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INTRODUCGCION

Eh México ‘existe un grave problema.que afecta 'a“la . gran
mayoria‘ de las empresas, ¥ es gue,va pesar de que‘se‘cuentafcon L

jefes:con la debida preparacidn y e‘per;encxa técnx:a. se- t1enen

actitudes deficientes en materxa adnxnxstrat1 a maneJo

huenas relacxones humanas.

: Es‘ por ésto‘que en este 'trabaj se>~a'prort'axr1; elementos ‘que pue

ﬁéqueﬂa »

proﬁu&cién;de bienes

vees . es’la actividad de

Esta def:.nxczén es- la consecuencia de toda una serie de- fac-

tores ‘que; agrupan elementos técnices, humanos y administrativos
en-la manera de actuar de las personas que ocupan una jefatura in
termedia dentro de. la organizacidn de las empresas, y que han com
- prendido la importancia de dichos factores para mejorar y eficien

tar los recursos humanos con que cuenta la empresa.



Este traba)o eszé dxrlgxdo a 1as” jefatﬁras intermedias ..y

para’ eSto

se da ‘una’ semblan'a de los Tecursos e intereses. que .

organizacionall:’

iferentes ni-:

¥y para esto hay que

saber eJercer la autorxdad que se le ha delegado, . ademds debe

reaii-ar actxv dades de 1nstrucc16n correctamente planeadas y
'subordxnado que. asi lo requiera,
a prnduccxon se encuentre en

calxdad‘) cantidads T

capacxtacx&n para: ‘el personal

subordinado ¥i

por par_té_ de1:

ICN




tx\os tanto econémxcos ‘como: no . econémxcns que se pueden ¥ deben

prnporcxonarsefpara lograr el aprendx a)e deseada. .

nuestro.pais.
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“,LA EMPRESA

coordxnados de acti

cxones: en:nieveles

;ié én canales a

interna o unxdad de orden.ﬁ



'tituye el capltal

su unxdad financiera o econémxca.

También;puede_ccmprenderse,a 1

némica:'inversionisias, directores,




de cada uno se especifica a continuacidn.

1. vAccionistas y'Propiethrios.

Sus derechos estén establecxdos en la 1ey y el pa:to socxal

. de cada empresa.» Sus_representantesrlc forman ellCons jo de Ad-

n1n1strac16n.

Z."Obrefos y Eupléados.:

;2mpeﬂa su’; labor.

da Y deba prestérseles.

4.‘LCuefp0 Administrativo

: Comprende a1 Director o Gerente General gerentes de departa"

mento, superxntendentes y supervxsores.

Txenen comq interés comin ver por sus remuneraciones, condi-

ciones -d trabajo, seguridad de empleo y posibilidades de ascenso.




Deben estar todos conscxentes de que. su unxbn v’snlidaridad

es de vual uxportancxa.

bre mercada, ;

conun de: las empresas,

productos. o seryicxos

ne-la r:esp_onsabilidad d. irigir ias“yactividades aplicando princi

la iinélidad ‘de 'satisfacer necesidades del -

pios’y técnicas’co

cliente’, Dicharresppnsabiliﬁ;dftrasciende hasta armonizar los in

tereses de los grupos humahos que conforman a la empresa,: inclu-

)endose ellos nusmos. Por esto el sector admuustratn‘o debe te-

R ner claro )’ defuudo las labores que 1es corresponden dentro de la empresa.



eyleme'n-

< 'La . organizacién exige que las: actividades humanas se orien-

ten hacia' la’ realizacidnconcreta y eficaz’ de los propdsitos y fi-

“nalidades individuales y sociales de'la empresa.

Dichos  fines ' 'son el'obteneryla mayor produccidn de la. mejor

calxdad pusxble y al alcance econ6m1c0 del mayor niimero de consu-

mxdures,,salarxos Justos,

1as mejores-condiciones -de traba)o~'y~~



bxenestar para :odos los que . prestan sus servxcxos a la empresa ¥

ademis )ustns utxl;dades gara los xnversionxstas.

La nrganx*acxon requxere que las actxvxdades humanas estén’

debldamente coordxnadas. Esta ‘es la esenc




a las persanas. se enumeran cualxdades, requxsltos ¥ responsabxlx

dades que deben tenerse ‘para desempenar dxchos puestos.

5.° ,Principio qe la Compnicacién.
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11, SISTEMAS-DE ORGANIZACION

stis

‘La. organx-acién de este tlpo es senc111a divide claramente

ia autoridad ¥y la responsab1lidad, es muy estable, puesto que sus
cuadros de mando.no- cambian con fac111dad “favorece a'la actuacién
~rap1da y-asi’ son eJecutadas, tanbxen se”favorece a la disciplina.
Estas ‘son ventajas caracteristicas de ‘esta forma de organizaci

pero se tienen desventajas tales como la rigidez, carencia de asg
soria especializada, por lo que los métodos de trabajo frecuente-
mente "son atrasados; el control directo de tode jefe con sus su-
bordinados puede llegar a ser arbitrario; y también los supervisgo

res ofrecen una marcada resistencia a los cambios y progresos; los

13



jefes que: ocupan-p051cxones clave estén casi sxempre snbresatura-

‘dos ‘de traba) por ultxmo pudemos decxr que la pérdxda de un

dos‘hbmbrés

1910"Eon‘1a £1na1xdad'de téner mayor

descompcnxendo funczones cemplxca-

estd planeada cxentifzcamente.

das en varias sxmples, por Io que la organx.acinn es de efectos

ripidos en la 1nsta1ac16n de ptucesos nuevas El trabajo manual

estd separado del xntelectual. Esta organi acxon muestra inesta-

bilidad en su estructura 'y la responsabxlldad puede quebrantar la

disciplina y desconcertar al obrer 3 la superposxcxén de autorida

des. puede provocar-conflictos entre 105 sipervisores; la iniciati
va personal del supervisor estd.bastante reducida y no hay conti-

nuidad entre los supervisores y los subordinados.



3. Sistema ,Lineal ¥ de‘s:‘aff.‘

Este upo de® organx ac:.én txene caracteristx:as lineales con

~apnyo a las )efaturas'de cuerpos tecnxcus ‘de fasesoranuento ¥ ser-

,estru:tura 1xneal se hace mas flexxble Y. sg _e\rn:a 14 ;abrecarga o

“'vos,. mediante los asesores técnicos.

La problemitica que presenta’este tipo.de’

en ocasiones se confunden los campos:de:los
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EL JEFE INTERMEDIO
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I1I1I.° EL'JEFE !NTER&EDIO'

La funcidn del Jefe 1ntermed10 3 supervxsor,es de vxtal ~im=

portancia en las empresas, al crear 1& relacién medular entre Je-

fe ¥y subordinado como un’ nexo’ esencia

“de ‘la empresa.

5uperv1sar es la xuncién ‘de dxrxgx

tas cualxdades, éstasvso

BN



Inteligencia.  Necesaria para resolver problemés inheren~

tes al puesto.

Adaptabilidad. Para captar y adaprarse a una:'situacidn

nueva,

Madure’ mental. Es:o es responsabxlxdad

cidad para d;r1g1r y tomar decxsxo es.

Sentxdo :onun. Para’ resolu:xon de. pr

- Agresividad. Es la decxsxon de salxr

obstaculoss

Don’ de néﬁdu;"Es la hsbilidadrpgra ordena

6rdenes sean :umplxdas.

‘Honestxdad Vxntegrxdad,”moral

tanto, a-un: buen supervzsor

‘ta personalxdad con ocacxén eitransmitir conocimientos

ademis de . tener

tener

“‘ahora bien; se cualidades que debe

un supervisor; . pero

.fe intermedio

.Conocimiento




con

la

El darse cuenta de

esa responsahilxdad y el asumirla es un hecho que se adquiere, pe

ro pcr otro‘lado, tambxen es una cuestidén de organizacién, y que
por :anto, debe set objeto-de instrucciones por parte de los su-
per;ures. :

Un auténtl:o Jefe debe ser considerado por el grado de res-
ponsabilidades que -esté dispuesto-'a asumir. El supervisor que es-
té consciente de elias se hard siempre respetar por sus subordina

dos,

- Capacidad de‘instfhécxéh,

19



El supervisor debe de realizar

decir hacer-eficiente d

rlaboreéfdel‘diclofd

La‘instruccis

0 - a an”lasposibilidades individuales y se tendri asi
una: base. firme para elaborar programas . de instruccién para los

trabajadores bajo sus érdenes.

- Capacidad de mando.

Mandar es obtener del personal, con su consentimiento, el tra-
bajo deseado en el tiempo requerido y de la mejor manera posible,
tendiendo a establecer armonia entre el personal.

La emisién de &rdenes es una de las actividades bisicas de
contrel con que cuentan los supervisores. La forma de comunicar

las o6rdenes puede influir sobre el contenido y la forma en que

sean acatadas. Las &6rdenes deben darse en forma apropiada si se

20



desean‘obtener los ﬁéjores resultados.

Las 6rdenes deben tener las sxguxentes condxc1ones';:‘;

- Precxsx&n. Para que 1la orden sea entend;da yien: con ecuen-

cxa sea’ corre tamente: eJecutada

como el desempefio de ‘105 'sub rdinado

21



Para esto.debén toﬁaxfé

_to es,

del: personal )' tanbién debe tener preparacién en el manejo de hom

o ",!’?e,,s,-,, es decxr.ren el campo de las relaciones humanas.

I
t



El manejo adecuado de las queias de los subordinados, que por
nedio de ellas se ‘pueden‘conocer sus insatisfacciones; él Rante-
ner cierta distipi;na;nelréldgio b premio del buen desarréllo‘ de
1as laboreS' los castigos y Tepresiones sin lastxnar la dignidad
del trabagaaor- la creacxén de espirztu de colaboracxon del perso
nal por medxo del "traba)o en.grupo™. Estos aspectos ha:en de 13'
supervxsxan algo mis humano. que sirve para.elevar y dxgnxfxcar la

naturale a del traba)o ¥ la del traba;ador.v

9
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IV, LIDERAIGO Y -AUTORIDAD

Las empresas sobresalientes.son. comd son, debidoia que estan’
organizadas para'cbtener un ‘esfuerzo extraordinario de.personaé -

ordinarias,’ xguales a la de la poblacxén en general.vPero exxste

un canpo en’ que:las enpresas sabresalxente< han sido favorec1das,

”ccn un lxdera g ,fuera de 18" comun,' especxalaente en sus xnxcxos

COBO eﬂpresa .

