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OBJETIVOS

e Hacer entender a la Gerencia la importancia de las Relaciones
Humanas en la empresa para poder involucrarnos de mejor manera
con el personal a su cargo y obtener un mejor ambiente de trabajo.

e Capacitar a la Gerencia para cambiar su mentalidad y esta a su vez
hacer cambiar al personal a su cargo obteniendo una organizacién
de calidad.

-’

¢ Por medio de la capacitacién generar elementos capaces para la
mejora continua de la empresa y asi tener una organizacién de
calidad.

e Tener una organizacién de calidad se va a ver reflejado en la
productividad de la empresa, ademds de incrementar la confianza
de los clientes.
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PROBLEMA A RESOLVER

COMO HACER ENTENDER A LA GERENCTA LA IMPORTANCIA DE LAS

RELACIONES HUMANAS DENTRO DE LA EMPRESA.



INTRODUCCION



INTRODUCCION

INTRODUCCION

La direccién de la Empresa estd consciente de la importancia que
tiene el puesto de la Gerencia en la jerarquia administrativa. El nivel en el
que se encuentra la Gerencia es el mds adecuado para evaluar y controlar
el rendimiento del personal, identificar problemas potenciales, tomar
medidas correctivas y representar a la Empresa ante aquellos a quienes
dirige. El puesto es clave, por lo que la direccién, reconociéndolo, ha dado
al gerente una mayor autoridad, con el fin de aumentar la eficiencia de la
organizacién. Como resultado, el Gerente desempefia en la actualidad un
papel nuevo y mucho mds interesante.

La Gerencia moderna tiene a su cargo la planeacién, operacidn y
control de las funciones de produccién y manejo de personal dentro de su
drea. El gerente realiza estas funciones en el contexto de la organizacién
y dentro de un sistema social y econdmico. Estas circunstancias ejercen
una gran influencia en él y en la calidad de su trabajo. Su conciencia cada
vez mayor de las relaciones que existen entre los factores humanos,
sociales y de la organizacién, determinaréd en dltima instancia la
efectividad en la satisfaccién de las exigencias de su cargo.

Las empresas comprometidas con una calidad total invierten de
manera importante en capacitacién y educacién.

La capacitacién es uno de los costos iniciales mayores en una
iniciativa de calidad total. De manera no sorprendente, es algo en cuya
inversién muchas empresas se muestran renuentes. Incluso si efectian la
inversién, a menudo tienen mucho cuidado en medir los beneficios
comparados con los costos. La gerencia debe de saber que los beneficios
de una capacitacién basada en la calidad sobrepasan al costo por lo menos
30 a 1. La capacitacién y educacién se han convertido en responsabilidad
esencial de los departamentos de administracidn de los recursos humanos
en las organizaciones de la calidad total, particularmente conforme
empleados con autoridad requieren nuevos conocimientos y habilidades,
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cuyo costo no debe justificarse.

La capacitacién generalmente incluye concientizacién respecto a la
calidad, liderazgo, administracién de proyectos, comunicaciones, trabajo
en equipo, solucién de problemas, interpretacién y uso de datos,
cumplimiento de los requerimientos del clicrite, andlisis de procesos,
simplificacién de procesos, reduccién de desperdicios, reduccién del
tiempo del ciclo, eliminacién de errores y otros temas que afectan la
eficacia, eficiencia y seguridad de los empleados.

Los planes de capacitacién deben basarse en las necesidades de
habilidades en el puesto y en las iniciativas estratégicas de la empresa.
Los gerentes le indican al departamento de educacién lo que necesmm y
se disefian programas para cumplir con estas necesidades.

Las compafilas importantes tienen departamentos de capacitacién
formales, cuyos sistemas y procedimientos han evolucionado junto con
sus sistemas generales de calidad. En algunas, los gerentes capacitan a
sus trabajadores directamente de arriba a abajo. Mientras que
empresas mds pequefias a menudo utilizan asesores externos. El
contenido deberd ser personalizado de acuerdo con las necesidades de la
empresa.

Las Relaciones Humanas dentro de una Empresa son muy
importantes, ya que de aqui se parte para poder tener un buen ambiente
de trabajo. Existen muchas empresas que tienen problemas para manejar
las Relaciones Humanas, mds que nada a nivel gerencial que es la que se
encarga de estar en contacto con diferente tipo de gente, es decir, tanto
con la alta direccién como con el personal de menor rango.

La gerencia debe de tener las habilidades para las relaciones
humanas, relacionadas con el conocimiento del comportamiento humano y
capacidad para trabajar eficientemente con individuos y grupos:
compafieros, superiores y subordinados.
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La gerencia debe de tener en cuenta todas las habilidades posibles
para poder hacer entender al personal que todos trabajando en equipo se
pueden hacer cosas con calidad, ademds de hacer crecer a la empresa de
forma importante, cosa que no es nada fdcil y se le reconocerd al Gerente
el trabajo realizado.

Por lo tanto, el Gerente debe de entender las teorias modernas de
motivacién en el trabajo que se basan en la suposicién de que la
recompensa sea mds persuasiva que el castigo. Autoridades en este
dmbito opinan que las recompensas (o “factores de motivacién®)
intrinsecas ol trabajo como: mayor responsabilidad, capacitacién e
identificacién con el objetivo de la empresa y que se plasma en la
elaboracién de un buen producto o servicio dan mejores resultados que
las extrinsecas (o "factores de mantenimiento”) como incrementos de
salario, seguridad en el empleo y beneficios adicionales.

El Gerente puede contribuir al logro de los objetivos de la empresa
ejerciendo sus cualidades en aquellos a quienes dirige. Por lo que un
Gerente debe de ser lider en un grupo y puede ser subalterno en otro por
la posicién que ocupa en relacién con otros, porque posee dotes de mando
que exhibe en momentos de peligro o debido a que tiene experiencia y
conocimientos especiales.

El liderazgo implica capacidad administrativa para lograr objetivos
de grupo trabajando cony a través de las personas. El concepto incluye la
autoridad inherente a la posicién del Gerente, autoridad que se
manifiesta por el respeto y confianza que los subordinados demuestran a
quien lo desempefia.

Para lograr que se cumplan los objetivos todo el personal debe de
tener en mente un mismo fin y para logrario se necesita una comunicacién
eficaz. La comunicacién se activa al proporcionar la unién entre planes y
acciones. Se puede tener un buen conjunto de planes y una plantilla de
personal pero hasta que las cosas comiencen a hacerse, no tendrd nada.
Ni la motivacidn ni el liderazgo pueden generar accién sin la comunicacién.
Esto es lo que da la sefial de salida y mantiene en plan la accidn.

12
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Por esto el Gerente debe de entender la importancia de las
Relaciones Humanas dentro de la Empresa y es aqui de donde se deriva
este Programa de Capacitacidn, el cual sirve para el desarrollo del
Gerente y por consecuencia la mejora continua de la Empresa.



CAPITULO I

. PAPEL DE LA ALTA DIRECCION Y LA GERENCIA
DENTRO DEL SISTEMA DE GESTION DE
CALIDAD
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CAPITULO T PAPEL DE LA ALTA DIRECCION Y LA GERENCIA

CAPITULO I.

PAPEL DE LA ALTA DIRECCION Y LA GERENCIA DENTRO DEL
SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

A través de su liderazgo y sus acciones, la alta direccién puede
crear un ambiente en el que el personal se encuentre involucrado y en el
cual un sistema de gestidn de calidad puede operar eficazmente.

Los principios de gestién de la calidad pueden ser utilizados por la
alta direccién como base de su papel, que consiste en:

e Establecer y mantener la politica de la calidad y los objetivos de
calidad de la organizacién.

e Promover la politica de la calidad y los objetivos de la calidad a través
de la organizacién para aumentar la toma de conciencia, la motivacién
y la participacidn.

e Asegurarse del enfoque hacia los requisitos del cliente en toda la
organizacidn.

s Asegurarse de que se implementen los procesos apropiados para
cumplir con los requisitos de los clientes y de otras partes
interesadas y para alcanzar los objetivos de la calidad.

e Asegurarse de que se ha establecido, implementado y mantenido un
sistema de gestién de la calidad eficaz y eficiente para alcanzar los
objetivos de la calidad.

» Asegurarse de la disponibilidad de los recursos necesarios.

e Revisar periddicamente el sistema de gestién de la calidad.
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Decidir sobre las acciones en relacién con la politica y con los
objetivos de la calidad.

Decidir sobre las acciones para la mejora del sistema de gestién de la
calidad.

1.1 Responsabilidad de la Direccién.

Orientacién General

El liderazgo, compromiso y la participacién activa de la alta direccién

son esenciales para desarrollar y mantener un sistema de gestién de
calidad eficaz y eficiente para lograr beneficios para todas las partes
interesadas. Para alcanzar estos beneficios es necesario establecer,
mantener y aumentar la satisfaccién del cliente.

La alta direccién debe considerar acciones tales como:

Establecer una visidn, politicas y objetivos estratégicos coherentes
con el propésito de la organizacién.

Liderar la organizacién con el ejemplo, con el fin de desarrollar
confianza entre el personal.

Comurnicar la orientacién de la organizacién y los valores relativos a la
calidad y al sistema de gestidn de la calidad.

Participar en proyectos de mejora en la bisqueda de nuevos métodos,
soluciones y productos.

Obtener directamente retroalimentacién sobre la eficacia vy
eficiencia del sistema de gestién de la calidad.

Identificar los procesos de realizacién del producto que aportan valor
a la organizacién.
TIdentificar los procesos de apoyo que influencian a al eficacia y

16
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eficiencia de los procesos de realizacién.

* Crear un ambiente que promueva la participacién activa y el desarrollo
del personal.

e Proveer la estructura y los recursos necesarios para apoyar los planes
estratégicos de la organizacién.

La alta direccién debe definir también métodos para medir el
desempefio de la organizacidn con el fin de determinar si se han
alcanzado los objetivos planeados.

e Mediciones financieras.

e Mediciones del desempefio de los procesos a través de toda la
organizacién.

e Mediciones externas, tales como estudios comparativos
(benchmarking) y evaluacién por tercera parte.

e Evaluacién de la satisfaccidn de los clientes, personal de la
organizacién y otras partes interesadas.

e Evaluacién de la percepcién de los clientes y de otras partes
interesadas del desempefio de los productos proporcionados.

* Medicién de otros factores de éxito que identifique la direccién.

