cima del rendimiento personal en cuanto
a posibles aportes a la organizacion.

La administracion de recursos humanos se enfrenta a retos crecientes al casar las
actitudes hacia el retiro con las necesidades de los recursos humanos que experimenta fa
compafiia. Cada vez un mayor nimero de compafiias toma por lo menos dos pasos
fundamentales. El primer paso es ofrecer programas de planeacion pre-retiros para
animar a los empleados a pensar acerca de los problemas y beneficios del retiro antes de
que concretamente dejen de trabajar. El segundo es el desarrollar programas de
continuacion de carrera, o de extension de carrera, para los ejecutivos de alto nivel. Tales
programas disponen que ¢l gjecutivo decano abandone el puesto de gjecutivo a la edad
de 65, pero que ha de seguir trabajando para la compafiia en alguna otra capacidad
profesional.

La tesis de que un patrén debe proporcionar otras cosas ademas de salarios
accptables y un lugar seguro donde trabajar, ha ganado considerable aceptacién durante
los ultimos afio. Parte de este razonamiento reconoce que no todos los empleados estan
capacitados para tener un trabajo enriquecedor de habilidades y prestigio y desafiante
por afiadidura. Por lo tanto, cualquier cosa que un patrén pueda hacer para mejorar el
ambiente fisico y las relaciones interpersonales generales del trabajo con entra
probabilidad puede contribuir a que los empleados se identifiquen con la compaiiia asi
como entre si. Esto ayuda a mantener la productividad de los recursos humanos a un
nivel superior al minimo. Unas cuantas de las actividades bésicas del servicio del
departamento de personal que pudieran contribuir a la formacién de este ambiente se
discuten a continuacion.

Los servicios ofrecidos a los empleados pueden incluir programas recreativos y
atléticos, consejo y asistencia legales, planes de seguro y retiro, cuidado infantil,
instalaciones de comedores, y pagos de becas totales o parciales despues de la
terminacién exitosa de un curso de frabajo en instituciones educacionales. Un
afloramiento relativamente reciente en el campo de los servicios de personal es el de
asesoramiento a los empleados. Muchas compaiiias tienen ahora asesores y psicologos
profesionales con los cuales los empleados pueden discutir problemas acerca de sus
trabajos, hogares, deudas, educacion, retiro y cosas similares.

Resumiendo, las corporaciones estin elevando la calidad de 1a administracion de
su mas valiosos recurso -sus empleados. La creciente estatura e importancia de los
administradores de recursos humanos refleja en la actualidad los retos multilaterales a
los que se enfrentan dotando de personal a una organizacién mediante la incorporacion a
ella de empleados capaces y productivos, todos los cuales cuentan con igual acceso a
oportunidades de empleo.

En la mayor parte de las compailias la funcion de dotacion de personal incluye
seleccion y contratacidn, entrenamiento y desarrollo, y descontratacién y retiro de
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recursos humanos. Las herramientas y procedimientos para cada una de estas actividades
varian de acuerdo con el tipo de organizacién y nivel de dotacién de personal dentro de
la organizacién. Ademas, el administrador de recursos humanos es responsable de una
variedad de servicios suministrados a los empleados, y de las disposiciones para la
seguridad fisica y salud de los empleados.
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CAPITULO 10
HABILIDADES DIRECTIVAS.

Es imposible hablar de la Alta Gerencia sin hacer mencion de las habilidades que
todo gerente debe tener para dirigir. Entre los principales parametros de la actualidad,
tenemos que s¢ ha procurado incrementar la productividad, la calidad y la creatividad
empresarial ante la creciente competencia. Para ello se han intentado toda clase de
herramientas, partiendo desde los sofisticados modelos financieros de incertidumbre
hasta los controles estadisticos para la calidad y la teleinformética. esta modernizacién
de las empresas frecuentemente se intentaron aplicando estas panaceas desde las bases
laborales sin el debido respaldo de la alta gerencia,

Es por ello, que los resultados no han sido uniformes; hay empresas complejas y
sofisticadas exitosas y también las hay sin demasiadas complicaciones. Por ello, surgen
las preguntas jen que radica el éxito?, ;en los niveles jerarquicos del organigrama o en la
agilidad de tomar decisiones?, jen el control estadistico de la calidad o en el
perfeccionamiento artesanal? ;en el tamafio del computador o en el aprovechamiento del
mismo?