1Coﬁsiste,en la formacxén paciente §‘por 1o géheral aburrida

‘de cca11c1anes,.e la delxberada siembra de camar&llas cnnflando'

'en que produ can solxde- en la organx-acxon, esel meticuloso des
‘pla*amxento de la atencxon de’la institucién medxante lenguaJe de -

los‘sistemas dxrecz1vos; es la alteracién del orden del dia para

qué las nuevas prioridades obtengan suficiente atencién; es hacer

L v1sxble cuando 1as cosas se tuercen e invisible cuando funcio-

nan bxen,;es formar un equipo leal en la cumbre que hable mids o me-

nos: con una sola vo:;,es escuchar. cuidadosamente.gran.parte ,,del -

Ntlenpo, hablar a menudo ‘de manera alentadora y reforzar las pala-
bras: con ‘hechos creibles; es-ser duro cuando-es necesario ¥ en oca
'sxones es el puro uso del poder, o la sutil acumulacxén de. mati-

ces, un centenar de ‘cosas hechas un poco mejor.

o
w



Burns ‘ha postulado otra forma . de lidgr:i:go que -‘deno ina

"lidera:go transformador" Las ‘empresas sobresalientes ,én ‘alghn’

nomento de su historia han tenido su'origen en el liderazgo trans’

forma@orj.

: mguna oportunxdad esdemsxado pequef\a. nmgun foro deiné-f"




El hdera go transformdar Se produ:e'cuando una o mas perso

“los cuales se “sienten

Los:1lideres:apelansa ciertas necesidades inconscientes: "el

tieneiun cardcter - indirecto: -consiste, en

“emociones"

Una de las ideas fundamentales'de B\;fns es

la“simbiosis™ “en-.

27



tre el lider y sus seguxdores. encontramos ‘en ésta dos

especlale la credxbxlxdad y el entusxasmo.,f

Un crxterxc explicxto de alta dlrecc on para reclutar dxrec-

tivos-es’ su capacxdad para generar entusxasmo,

' Philip Sel:nick ‘en 1951 publxcé un 11bro't1tulado Leadershxp

and Admxnxstratxon dond me c dnd es ‘un de

lna que 1ncu1car flna

safxo‘a 1a creatxvxdad porque 1np11ca transformar personas Y gru-

-pos, hatxendoles pasar de neutros x técnicos ‘a particxpes dotados

de .un: sellu, una sensxbilxdad y ‘un’ comprumxso partlculares. Se <

trata en: defxnxtxva deun p oceso educatzv Se ha d1cho con ra-

:-28n que elylider eficaﬁ

debe conocer ‘el'sig ficado y:dohinarv 1§

'técnxca-del educadqr.

'en gran parte, un re-

e'hacer Ias cosas “como pérsonas y

ésulta&b es una valoracién de esa voluntad

'por su’ prop o interes. VDesde el punto de-vista-de.la persona com

prometxda, la organ1~ac16n pasa de ser una herramxenta sacrifica-

28



as;personas:se

mal de la empresa.

Estas relaciones son: necesar as e 1mpresc1nd1b1es, que tie-

nen entre si las personas que prestan SUS servxcxos a una cumpa-
fiia. Todo esto es.lo que se entlende por camunicacxén, ¥ que  to-

mando como base lo anterxor deduce que existen dos formas de

comunicacién en.una empresa;

‘*éstas son.

- Comunicacién oficial.

- Comunicacién extraoficial- o:informal.

29



Ambos tlpos de comunxcacxén es 5n

1.5 Ordenés.
La orden proviene siempre de un jefe y se- dlrlge a un subor-
dinado. Toda orden debe ser concreta e implica la mcdxfxcaclbn

de una situacidén establecida; debe también anstarse,n las‘condi- o




- Asegurarse que'a‘quien se- va:a’dar”la orden es'la -persona

indicada.»~~

Informacxon.

1l.c

e inferiores requie

“Por ‘este medio,



los jefes hacen saber a sus subordxnados asuntos que :

ran necesarzos para que;; el personal conohca megur'su_‘trabajo,? ‘

todo aqueuo que \'xncvuleva las pgrsnnas’con:l institu ié‘n‘de' la

que _forman:parte.

1 d ‘, Juntas ¥ .-\sambleas.‘

k; la . que

32



los inferiores se ponen en conta:to con sus jefES, y se tienen:los

szguxentes CBSOS :

siitotalmente “des--:

-concedido

una .

ersonal tlenen un ma yor s1gn1f1cadu, ¥y  -todo

‘Lés”quejés del:

Jefe debe estar capacxtadu para canocer, tramxtar y resolver que-
jas del personal bajo sus ordenes. - '

La queja.es’ la manifestacién de ‘una“-inconformidad: que puede
ser fundada o no, pero que de cualquier manera revela un estado de
1nsat15£acc16n en el empleado, ccn 1nf1uencxa snbre ‘el trabajo que

desempeﬂa. El traba;ador descontento trabaja con-un bajo: rendi-

miento.

[
w



Si el trabajador tiene ra:én de formular una queja, es nece-
sario reconocerlo.asi tan.pronto como se advierte 1a justificacién

de su inconformidad y se¢ dictan inmediatamente las dxsposxcxones

pertinentes para ccrregxr radicalmente la ;xtuacxﬁn.

ta soluclén del asunto.

‘En mu:has ocasiones los trahajadores ‘tienen .o creen téner mo.

:1vos “de” 1nconformxdad pero no llegan a manifestarlo formahumt&

Esto es ser1o porque existe descantento, prO\mundo el baJo rendx<

niento, con ‘el agravante de no poderse corregxr la anormalxdad.

~En.estos casos es'importante que el jefe tenga la'habilidad
necesarxa para descubrlr xnconformxdades, ayudando a ‘los trabaJa-

dores descontentos, a.que hagan saber las causas de xnsatjsfa:cxén

Y .que~lo cuax no sxbnxf‘caré nxnguna Contrariedad para lcs supe-

iibfes ni

casionarid pre)ux:xos de nxnguna clase a quxenes la ha-

gan valer.

El trato de 1as queJas txene la fxnulxdad de eliminar incon-
formxdades Y corregxr las 1rrcgular1dades en el funcionamiento de

la empresa, especxalnente en el campo de 'las relaciones humanas.



2.c Sugerencias.

Se aprovechan las iniciativas- del personal,para me)orar as--

pectos de la organl acidn )' funcxonamento derlas empresas.

1mportancxa. Las personas que-directament

n consideracxén y‘por ctra par

te, se’ aprnvecharén uucxativas que -en 1a précnca puedan resul-

Los Jefes estén en- condxcxones de conocer sz.stemancamente -

e1 trabaJo de sus, suburdmados y son etcelentes medms de cnntrol.

sxdades ¥ cncunstancxas de cada empresa

g En mu:has'ocasmnes, las deficiencias ‘en el funcionamiento -

Tdeinas

“en-"

mpx‘esas :1enen or1gen
tre las jefes: del mismo. nivel jerarquice; no.tienen in contacto
organizado y sistemitico, provocando otros.tantos problemas para

los jefes superiores.



3, . Comunicacién . informal.

Las relaciones del txpo formal se mezclan’ con otra: que sur-
gen por motivos particulares, tales como.la edad SeX0,- grado de
educacién o nivel cultural, clase socxal entre ou‘as. En 1as em-
presas,”el personal se subdz\’xde en grupos fécxlmente 1deﬁtifica-

E r'elaci‘o-

bles, ¥ en cada ino de ellos se establecen costumbres

~nes que muchas veces: ‘tienen-tanta o mas mportancxa que- los vim:u :

los puramente formales derivados dxrectamente del traba_;o.

Las relac:.ones lnformales pueden xavorecer 1a’ relacxcn‘ 3

tracx'n mod rna promue e’ tado aquello que se . re-

tre‘elvpersonal

La distribﬁcién -de actxvxdades dxstxngue ; a l'osldifere'ntes

puestos,.seccmnes, departamentos 6 dlv;.sxones, que ‘grificamente

se representan en los organlgramas, los cuales hacen notar dife-




rentes niveles o jerarquias. Dichos niveles jeradrquicos de 1z es-

tructura-indican 1as diferentes categorias de’los jéfe:

La delegac:én de la autoridad consiste, basxcamente, en'que

un- Je'e autoriza a oiroe de menor catezoria para tomar dEClSIO'lES.

con’ la-responsabxlxdad consiguiente.  El verdadero jefe es el que
puede tomar resoluciones sin necesidad de consultar con funciona-
rios de nis alta jerarquia. - i

Un jefe tiene que delegar parte.de su autoridaden otrou:+:"
“otros jefes subalternos por la imposibilidad fisica o técnica :'de
resolver todos los problemas que scn‘de su responsabilidad.

El principio mismo de la delegacién de la autoridad no ameri
ta discusidn, pero da motivo-a controversias en el grado.en que,lé

autoridad ha de ser delegada.

El crlterxo que prevalece es el de delegar un: n;nxno de auto

ridad; la 1nst1tuc10n puede tener una pclitxca de cent'al

txtucxén, la naturale =a_de sus

scnal entre otros factores que son,favorablesro desfavorables'a la

delegacién de la autoridad.

X7



ticas de la empresa.

"Enla d;namxca de-la organ1 acxon, 13 autor:dad sxempre va

acumpaﬂada de responsabllxdades. la autorxdad puede delegarse, 1o

que no sucede con 1a responsabxlxdad Esto erplxca la resxstencxa

esto mismo

sucedefcuando forma'parte de las poli-

La delegacxon de la autorxdad ‘es nﬁs dxflcxl cuando la acti-

“vidad del jefe no estsd” progr mada [ planeada ‘de manera prevxa,por

que de esta manera las decxsxcnes dependen ‘de las situaciones en
el momento en que ocurren y de las opiniones personales del mismo
jefe. Esta situacidn hace sentir a dicha persona que solamente a
é1 le pertenecen los secretos de su propio trabajo y considera im
posible que otro jefe subordinado pueda sustituirlo aunque sea en

una minima parte de sus actividades.