La informacién que se obtenga de dichas mediciones y evaluaciones
deberia considerarse también como un elemento de entrada para la
revisién por la direccién con el fin de asegurarse de que la mejora
continua del sistema de gestién de la calidad es el motor de la mejora
continua de la organizacién.
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1.2 Uso de los principios de Gestién de Calidad

Para dirigir y operar una organizacién con éxito es necesario
gestionarla de manera sistemdtica y visible. La orientacién para la
direccién se basa en ocho principios de gestién de calidad. -

Estos principios se han desarrollado con la intencién de que la alta
direccién pueda utilizarios para liderar la organizacién hacia la mejora del
desempefio.

Estos principios de gestién de la calidad se citan a continuacién:
1.- Enfoque al Cliente

Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberfan
comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer
los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de
los clientes.

2.- Liderazgo

Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacién de la
organizacién. Ellos deberfan crear y mantener un ambiente interno, en el
cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logre de los
objetivos de la organizacién.

3.~ Participacién del Personal

El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacién y
su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el
beneficio de la organizacién.

4.- Enfoque basado en Procesos

Un resultado deseado se alcanza mds eficientemente cuando las
actividades y los recursos relaciorados se gestionan como un proceso.
5.- Enfoque de Sistema para la Gestién.

18
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Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados
como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacién
en el logro de sus objetivos.

6.- Mejora Continua.

La mejora continua del desempefo global de la organizacién deberia
ser un objetivo permanente de ésta.

7.- Enfoque basado en hechos para la Toma de Decisién

Las decisiones eficaces se basan en el andlisis de los datos y la
informacién. :

8.- Relaciones Mutuamente beneficiosas con el Proveedor.

Una organizacién y sus proveedores son interdependientes, y una
relacién mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para
crear valor. .

El uso exitosc de los ocho principios de gestién por una organizacién
resultard en beneficios para las partes interesadas, tales como mejora
en la rentabilidad, la creacién de valor y el incremento de la estabilidad.

Aspectos a Considerar.

Basados en los principios anteriores, la alta direccién debe
demostrar su liderazgo y compromiso con las siguientes actividades:

e Comprensién de las necesidades y expectativas actuales y futuras del
cliente, ademds de los requisitos. '

e La promacién de politicas y objetivos para incrementar la conciencia,
la motivacién y la participacién activa de las personas de la
organizacion,
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e El establecimiento de la mejora continua como un objetivo de los
procesos de la organizacién.

e La planificacién del futuro de la organizacién y la gestién del cambio.

« El establecimiento y comunicacién de un marco de referencia para el
logro de la satisfaccidn de las partes interesadas.

Como complemento a la mejora continua escalonada o progresiva, la
alta direccién deberfa considerar igualmente cambios radicales en los
procesos como una manera de mejorar el desempefio de la organizacién.
Durante dichos cambios, la direccién debe tomar las medidas apropiadas
para asegurarse de que se proporcionan los recursos y las comunicaciones
necesarias para mantener las funciones del sistema de gestién de calidad.

La alta direccién debe identificar los procesos de realizacién de
producto de la organizacién, dado que éstos estdn directamente
relacionados con el éxito de la organizacién. La alta direccién debe
también identificar aquellos procesos de apoyo que afectan a la eficaciay
eficiencia de los procesos de realizacién o las necesidades y expectativas
de las partes interesadas.

La gestién debe asegurarse de que todos los procesos operan como
una red de trabajo eficaz y eficiente. La gestién debe analizar y
optimizar la interaccién de los procesos, incluyendo tanto los procesos de
realizacidén como los procesos de apoyo.

Conviene:

e Asegurarse de que la secuencia e interaccién de los procesos se
disefian para lograr eficaz y eficientemente los resultados deseados.

e Asegurarse de que los elementos de entrada, las actividades y los

elementos de salida de los procesos estdn claramente definidos y
controlados.
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e Realizar el seguimiento de los elementos de entrada y de salida para
verificar que los procesos individuales estdn vinculados y operan
eficaz y eficientemente.

e Identificar y gestionar los riesgos, y aprovechar las oportunidades de
mejora del desempefio.

e Llevar a cabo el andlisis de los datos para facilitar la mejora continua
de los procesos.

e Identificar a los duefios de cada proceso y dotarles de plena
responsabilidad y autoridad.

e Gestionar cada proceso para alcanzar los objetivos de los mismos.

e Las necesidades y expectativas de las partes interesadas.
1.3 Planificacién de la calidad

La alta direccién debe asegurarse de que los objetivos de la calidad,
incluyendo aquéllos necesarios para cumplir los requisitos para el
producto, se establecen en las funciones y niveles pertinentes dentro de
la organizacién. Los objetivos de la calidad deben ser medibles y
coherentes con la politica de calidad.

La direccién debe asumir la responsabilidad de {a planificacién de la
calidad de la organizacién. Esta planificacién debe enfocarse en la
definiciSn de los procesos necesarios para cumplir eficaz vy
eficientemente los objetivos de la calidad y los requisitos de la
organizacién coherentemente con la estrategia de la organizacién.

1.4 Responsabilidad y Autoridad

La alta direccion debe definir y después comunicar la
responsabilidad y autoridad con el objeto de implementar y mantener un’
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sistema de gestién de la calidad.

Se le debe atribuir al personal de la organizacién la responsabilidad
y autoridad que le permita contribuir en el logro de los objetivos de
calidad y establecer su participacién, motivacién y compromiso.

1.5 Representante de la Direccién (Gerente)

La alta direccién debe designar y dotar de autoridad a un
representante de la direccién para gestionar, dar seguimiento, evaluar y
coordinar el sistema de gestién de la calidad. El propdsito de esta
designacidn es aumentar la eficacia y eficiencia de la operacién y de la
mejora del sistema de gestién de calidad. El representante o la Gerencia
debe depender de la alta direccién y comunicarse con los clientes y otras
partes interesadas para asuntos relacionados con el sistema de gestién
de la calidad.

1.6 Comunicacién Interna

Se debe definir e implementar un proceso eficaz para la
comunicacidn de la politica de la calidad, los requisitos de la calidad, los
objetivos de la calidad y los logros. Proporcionar esta informacién puede
ayudar a la mejora del desempefio de la organizacién y compromete
directamente a las personas en el logro de los objetivos de la calidad.

La direccién debe promover activamente la retroalimentacién y la
comunicacién del personal de la organizacién como un medio para su
participacién.

Los siguiente son ejemplos de actividades de comunicacién.

e Comunicacién conducida por la direccién en las dreas de trabajo:

e Reuniones informativas en equipo y otras reuniones, como por
ejemplo, aquellas para realizar reconocimientos a los logros:
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e Tableros de noticias, periddicos y revistas internas:

e Medios audiovisuales y electrdnicos, tales como correo electrdnico o
sitios en la red (websites); y

e Encuestas a los empleados y esquemas de sugerencias.

1.7 Revisién por la Direccién.

La alta direccién y la gerencia debe desarrollar la actividad de
revisién por la direccién mds allé de la verificacién de la eficiencia del
sistema de gestién de la calidad, convirtiéndola en un proceso que se
extienda a la totalidad de la organizacién y que evalie también la
eficiencia del sistema. Mediante su liderazgo, la alta direccién debe
estimular el intercambio de nuevas ideas con discusiones abiertas y
evaluacidn de la informacién de entrada, durante las revisiones por la
direccién.

Para aportar valor a la organizacién a partir de la revisién por la
direccidn, se debe controlar el desempefio de los procesos de realizacidn
y de apoyo mediante revisiones sistemdticas basadas en los principios de
gestién de la calidad. La frecuencia de la revisién debe determinarse en
funcidn de las necesidades de la organizacién.

La informacién de entrada para el proceso de revisién debe
proporcionar resultados que vayan mds alld de la eficiencia del sistema de
gestion de la calidad. Los resultados de las revisiones deben proporcionar
datos que puedan utilizarse en la planificacién de la mejora de!
desempefio de la organizacidn.

1.8 Participacién del Personal.

La alta direccién y la gerencia debe mejorar la eficiencia de la
organizacidn, incluyendo el sistema de gestién de la calidad, mediante la
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participacién y el apoyo de las personas. Como ayuda en el logro de sus
objetivos de mejora del desempefio, la organizacién debe promover la
participacidn y el desarrollo de su personal.

e Proporcionando formacién continua y la planificacién de carrerc

o Definiendo sus responsabilidades y &ufcridades

e Estableciendo objetivos individuales y de equipo, gestionando el
desempefio de los procesos y evaluando los resultados

+ Facilitando la participacién activa en el establecimiento de objetivos y
la toma de decisiones

¢ Mediante reconocimientos y recompensas

e Facilitando la comunicacién de informacién abierta y en ambos
sentidos

» Revisando continuamente las necesidades de su personal

e Creando las condiciones para promover la innovacién

e Asegurando el trabajo en equipo eficaz

e Comunicando sugerencias y opiniones

e Utilizando mediciones de la satisfaccién del personal

e Investigando las razones por las que el personal se incorpora a la

organizacién y se retira de ella.

1.9 Competencia

La direccién debe asegurarse de que se dispone de la competencia
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necesaria para la operacién eficaz de la organizacidn. La direccién debe
considerar el andlisis tanto de las necesidades de competencia presentes
como de las esperadas en comparacidn con la competencia ya existente
en la organizacién.

La consideracién de necesidades de competencia incluye fuentes
tales como:

e Demandas futuras relacionadas con los planes y los objetivos
estratégicos y operacionales;

e Anticipacion de las necesidades de sucesién de la direccién y de la
fuerza laboral;

e Cambios en los procesos, herramientas y equipos de la organizacién;

» Evaluacién de la competencia individual del personal para desempeﬁar
actividades definidas: y

e Requisitos legales y reglamentarios y normas que afecten a la
organizacién y a sus partes interesadas.

1.10 Toma de Conciencia y Formacién.

La planificacién de las necesidades de educacién y formacidn debe
tener en cuenta el cambio provocado por la naturaleza de los procesos de
la organizacién, las etapas de desarrollo del personal y la cultura de la
organizacién.

El objetivo es proporcionar al personal de conocimientos y
habilidades que, junto con la experiencia, mejoren su competencia.

La educacién y la formacién debe enfatizar la importancia del
cumplimiento de los requisitos y las necesidades y expectativas de!
cliente y de otras partes interesadas. Debe también incluir la toma de
conciencia de las consecuencias sobre la organizacidn y su personal
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debido al incumplimiento de los requisitos.