En 1984, T. Peters y R. Waterman estudiaron las caracteristicas de las empresas
“excelentes”. Los criterios seleccionados fueron la rentabilidad, el dominio del mercado,
el buen ambiente laboral, la capacidad innovadora y la imagen publica. Posteriormente,
sus recomendaciones se concentraron en cuatro estrategias fundamentales:

La integracion colaboradora de los duefios, dirigentes y trabajadores;
La satisfaccién de los clientes como misién preferencial;

El énfasis en la innovacién permanente;

La renovacion del estilo de liderazgo orientandolo a la agilidad.

$ o b (=

Al mismo tiempo, otros pensadores exploraron los valores de las culturas
organizacionales como factores de éxito, mientras que otras corrientes sacudian las
conciencias directivas al insistir que la calidad se genera de arriba hacia abajo de la
cmpresa.

Ahora constatamos que el éxito o fracaso de una empresa, llamese como se
llame, no se debe a los factores externos, ni a las contingencias imprevisibles, ni al
antagonismo de los sindicatos, sino a los altos gerentes; por que es la aita gerencia la que
moldea los valores y la cultura de una organizacién; colaboracion o antagonismo laboral,
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satisfaccion o desprecio de los clientes, conformismo o creatividad, productividad o
burocratismo, calidad o mediocridad son solo la consecuencia légica de la cultura y de
los valores empresariales.

(Acaso queremos ignorar que la motivacién del personal es fundamental para
alcanzar la productividad, calidad y creatividad? ;Acaso no somos nosotros los
responsables de la mistica y de la motivacion de nuestros subalternos? ;Acaso, la
excelencia y el futuro de nuestra empresa no dependen de nuestra visién, testimonio y
pasién?,

Se concluye lo mismo cuando se sefiala que la supervivencia de la empresa a los
retos de la proxima década dependera de la habilidad para adecuar sus valores a los
requerimientos futuros y transmitirlos a sus trabajadores. Es decir, existe una necesidad
urgente y trascendental de modernizar nuestra cultura empresarial.

10.1 PRINCIPALES CAMBIOS EN VALORES Y HABILIDADES
CORPORATIVOS.

Analizaremos ahora los principales cambios que se han dado en los valores
corporativos para reducir las tendencias que configurarin la empresa el siglo XXI.

1) en la década de los “70s, el énfasis directivo radicaba en la rentabilidad
acelerada y creciente de la empresa. Calidad, servicio y ecologia se supeditaron al lucro
financicro y a la rapida recuperacion de las inversiones. En consecuencia, los mercados
se descuidaron hasta que los japoneses se impusieron como lideres exportadores
mundiales por su calidad y su visién a largo plazo. La rentabilidad fue para ellos el
resultado natural de su dominio mercadologico.

Proyectando esto a futuro, la empresa exitosa de la préxima década tendra como
objetivo primario la satisfaccién del cliente, y obtendra de paso la anhelada rentabilidad.
Esto se traducird en mejores disefios, més adaptados a los requerimientos del nicho de
mercade correspondiente, en el cumplimiento estricto de las promesas o expectativas
comerciales, en publicidad més honesta, en mayor cortesia ¢n ¢l trato con los clientes y
en mejores servicios y garantias.

2) Nuestra cultura latinoamericana tiene histéricamente al caciquismo familiar,
politico y empresarial. Un cacique no tolera personal discrepante; en consecuencia, las
empresas dependen de la genialidad y creatividad del gerente. Del personal restante, se
espera estricta obediencia, conformidad y el aplauso.

También en los paises sajones, al terminar la Guerra Mundial, las organizaciones
empresariales siguieron los modelos militares y de los trabajadores solo se esperaba el
cumplimiento de los interminables manuales de procedimientos. La creatividad se limité
a los centros de investigacién con superestructuras burocraticas y presupuestos infinitos;
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la “mano de obra” fue solo una maquinaria no especializada. Como resultado, la
frustracién laboral, la apatia y la mediocridad mermaron a las empresas.