38



Los jefes. se resisten ;a3 delegar su autorxdad cuandu ‘no tié—

nen confxan*a en e1 3efe 1nferxor, cunsxderéndolo sin’ la capaci-

¥ de grupo.

De los procedimientos’ mis’




fes, es el de darles oportunidades de tener responsabilidades :de
tomar decisiones, enfrentindose directamente 'a los prdblemas que

le correspondan al ejercicio de laautoridad.

Una delegacidén adecuada permite despersonalx ar la adminxs-

tracién de la institucién, volvxendosevm&sﬁopJetxva, més sistema-,“

que se haga.

A continuacidén’ se dan algunas de Ias bases més importantes

- Enunciar con detalle;las actividades y responsabilidades de

cada puesto, ‘seccidn departamento; también definir con
precisidén los objetivos dé las actividades en relacién con

los objetivos de la .institucidn,

30



- Una buena seleccidn de los jefes, pues: se requieren décieg
tas aptitudes para asumir responsabilidades,.y por tanto,

tomar.decisiones.

Un entrenamien:o amplio para, conocef los pu§sto§,deItrabé-

ganracxon nunca

Es por ‘esto que ocurren

empresas, que xndxcan aumentar ©

dxsmxnulr el grado eniqueila autor;dad se’delega. - Los cambios en

este. rcspecto obedecen\fr cuen mente a los periodos 'de auge ‘o

nstxtucxén, rapide:z de crecimiento o

41
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V. CAPACITACION,

El componente .mds importante de las organizaciones son las
personas qué la integran, puesto que son las finicas que pueden ha

cer ‘que las operaciones de la emprésa tengan éxito.

Aprendizajey ensenan a se: relac1onan en xcrma 1nt1ma. ¥ no

puede darse’una sin 13 otra ..son xnterdependxentes. ,'\

Por definicién, éprend -aje ‘es un canbxo de - conportan nto,

-planeado de acuerdo a deternznados cbietxvos.,,

bidsicos:

- Conocimientos.

" Habilidadess

- Actirudes.




aprendizaje.

dxferente

Si ocurre ‘un cambid»de:compartaﬁient

entonces el me.odo o condxcxones de aprend1<a é:no. fu

:uados para lus ob)etxvos deseados.r

Un factor muy xmportante para que se 1Ieve a cabo el aprendx

zaje, es la motxvacxen. Esta varia de persona,a persona; y es in-
dispensable sgber;que es lo que mueve 'a las personas a -aprender,
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¥ asi saber-qué incentivos se pueden y deben proporcionarse para

que €1 aprendi:zaje se lleve a cabo.

También, durante el proceso se debe prcporcxonar un "re'uer—
zo™ del aprendizaje.: Esto se refxere a ‘que durante ‘el aprendiza-
je la persona debe: de recxbxr 1n£ornaczon que le-indique cemo es-

td prog res:mdo.k E<:a 0" "retroalmentacxén" roporcie-
pros N . g

na re;o:pensas o c:lstxgos que 1nd1can un’ detemxnado :onportamxen

to a seguzr.

2 prendx 7age , baséndu

Es inportante 'p'rupi:iri ion f‘DVIRZ;'.CCXD

se en objetir\'os'insti—ucc unales. En estos obgeuvos se expresa:

el entrenado,” relacignaii& ‘con: &1

Desde el punto de \'1sta natu cional Tas ‘razones prxncxpa~

les ‘'de 1la capa:lta:xén sont que el estudxo realnente a\‘uda a.re-
solver situaciones problematxcas de zrabam ¥ 'de que a mayor es-

tudio /o scnocxmxento, lleva ccnsxgo meioras econdmicas y sociales.
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Casi todo el sistema educatxvo actua
cidén-de ‘la nxne- o la. Juventud ¥

desarrolladcs para’ los adultos.

También ‘se’ha espe:uladnf@uch

aprendiz a)e de los adultos, ‘pero~la-

pueden b2 deben aprender.

ria de orden sub) t1vo, ¥ la motxvacxén para esto gira

socxalb dell

telectual

“'cuindo




tos no compensan el costo de la capacxtacxén, entonce< es necesa-,

rio buscar otrc medxc més adecuado.

Etxsten nuchos métodos » te»nxcas de :apacxtaéxon en: que su,

1}-'

y. se presta para Tesolver ne:esxdades espe:xflcas

Los programas de capacx:acxén se dxseﬂan para condxcxones par

ticulares de la empresa Yy requxeren de’ entrenadores

ral internos, es decir de 1a prnpxa companxa.

El fendmeno de desarrollo ocurre xnev;tablemente,») en“cual4

qu;er mumento. el prxncxpal v>més 1mportante enttenador es” e1 su-f

‘pervisor o jefe en cualquier nxvel. Los traba]adores aprenden to

Tos los dias lo .que ven en. sus superxores v 1as tecnlca s

ellos operan,

Los'prugramas formales que se llevan a.cabo dentro “de’

instalaciones de las-empresas, se prestan especialmente:para-.ca-

pacitacidén de supervisores, y de obreros calificados ¢ -no califi-

cados, para’ enseflar nuevas técnicas, procedimientos, etc.




2. -Capacitacién fuera del trabajo.

La empresa utiliza este método cuando no es lo bastante gran-
de para tener su propic departamento de capacitacidn.. Se contra-
itan servicios externos, o bien se envian a'las personas que requige

Tén capa:xta:xén a-instituciones que la proporcionen.

Este mérodo se pres:a para el desarrollo de supervxsores, de
gerentes ¥ perscnal de cierto nivel jerdrquico dentro. de las orgg

niz acxones. y'es ideal para impartir conocxnzentos generales 50~

etc. ¥

'bre temas tales como la administraciédn, personal, te:nxcas

En esta forma de capacitacidén, debido a los factores. txempo b lu-

gar, no es xa:txble desarrollar en grado aceptable habilidades ;o

dctitudes’deterninadas:

La

aplxcac 6n es amp11a ¥ rxnde me]ores resultados debxdo a su fle-

'hxvel,da 1os,part1cxpantes.7i

Dxferencxa: 1nd1v1duales ae los entrenados.;,

Costo :con réspectc. 3 otros factores.
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Hay. técnicas.qu

son:’

c;unal:dosx:lc

tas .y con’refuer:zo automitico.

‘es. el adies-

Uno de los prxn:zpales problemas del superv;so

tranxen:o .deisus subordxnados.A El entrenanxento en el traba;o es

una oporzunxdad para el traba;adar de estahlecer relacxcne:v per-
sonales con un conpaﬁero de trabajo; una oportunxdad ‘para ganar el
respe:o ¥ pre:txgxo de :sus empleados Y de su cunpaﬂxa, una . opor-

tunxdad para deésarrollarse dentro de la empresa.

*calidad-

~En nuestros dias la,fesgonsabiligad,deibajd—cuét'

en-la. produccidn, produccién eficiente,'dependevdel supervisor, ¥y
la manera de conseguir todo eso es teniendo bien . entrenado: al

personal, de tal manera que pueda desempedar su.trabajo eficiente
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oy efecti#nménte'

El- superv1sor debe

traba)o'currect me

: 'e1f_;

'”gos1deloperac16n' asi como puntos clave de' cada operacxén

'orden en que deben llevarse a cabo.

El supervxscr debe revisar la. operacidn para tener la certe-
'-a de que se han cubierto todos los puntos posibles: Tanb;gnAde‘
-be practxcar €1 mismo la operacidn hasta dominar los puntos deia-
vlludos Y especxfxcos necesarios para una instruccidn efectxva, pa- .

‘ra desarrollar habxlxdades v -actitudes que se requieran en el en-

trenado.

,Por lo-general las operaciones que al supervisor le parecen
senéillas'y'féciles, no lo son para el trabajador; por tal motivo

jrel supervxsot debe transmitir.las ideas de manera sencilla'y . fa-:

~cil-de comprender.

: El'lugar’de trabajo debe ordenarse adecugdamentg,'en la for-
ma que se espera lo mantenga el trabajador. Este es~un“§uﬁto im-
portante antes del entrenamiento, pues la primera xmpresxon del
‘nuevo empleado en lo que respecta a las condlcxones de traha)c, -

determina sus hdbitos de-orden v 11mp1e~a en‘un futuro.
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El  supervisor tiene responsabilidades que van mds alli de
solamente el entrenamiento prdctico; v es despertar en el subordi-
nado el deseo de hacer bien el trabajo y ayudarle .2 obtener la sa-
tisfaccidén personal que viene de dominar el trabajo. o
) El subordinade debe de recibir impreéiones agradables ‘como
priméra instancia; de ellas dependen sus 3cti:udesby ganas. de coo:

seiidebe

peracidn futuras. Durante el periodo:de entrenamiento,:’
establecer un ambiente de interés ¥ entusiasmo 'que~fluyan del-je-

fe hacia ‘el trabajador.

El demostrar al trabajador qué’se’le cnnsiﬂeré‘pnyrinéividdp

1o éyudari a aprender y adaptarse en él'hqévé'ﬁﬁéstﬁ;
Las personas difieren en:su habilidadlpara‘égrendef; ¥y tam~
bién en sus reacciones emocionales, por esta razdn es %unvepienie
que el jefe platique con sus dependientes con una actitud amiga-
ble,‘asi se conocerid. la experiencia y sentimientos conrrespec:o a
lo que ya sabe y a la operacidn que llevard a cabo. Esto tiene la
finalidad de conocer sus reacciones emocionales ¥ eﬁfocarlas po-
sitivamente por medio de pliticas personales, pero sin. desviarse
hacia discusiones innecesarias que hagan perder el tiempo. Una agc
7Ei:9§ am;éable, entusiasta v comprensiva, da como resultado una -
instruccidn prictica mucho mids efectiva., Es importante infundir
confianza, pues esto ayudard a reducir la tensidén, y asi se podrid
iniciar una plética sobre la operacidn, sin presiones ni preocupa

ciones.