Para apoyar el logro de los objetivos de la organizacién y el
desarrollo de su personal, la planificacién de la educacién y la formacién
debe considerar:

« La experiencia del personal;

e Los conocimientos tdcitos y explicitos;

e Las habilidades de liderazgo y gestién;

¢ Las herramientas de planificacién y mejora;
¢ La creacién de equipos:

¢ Laresolucién de problemas;

¢ Las habilidades de comunicacidén:

e La culturay el comportamiento social;

e El conocimiento de los mercados y de las necesidades y expectativas
de los clientes y de otras partes interesadas: y

e La creatividad y la innovacién.

Para facilitar la participacién activa del personal, la educacién y la
formacién también incluyen:
e La visién para el futuro de la organizacién;

e Las politicas y los objetivos de la organizacién;

e El cambio y el desarrollo de la organizacién;
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La iniciacién e implementacidn de procesos de mejora:
Los beneficios de la creatividad y la innovacién;

El impacto de la organizacién en la sociedad:
Programas de induccidn para el nuevo personal: y

Los programas para actualizacién periddica del personal ya formado.

Los planes de formacién deben incluir:

Objetivos;

Programas y metodologias:

Recursos necesarios;

Identificacién del apoyo interno necesario;

Evaluacién en términos de aumento de la competencia del personal; y
Medicidn de la eficacia y del impacto sobre la organizacién.

La educacién y formacién proporcionadas deben evaluarse en

términos de expectativas e impacto en la eficiencia de ia organizacién
como medio para la mejora de futuros planes de formacidn.

1.11 Mejora, Mejora Continua y Proceso de Mejora Continua

Mejora

La direccién debe buscar continuamente mejorar la eficiencia de los

procesos de la organizacién, mds que esperar a que un problema le revele
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oportunidades para la mejora.

Las mejoras pueden variar desde actividades escalonadas continuas
hasta proyectos de mejora estratégica a largo plazo. La organizacidn
debe tener un proceso para identificar y gestionar las actividades de
mejora.

Estas mejoras pueden resultar en cambios en el proceso o en el
producto e incluso en el sistema de gestién de calidad o en la

organizacion.

Mejora Continua.

€l objetivo de la mejora continua del sistema de gestién de la
calidad es incrementar la probabilidad de aumentar la satisfaccidn de los
clientes y de otras partes interesadas.

Las siguientes son acciones destinadas a la mejora:

» Andlisis y evaluacién de la situacién existente para identificar dreas
para la mejora.

o El establecimiento de los objetivos para la mejora.

* La biisqueda de posibles soluciones para lograr los ob jetivos
* La evaluacidn de dichas soluciones y su seleccidn

¢ Laimplementacién de la solucién seleccionada

» La medicién, verificacidn, andlisis y evaluacién de los resultados de la
implementacidn para determinar que se ha alcanzado los objetivos.

La organizacién debe mejorar continuamente la eficacia del sistema
de gestidn de la calidad mediante el uso de la politica de la calidad, los
objetivos de la calidad, los resultados de las auditorias, las acciones
correctivas y preventivas y la revisidn por la direccidn.

28



CAPITULO I PAPEL DE LA ALTA DIRECCION Y LA GERENCIA

Para ayudar en el aseguramiento del futuro de la organizacién y la
satisfaccién de las partes interesadas, la direccién debe crear una
cultura que involucre a las personas de manara activa en la biisqueda de
oportunidades de mejora del desempefio de los procesos, las actividades
y los productos.

Para involucrar al personal, la gerencia debe crear un ambiente en el
que se delega la autoridad de manera que se dota al personal de
autoridad y éste acepta la responsabilidad de identificar oportunidades--
en las que la organizacién pueda mejorar su desempeifio.

Esto puede conseguirse mediante actividades como las siguientes:

e Estableciendo objetivos para el personal, los proyectos y para la
organizacién;

e Realizando estudios comparativos (benchmarking) del desempefio de la
organizacién con respecto al de la competencia y con respecto a las
mejores prdcticas;

e Reconociendo y recompensando la consecucién de mejoras;

* Mediante esquemas de sugerencias que incluyan reacciones oportunas
de la direccidn

Proceso para la Mejora Continua

Un objetivo estratégico de una organizacién debe ser la mejora
continua de los procesos para aumentar el desempefio de la organizacidn y

beneficiar a las partes interesadas.
La mejora continua por cualquiera de los métodos identificados debe

implicar lo siguiente:

e Razdn para la mejora. Se debe identificar un problema y seleccionar
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un drea para la mejora asi como la razén para trabajar en ella.

e Situacién Actual. Debe evaluarse la eficiencia de los procesos
existentes. Se debe recopilar y analizar datos para descubrir qué
tipos de problemas ocurren mds frecuentemente.

e Andlisis. Se debe identificar y verificar las causas rafz del problema.

e Tdentificacién de soluciones posibles. Se deben explorar alternativas
para las soluciones. Se debe seleccionar e implementar la mejor
solucién: por ejemplo, una que elimine las causas raiz del problema y
prevenga que vuelva a suceder.

¢ Evaluacién de los efectos. Se debe confirmar que el problema y sus
causas raiz han sido eliminados o sus efectos disminuidos, que la
solucién ha funcionado, y que se ha logrado la meta de mejora.

¢ Implementacién y normalizacién de la nueva solucién. Se deben
reemplazar con el nuevo proceso para prevenir que vuelva a suceder el
problema o sus causas rafz.

¢ Evaluacién del proceso al completarse la mejora. Se debe evaluar la
eficiencia del proyecto de mejora y se debe considerar la posibilidad
de utilizar esta solucién en algtin otro lugar de la organizacién.

Con el fin de facilitar la participacidén activa y la toma de conciencia
del personal en las actividades de mejora, la direccién debe considerar
actividades tales como:

e Formar grupos pequefios y elegir a los lideres de entre los miembros
del grupo;

¢ Permitir al personal controlar y mejorar su lugar de trabajo: y

e Desarrollar el conocimiento, la experiencia y las habilidades del
personal como parte de las actividades generales de gestién de la
calidad de la organizacidn.
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CAPITULO II

LA IMPORTANCIA DE LA GERENCIA EN UNA ORGANIZACION DE
CALIDAD

Los buenos ejecutivos miran el futuro y se preparan para él. Una
manera importante de hacerlo es desarrollar y entrenar a gerentes de
modo que sean capaces de enfrentar nuevas demandas, problemas y
retos. De hecho, los directivos tienen la responsabilidad de proparcionar
oportunidades de capacitacidn y desarrollo a sus empleados de modo que
éstos puedan alcanzar todo su potencial.

Los costos de la capacitacién representan grandes inversiones y es
Justificable la preocupacién de los ejecutivos por la eficacia del mismo.

Se usa el término desarrolio del gerente para referirse al progreso
que una persona hace para aprender a administrar. La capacitacién de
los gerentes, por otra parte, se refiere a los programas que facilitan el
proceso de aprendizaje. El desarrollo de la organizacién se considera
como un enfoque sistemdtico, integrado y planeado para mejorar la
eficacia de los grupos y de toda la organizacién.

Asi pues, el desarrollo de la organizacién, se concentra en la
organizacién total, mientras que el desarrollo del gerente se concentra
en el progreso que hacen los individuos. Estos enfoques se apoyan entre
si y deberian integrarse para mejorar la eficacia tanto de los gerentes
como de la empresa.

2.1 El proceso de desarrollo y la capacitacién de los gerentes.

Antes de tomar una decisién acerca de programas especificos de
capacitacidn y desarrollo, deben considerarse tres tipos de necesidades.
Las necesidades de la organizacidn incluyen elementos como los objetivos
de la empresa, la disponibilidad de los gerentes y las tasas de rotacién

del personal. Los datos de necesidades de entrenamiento
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individuales pueden recabarse con evaluaciones del desempefio,
enfrevistas con el titular del puesto, pruebas, encuestas y planes de
carrera para individuos. Considérense mds detalladamente los pasos en el
proceso del desarrollo gerencial, concentrdndonos primero en el trabajo
actual, después en el puesto siguiente en la escala de carrera vy,
finalmente, en-las necesidades futuras a largo plazo de la organizacién.

Trabajo Actual.

El desarrollo y capacitacién de los gerentes deben basarse en un
andlisis de necesidades derivado de una comparacién de desempefio y la
conducta requeridos. Un gerente ha decidido tomar medidas para el
mejoramiento de un proceso y los pasos a seguir para este objetivo. Pero
puesto en prdctica resufta que no se llevé a cabo como se habia planeado
por falta de comunicacién entre la organizacién. El andlisis podria indicar
que el gerente carece del conocimiento y las habilidades para hacer un
trabajo y que los conflictos entre los gerentes subordinados obstaculizan
el trabajo eficaz en equipo. Con base a este andlisis, se identifican las
necesidades de capacitacién y los métodos para superar las deficiencias.

Siguiente Trabajo.

Especificamente, la competencia presente se compara con la
competencia que exige el siguiente trabajo. Para llegar de un puesto a
otro se requiere de mayor preparacién y entrenamiento. Esta preparacién
sistemdtica para una nueva asignacién es un enfoque mds profesional que
asignar una persona a una nueva situacién laboral sin capacitarla.

Necesidades Futuras.

Las organizaciones progresistas va un paso mds alld en su manera de
concebir la capacitacién y el desarrollo; se preparan para el futuro mds
distante. Esto requiere que hagan un prondstico acerca de qué nuevas
capacidades serdn exigidas por la tecnologia y los métodos cambiantes.

Los planes dependen no sdlo de las necesidades de entrenamiento,
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sino también de los diversos enfoques del desarrollo gerencial que estdn
disponibles.

Un gerente es un administrador que esta a cargo y coordina las
actividades de un grupo de empleados encargados de tareas especificas
zntro de un departamento seccidn o unidad de una organizacidn. Dirigen
el procedimiento de trabajo, emiten ordenes o instrucciones orales o
escritas, asignan tareas a los trabajadores, examinan la calidad y
limpieza de trabajo, mantienen la armonia entre trabajadores, corrigen
errores y atienden quejas.

No hay labor mds importante, dificil y exigente que el de
inspeccionar el trabajo de los demds. Una buena gerencia reclama mds
conocimientos, habilidad, sentido comin y previsién que casi cualquier
otra clase de trabajo. El éxito del gerente en el desempefio de sus
deberes determina el éxito o el fracaso de los programas y objetivos de
su drea. El individuo solo puede llegar a ser un buen gerente a través de
una gran dedicacién a tan dificil trabajo y de ura experiencia ilustrativa
y satisfactoria adquirida por medio de programas formales de
capacitacidn; como el presente programa y de la prdctica informal del
trabajo.