Al sucederse los violentos cambios econdmicos, tecnolégicos y politicos se
incrementé la competencia internacional y las empresas requirieron creatividad
generalizada. Si antes buscdbamos en los subalternos conformidad, estabilidad y rutina,
ahora buscamos discrepancia innovadora y experimentacién. ;jAcaso no esta en la
mistica de los circulos de calidad, del “mejorarlo todo” (Kaizen) japonés, de la voluntad
d¢l artesano?

Para el futuro se prevé €l auge del pensamiento lateral, de la “tormenta de ideas”,
de los comités de creatividad, de la participacion laboral en la innovacion. En resumen,
la proxima década exige verdadera creatividad y productividad basadas en la mistica, en
la integracién y en la motivacién del personal.

3) Ya se menciond anteriormente de nuestra tendencia al caciquismo autocratico
donde se exige que las ordenes se acaten sin discusion. También en el mundo sajon, el
triunfo militar aliado traspasé al ambiente empresarial la disciplina, la obediencia y las
estructuras jerarquicas castrenses. Solo los dirigentes duros e impositivos eran exitosos y
sobrevivian en esos tiempos pasados.

Empero, tras los descréditos militares en Corea y Vietnam y las protestas
estudiantiles en 1968, el autoritarismo fiile derrotado y los vientos de cambio
democratico comenzaron a dominar.

Primero vino la brecha de generaciones familiar con el derrumbamiento de la
autoridad ilimitada del padre, después sc abrieron las universidades, actualmente nos
enconiramos en plena democratizacién de la politica nacional y del mundo comunista.

Esta tendencia democratizadora también se extiende a las empresas por todo el
mundo. Crecientemente, los empleados exigen consenso mas que ordenes, participacion
mas que imposicion, respeto a su dignidad humana mas que sumision.

Ademas, hace tiempo, el poder jerarquico equivalia a privilegios; el anhelo del
subalterno era escalar la pirdmide jerarquica para obtener el poder y los privilegios
implicitos; en aquel entonces autoridad no era equivalente a resultados y servicio.

Ahora en cambio, el valor agregado por la gestion empresarial se debe compartir
en todo el personal y no solo entre unos cuantos privilegiados directivos; de hecho, el
reto estd en convertir a cada persona en un centro de rentabilidad y retribuir su labor
segiin los resultados logrados. Ejemplos de este enfoque son la “Administracién por
objetivos™ , la descentralizacién de subsidiarias autocontenidas, los diversos plantes de
centivos y la independizacién de los microempresarios.

4) Hace algunos aiios, la tendencia empresarial era crear unidades operativas cada
vez mayores; se hablaba de “economia de escala”, se construian fabricas para 10,000
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trabajadores, universidades para 100,000 estudiantes y ciudades para 10,000,000 de
habitantes. El gigantismo era la tendencia de moda.

Estas masas humanas se despersonalizaron y surgieron los conflictos laborales y
los monopolios, sobrevino la desmotivacion y la apatia, se deterioraron la calidad y la
productividad. La legalidad y los abogados sustituyeron a la justicia y a los empresarios.
Fabricas, Universidades y ciudades megalémanas se volvieron ingobemnables,
ineficientes, anquilosadas; en sintesis, ¢l gigantismo fracasd en todas las estructuras
sociales.

Hoy partimos de la necesidad de integracién humana de la empresa exitosa
porque la prosperidad requiere de armonia y colaboracion, que los objetivos de duefios,
dirigentes y trabajadores tengan congruencia. La humanizacion requiere personalizacién
y esta a su vez, la reduccién de tamaiio de las unidades productivas.

Solo cuando el directivo conoce y dialoga con todo su personal puede promover
los valores superiores de honestidad, amistad y colaboracién que son esenciales para el
éxito empresarial,

5) El tltimo de los grandes cambios culturales que se esta dando a nivel mundial,
ain cuando todavia incipiente nuestro pafs, es la sustitucion del trabajo manual por el
trabajo intelectual. Conforme avanza la robotizacion de la industria, conforme anmenta
la computarizacién de las oficinas y conforme a la economia se vuelve terciaria ( de
servicios en vez de industrial o agropecuaria ), el empleo requiere mas de decisiones
especializadas que de labores manuales y resistencia fisica.