La instruccién debe incluir el uso ‘de herramientas, maquina-

ria y equxpo. Y. las propxedades del traba;o y.del " material que

a parte ‘que producxré

usard.’ Una explxcacxon de:la relacxén de'

o.de su traba)q con e} pPr dg

en hacerlo-mejor. .Es sumamente..

se simplifican las operacione

rdcticaien el. trabajo, = que

comprende -las sxgu nte

-,Explxca;xén

- Demostracidn.
< Aplicacién

- Verifibdcién.

La xnstruccxon 11evarse 2 :abo sin prxsas y utilizan-

do un’ lengu 1mp1e Y. fécxl de enzender. ¥ cualquier palabra es

pecxaljo termxno tecnx:” comunmente}al hablar sobre el trabajo, el
prnducto

do.

erramxenta 3

‘se’deberd -hacérsele notar al subordina

Se enfatx -a la segurxdad las normas de calidad y el volumen

de traba]o que se espera del trabajador una ve:z que haya aprendi-



do  1a operacidn.

El -jefe mtermedxo debe adverur al empleado que al prmcx- .

pio obtendré un desempeno lento b paco hébxl, ) debe 1nd1car1e que
pos:.blenente cometa errores; esto evltara que e1 empleado se slen-

ta desamuado cuandc comxence a demostrar como se hace la operacx&n.

medida que se demuestra :ada

se una explxca:x n compleza cuzdadosa, dado que

empieado pue

de no conocer cosas que pata el supervxsor sean obvias.;

Cada elemento de la‘operacidn debe analiz arse, Y. sx en. 'e‘[
interrogatorio el empleadOv ne ha captado dxcho elemento, deberé
repetirse de nuevo totalmente antes de proseguxr al s1gu1ente. Al
empleado se le debe enseflar sdlo la manera correcta‘dedesempeﬂat
su trabajo, ya que de lo contrario se le puede cronfundi:r 54 Vadqui‘-”

rir malos hibitos de trabajo.

Es conveniente hacerle preguntas al empleado para "c_on'f‘irn'm‘r
que ha :omprendidpr, antes ,d,e que se demuestre al,jeyfve' ,lov,qqe;;a’ca',-w
b;a dé ver y escucﬁar. La contestacidn :del empleado ‘ten«iré qhe ser’
algo mds quc un simple "si 0 no"; de.esta manera el Jefe podra de-
terminar mejor qué tanto ha comprendldo de.dicha demos:racwn. ’A
medida que el empleado»lley’a a -cabe su trabajo, ‘es aconseJable -

hacerle que vaya explicando"rlo que hacé.



Durante la demostracidn que haga e1 empleado, - es importan-
te que el jefe vigile los errcres gue comete, ¥ corfeéirlos gn5e~
guida para evitar que dichos errores- se conviertan en”maibs habi-
tos de trabajo. k ' ; s

Se felicitari. . al empleade por el deseﬁpeﬁo,de'éu’{iabéju yo
sugerirle que contin@e trabajando” hasta que se FSﬁpegegré;ﬁer(QC5
tamente éon‘la'operacién. El enpleado deberd §aber &ué;su spéer; -
visor estari disponible 'a cualquier ayuds y consejo. :

Lz verifi;gcién comienza tan prento.como el enpleadé iniciérr'

Vsurtrabajo,rbaja la' supervisidn continua de su jefe, ya que sdlo
asi e*istella oportunidad de observar los mGltiples détalles de 'su

labor y ‘corregir ideas o novinientos errdneos. Este periodoide

direccidn y ‘observacidén sdlo debe de durar el tiempo }sufxcxente

hasta que se 'tenga la certe:za de que el empleado.ha quedado 1 st

para seguir ‘adelante por si sole ¥ con confian:za ensu prop!a ‘ha

bitidad.

segur;dad de que se estd

calidad posible.. Cuando el super\xsor tiene ‘1a certe*ajde que el”

enpleado conoce :a fondo su trabajo, debera deJar}o solo

carle posterzornente en forma rutlnarla.




CAPITULO VI

RELACIONES HUMANAS Y PROCESOS CULTURALES



Vi. RELACIOSES‘HUMXNAS‘Y PROCESOS CULTURALES

Todc jefe debe buscar eniel trabalo de sﬁk §ubo}&iﬁadosv‘la
menor perdxda de ef éncxa ¥ el ilogro de los indx:es ais"altos'

en productxvxdad.

La .inadecuada seleccxén de per<onal ¥ la talta de ‘un. aentre-
napmiento’ adecuado’ pueden ser en una- infinidad: de ocasxones 1a cau

sa de un trabajo poco efective, o la ausencia parcxal o total .de

la disciplina dentro del 4rea de trabajo.

En ocasiones la dusencia de un:verdadero jefe quévseba» des-

pertar en sus subordinados el interés, el espiritU’dé ‘cdlébhra¥

¢ién, como 1ndxspensable para el logro de los obJetxrcs ue: la em-

a baJa de

presa persigue, es una de las causas nés 1mportantes de

los niveles de preductividad.

Otras de las causas que afectan la ‘eficiencia del trabajo del

personal son la fatiga, los a:cidentés{fios retrasos, .el ausentis
mo ¥y la ' movilidad del persoﬁél, aumentando . ¢on ;sto'la pérdida de
nateria prima-y de tiempo, elevénduse por esta causa’los costos de

produccxon, dando como ‘cons ecuen:za los haJos indxces de product1

:.vidad .en-la-ecpresa.” Todo supervzsor, en su cond1c1on de - jefe,
debe de hacer lo’ pcsxble por-la desaparx:xén o d1sm1nuc1en de los

factores anteriores.

Las funciones de un-'jefe intermedio, como 1ider’de grupo de-



be tener prepacidn técnica con respects a sus funciones, ¥y facul-
tades administrativas para peder dirigir correctaIente 2 sus  su-
bordinados, perc también conocimiento de relaciones humanas “para
lograr una z:ybr eficiencia ¥y colaberacidn de su personal. ’

En esta irea se debe dar un trato justo ¥ equitativo al per-
sonal bajo sus -drdenes, en donde se debe reflejar el buen papel de

todo buen jef

La movilidad o rotacidn del personal en laé enpresas. cénsth
tuve el prlncxpal motive de’ perdxda de eficiencia,’ que se manifies
ta- por una‘reaccidn \'oluntar;a o 1nvoluntana por par:e del ’per—»
snnal hacxa la . organx acién ¥ adnmxstra ién. de la enpresa. v-tal

vez hacxa sus politicas.

El conocxmxento de ‘las’ nxsatxsfaccxones del persanal, el ma-

nero adecuado ¥ e:1cxente de ‘sus quejas, el trato Justo ) equxlx-

brado.de su personal, pueden ser nedxos efecnvos para el Jefe en

1a* disminucidn del costo de pruduccxon.

ner-presente-que esimis~Eic i1 ordendt que"‘: saber ‘persuadir y di
gir. De tal panera  que los iefes en supervisién )' en general, emx
ten érdenes que fomentan el descontenta, ‘irritacién y' la mala vo-
luntad hacia el jefe que-las transmite. Asi se enfrenta al ejer-

cicio de su’ autoridad con inconvenientes tales Come: incurrir cons

w
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tantemente - en exigencias etagefadas; 1mposxbx1 tando el traba;o

efectivo de grupo. delegar nxnguna o, mu)’ poca autor;dad

ninguna oportunxdad para el desarrallo de xnxcxatx\'as

El supervisor que dxr:.ge con\'enc:.endo y lograndofel” consent

miento  del personal, lle\'aré a cabo una: labor mis 'dificxl

‘vos. El sentido de colabotacmn en‘una’ empresa txene mucha mpor

tancia)’y hasta tal ve: ‘mis que su prop;a,arganx.auén b4 estructg,
ra. : : R S :
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Es una; labor muy d1f!c11 el obtener la colabnracwn del per-

sonal pero en cambxn es mu)’ fé:il y sen:xllo destruirla.

El personal de las enpresas de :ualquxer nivel \' seccidn ob-.
serva las: acc:.ones : de su Jefe y.tienen una reaccién o respuesta
emacxonal de foma xa\'orable o desfavorable ante dichas acciones;
y por esto.,es mpcrtante que el supervxsor infunda un buen eJem-,
k'plo, estinulando con $u'actitud la eficiencia y colaboracidn. s

Objetivos no tan dificiles de alcanzar cuando el jefe:'procu-”

ra‘alentar’con su ejemplo.el-espiritu de sus subordinados.

La.. debxda adaptacion ‘de la persona. al:puesto adecuado,,el
'adxestram.ento de-los trabaJadores que: mis lo requieran;: el mane-

Jjo adecuado de las queJas, 1a emisidén de drdenes, son elementos

tiva colaboracxén.

“ Es 'un”hecho qué la ha)‘oria 'd'e nbsotxjas 'trabajamos mis y mejor

‘bajo ciei'ta dis plxna :mpuesta. que Si ‘t\ivieramos‘libertm de.rea

1iz ar nuestras labn es a nuestro gusto. es necesarm que el prin-

‘cxpxa de dzscxplma exzsta en una empresa.

La dxsclplxna ‘es 1a conducta de un grupo bajo’ un: determxnado




dinacidn, la desintegracidén ¥ el descontento entre las personas.

El trabajador debe saber que si infringe ciertas reglas, se
hard A:reedor a sanciones ¥ castigos que correspondan.  La disci-
plina debe ser enfocada a crear un espiritu de colaboracidn y efi
ciencia. - 'La disciplina positiva estimula el cumplimiento del de-
ber, ¥ ﬁor e#o es mésrbenéfica con respecto.a la disciplina nega-

-tiva'que 'sanciona o castiga.

Existen estudios sobre la convivencia. humana:dentro de- las
émpresas. ¥y 1la reéolu:iﬁn de problemas se.limita a;broporﬁiénar
reglas précti:as‘de>apliéa€i5n nuy. iiﬁi;adé,:péro no:llegan.a las
vcaﬁsas que criginan estas relaciones ﬁh@anaﬁ.u Los problemas de
la convivencia humana en las empresas caen deh:io de los'estudios
socioldgicos. Dichas relaciones dgntro déKias}emprésas son  las

siguientes:

1.::'Relacidn: hombre: - puésto.