Cuando el supervisor funciona como es debido, su papel puede
resumirse o generalizarse en dos categorias o clases de
responsabilidades extremadamente amplias que, en su funcidn real, son
simplemente facetas diferentes de una misma actividad: no puede
ejercer una sin la otra. Estas dos facetas son seguir los principios y
aplicar los métodos para una buena gerencia.

2.2 Principio de la Gerencia

Los objetivos de la empresa tienen que ser la finalidad de la
actividad de trabajo, y la actividad tienen que emprenderla los individuos.
Asi pues, los principios de la gerencia (reglas generales, conceptos)
constituyen las guias mediante las que el gerente pasa de una situacién a
la siguiente. Tienen una importancia enorme por cuanto gobiernan la

accidn, es decir, la aplicacién u operacionalidad de las técnicas de la
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gerencia.
Algunos de los principios mds importantes de la gerencia son:

1. - Consideradas funcionaimente, la Direccién y la Gerencia no pueden
separarse, ni establecerse aparte una de la otra. Son funciones
coordinadas, complementarias y mutuamente compartidas en el
funcionamiento de cualquier organizacidn.

2. - Generalmente la Direccién se ocupa de condiciones y operaciones en
general; por lo comin, la gerencia se ocupa de mejorar un trabajo o la
labor en particular.

3. - La gerencia ha de ser sensible a los cambios, ha de estar impregnada
de una actitud experimental y debe dedicarse continuamente a la revisién
y revalorizacién de los objetivos y a evaluar materiales, politicas y
métodos.

4, - La gerencia debe basarse en la filosofia democrdtica:

e La gerencia debe respetar la personalidad y las diferencias
individuales, y buscard proporcionar oportunidades para la mejor
expresién y creatividad de cada persona.

e La gerencia debe proporcionar plenas oportunidades para la
formulacién conjunta de politicas y planes, acogiendo gustosamente y
utilizando la libre expresién y las aportaciones de todos los
interesados.

e La gerencia debe estimular la iniciativa, la confianza en si mismo y la
responsabilidad de cada persona en el desempefio de sus obligaciones.

e La gerencia debe basarse en el supuesto de que los trabajadores
puedar mejorar. Tendrd que aceptar las idiosincrasias, la renuncia a
colaborar y el antagonismo como caracteristicas humanas,
exactamente del mismo modo que acepta lo razonable, la cooperacidn

e y una actividad enérgica. Los tiltimos son valores positivos, los
primeros objeciones.
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e La gerencia debe sustituir la funcién dirigente por la autoridad, que
debe reconocerse como derivada de los hechos propios de la situacién.
La autoridad personal, si fuere necesaria debe derivarse de la
planeacidén de grupo.

5. - La gerencia debe emplear métodos y actitudes cientificas en cuanto
sean aplicables al trabajo, al trabajador y a los procesos de trabajo.

6. - En situaciones en que no sean aplicables en los métodos de la ciencia
la gerencia debe emplear los procesos de la légica en el estudio, el
mejoramiento y la evaluacién del trabajo, los trabajadores y los procesos
de trabajo. La gerencia ya sea mediante o procesos ordenados del
pensamiento, debe derivar y utilizar datos y conclusiones que sean mds
objetivos precisos, suficientes, mejor obtenidos y mds sistemdticamente
organizados y utilizados que los datos y conclusiones de una opinién
descontrolada.

7. - La gerencia tiene que ser creativa:

+ La gerencia debe proporcionar oportunidades para ejercitar la
originalidad y para fomentar contribuciones singulares de
autoexpresion creadora. Debe buscar y desarrollar habilidades

innatas.

e La gerencia debe determinar procedimientos y acciones basdndose en
las necesidades de cada situacién.

e La gerencia debe conformar y manipular expresamente el ambiente de
trabajo para que se logren los mejores resultados.

8. - La gerencia debe realizarse a través de una serie de actividades
ordenadas, proyectadas, programadas y ejecutadas en conjunto.

9. - La gerencia debe juzgarse por la economia y la eficacia de los
resultados que obtenga.
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2.3 Responsabilidades de la Gerencia.

Los gerentes proporcionan la unién vital entre las metas de la
direccidn y el significativo esfuerzo de los empleados.

Las responsabilidades abarcan cinco amplias dreas:
Responsabilidades hacia la Direccién.

Los gerentes deben, sobre todo, dedicarse a cumplir con los
objetivos, planes y politicas de la empresa. Estos son establecidos por la
alta direccién. La tarea principal de los gerentes es de servir de "perno
de enlace” para que la direccién se asegure que éstos son efectuados por
la gerencia.

Responsabilidad hacia los Trabajadores.

Una de las responsabilidades mds importantes que asume el gerente
es la de colaborar con los subordinados para conservar su motivacién por
el trabajo. Aquf radican los aspectos emocional, conductual y psicolégico
de la gerencia. La conservacién de la motivacién depende de que el
gerente sea capaz de entender y utilizar los diversos modelos de
liderazgo, introducir cambios, dar consejo e interpretar y comunicar de
modo efectivo a sus subordinados las metas y los objetivos de la
empresa.

Debe activar los recursos humanos para alcanzar esas metas y
satisfacer las necesidades de los trabajadores. Las metas y los objetivos
de la empresa se deben convertir en finalidades vivas, que se pueden
lograr, y no dejarlos como simples planes elaborados por la Direccidn. El
Gerente es mds efectivo cuando procura apoyar mds que dirigir a sus
subordinados. Para darles el apoyo necesario, tiene que determinar las
necesidades del grupo. '

Responsabilidades hacia los Especialistas del Staff (de apoyo)

La relacién entre la Gerencia y los departamentos del staff es de
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mutuo soporte. El personal de staff debe proporcionar a los Gerentes
orientacién y ayuda, asi como prescribir procedimientos por seguir y
formas por llenar. Los Gerentes, a su vez, contribuyen con el trabajo del
personal de staff al aplicar correctamente sus consejos y servicios y
cumplir con sus requerimientos.

Responsabilidad hacia otros Gerentes.

El trabajo es equipo es esencial en los niveles de la Gerencia. Existe
una graon interdependencia departamental. Los objetivos y actividades de
un departamento deben armonizar con los de los demds departamentos.
Esto a menudo exige el sacrificio de una meta inmediata por el bien
mayor de toda la organizacién.

Responsabilidades Eticas.

Las responsabilidades éticas tratan de lo que estd bien y lo que esta
mal. Las personas, en las descripciones de puestos no encuentran nada
acerca de los deberes éticos, puesto que se espera o supone que todos
poseen estos valores antes de que se les asigne a cualquier trabajo. Sin
embargo, si en la forma de ser del individuo faitan las virtudes de
lealtad, fidelidad, honradez, justicia y otras similares, no puede
desempefiar eficazmente las tareas que emprende.

El sentido de hacer lo "correcto”, lo que “esta bien”, es requisito
previo y un factor esencial para el debido cumplimiento de las
responsabilidades de la funcién que puede correspenderle a un individuo,
ya que estd realizando una labor determinada.

Habrd quienes lo vean como “valores"; otros lo calificardn como
elementos de un "cddigo de conducta”, o de “ética”. Cualquiera que sea la
forma en que el Gerente decida nombrarlas, sus responsabilidades son
mds o menos, las mismas.

2.4 Habilidades de la gerencia.

Los Gerentes fortalecen su contribucién al proceso administrativo
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mediante el desarrollo de sus habilidades técnicas, administrativas y de
relaciones humanas.

Los Gerentes son parte esencial del proceso administrativo. Realizan
exactamente las mismas funciones que el Director General. Cada tarea
especifica, cada responsabilidad, asi como los distintos papeles que
desempefan los Gerentes, deben llevarse a cabo en el proceso
administrativo. Este proceso, que se repite una y otra vez, cada dia,
semana y afio, consta de cinco amplias funciones.

Planeacién.

Determinacion de metas y establecimiento de planes vy
procedimientos para alcanzarlas. :

Organizacién.

Organizacién de trabajos por realizar, de tal forma que sean mds
efectivos.

Integracién.

Seleccién y colocacién del nimero apropiado de personas en los
puestos y tareas mds adecuados.

Direccién.
Motivacién, comunicacién y liderazgo.
Control.

Regulacidn del proceso, sus costos y las personas que lo ilevan a
cabo.

El trabajo de la Gerencia solo difiere en términos de grado con el de
otros niveles administrativos. Sus Habilidades pueden clasificarse en
tres grandes rubros:
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Habilidades Técnicas.

Implica el conocimiento del trabajo: conocimiento sobre la Empresa
y sus procesos, maquinaria, equipo y problemas subyacentes.

Habilidades Administrativas. :

Incluye el conocimiento de toda la organizacién y de como estd
coordinada, conocimiento de sus sistemas de informacién y registro y
capacidad de planear y controlar el trabajo.

Habilidades para las Relaciones Humanas.
Que involucra el conocimiento del comportamiento humano y

capacidad para frabajar eficientemente con individuos y grupos:
compafieros, superiores y subordinados.
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CAPITULO III.

LA ADMINISTRACION Y EL FACTOR HUMANO

Es obvio que, aunque los objetivos de la empresa podrdn diferir
hasta cierfo punto en las organizaciones, los individuos que participan
tienen también necesidades y objetivos que son particularmente
importantes para ellos. Mediante la funcién de direccidn los gerentes
ayudan a las personas a ver que pueden satisfacer sus propias
necesidades y utilizar su potencial, al mismo tiempo que contribuyen a la
realizacién de las metas de una empresa. Por tanto, los gerentes deberdn
entender los roles o papeles asumidos por los empleados, la individualidad
de las personas y sus personalidades.

3.1 Multiplicidad de papeles

Los individuos son mucho mds que simplemente un factor productivo
en los planes de la gerencia. Son miembros de los sistemas sociales de
muchas organizaciones; son consumidores de bienes y servicios y, por lo
tanto, influyen de manera importante en la demanda: son miembros de
familias, escuelas, iglesias, asociaciones comerciales y partidos politicos.
En estos papeles diferentes, establecen leyes que controlan a los
gerentes, reglas éticas que norman la conducta y una tradicién de
dignidad humana que es una caracteristica importante de nuestra
sociedad. En suma, los gerentes y las personas a quienes dirigen son
miembros interactuantes de un sistema social global.