Asi como la maquinaria agricola desplazo a los peones del campo, asi como los
motores sustituyeron a la traccién animal en los transportes y asi como la electricidad
remplaz6 a las maquinas manuales en la industria, asi, hoy, la computadora desplaza a la
mano de obra no especializada, sustituyéndola por especialistas en disefio, programacion
y mantenimiento de la maquinaria electronica. Otros ejemplos de esta nueva economia
son el auge de las comunicaciones intermacionales por satélite, el erecimiento de turismo
mundial y los intermediarios financieros electrdnicos (banca, bolsa, seguros, cambios).

Resulta claro que cuando el trabajador solo era energia o extensién no pensante
de las maquinas, debia ejecutar mecanicamente los procedimientos ordenados y que las
horas de trabajo equivalian a productividad. En consecuencia, la capacitacién se limitd al
adiestramiento y no se toleraba que el personal reflexionara criticamente, ni que
perfeccionara su trabajo. En caso de discrepancia, habia abundancia de mano de obra
disponible para sustituir a los rebeldes.

En cambio, hoy el trabajador debe trabajar con el cerebro; calidad de
productividad no se logran sin la motivacién del personal; la innovacién requiere la
critica profunda y continua de las labores. La capacitacién de un especialista cuesta mas
cada dia y la pirateria del personal técnico es riego cotidiano; la lealtad del personal es
clave en el éxito v en la supervivencia de la empresa.
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Hoy, las horas de trabajo no e

o ] quivalen a productividad, sino la dedicacidn y la
creatividad intelectual, producto de

la motivacién del individuo y de la mistica de la
empresa. En el futuro previsible, si la empresa desea conservar a sus téenicos y logras

que sigan colaborando entusiastamente, deber4 satisfacer sus ex

: pectativas personales de
bienestar y desarrollo.



54

CONCLUSION.

El correcto desempetio de una empresa s¢ logra gracias a la atinada direccion del
conjunto de cosas que la conforman. No es posible realizar lo anterior si no es por un
Gerente que tenga la suficiente vision, capacidad de organizacion ni la fuerza de empuje
que motiva a los demds a salir adelante. Se debe buscar la integracion del recurso
humano para que junto con la informacion que posea el gerente y su capacidad de tomar
decisiones efectivas, sin vacilar se obtengan resultados que cumplan con las expectativas
de los objetivos y metas fijadas por la empresa.

Vivimos en una época de profundos cambios politicos, sociales y tecnoldgicos
que condicionan el futuro de nuestra empresa. Para integrar fuerzas s¢ requiere estar
motivado por una mistica de servicio que unifique los objetivos de todo los miembros de
la empresa, quedando ésta definida en la misién.

El entorno empresarial de hoy en dia requiere gerentes que sean lideres exitosos
que enfatizen en valores tales como Lealtad, Honestidad y Fraternidad en ambas
direcciones: del persenal hacia la empresa y de los dirigentes hacia los subalternos.

Hay que crear una nueva cultura en la que se generen nuevos habitos de trabajo y
de direccién ausentes de vicios, para lo cual se requiere de un gerente con voluntad,
perseverancia, visién y credibilidad; debemos de contar con gerentes que estén
dispuestos a una renovacion radical, capaces de sobrevivir a una época de cambios y que
sean capaces de sobrevivir mediante su agilidad, mediante su plenitud humana y con un
alto valor productivo, como lo estdn tratando de hacer las grandes empresas cn el
mundo.

Se requiere de un lider que tenga espiritu de excelencia y que logre que su
personal se identifique con esta bandera. Sin embargo, aunque €s un movimiento a nivel
internacional, es necesario no copiar acciones estereotipadas de otras empresas, sino
desarrollar un programa propio de humanizacién en colaboracién de los subalternos,
para que exista un involucramiento de persenal en ¢l que el bienestar comun se toma en
serio, se generan transformaciones y dinamicas de desarrollo insospechadas.

Por ultimo, se requiere de una empresa alta, donde el trabajo se hace con alegria
y con entusiasmo, con camaraderia, es decir, donde el personal labora asi por que asi
quiere hacerlo y quiere hacerlo bien; y para orquestar lo anterior, se requiere de un Alto
Gerente,
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