Existe una. influencia.reciproca entre la persona y el puesto
que desempefa. Cuzndo una persona, considerando sus habilidades,
capacidades ¥ aptitudes, estd ocupando un pﬁesto cuyos rasgos de

“personalidad se apegan a los de dicha persona, entonces la perso-
né‘esté integrada al puesto, y el desempeiic serd eficiente y res-
ponsqble. Y también con gran satisfaccién personal.

la relacidn entre la persona y su .puesto debe ser arménica,

por lo- tanto, se. considera causa y fuente de buenas relaciones
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humanas. Pero ‘en 1a realxdad esta rela:xon estd desa;ustada ¥ no

arnoni‘ada' causa de 1nefxc1encxa, no colabcracxon, xrustracxén.

ausentxsno V’rot cxén, lleganda 1n:1usxve a separarse de la empre-

’ambas ‘partes .

sabe ser buen
ésté di spuesto a’. desa-

de buena forma la autori-

dﬁbta'estéblééido; P llos a mos y baJD Ia autorxdad de un 1i-

.der. hatural-y‘ sponténeu.l Snn grupos xnformales que se apoyan en

tre ellds, Las personas se 1ntegran als grupo de sus compaieros de
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trabajo, siendo aceptado por quienes integ:an el  grupoii: Asi, te-
nenos una-situacidn.con armonia-y ajuste; condiciones para " causa

de buenas relaciones humanas.

Pero cuando ocurre lo ccntrarzo. es decxr, que el 'individuo

problenas ' de malas relaciones humanas.

[§ Relacxones 1nterdepartanentale

.\e:esanamente se establecen vinculos de v:onuc:uuentos b cor i

“Asi, -estin

i1a Empresg; en el que se inclu-

n esta organizacién formal de la’empre




sa,.ésté sujeto-a relaciones mutugs,yéabén dé sus_?espénsabilida-
des de direccién, se identifican con’ los objetivoside 1a empresa,
y adends se estiman, se comprénden, Se npbyan ¥.son cohscientes de:
formar un verdadero equipo para. lograr una buena admxnxstracxén Y

conseguir el logro de objetivos de la empresa.A De esta forma ”se

tiene causa de buenas,relac1ones,humanas

resultaré

estin armonizadas todas estas relac cnes,

positivo de inzegraciéﬁ

traba;adores en su campu de’ a:cxén,

tos, 1n£1u1r& en su comportamxento 1nd1vxdual
tamiento me)nrado" repercutxré, a s vez,
grupo al que pertenecen, termlnando porfcontagxar

organizacién.’

El probléema de fa;ta del.eficienci

us’:miembros.’

':solﬁciﬁn,




tratando ‘de 1nf1uxr dxrectamente sobre los grupos y sus rela:xo- L

nes. amplxando ‘la concep:xon ‘de-los procesos de camb1o

La cultura de una- nrgan 'acxén se ref1ere a su cultura domi-

nante, que expresa los valores y creencxas bésx:os que’.

comparten £

< ta’ es 1a linea de produc51an de la cultura.

La iniégrac}én'gs un proceso emocional en el que se integran
los sentimientos de la persona; y que mientras mids elementos per-

sonales se incorporen en el cambio, éste serd mids profundo y du-

radero. . Para esto es necesario contar con un liderazgo efectivo
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¥ afectivo, 1o mismo’que una:clard cominicacidn.

La‘resistencia;al cambi

e presentaa nivel individual® por s,

:la alteracié ue‘provoca . miedo o

instancias ‘que
Sin‘em-
bargo’; 'su’marn

‘palmente ‘cua"rigi



CAPITULO " VIT o

MO TIVACTION
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VII.  MOTIVACION

El control de calidad en una empresa de servicios es

cialmente dificil. A diferencia de 1a  fabricacisn en la

personas . alcancen aproximadamente-e
ellas compartan la concepcién que 1l

¥ su genuina preocupacidén por-ell

miento del trabajo y, ahora, los ciréuiosfﬁé
das ellas que no nos sirven de muﬁho a }a;
der del entusiasmo personal.

E1l hombre obra impulsado por un dualiémO'gsencjél;fneéesita
tanto ser parte de algo como sobresalir. ,ﬂecésiégzséf;énecéf al

equipo ganador y al mismo tiempo brillar con luz.'p piérv

El hombre trasciende la muerte, encontrand

vida. Los hombres se conforman con la falta:.de libertad a -cambio

de perpetuarse.
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Para. - acomodarse - al viejo modelo de" Tayloer 'b a‘los \nuevos

actuales: organxbramas, el hombre sencxllamente esté mal dxsenada.
El ser humano es el objeto fundamental de [

fxete a conflxctc Y paradc)a.

“anhelamos que se nos

rnos trxuﬁféddréé. Pero la rea-

en realxdad no nos: hace nxngun bien.

2. La; parte derecha de nuestro cerebro, imaginativa y simbo-

lica.;es tan xmportante como nuestro hemisferio cerebral
1:qu1erdo,‘ratxona1 y deductivo. Razonamos mediante his-

torias-tan.a,menudo como con datos contrastados.

3. Somos ‘procesadores de informacién, defectuosos v maravi-

-1losos. ~Por-una-parte, podemos retener explicitamente en

la mente, a lo sumo una media docena de datos a la vez,

de ahi que exista una enorme presidn sobre 1los &rganos
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directivos '(sobre todo de las organi:zaciones complejas)
para’que ‘mantengan. un gran nivel de sencille:... Por btra
parte,? nuéétré mente incoﬁsciente es poderosa Y acumula
una’ enarme cantxdad de ‘pautas si'se lo permxtxmos. La‘ex-"
per1enc13 “es una ex:e!ente maestra. sin embargo, la mavo-
o ria de dos: hombres de empresa parecen subestxmnrla en; el

sentxdo especlal que nosotros le damos.

5.4

6, \ecesxtamos dar un sxgn1£xcado a nuestras vidas y sacri-

hixq a

la que ‘sea” nec '1as 1nst1tucxones que nos

1o proporcxonen. Al mismo txempu, necesxtamos independen-

cia, sentlr que somos dueﬂos de nuestros ‘destinos y tener

la capacxdad de destacar.

Ahora bien, como afrontan-la mayoria de:las empresas a estos
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canxl;ctos’ Se enorgullecen muchc de f;Jar objetxvos realmente -

Sus traba;adores, en general, 1ogran sus ,cuotas

odi é‘xi‘to‘cpmo‘ nuestro, Y



Las persona .fracasando

porque el sistema elisistema

les h
- gfaéigsv

tar las

El. refrin que dice: "Nada ' como el éxi;b

resulta tener una s6lida base cientifica, ¥Lus

cidsn descubren que el factor principal-

cepcién entre los individuos motivados de que en’realidad’lo . ‘es-

tin haciendo bien.

La mera asociacidn con el pasado &xito.personal pravoca evi-
dentemente mayor persistencia, mis motivacidn: o’algo que nos hace

actuar. : ik E

Las ‘empresas estin lienas de seres humanos que desean deses-
peradamente encontrarse en los équipos triunfadores; individuos
que se crecen en l1a camaraderia de un pequefio grupo eficaz; persg
nas deseosas de creer que tienen un control, al menos parcial so-
bre sus destinos.

Las empresas sobresalientes brindan la oportunidad de ser los
mejores en un contexto de bisqueda de calidad y excelencia. Ofre-
cen apoyo y m&s alGn, alabanza; suelen utilizar pequeias unidades

intinmas; dentro de medios protegidos proporcionan oportunidades
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para sobresalir.

Tener. causas por las que luchar es’ alg que esté muy 1eJos de

tener que cumplxr los

cién por ob;etxvos.‘

Al concedeér 1i er

Acalidéd:sejdei fia:al
cidn.

Hay otro aspecto

las cosas ‘a pesar de Ias abrumadoras presxones para complicarlas.

En ‘su grado de cample]xdad de dea, el: hecho de que a medida
quevel nimero de las posibles 1nteraccxones aumentan en proporcién

rxtmetxca.'el niamero de las posxbles interacciones entre ellas
aumenta en proporcidn geométrica.

Cuando 1llega la infinidad de objetivos que de un modo u otro
han de procesar, se contrata’'staff para que les simplifiquen las
cosas.

El staff puede, de hecho, simplificar las cosas, pero a cos-

ta de hacer la vida imposible a’las personas en el campo de accién,

En el momento en que el staff, sea cual sea su cantidad, entra en

~
~




accidn, Nplﬁ a a generar pet:cxones de 1nformacxon, xnstruccxu-

nes, regulacxones, normas y, por Gltimo, cuestxonarnus sobre cémo

actda el:propico staff.

En élgﬁn ﬁunto, a: lo iargo del camino hacia.la grande-a. r52

produce la sobrecarga de informacién.lLa memoria-a orto pla.o no

puede procesarla toda, ni siquierauna béquéﬂa:péft de’ ellay las

dos de resolver este problema.: Por otrd'phfte

cionalmente reducido el: staff de la empres Otfo‘fecursb dél que

se valen las empresas sobresalxentes s el de centrarse tan ©s6lo

en unos cuantos valores empresarxales cluros yfunos cuantos oh]e<

tivos. Lo primerc permlte a todo el mundo saber que es.lo impor-~

tante, por lo-que hay menns ne esidad de 1nstrucc1ones dxarxns, es

decir, menos sobrecarga dxarla de la memoria a curto plaﬁo.

El sello‘del verdadero profesional en :ualquxer campo -es’..el’
rico vocabularxo de modelos desarrollados a lo largo de aﬂos de -

educacién’ formal y especxalmente en el ‘curso de nﬂq5\de experien-

cia practica. El:vocabulario de modelos dice inmediatamente:.si

~las.‘cosas-van-bien-o mal. RNt e

in cxrnos a

pe-

ambio’ de.‘comportamien-




to, pero 3 menudo de xorma extrana, 1mpredecxhle e xndeseable. Los

refuer: QS PDSX'I\DS orxglnan tanbxen un Caﬂblﬂ de comportaruento,

pero, per lo general. en l; direccién pretendxda.j"

La relacidn superior-subordinado, da idea del directivd como

"Jefe" ¥ el corolarioc de que las drdenes serén dadas y obedecidas

es esencial a toda idea de gestidn.