Las compafiias desarrollan reglas, procedimientos, horarios de
trabajo, estdndares de seguridad y descripciones de puestos: todo ello
con la suposicién implicita de que las personas son esencialmente
similares. Por supuesto, esta suposicién es necesaria en gran medida en
los esfuerzos organizados, pero es iguaimente importante reconocer que
los individuos son Unicos: tienen diferentes necesidades, ambiciones,
actitudes, deseos de responsabilidad, niveles de conocimiento,
habilidades y potenciales.

A menos que los gerentes entiendan la complejidad e individualidad
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de las personas, es posible que apliquen  equivocadamente las
generalizaciones sobre la motivacién, liderazgo y comunicacién. Los
principios y conceptos, aunque son verdaderos en general, tienen que ser
ajustados para adecuarse a la situacién especifica. En una empresa no
se pueden satisfacer por completo todas las necesidades de los
individuos, pero los gerentes tienen gran responsabilidad para la
realizacién de arreglos individuales.

3.2 Importancia de la dignidad personal.

Administrar representa conseguir los objetivos de la empresa.
Obtener resultados es importante, pero los medios no deben violar nunca
la dignidad de las personas. El concepto de dignidad individual significa
que los individuos deben ser tratados con respeto, no importa cual sea
su posicién en la organizacién. El presidente, el vicepresidente, el
gerente, el supervisor de primera linea y el trabajador contribuyen todos
a los objetivos de la empresa. Cada uno es unico, con diferentes
habilidades y aspiraciones, pero todos son seres humanos y merecen ser
tratados como tales.

No se puede hablar de la naturaleza de las personas a menos que
consideremos al individuo integral, no solamente caracteristicas
separadas y distintivas, como el conocimiento, actitudes, habilidades o
rasgos de la personalidad. Una persona tiene eso en diversos grados.
Ademds, estas caracteristicas interactian entre si, y su predominio en
situaciones especificas cambia rdpida e impredeciblemente. El ser
humano es una persona total influida por factores externos. Las personas
no pueden mantenerse al margen del impacto de estas fuerzas cuando se
presentan. Los gerentes deben reconocer esos hechos y estar
preparados para enfrentarlos.

3.3 Del punto de vista racional y econémico a la persona compleja

Edgar H. Schein desarrollé cuatro conceptos sobre las personas.
Primero, presento suposiciones racionales econémicas, basadas en la

idea de que las personas se motivan primordialmente mediante
incentivos econémicos. Debido a que estos incentivos estdn controlados
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por la empresa, los empleados generalmente son pasivos y estdn
manipulados, motivados y controlados por la organizacidn.

El segundo concepto, referente a suposiciones sociales, se basa en
la idea de Elton Mayo de que las personas estdn motivadas bdsicamente,
por necesidades sociales. Por lo tanto, las fuerzas sociales de un grupo de
compafieros son mds importantes que los controles de los gerentes.

El tercer concepto, referente a las suposiciones de
autorrealizacién, sugiere que las motivaciones se estructuran en cinco
clases en una jerarquia que va desde las necesidades bdsicas de
supervivencia a las necesidades mds elevadas de autorrealizacién con el
mdximo uso del potencial de una persona. De acuerdo con este concepto,
las personas estdn automotivadas: desean ser maduras y pueden serlo.

El cuarto concepto, basado en suposiciones complejas, comprenden
el punto de vista que tiene Schein sobre las personas. Sus suposiciones
bdsicas son que las personas son complejas y variables y que tienen
muchos motivos que se combinan en un complejo esquema de motivos.
Ademds, pueden aprender nuevas motivaciones y responder a diferentes
estrategios gerenciales.

3.4 Creatividad en la Gerencia

Un factor importante en la administracién de las personas es la
creatividad. Es posible hacer una distincién entre creatividad e
innovacidn. El termino creatividad generalmente se refiere a la habilidad
y potencial para desarrollar nuevas ideas. La innovacidén, por otra parte,
significa el uso de estas ideas. En una organizacién esto puede significar
un nuevo producto, un nuevo servicio o una nueva forma de hacer las
cosas. Aunque este andlisis se centra en el proceso creativo, queda
implicito que las organizaciones no solamente generan nuevas ideas, sino
que las convierten en aplicaciones practicas.
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El proceso creativo

El proceso creativo pocas veces es sencillo y lineal. Mds bien, debe
considerdrsele como fases que se sobreponen e interactian y consisten
en:

e Andlisis inconsciente, es dificil de explicar porque estd fuera
de la conciencia. Generalmente requiere concentracién en el
problema que podria estar vagamente definido en la mente. Sin
embargo, los gerentes que operan bajo limitaciones de tiempo
con frecuencia toman decisiones premafuras en lugar de
analizar exhaustivamente los problemas ambiguos y mal
definidos.

e Intuicidn, conecta al inconsciente con el consciente. Asignar
responsabilidad por las operaciones al gerente general de cada
divisién y mantener un contro! centralizado en las oficinas
centrales sobre ciertas funciones. La intuicién necesita tiempo
para funcionar. Requiere descubrir nuevas combinaciones y la
integracién de diversos conceptos e ideas. Por lo tanto, hay que
analizar con detenimiento el problema. El pensamiento intuitivo
se favorece mediante diversas técnicas, como la “lluvia de
ideas”.

o Penetracicn (o comprension subita), es el resultado de un
trabajo. Es interesante sefialar que puede producirse en
momentos en que las ideas no estdn directamente enfocadas en
el problema. Ademds, las nuevas penetraciones podrian durar
minutos y los gerentes eficaces se beneficiaran si tienen a la
mano papel y ldpiz para tomar notas de sus ideas creativas.

e Formulacion o verificacidn Idgica. Las penetraciones deben ser
probadas mediante la ldgica o un experimento. Esto puede
lograrse mediante e! trabajo continuo en una idea o invitando a
otros a criticarla.
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Técnica para mejorar la creatividad

Los pensamientos creativos son con frecuencia frutos de intensos
esfuerzos y se cuenta con diversas técnicas para nutrir ese tipo de
pensamiento, especialmente en el proceso de toma de decisiones. En la
empresa se busca la proliferacién de ideas. Las reglas son:

e Nunca se critican las ideas
e Cuanto mds radicales sean las ideas, mejor
* Se hace hincapié en la cantidad de produccién de ideas

e Se dlienta el mejoramiento de las ideas por parte de los
demds

Aunque seria incorrecto suponer que la creatividad florece-
solamente en grupos ya que, la discusidn grupal puede inhibir la
creatividad. Los expertos en un tema podrian no estar dispuestos a
expresar sus ideas en un grupo por temor al ridiculo. Por otra parte, los
gerentes de nivel bajo pueden sentirse inhibidos para expresar sus
puntos de vista en un grupo de gerentes con nivel superior. La necesidad
de llevarse bien con los demds puede ser mayor que la necesidad de
explorar alternativas creativas pero poco populares para la solucién del
problema. Finalmente, los grupos con sus necesidades por llegar a una
decisién podrian no realizar el esfuerzo de buscar los datos relevantes a

una discusién.
El gerente creativo.

Con demasiada frecuencia se supone que la mayoria de las personas
no son creativas y tienen poca habilidad para desarrollar nuevas ideas.
Esta suposicién, puede ir en detrimento de la organizacién, ya que en un
medio apropiado todos son capaces de ser creativos, aun cuando el grado
de creatividad varia considerablemente entre los individuos.
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Los individuos creativos estdn conscientes de si mismos y son
capaces de elaborar juicios independientes. Se oponen al conformismo y
se consideran a sf mismos como diferentes a los demds. Finalmente, los
individuos creativos podrian provocar interrupciones en la operacién al
ignorar las politicas, reglas y reglamentos establecidos.

En consecuencia, es posible utilizar técnicas individuales y de grupo
con eficacia para fomentar la creatividad, particularmente en el drea de
planeacién. Sin embargo, la creatividad no sustituye al juicio gerencial.
Es el gerente quien debe determinar y sopesar los riesgos derivados de
apoyar ideas poco usuales y traducirlas en practicas innovadoras.

3.5 Innovacién y espiritu emprendedor

La innovacidn valiosa, mds que simplemente tener suerte, requiere un
trabajo sistemdtico y racional, asi como una buena organizacién y
administracién para obtener resultados.

Las innovaciones que se basan solamente en ideas brillantes pueden
correr riesgos y, en ocasiones, no tienen éxito. Las innovaciones mds
exitosas con frecuencia son las mds triviales. James Brian Quinn revelé
en su investigacién que las grandes compafiias de éxito escuchan con
atencidn las necesidades de sus clientes.

La innovacién no es relevante solamente para las empresas de alta
tecnologia, sino que es vital también para las compafifas tradicionales que
podrian no sobrevivir sin la introduccién de innovaciones. Los gerentes en
esas compafilas deben crear un medio propicio para el espiritu y acciones
emprendedoras.

3.6 La clave de la direccion.

Entender el factor humano en las empresas es importante para la
funcién administrativa de direccién. La manera en que un gerente ve la
naturaleza humana influye en la seleccién de sistemas motivacionales y
de liderazgo.

Hasta ahora se han propuesto modelos que ofrecen varias
concepciones de la naturaleza del hombre; sin embargo, no hay un solo
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punto de vista que sea suficiente para entender a la persona en su
totalidad.

Las personas no frabajan aisladamente; mds bien, operan en gran
medida en grupos para la consecucién de objetivos personales y de la
empresa. Y tampoco debe darse por descontado que las metas de los
subordinados son las mismas que las del superior. Por lo tanto, una de las
actividades mds importantes de los gerentes es armonizar las
necesidades de los individuos con las demandas de la empresa.

La direccién cierra la brecha entre (por una parte) los planes légicos
y cuidadosamente considerados, estructuras organizacionales claramente
disefiadas, buenos programas de administracién de personal y eficientes
técnicas de control y (por otra parte) la necesidad de que el personal
entienda, esté motivado y contribuya con todo lo que pueda a las metas
departamentales y de la empresa. No hay forma de que un gerente pueda
utilizar los deseos y metas de los individuos para alcanzar objetivos de
la empresa sin saber lo que desean ellos. Y aun en este caso, deben ser
capaces de disefiar un medio que aproveche estos impulsos individuales.
Los gerentes deben de saber como comunicarse con sus subordinados y
guiarlos para que vean la forma en que responden a sus intereses propios
al trabajar creativamente para una organizacién.
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CAPITULO IV
MOTIVACION

La administracién requiere fa creacién y mantenimiento de un medio
en el que los individuos trabajen en grupos hacia la consecucién de
objetivos comunes. Un gerente no puede realizar esta tarea sin conocer
que motiva a las personas.