=% :La amenaza del castigo-es el poder-implicito principal’en’que
-se basa ‘todo.. En’la medida en que esta nocidn®subyacente preva-

lezca, no estamos prestando atencidn-a la necesidad;.dohinante:en

las. personas, ‘de ser triunfadoras.  -Ademisy 105"réfuér:95'ﬁegati-
vos “suelen ser una tactica’poco-inteligente. 'Suelen dar por re-

sultado una actividad desorientada. e impulsiva,El castigo no su-

pr;ne el deseo de "hacer el naP'

tar el cast;go.

Lns refuer oS pcsxtx\os por ozra ‘parte, no'sblanente confor-

nan el conportamxento,

sxnc que tambxen ens ﬂan y de: paso realzan

nuestra prcp:a ‘imagen.:

SEL” enpleado ha aprendxdo que una pauta de'comportamlentoipo-
sitive erigina re:o:pensas y al- mismo tiempo ha’satisfecho la in-

saciable necesidad humana de ne)or;r su propia:imagen.
El: éxito se consigue a fuerza de ‘muchos ensayos, que el ob-
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jetivo fundamental de una buena gestidn debe estar en inducir nmu-
“chos ensayos y que uﬁ buen ensafo reporta todo un aprendizaje que
debe celebrarse aunque fracase. La ventaja adicional de este sis-
tema'radica en legitimar.e incluso rodear-de una atmésfera posi-
tiva- la interrupc"n i mediata de:cualquier provecto obviamente

destinado ‘al fracaso. en lugar de ‘dejatlo ‘que se prolongue esté-

rllmente, ocssxonando mayores COStOS economlcos ¥ una gran desmo-

_‘ralx ac16n fxnal.

B Algu menos deseable empxe_a a desaparecer del orden del dxa-

pero desaparece con arreglo a nuestro proceso de seleccxén.

1

Elkmg

terx;; suprimido-es ue nosotros queremos elxm;nar para ‘déjér:-

sitio a tareas reforzadas’’ posxtzvamente.' El use de . refuer-os po

sitivos va con la corrient no, contra ella.

En general, 1a méydri de los “1rect1vos saben muv poco del .




fuer:qs que ‘su intensidad. Los refuer:os deb n

. des. Las elevadas retnbuc iones extraordxnanas se :onvxerten f'a




de-vista, realizar:cambios ticticos y contrastar soluciones par-

ciales, ensanchar el apoyo politico, vencer. 13 oposiéién, prove- .
car y estructurar la flexxbxlxdad, crear nucleos de compromxso, -

for-

~dar furma deflnitxva a‘un enfoque, d1rlgxr las coalxcxones

malizar el compromlso. La misidn del lxder ‘es la de® nrquestar yi

etxquetar, tamar lo que se pueda conseguir a- 10 larga de la act1r;w

'estratégzca.

dos:

La necesidad dominante en los  seres humanos

El:que txene ‘al-

“significados y trascender las cosas triv1a1es

g0 por lo que vivir puede saportarlo practxcamente todo"

Lo

mids preocupante

ellas una sensacidn de segutxdad.~ Desgra 1a Am.

seguridad, la mayorxa del personal parece demasxad

muestran tendencia a un duro eJercxcxo del poder.g Tovis
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mu) humana'

mis; actxvas de estudxn son los pre)ux:xos cognxz1vos

caso 'consxste en; la estxmacxén personal en 1

son casi invariables; ya se trate de sujetos adultos o no, ‘se’so~

breestxma la probabilidad de obtener exxto en una tarea fﬁcxl y se
suhestlma la de obtenerlo en otra actxvldad que sea dxficil. Ne-
ges1tamos obtener éxito y sobresalir, por lo.que “sobreestimamos la
posibilidad de realizar la tarea ficil; Yy para evitar quedar  mal
y conseguir seguridad,” subestimamos 'la posiﬁilidéd de realizar la

tarea dificil.

Las empresas:sobresalientes.comprenden tan-importantes nece-
- sidades: humanas.--Incluso.en’situaciones.en que-:la.economia-del- -

sector parece favqrecer,clgraménte la consolidacién, vemos a 1las

: 7»3
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B U I VT

sobr'esali'en:ers di\'idir su ‘estructura y depositar mucha

eupresﬁs
au:orxdad en: la parte xn:enor de la linea jerdrquica. Brindan la

oportunxdad de destacar ¥,-sin embargu, la.combinan con una filoso-

plano. *Es obvio ‘que’se‘han’considera
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1. Comprensiéh.

Los humanos tenemos la necesxdad de comprensibn b4 considera-

cién aun :uando no la xdentlfxquenos como ‘una necesxdad bésx:a. : No

SONOS perfectos, Yy :onscxente 0 xnconscxentemente sabemos que po-

demos cometer errares..por eso se espera que 1as otras personas?

tengan consxdera:xén para con sus equxvocacxcnes, y que cuandose

se haga en forma ‘de critxca constructxva )

4. ~Equidady?

El trato;;us ] no-es’ daﬂ5 h\realiVédvpgf,iﬁ eipres;, sino




que es’ dado por el'p

‘Es otra de las necesidades humanas.vitales

un grupo o sociedad, puesrnadie puede viv

en forma independiente; por eso es que las-ase

ganizacidn.

Esto depende en granvpar‘

las politicas establecidas, y de

Otra necesidad hhﬁana-es eli’sentimiento decerteza;

le agrada la in:ertidumbréi‘Akla~gentg'1e,,nterbsa saber todo,aﬁég



ca de la compaiia en la que trabaja, De esta manera se‘«tendri una

posicién tal ‘que se Ju'gue ala campania a- través:de sus ob)et1-~

vos personales, y asi se tendré un‘clima favorable. o v o

La comunxcacién en este caso,’es 1mportan :

econdmicos.

8. Necesidad de apre:w Y ;

Reconocimiento )j./aprec o sign';fiéan, el interés’ que
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persbna'muestran'las dené;. La meier forma de hacer que las per-
sonas se.inté;éséﬂ en‘nosotras es . interesarnos en los denids. El
in:erés &ué éi suéerviSor nuestre en los objetivos, aspiraciones,
opxnxnnes e- xdeas del subordinado; y al misno tiempo darle aseso-

ranxento. son factores deterninantes para que dicha persona se se

1xdar1ce con 1a compaiia; ) tambidn habri posibilidad de que el
vsuperzor_ﬂe cau:e y orientacidn al desarrollo personal del subor-
dinﬁdo; ﬁDe ésta manera se le hari experimentar el aprecio y reco
.nociniento que le tiene 1a empresa, y como reaccidén, el -subordina
do seri mis leal en’todos aspectos-a la empresa.

'En esta época é;iéte upa creciente preoccupacidn por,ﬁunaﬁij

.zar lasractividadeélﬁue'reali:a el hombdre, usindose muchas técni-
..cas agninigirativdﬁgque enfatizan la participacidn activa:y “res-
ponsaﬁle.del:o&é; 185 Qienbros de la.organizaciénm, ;6nn pfincipaiL
Tecurso de &sta pafa alcanzar Eﬁs objetivos.  Son ejéﬁplés deies-..

tas técnicas el control total de la calidad, la.excelencia ;admiéx

nistrativa,”la-adninistracidn por objetivos,rla'creatividadlé in-

novacidén dentro de la organi-acién, eté.'

una empresa,.se encuentra una barrera._que vzene siendo 1a tenden

cia del ser hunano al nxnino esfue

necesarxa*ente de un esfuer o adxcxonal al’ eiectuado normaluente

por la persuna.' Para 1ngrar




nales. han propuestn \'arxas sugerencxas para resol\'er este prnble-

Vsnando algo,

" ne-



cesidad dueda satisfecha, 6::‘3: tona-su 1ugar.

Todas 1as necesxdades delser humana estin presentes simultd
neamente, v serd’la nés urgen;e la que tome -un predominio relatx-
¥o.’ an ex:bargo, el honbre uende a satisfacerlas en un determx-

nado orden a.saber, como’'son‘las necesxdades:r

< Fisioldgicas.

- Seguridad.: '

- Afiliacién.

--Afecto.

- Autorrealizacidn.’

Tealiz
es la'p

rrars diche "e‘s'fh'ex“":é‘y de

la ‘meta propuesta

R’e’i:ie'ntef:ente'el" uan - Ant hio Pérer Lépe “del IESE (Ins

de la Empresa), propuso una teoria

txtuto de Estudxos Sup rxore

'ella establece que: el ser humanc alcan-a su plenxtud a’ tra\'es ‘de



una mezcla motivacional hum:nxsta, que le permxta satxsfa:er sus

necesidades afectivas.

El ser humano estd constxtuxdo por tres dxmensxones d;feren-

tes que interactdan, y que son. la materlal, 1 'cognos:xtxva Yy la

evolutiva o espxrxtual. Cada una’ de estas dxnensxones esté 1ncom

pleta ¥ sblo-alcanza su plenxtud a traves de la posesxéu de- cxer-

. tos valores absolutas, que son ellplacer, la erdad y- el bxen. que

-el hombre obtxene por medio de 1a” xnteracc on con el entorno, y a

medxda que este proceso :umple cun su ob;etxvo

lzhombre,alcap-

su felxcxdad.

cesidades esenciales:

- Materiales.::

- Conocinmientos.

- Afectivas.

Este mecanxsmu va“ evoluci nand

da de los satxsfactores.

“peérsona qu

guiente forma:
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Motivacidn extrinséca. Referida al placer, que"impuisa al
1nd1vxduo a la realiz a:xén de una accidén’ concreta, ‘debido

a las retrxbucxones (premxes o castlgos) que alguxen ha 11

gado aila: e;ecucxén u omisién de dicha accxbn.

Motiva;iéh’inﬁrinée:a. Se refiere a lafyerdad.‘y e

¥ efecto,ﬂy con’ una veluntad dgsarroll;d

virtudes.

--Una: forma de influir en la qonducté de lég'de

su libertad es por medio de la razén pafa'liegat a acuerdo. frés.:

‘elementos 1ntervxenen en este proceso- 1la bondad de la -
forma de presentarlo y la autoridad moral de quxen lo propunga.
Para que en €l subordinado o en uno m;smo;seq‘factxble el -

cambio, deberid darse un proceso de madurez que-lo 'lleve a aumen-
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tar su calidad notivacional, para leo cual se requiere que vaya acu-

aulando experiencias'adecuadas al‘acruar por motivacién ® trascen-

dente.

Esto hasido ‘en.resunme

np!eado quxera lo que 13 Teipiesﬁ

Quiere de el,‘depende pr‘nc1p31nente de dos aspectos::

de la per<ona. En

estos casos,. el

jefe no puede determinar las notxvacxones

[ tanto, deberid buscar en’ sus a:cxanes la -

1nternas, bcr

generacxén de un anbxente que despierte dichas 'motivacio-
nes. cono puede ser la administracidn por calidad y el di-

'~seﬂo enr;quecxdo de las labores.

Losv canb10< de actitud son proporcionalmente  nds dificiles
conforne ‘i es mavor . la edad de los individues: debe hacerse a 1a
‘idea de 'que’ dichos cambios tomarin tiempo, que no se puede imﬁrs-
visér'y que mis vale empetar pronto. Un cambio en la motivaciéﬁ
de los miembros de la empresa traerd consigo cambios en auchos as
pectos,de‘la misma {estilos de mando, sistenas eszructufales, sis-~

“temas adainistrativos, etc.).
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VIII, EMPRESAS SOBR QALIENTES

Hay una confusidn entre creatividad e innovécién.

La creatividad consiste en pensar cosas nuevas; la‘innnvacién—
en: pensarlos ¥ llevarles a cabe. :

Unabnueva idea puede deambular por una empresa durante‘ﬁnos;

sin que. llegue a ser utilizada, ¥ no porque no se hayan reconoci-:

do" sus méritos, sino porque nadie ha asumido 1la respunsabilidadk

de convertirla-en hechos. Si no se emplean.las iﬂei;;”en;bnces on:

indtiles. La prueba de su valor esti solamente en su reali:a#ién

respeto. -

lexcxlmente encon :raremos

empresas subresalxentes que’ el respeto ,por el 1nd1v1duo

nlngun factor es suflcxente por si solo para 1nfund1r vxda a ‘unal

1den. Para ello estas empresas necesitan de disposititas estruc-

turales;.sistenas, .estilos -y valoTes que’se réfuerzan entre si . y
permiten” que las empresas destaquen por su actitud para logrér‘rg

sultados extraordinarios con personas comunes.
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Estas gspresas ofrecen a.su personal el centrol de su‘desti-
0;.crean significade para las persanas. Convierten al hon§re Y.a
la-mujer medianamente. dotados en riung fadores.’ Pernifen e inclu-
so faverecenkéue las personas sobresalgan: acentﬁiﬁ los. aspectos

“positivosi

Hablamos de ‘un aspe:ta realista del 1ndxr1duc Y de la Yo!un-

;ad de adxestrarlo. de estable:er e‘pectatl\as raz onables ¥ c1a~

Tas: para &} yrde garantizarle la necesaria au;ononla préctlca pa-

-ra que pueda hacer aportaciones en su trabajo.

i ‘Eg las enpresas sobresalienies 1a.orientacidn’hacia las:her-
/sonas Enpe:érhace un decenio: politica de*pleno'enpieo'eh época de
résecién. énfasis en el entrenamiento cuaﬁdo la nofqa era no- ha-
cerle, tuteo generalizado en una época mis fornal que la nuestra.

etc.’ La preocupacién por el personal corre por las Venas de los. ~

directivos de estas .instituciones.

Dicha orientacién estd prbfundamenée'atraigada’en el lengua-

- je mismo.

Las empresas sobresallentes se basan en resultados, el crado

de et1gencla es probablemente mayor. en las enpresa= mEﬁos destaca

o das yo caracterz::xcauen:e mis 1mpulsadas por 51stenas formales,
pues’' no’ hay nada mis grato que sentlrse necesarxo‘ una sensacidn
fascinante que. alienta grandes esperanzas: ‘\ si-'son los .’ propios

compadieros los que tienén esas esperan:zas, entonces el - incentivo




es todavia zayor.
En las instituciones gque practican. 1a alabanza insincera,:di

gan ' lo que digan, casi trodo lo que' acabamos de decir -se pierde.

un auevo prograna como la administracidén por ..

Cuando se en
objetives,. les.circulos de'calidad, seglin los dictados por 1a Zo-.
da, proata es rechazsdo o burocratizadoe, atribuyéndose a los sin-

dicatos o a la mala voluntad de los empleados. Rara ve: se atri-

buve al interés por parte de la divisidn.

B

Los circulos de calidad son sélo la Gltima de una largd”lis-
ta de herxfaaieh:as,quue aunque sean wmuy Grtiles, también puedén ;seg’
yixy— como cortina de humo, mientras gque la direccidn sigue sinv'cu_:_:.,'
plir su éoi:etidé de lograr que el perscnal se interese de '\'e'rdadi
‘por 1# 'e:p!jes'a. No hay =odo de que tales progranas se afianceﬁ -
‘sin el apoy§ de todo el equipo de la alta direccidn. o
‘La mayoria de las empresas sobresalientes también emplean sis
tenas de administracién por obistivos ¥ circulos de calidad, pro-
bablenente han ensayado la formacidn de equipos y quizds estén uti
lizando todavia todos estos recursos. Pero también tienen siste-
Bﬁs ae incentivos econdmicos ¥y tambidn no econdmicos; tienen tam-
bién gran variedad de programas experimentales o recientemente in
troducidos. Ningin dispositivo es efica: por tiempo indefinido,
ni siqgingaﬂgn,lns':ejores instituciodes. El éecrefo c;onsiste en

abordar el problema como si se .tratase de un nuevo producto.



la.comunicacidn cara a cara. es el instrumento nids erica: pa-
ra conseguir que la gente se ‘interese por el trabajo, para nante-
ner la credibilidad y generar entusiasmo. Es esencial dar a cong
cer todas las cifras de resultados » la actuacidn de la organiza-
cién a tedo el persanal e intercambiar con é1 impresiones acerca
de las nmismas.
Tenemos la obligacidén de proporcionar formacidn y opartunida
des "de promocidn a todos los colaboradores productivos qué deseen
V.perfgccionarse en el trabajo, ampliar su horizonte profesional "o’

simplemente enriguecer su cultura general.

Es esencial ofrecer seguridad de permanencia:éen’eliempleo.al’

personal.

Hay“que ‘Crear programas de incenti%oétbésados‘en ideas

gerencias, asi como en el trabajoiardus, y: establecer un fonda co -

min de recompensas.

Dejemos.que: el personal hagalo dﬁe tieﬁé’queﬁhaée}.
“No“hay que ﬁérdé} el tiempo.en tonte:ias.: Xaﬁésiabléteﬁqs'-
procedinientos’ ni*tenemos exceso de staff."Cuéndo'éséo} en los -
dos metros donde se desenvuelve el operario que maneja:la miquina

1o mejor que puedo hacer es escucharle.

..Se'hizo.todo-lo imaginable para generar entusiasmo...
Nuestro primitivo &nfasis en las relaciones humanas no estu-

vo motivada por el altruismo, sino por la simple conviccidn de que

[
w




si respetabamos a nuestros hambres ¥ lés ayudabamos. a ”respetar;e:

3 si mismos, la empresa se bene cia

Aspectos conunes. :crprendentenente sxmxl tES en’ los datos de

las enpresas sobresalxentes san'

.Otra‘de, las-caracteristicas “misiasombrosas de las “empresas

sobresalientes es .la aparente'tausencia defuha cadenh de >naddu'

inszalacxnnes es. dxstxnta.' La xnfarmalxdad puede manxfestarse en

torma de- ambxentes austeros. ~pue::as abxertas, mepcs paredes

menos despachus.,

Las personas se’ sxen:en eufér;cas porque lasicosas;han sall-

do bxen ¥, sisex les pernite empxeﬁan aa

Al hacerlo asi van sucedxendo mﬁ

Hasta que, por ultxmo, un aire xnvencxble cond ce la realihacxﬁn

de los objetivos.
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HA) empre:as. Que aceptan deliberadamente encargarse de con-
tratos pequenios y ‘antiecondmicos conla unxcu fxna!xdad ‘de prapor
cionar cportunldades pricticas. a los ditectores de proyectos: para

que se adiéstren pronto en trabajos complétos.’ T

Otro- aspecto notorio de la orientacién 'de las empresas sobre
salientes. es el nodo en que.socializan:a sus nuevos gerentes, Pri-

mero. por-la contratacidn seleccionada; posteriormente por-el pues

“to inicial, que puede ser el elemento mis importante. A estas em-
presas les gusta iniciar a sus aspirantes a gerentes en  puestos
"de segundo orden" que-estén en la corriente principalide su acti

vxdad

La 1dea de socializ=ar a los gerentes inici ndélus en - tareas
&g segundo orqen difiere surprendentengnte de 1o que vemos en mu-
chasiﬁtras‘gténdes empresas. . Los. "masters™ én administracidn de
enprésas~u otros aspirantes a gerentes, p&r lo costosc qﬁe\son.

empxe-an en puestos de staff y pasan afos en ellos sin llegar nun-

ca a cuno:er de cerca la realidad de 1a empresa. L

Una importante ventaja de iniciar 1a'carféra a 1es . futuros
directivos desde abajo es que se les hace realxstas. Los que. . se

foguean en los puestos de trabnjo de la: corrxente princxpal de la

enpresa, en la fabricacién o en la venta .de. partes, no ‘es:‘proba -

ble que después se dejen engafiar por las abstraccxones de la pla-

neacidén, de la investigacidén de mercado o de los sistemas adminis



tratxvos cuandn ascxendan.

'Ademés, se’ desarrolla su

ra los negocz

Vanécdotas‘gxran alrededor del servxcxo al clxente, '1enen"a decir

que aunque a veces se fracase hav que perseverar,en la busqueda -

de la nnovacxon.:

ye-un paso 1mportan:e en 1: ellmxna iénide las barreras que sepa-

ran a la dxreccxon de los trabajadores, tal medxda, mis. que ningu

na’ otra, permxte hacer expllcxtus los obJetivos Yy .concreta la na-
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turaleza.de su :olaborac16n.

hada hav peor para 1a moral; de lcs subordlnados que la fal.a

de 1nformac16n.;i'

La dxreccxén no. xntxmxda al personal con nuneros Los supe-~

rxores no'les dxcen a los;, subcrd nados lo que txenen que hacer. -

Por: otra parte, la xnformacxén es evaluadora en :uanto que pcne en

juego una" fuerha muv poderosa, a saber, la presxén e.los compane

TOoS. .