La inclusién de factores motivantes en los papeles organizacionales,
la asignacién del personal para estos papeles y el proceso completo de
dirigir a las personas debe basarse en un conocimiento de la motivacién. .
La responsabilidad del gerente no es manipular a los empleados sino, por
el contrario, reconocer lo que los motiva.

El elemento bdsico de toda conducta humana es algin tipo de
actividad, que puede ser fisica o mental. Es posible ver a la conducta
humana como una serie de actividades. La interrogante es qué actividades
emprenderdn los seres humanos en momentos especificos y por qué. Se
sabe que las actividades estdn orientadas a metas; es decir, las personas
hacen cosas que les llevardn a lograr algo. Sin embargo, las metas
individuales pueden ser desconcertantes.

La tarea primordial de los gerentes es lograr que las personas
contribuyan a actividades que ayuden a cumplir con la misién y metas de
una empresa, de algin departamento o alguna otra unidad organizada
dentro de la misma. Es claro que para guiar las actividades de las
personas en direcciones deseadas se requiere conocer, hasta donde lo
permita la habilidad del gerente, qué impulsa a las personas a hacer
cosas, que los motiva.

4.1 Motivacién y motivadores

Los motivos humanos se basan en necesidades, que pueden ser
conscientes o inconscientes. Algunas son necesidades primarias, como los
requerimientos fisiolégicos de agua, aire, alimentos, suefio y abrigo.
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Otras necesidades pueden considerarse como secundarias, tal es el caso
de la autoestima, estatus, afiliacién con otros, afecto, entrega, logro y
autoasercién.

Motivacién.

La motivacién es un término general que se aplica a todo tipo de
impulsos, deseos, necesidades, aspiraciones y fuerzas similares. Decir
que los gerentes motivan a sus subordinados es decir que hacen cosas
que esperan que satisfardn estos impulsos y deseos e inducirdn a los
subordinados a actuar en la forma deseada.

La cadena de necesidad-deseo-satisfaccién

Por lo tanto, es posible ver que la motivacién comprende una
reaccién en cadena, que empieza con necesidades percibidas, produce
deseos o metas buscadas y da lugar a tensiones (es decir, deseos no
cumplidos), que posteriormente provocan acciones para alcanzar las
metas y finalmente satisfacer los deseos.

Las necesidades no son independientes del medio de una persona. El
medio tiene una influencia importante sobre la percepcién de las
necesidades secundarias. La promocién de un colega podria suscitar el
deseo de una posicién superior. Un problema lleno de retos podria
aumentar el deseo de lograr algo mediante su solucién. Un grupo social
andlogo quizd aumente la necesidad de afiliacién y, por supuesto, estar
solo mds de lo que se quiere, puede despertar una firme motivacién para
desear estar con otras personas.

Motivadores

Los motivadores son cosas que inducen a un individuo a actuar.
Aunque las motivaciones reflejan deseos, los motivadores son las
recompensas o incentivos identificados que refuerzan el impulso para
satisfacer éstos deseos. Son también los medios a través de los cuales es
posible conciliar las necesidades en conflicto o destacar una necesidad
para que tenga prioridad sobre otra.
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Por lo tanto, un motivador es algo que influye en la conducta del
individuo. Es el factor decisivo de lo que hace la persona. Obviamente, en
cualquier empresa organizada, los gerentes se preocuparan por los
motivadores y deberdn ser ingeniosos en su uso. Las personas con
frecuencia pueden satisfacer sus deseos en diversas formas. Por
supuesto, lo que un gerente debe hacer es utilizar los motivadores que
llevaran a los subordinados a desempefiarse con eficacia para la empresa.

Ningin gerente puede esperar contratar a la persona total ya que
los individuos siempre tienen deseos e impulsos fuera de la empresa.
Pero si una compafiia o cualquier otro tipo de empresa desea ser eficiente
y tener éxito, una buena parte de los impulsos de todas las personas
deberd ser estimulada y satisfecha para asegurar un desempefio
eficiente.

4.2 La diferencia entre motivacién y satisfaccién,

La motivacién se refiere al impulso y esfuerzo por satisfacer un
deseo o meta.

La satisfaccién se refiere al placer experimentado cuando se
satisface un deseo. En otras palabras, la motivacién implica un impulso
hacia un resultado y la satisfaccién es el resultado ya experimentado.

Desde un punto de vista administrativo, una persona podria tener
gran satisfaccién en el empleo pero un poco nivel de motivacién para el
mismo, o podria suceder lo contrario. También es entendible la
probabilidad de que personas altamente motivadas y con poca
satisfaccién en el empleo busquen otras posiciones. Es el mismo sentido,
los que consideran gratificantes sus posiciones pero reciben una
remuneracién considerablemente menor a lo que desean o piensan que
merecen, probablemente busquen otro empleo.

Aunque la motivacién es tan compleja e individualizada que no puede

haber una sola respuesta ideal, es posible identificar algunas de las
principales técnicas motivacionales.
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Dinero.

Tanto en forma de salarios, trabajo a destajo (recibir paga por
unidades producidas con cierto nivel de calidad) o cualquier otra paga de
incentivo, bono, opciones de acciones, seguros pagados por la compafia o
cualquier otra cosa que pudiera darse al empleado por su desempefio, el
dinero es importante ya que puede significar estatus o poder.

Los ecoromistas y la mayoria de los gerentes tienden a colocar el
dinero en un nivel alto en la escala dz motivadores, aunque los psicélogos
tienden a hacer lo contrario. Probablemente ninguno de esos puntos de
vista sea correcto. Sin embargo, si se desea que el dinero sea el tipo de
motivador que puede y debe ser, los gerentes deben recordar varias
cosas.

Primero, el dinero como tal probablemente sea mds importante para
las personas que tienen familia, por ejemplo, que para aquellos que han
“llegado” en ‘el sentido de que sus necesidades monetarias no son tan
urgentes, aunque para otras personas tengan familia o no la tengas el
dinero es muy importante para tener contento al trabajador.

Segundo, probablemente sea cierto que en la mayoria de los tipos
de negocios y otras empresas, el dinero es utilizado como medio para
mantener una organizacidn con el personal adecuado y no como motivador.
Varias empresas buscan que sus salarios y sueldos sean competitivos
dentro de su industria y drea geogrdfica para atraer y conservar su
personal.

Tercero, el dinero como motivador tiende a ser minimizado en
cierta medida por la prdctica de asegurarse de que los salarios de varios
gerentes en una compafila sean razonablemente similares. En otras
palabras, con frecuencia se tiene cuidado de asegurarse de que las
personas en niveles comparables reciban la misma compensacién o una
compensacién casi igual. Los empleados generalmente evalian su
compensacién en comparacién a lo que reciben sus similares.

Cuarto, si se desea que el dinero sea un motivador eficaz, los
empleados en diversas posiciones, aun cuando estén en un nivel similar,
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deben recibir salarios y bonos que reflejen su desempefio individual. Es
posible que la empresa esté comprometida en la prdctica de salarios y
sueldos comparables. La forma de asegurarse de que el dinero tiene
significado como recompensa para el logro y como un modo de dar placer
al personal por el logre es basar la compensacién tanto como sea posible
en el desempeiio.

4.3 Participacién.

No hay duda de que son pocas las personas que no se sienten
motivadas si se les consulta en torno a las acciones que les afectan, si
asisten al acto. En consecuencia, la participacién produce tanto
motivacién como conocimiento valioso para el éxito de la empresa.

La participacién es también una forma de reconocimiento. Tiene que ver
con la necesidad de afiliacién y aceptacién. Y, sobre todo, da al personal
un sentido de logro. Sin embargo, alentar a la participacién no debe
significar que los gerentes debiliten sus posiciones. Aunque alienten la
participacién de los subordinados en asuntos donde éstos puedan ayudar
y aunque los escuchen con atencidén, en dreas que requieren su decisidn
ellos deben tomar la decisién. Los mejores subordinados no esperarian
otra cosay pocos sentirdn respeto por un supervisor vacilante.

4 .4 Calidad de la vida laboral

Es un enfoque de sistemas para el disefio de puestos y un avance
prometedor en el amplio campo del enriquecimiento de los puestos,
combinado con una base en el enfoque de sistemas sociotécnico para la
administracién. La calidad de la vida laboral no es solamente un enfoque
amplio para el enriquecimiento del puesto, sino ademds un campo
interdisciplinario de investigaciones y accién que combina la psicologia
industrial y organizacional con la sociologia, la ingenieria industrial, la
teoria y desarrollo de la organizacién, la teoria de la motivacién y
liderazgo y las relaciones industriales.

La calidad de vida laboral ha recibido un apoyo entusiasta de
diversas fuentes. Los gerentes la consideran como un medio promisorio
para enfrentar el estancamiento en la productividad. Los trabajadores y
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representantes sindicales la ven también como un medio de mejorar las
condiciones laborales y la productividad y como un medio para justificar
las condiciones laborales y la productividad y como un medio para
justificar salarios mds altos.

Por lo general, se crea un comité de vigilancia obrero-patronal, con
la presencia de un especialista en calidad de la vida laboral y tiene la
responsabilidad de disefar formas de mejorar la dignidad, atractivo y
productividad de los puestos mediante el enriquecimiento y redisefio de
los mismos.

A partir de las deliberaciones de este comité, es posible sugerir
varios cambios en el disefio de los puestos y en todo el medio laboral. Las
recomendaciones de los comités podrian extenderse a cuestiones como la
reorganizacién de la estructura organizacional, medios para mejorar la
comunicacién, problemas que podrfan no haber surgido nunca antes y
tampoco sus soluciones, cambiar los arreglos de trabajo mediante
modificaciones técnicas como el redisefio de una linea de montaje, mejor
control de calidad y otras cosas que pudieran meJomr la salud y
productividad de la organizacién.

4.5 La Teoria X y la Teoria Y

Seglin Douglas McGregor es su libro titulado: “El lado humano de la
empresa”, la suposicién tradicional con respecto al comportamiento
humano no es la adecuada. Clasifica los conceptos tradicionales con el

nombre de Teoria X y sus propios conceptos como Teorfa Y.

La Teoria X hace las suposiciones siguientes:

e Al individuo le disgusta por naturaleza el trabajo y lo evita de ser
posible.