Lo que se logra medxr se consigue hacer. E1 sxmple dcto de 

atencxén de la dxreccxﬁn en dicha:irea.:

Se facilit

la xnformacxén y-el personal responde.

tados de lo que nos 1maglnamos. Respondenmos me;or'

evidencia-o evaluarnos.

"Un hombre no te venderd su vida, pero te la daré a

de una condecoracidn.. "Asi dijo un soldado de 1nfanteria de la‘
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segunda‘ guerra mundial.

Es sorprendenze la’ rxque a de 1ncent1vos no econémxcos utili-

zados por las emptesas sobresal1entes ada ha) mas’ poderoso que .

los refuerzos pasxtx'os.; Las empresas que destacan por su rend‘

miento, destacan tambxén en la forma en que ut111 an dxc os refuer-

ese 60% de me-

dxanamente dotados a sub1r unos; cuantos peldanos.j

La mayoria de 1a§ enpre as’jépaneSas"ni siquiera tienen algo

parecido. a un organ1grama, hay vconseJercs delegados que eJercen

gran influendia en las empresas y. a pesar de ello rara ve: apare-
cen - en el organxgrama. Muchosrde ellos tienen responsabilidades
de linea, pero !ampDCD fxguran en-los organigramas.

En Japbn no es’ frecuente hahlar de "organizacidn" en sentido

estructural o: para refer1rse a2 algo que no sea la empresa en su

“conjtinto;"
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Se encuentra una esr_ructuracxén menos obvia“y desde luego m:‘

nos nx\'eles ]etéqu1cos en 1:\ mayoria de-las empresas sobresalxen

;tes.

~En:una organi:acién‘ enorme, bastan pocos ‘niveles para:que fun

B cxnne

17 etcesxvo namére- de niveles tal ve:z sea lo que mis con-

~tnb’ye a: la rzgxde- v lentxtud burocraucas.

vas ' ten:

‘gan un tamaao humana.

Las 'gmpiééas' n’iés'k .rentables “habian determinado que’ las mis
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eficaces eran sus fabricas pequefas y no las grandes.

La dxrecc16n puede mantener contacto personal con’: cada uno de

los empleados. “No.se necesita una xébrxca hon cxnco'nxl trnbaya-'

dores para reduczr los ‘costos; 'y esto nos,da una’gran flexibili-

.dad.’ Se concede gran xmportancxa a los contactos

los empleados.;

‘un; stafx

presentan ’

uiere’ que cada 1ndxvxduo sea: responsable de la ima-

si . se

Las venta)as econdmicas de-1a activxdad 1ndustr1a1 a ‘gran es

cala se exageraron desmedidamente en conjunto,’especialmente du-
rante la fiebre de fusiones y racxonalx:aqxén‘que sacudid a Euro-
pa dﬁfante lbs anos sesentas. La conélusién general que puede de
ducirse de’los estudios de escala de produccion industrial es que

aunque existan importantes umbrales de economia para la pequefa
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empresa que trata de adquirir un.tamano medioen :las znstalncxones

de mayor envergadura ne existen muchas pruebas en el m.smo sen:1~7

tividades' en formas mis pequefas,:

motive si uno lo intental

Lo que es mis 1mportante. Ios obJetlvoS

pre el propic equipo.. Los equlpos fiJan propios bpje;ivo; de




perfeccionamiento y miden sus progresos en funcidn de ellos.

Una vez tras otra los miembros del equipo se marcaﬁ objéti-
vos que.consideran estimulantes, pero realisfas‘ Yy uné«ve~ en'mar-
cha el programa, - comprueban- que no sélo alcan an sus’ ob;etivos

sino que’ los superan, .cosa que fara ve',sucede :uandn éstos ‘se

‘fijan para .en lugar de por el equxpo. Asx pues cuando hablamos

de meJurar la efe:11V1dad del personal nos referzmos a darle es-

;tas cportunxdades para aprovechar ‘sus. ropxos recursos creatxvos.




El' tamafio genera uﬁa legitima complejidéd ) es perfectamen~

te ravonahle una conple)a respuesta estructural.' Para que una‘em‘

Las empresas sabresaliente a unstancias.,

de diversas formas,: - pero:sobreitodo simplificando’sulestructura;




una estructura ‘:dnte’éStabl (tomd puédé éér la‘difisién de

productos), pErmLte que todos’ se entxendan y se puedan abordar las

ble y fluxda 1_
nal que garantlce
menos del’ dep

tan sus servxcxos‘.

vierta, no'1as elxmx aré agresi amente, ‘porque’carecerd de control

'sobre ellas.f

Entre.16s.factores-de-apoyo’qué liacen funcionar a estas es-

“tructuras que utilizan las divisiones de productos  como elementos
de construccidn, podemos citar.
1. Integridad divisional. Todas las funciones principales,

incluidos desarrollos de productos, finanzas y. personal
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‘estan. presentes en cada una de las:: dxvxsxanes.

2.7La :onstante proleer:lc:.é de’ nuevas dxvxsxones ¥y el fo-

Curiosamente, 1la simplicidéd ‘d'e la:disposicié: structural




- puede controlnr a mas de sexs o sxete personas a

los* Japoneses consxderan absurda.

suben; 1os,mandus intermedios so

tenemos el pxlar de ‘'la estah111dad.

de innovacién perlédlca, la basekde;

el estancamxento, la base de la ellminacxon de. hébltos

'de'reorganx-arse de modo: per16d1co y con caricter temporal para

enprender avances cancretos.
Por reorgani:acxﬁn'per;édica entendemos:

1. La voluntad de crear periddicamente nuevas divisiones frac
cionando ‘las antiguas a medidas que se agrandan y burocra

tizan en exceso.
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2, La voluntad de cambiar productos o lineas de productos en
tre divisiones de forma que.se aprovechen las ventajas de
un . talento gerencial, especial o con motivo de nuevas

orxentacxones de mercado.

3. La voluntnd de elegir las personas de mayar talento ) reu-

;nlrlas en equlpos de proyectos destxnadbs a resulv

;cuantos prohlemas organx.atx\os fundanentales 3 e)ecutarA

'unk medxda organx'atxva de 1mportancxa, sxempre'con'

dea de que ‘tal a:rxbucxén es temporal.,

3

,casxlla en funcxon de las necesxdades.

La.reorganizacidén periddica es un mode de hac



-lidad, porqde

hacerlo todo lu me;or posxble para;cad

para cada ' producto afecta préctxcamente a-todos

funciones de 1la empresa.

sis en la calidaa,yld participa

innovacidn, la-comunicaci

marco de actuacidn.

Un exceso de d1sc1plxna mal encauzada-terminari:’ cnn a” autnnomin.




En las empresas sobresalxentes 1as reglas txe en .una proyec-

c16n pcsxtxvn. se refleren ‘a la cn!xdad, servxcxo, 1nnovac1én

experlmenta:xﬁn. Cent an; su aten:xén en lo upuesto de la T str1c~

cxén. la mayoria de las empresas se concentra en.el: control rla

l:mxtacxén Y 1a compulsién glas pueden refor'ar

terist1cas posxtxvas

has

'.Las empresas que, sobresalen se. or;entan il misme tiempo

cia el exterlor

rxor, pur eJempln, se: centra en el obrero de linea, no; fundamen-

prospera con‘la competenc1a interna.

La satisfaccidén de las persohas como’ humanos ofrécen signifx G

cado para las personas ademis de dinero. se da’ a las personas unaf

misién por cumplir, Junto con la. sensacxén de ser 1mportantes. ToJ

dos los individuos se cunvxerten en pioneros, experxmentadures y

lideres. Se crea una sensacidn de entusiasmo de formar parte de

lo mejor, de producir algo de calidad que todo el‘mundo 'valoféy

Por tales motivos el trabajador medio de la empresa contribuye,,-

aporta ideas, introduce 1nnovac1cnes en el serv1czo al: clxente

en la produccidn de a;ticulos de -calidad.
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CAPITULOIX

CONCLUS T 0ONES
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IX. CONCLUSIONES

La Empresa . es una sociedad ecohémica --social (en la(que el

cupital. el :rabnjo y la dlreccxén se ccordxnan para lograr ‘una

producciﬁn lotn!mente Gtil d‘

“sidades del“bien  comin

La. supervisxén

quxenes la reali:zan ‘recae. la

eficiencia en todos nspectps.j Esto’esiposibleilograrlo-si

ca:z el desempefio del trabajb'derlos subordina

La supervisién se aplxca a cualquxe

ivel:'de:mando.o:funcidén

dentro de la organx.acxon.
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La efxcxencxa personal y.de grupo augenta cuando se ‘ldgra

fornar un verdadero equxpu de trabajo, para 10 cual es un elemen~

to nuy 1mportante ‘12 dele;acxbn de la autor;dad pues als hacerIQr

de una‘nanera correcta se aprovecha mejor el txenpqzén él trabajo’

y se fomenta la competencia para el mejor desarrollo,de'las labDF

Tes; por ésto son tanbxen Zuy -importantes el adxes:ranxenta de* los

subordinados ¥ el logro de las buenas relacxones humanas

neral,’ xnfluyendo posxtxvanente a- st personal enztodc

guiéndolos

El'adiestiani nto. o entrehédiento’del pérsbnél e5~una‘ménéra,'

‘auy xmportantevde establecer‘relaciones personales que logren el;

respeto ¥ confxan'a enitre -105- diferentes niveles’ Jerérqui:os

en'

~la*e=presa,

‘La:capacitacid

be formir hibito




‘en’ forma correcta’y co

y :amhxén de dxspon1h111dad de 1n£' macid qu unllevan a-una’es

,tructura'sxmple de pocos»nxveles “con reglas de proyec

cién posxtxva ¥.sin restrxccxones, ¥ por tanto con una ‘gran capa-

cidad de reorgan izacién y: creatxvxdad

n




El supervisor o’ jef 'in‘termedio':iene una influencia decisi-
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