« Por tanto, si se quiere que produzcan, a la mayoria de las personas se
les tiene que dirigir, controlar y amenazar.

e Las personas prefieren ser dirigidas, porque no les gusta asumir
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responsabilidades y desean seguridad por encima de todo.
En cambio la Teoria Y supone lo siguiente:
* La gente disfruta del trabajo por naturaleza.

e La mayoria de las personas son capaces de controlarse y dirigirse
ellas mismas si se les motiva para que persigan un fin.

e En las condiciones apropiadas, los seres humanos promedio aprenden
no solo a aceptar sino también a aceptar responsabilidades.

e Bajo las condiciones de la vida industrial moderna, solo se utiliza en
forma parcial el potencial intelectual de los seres humanos promedio
(por la excesiva divisién del trabajo).

La Teoria X sostiene que los empleados trabajan porque no tienen
mds remedio y lo Unico que los motiva es la promesa de mejores salarios y
otros beneficios. El administrador que acepta esta teoria puede
estimular a sus empleados prometiéndoles dichas recompensas cuando
estd en sus manos otorgarlas o recomendando a sus superiores que lo
hagan.

E! administrador que prefiere la Teoria Y tiene que ser mds
creativo, mds sensitivo, mds renovador y racional, mds capaz de delegar
la responsabilidad y, en general, mds democrdtico que el que acepta la
Teoria X.

Otra idea que se puede asociar con la Teoric Y es el concepto
presentado por C. Argyris, del trabajo significativo. Argyris sefiala que
"debemos hacer que el trabajo valga la pena” y explica de qué manera
hemos hecho justamente lo contrario:

e Hemos simplificado y especializado las tareas hasta un punto en que
se requiere muy poca capacidad.

e Si la tarea no satisface la necesidad que siente el empleado de hacer
algo significativo, se dedicard a preocuparse por los salarios y las
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condiciones de trabajo, mostrando hostilidad y resentimiento hacia la
administracidn.

Para superar estos problemas es preciso modificar la naturaleza del
trabajo de las maneras siguientes:

e Las labores deben de ser mds interesantes y desafiantes,
constituyendo un medio para satisfacer las necesidades.

e Se debe sacar mayor provecho de las aptitudes. L.os empleados son
capaces de hacer mucho mds de lo que su ocupacién les permite.

e Para encomendar trabajo significativo, se debe incluir la planificacidn,
la ejecuciény el control, en forma consistente con la teorfa V.

¢ La mayoria de los administradores tienen un trabajo significativo qué
realizar; pero no ocurre lo mismo con aquellos a quienes coordinan. Por
tanto, si se permite que los empleados hagan planes se crean
oportunidades de crecimiento y reconocimiento por medio del
establecimiento de objetivos y la solucién de problemas.

En opinién de los autores, parece que las diversas teorias de la
motivacién proporcionan una base razonable para mejorar el
comportamiento del Gerente. El debe de considerarlas como una “guia”
para el desempefio de sus funciones. No existe la persona que responda
exclusivamente a la Teorfa X o a la Teoria Y, sino a una mezcla de las dos.
Sin embargo, saber las proporciones de la mezcla resulta de gran utilidad
para la comunicacién de la empresa.

4.6 Motivacién, liderazgo y administracién.

La interaccidn de la motivacién con el clima organizacional no
solamente subraya los aspectos de sistemas de la motivacién, sino que
destaca también la forma en que la motivacién depende y al mismo tiempo
influye en los estilos de liderazgo y la prdctica gerencial. Tanto los
lideres como los gerentes (quienes, en efecto, es casi seguro que sean
lideres) deben responder a las motivaciones de los individuos si desean
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disefiar un medio en el que el personal se desempefie con una buena
disposicidn.

En el mismo sentido, es posible que disefien un clima que promueva o
reduzca la motivacion.
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CAPITULO V

LIDERAZGO

El liderazgo es un aspecto importante de la administracién o
actividades gerenciales. La habilidad de dirigir eficazmente es una de las
claves para ser un gerente eficaz: por otra parte, emprender los ofros
elementos bdsicos de la administracidn (realizar todo el trabajo
administrativo) tiene un efecto importante para asegurar que un gerente
sea un lider eficaz. Los gerentes deben ejercer todas las funciones de su
papel a fin de combinar los recursos humanos y materiales para lograr
objetivos. La clave de esto es la existencia de un papel claro y un nivel de
libertad o autoridad para apoyar las acciones de los gerentes.

5.1 Definicién de liderazgo.

Es la influencia, el arte o proceso de influir en las personas para que
se esfuercen con buena disposicién y entusiastamente hacia la
consecucién de metas grupales. En teoria, las personas deben sentirse
alentadas a desarrollar no solamente buena disposicién para trabajar,
sino también el deseo de trabajar con celo y confianza. Celo, es ardor,
firmeza e intensidad en la ejecucién del trabajo: la confianza refleja
experiencia y habilidad técnica.

Los lideres ayudan a un grupo a alcanzar objetivos mediante la
aplicacién mdxima de sus capacidades. No se colocan tras de un grupo
para empujarlo; se ubican frente al grupo a! tiempo que facilitan el
progreso y lo inspiran a cumplir con las metas organizacionales.

5.2 Componentes del liderazgo.

Todo grupo de personas que de el mdximo rendimiento posible tiene
a una persona al frente que es hdbil en el arte del liderazgo. Esta

habilidad al parecer es una composicién de cuando menos cuatro
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factores importantes: 1)la habilidad de utilizar el poder eficientemente y
de manera responsable, 2)la habilidad de comprender que los seres
humanos tienen diferentes fuerzas de motivacién segiin las ocasiones y
las situaciones, 3) la habilidad de inspirar y 4) la habilidad de actuar en
forma tal que desarrolle un clima que conduzca a responder a las
motivaciones y suscitarlas.

Aquellos que puedan ayudar a otros a cumplir sus deseos de dinero,
estatus, poder u orgullo por el logro hacen que casi todos los papeles en
una empresa organizada sean mds satisfactorios para los participantes y
mds productivos para la empresa.

El principio fundamental del liderazgo es: Como las personas tienden
a seguir a aquellos que, en su opinién, les ofrecen un medio para
satisfacer sus metas personales, cuanto mds entiendan los gerentes qué
motiva a sus subordinados y cémo operan estas motivaciones y cuanto
mds reflejen este entendimiento en el cumplimiento de sus acciones
gerenciales, mayores probabilidades habrd de que sean eficaces como
lideres.

5.3 Conducta y estilos de autoridad
Estilos basados en el uso de la autoridad

Algunas de las primeras explicaciones de los estilos de liderazgo los
clasificaron con base en la forma en que lideres utilizan su autoridad. Se
consideraba que aplicaban tres estilos bdsicos. El lider autocrdtico se
definié como aquel que ordena Yy espera el cumplimiento, que es
dogmdtico y firme y que dirige mediante la habilidad de negar o dar
recompensas y castigo. El lider democrdtico o participativo consulta con
los subordinados en torno a acciones y decisiones propuestas y alienta su
participacién. Este tipo de lider se considera desde la persona que no
actia sin escuchar antes la opinién de los subordinados hasta quien toma
las decisiones pero consulta con los subordinados antes de hacerlo.

El tercer tipo de lider utiliza muy poco su poder, si es que lo usa, y
concede a los subordinados un alto grade de independencia, o rienda
suelta, en sus operaciones. Esos lideres dependen en gran medida de los
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subordinades para fijar sus propias metas y los medios para alcanzarlas,
y piensan que su papel es apoyar las operaciones de los seguidores al
proporcionarles informacién y actuando primordialmente como un
contacto con el medio externo del grupo.

El uso de un estilo dependerd de la situacidn. Un gerente podria ser
altamente autocrdtico en una emergencia; es dificil imaginar a un jefe de
bomberos realizando una junta prolongada con sus subalternos para
estudiar la mejor manera de combatir el incendio. Los gerentes podrian
ser autocrdticos también cuando son los tinicos que tienen las respuestas
a ciertas preguntas.

Un lider podria obtener considerable conocimiento y un mejor
compromiso por parte de las personas afectadas al consultar con los
- subordinados. Ademds, un gerente que trata con un grupo de cientificos
de investigacién podria darles absoluta libertad para desarrollar sus
investigaciones y experimentos. Sin embargo, el mismo gerente podria
ser un tanto autocrdtico al aplicar una regla relativa a los trajes
protectores que deben usarse cuando se trabaja con algunas sustancias
quimicas peligrosas.

5.4 El enfoque de ruta-meta aplicado a la eficiencia del liderazgo.

La teoria de ruta-meta sugiere que la principal funcién del lider es
clarificar y fijar metas a los subordinados, ayudarles a encontrar el
mejor camino para alcanzarlas y retirar los obstdculos. La teorfa se basa
en varias teorfas de liderazgo y en teorias motivacionales de otros.

Ademds de las variables de la teoria de expectativas, hay que
considerar otros factores que contribuyen a un liderazgo eficaz. Estos
factores situacionales son: 1) caracteristicas de los subordinados, como
sus necesidades, seguridad en si mismos y habilidades y 2) el medio
laboral, que incluye componentes como la tarea, el sistema de
recompensas y las relaciones con los compatfieros.

5.5 Conducta det Lider

La conducta del lider se clasifica en cuatro grupos:
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e La conducta del liderazgo de apoyo considera las necesidades
de los subordinados, muestra preocupacién por su bienestar y
crea un clima organizacional placentero. Tiene el mayor impacto
sobre el desempefio de los subordinados cuando éstos estdn
frustrados e insatisfechos.

e El liderazgo participativo permite a los subordinados influir en
las decisiones de sus superiores y puede producir una mayor
motivacion.

e El liderazgo instrumental ofrece a los subordinados una gufa
bastante especifica y deja en claro qué se espera de ellos: esto
incluye aspectos de planeacién, organizacién, coordinacién y
control por parte de! lider.

e El liderazgo orientado a logros prevé la fijacién de metas
dificiles, la bisqueda de una mejora del desempefio y tener la
confianza de que los subordinados cumplirdn con metas
elevadas.

En lugar de afirmar que hay una manera ideal de dirigir, esta teoria
sugiere que el estilo apropiado depende de la situacién. Las situaciones
ambiguas e inciertas pueden ser frustrantes para los subordinados y es
posible que se requiera un estilo mds centrado en la tarea. En otras
palabras, cuando los subordinados estdn confundidos, el lider podria
decirles qué hacer y mostrarles una ruta clara hacia las metas.

Por otra parte, en una tarea rutinaria, podria considerarse
redundante y los subordinados quizds sientan que es un control excesivo.
Ello quiere decir que los empleados desean que el lider los deje actuar sin
supervisién pues la ruta es los suficientemente clara.

La teoria propone que la conducta del lider es aceptable y satisface
a los subordinados en la medida en que la consideran como una fuente de
satisfaccidn. Otra propuesta de la teoria es que la conducta del lider
aumenta el esfuerzo de los subordinados, es decir, es motivadora,
siempre que: 1) haga depender la satisfaccidn de las necesidades de los
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subordinados del desempefio eficaz y 2) la conducta mejore el medio de
los subordinados mediante la asesoria, direccién, apoyo y recompensas.

La clave de la teoria es que el lider influye en los caminos entre la
conducta y las metas. El lider puede lograrlo mediante la definicién de los
puestos y funciones para las tareas, mediante la eliminacién de los
obstdculos del desempefio, mediante la promocién de la cohesién de
grupo y el esfuerzo en equipo, mediante el incremento de las
oportunidades para la satisfaccién personal en el desempefo del trabajo,
mediante la reduccién del estrés y los controles externos, mediante la
clarificacién de las expectativas y haciendo otras cosas que cumplan con
las expectativas del personal.

La teoria de ruta-meta tiene mucho sentido para el gerente. Al
mismo tiempo, hay que darse cuenta de que el modelo requiere mayores
pruebas antes de que pueda utilizarse como guia definitiva de la accidn
gerencial.
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CAPITULO VI
COMUNICACION.

Aunque la comunicacién se aplica a todas las fases de la
administracién , es particularmente importante para la funcién de
direccién. Se define como la transferencia de informacién del emisor al
receptor, cuando la informacién es entendida por el receptor. Por tanto,
esta definicidn se convierte en la base del modelo del proceso de la
comunicacién y que se centra en el emisor de la comunicacién, la
transmisién del mensaje y el receptor del mensaje. El modelo destaca
también el ruido, que interfiere con la buena comunicacién, y la
retroalimentacidn, que facilita la comunicacién.

6.1 Funcién de la comunicacién en las organizaciones.

No es exagerado decir que la funcién de comunicacién es el medio a
través del cual se unifica la actividad organizada. Es también el medio
con que se modifica la conducta, se efectia el cambio, se hace productiva
la informacién y se cumplen las metas. Sea la empresa que sea la
transferencia de informacién de un individuo a otro es absolutamente
vital.

6.2 Importancia de la comunicacidn.

La comunicacién es el medio a través del cual las personas se
vinculan en una organizacién para alcanzar un fin comin. Esta sigue siendo
la funcién fundamental de la comunicacién.

Los psicdlogos estdn interesados también en la comunicacién. Hacen
hincapié en los problemas humanos que se presentan en el proceso
comunicador de iniciar, transmitir y recibir informacién.

Se han centrado en la identificacién de las barreras contra la buena
comunicacidn, particularmente las que tienen que ver con las relaciones
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interpersonales. Los socidlogos y los tedricos de la informacidn, asf como
los psicélogos, se concentran en el estudio de las redes de comunicacidn.

6.3 Propésito de la comunicacién

En su sentido mds amplio, el propdsito de la comunicacién en una
empresa es realizar el cambio; influir la accién hacia el bienestar de la
empresa. La comunicacién es esencial para el funcionamiento interno de
las empresas debido a que integra las funciones administrativas.

Particularmente la comunicacidn es necesaria para:
1. Establecery difundir las metas de una empresa,
2. Desarrollar planes para su consecucién,

3. Organizar recursos humanos y otros de la manera mds eficiente y
eficaz,

4. Seleccionar, desarrollar y evaluar a los miembros de la organizacién,

5. Dirigir, motivar y crear un clima en que las personas desean
contribuir y

6. Controlar el desempefio.

La comunicacién no sélo facilita las funciones administrativas, si no
que relaciona también la empresa con su medio externo. Es mediante el
intercambio de informacién como los gerentes toman conciencia de las
necesidades de los clientes, la disponibilidad de proveedores, los
intereses de los accionistas, las normas de los gobiernos y las
preocupaciones de una comunidad. Es mediante la comunicacién como
cualquier organizacidn se convierte en un sistema abierto que interactia
con su medio.
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6.4 El proceso de la comunicacién,

En términos sencillos el proceso de comunicacién comprende al
emisor que transmite al receptor un mensaje a través de un canal
seleccionado.

Emisor del mensaje.

La comunicacién se inicia con el emisor, quien tiene una idea o
pensamiento, que posteriormente se codifica en forma tal que pueda ser
entendido tanto por él como por el receptor. Generalmente se piensa en
codificar el mensaje en el idioma comdn, pero existen muchas otras
maneras de codificar, como traducir la idea a un lenguaje de
computadora.

Uso de un canal para transmitir el mensaje.

La informacién se transmite a través de un canal que vincula al
emisor con el receptor. El mensaje podria ser oral o escrito, y es posible
que se transmita mediante un memordndum, una computadora, el
teléfono, un telegrama o la televisién. Por supuesto la televisién facilita
también la transmisién de gestos y claves visuales. En ocasiones, se
utilizan dos o mds canales. En una conversacién telefdnica, por ejemplo,
dos personas podrian llegar a un acuerdo bdsico que posteriormente
confirmarian por carta. Ya que se disponen de muchas opciones, cada una
de ellas con ventajas y desventajas, la seleccidn apropiada del canal es
vital para la comunicacién eficaz.

Receptor del mensaje.

El receptor tiene que estar preparado para el mensaje para que
éste pueda decodificarse en el pensamiento. El que una persona esté
pensando en un interesante juego de fiitbol puede hacer que preste poca
atencién a lo que se dice sobre un informe de inventarios, con lo que
aumenta la posibilidad de una brecha en la comunicacién. El siguiente paso
en el proceso es la decodificacidn, en el que el receptor convierte el
mensaje en ideas. La comunicacién precisa puede producirse solamente
cuando tanto el emisor como el receptor asignan significados iguales o
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similares a los simbolos que integran el mensaje. Asi que la comunicacién
no se realiza a menos que se entienda. El entendimiento esta en la mente
del emisor y del receptor. Las personas con una mentalidad cerrada
normalmente no entenderdn por completo los mensajes, en especial si la
informacidn es contraria a su sistema de valores.

6.5 Ruido y retroalimentacién en la comunicacién

Desafortunadamente, la comunicacién se ve afectada por el ruido,
que es cualquier cosa (en el emisor, la transmisién o el receptor)que
impide la comunicacidn. Por ejemplo:

e Un ruido o un medio confinado podria bloquear el desarrollo de una
idea clara. ’

e La codificacién podria ser defectuosa por el uso de simbolos
ambiguos.

e La transmisién podria interrumpirse por estdtica en el canal, como
puede suceder en una mala conexién telefénica.

e La falta de atencién puede producir una recepcién inadecuada.

* La decodificacién podria ser defectuosa si se asigna un significado
equivocado a las palabras y otros simbolos.

e Los prejuicios pueden obstruir el entendimiento.

* El cambio deseado puede no ocurrir debido al temor de las posibles
consecuencias del cambio.

Para verificar la eficacia de la comunicacién es elemental la
retroalimentacién. Nunca se puede estar seguro de si un mensaje ha sido
eficazmente codificado, transmitido, decodificado y entendido hasta que
se confirme mediante la retroalimentacién. En el mismo sentido, la
retroalimentacidn indica si se ha producido el cambio individual y
organizacional como resultado de la comunicacién.
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6.6 Comunicacién en la empresa.

Es necesario determinar qué clase de informacién necesita el
gerente para una toma de decisiones eficaz. Para conseguirla se requiere
a menudo recabar datos de los superiores y subordinados del gerente y
también de departamentos y otros miembros de la organizacién.

La necesidad de informacién por parte de los gerentes

Para ser eficaz, un gerente requiere la informacidn necesaria para
desempefiar sus funciones y actividades. Sin embargo una mirada atin
superficial a los sistemas de comunicacién muestra que con frecuencia
carecen de informacidn vital para la toma de decisiones o que reciben
demasiada informacidn, lo que produce una sobrecarga. Es evidente que
los gerentes deben discriminar la informacidn.

6.7 Comunicaciones dentro de la organizacién.

En general se dice.que la comunicacién dentro de las organizaciones
se efectia en tres direcciones: hacia abajo, hacia arriba y en forma
horizontal.

Esta clasificacién indica cudl es el flujo formal de la comunicacién;
pero en realidad existen muchos flujos informales. Hay una cuarta
clasificacién llamada multidireccional. A medida que la autoridad y
responsabilidad administrativa descienden por la organizacidn, aparecen
mds y mds redes informales de comunicacién hacia abajo, hacia arriba y
horizontal, parecen ser menos rigurosas en los grupos informales que en
la organizacién formal.

Una quinta clasificacién, la de las comunicaciones externas,
comprende todas las formas de investigacidn e intercambio entre la
empresa y su mercado y el medio ambiente.

Comunicacién hacia abajo

La linea tradicional de comunicacién empieza desde arriba,

ramificdndose hacia abajo por todos {os niveles hasta llegar al empleado
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que no forma parte del grupo administrativo. Los funcionarios deben
interpretar correctamente los mensajes que le llegan de otros niveles
administrativos y comunicarlos en forma conveniente a sus subordinados.
Este flujo de informacién exige mucho control.

La mala interpretacién de los planes de la empresa en los niveles
inferiores puede perjudicar a un proyecto ejecutado con toda
efectividad.

Comunicacién hacia arriba

La necesidad de una adecuada comunicacién hacia arriba ha
aumentado, debido en gran parte a que la administracién moderna se
debe dar cuenta que escuchando al personal, es un medio para vigilar la
ejecucién de los plares. A veces los empleados tienen mejores ideas que
los administradores cuando se trata de introducir modificaciones.

Esta clase de comunicacién sirve para hacer llegar muchas buenas
sugerencias hasta los niveles donde se toman las decisiones.

Comunicacién horizontal

La comunicacidn horizontal abarca por lo general la informacién que
se transmite entre departamentos. Esta clase de comunicacién plantea
problemas especiales, ya que, por ejemplo, el personal de asesoria, con
preparacién técnica, puede comunicarse dificilmente con el personal no
especializado; o puede suceder que los departamentos estimen que sus
objetivos son diferentes, e incluso conflictivos.

Comunicacion tridimensional.

La comunicacién no debe ser en un solo sentido. Para que una
organizacién moderna funcione fdcilmente, la comunicacién debe darse en
tres sentidos. En primer lugar, los empleados deben comunicarle a la
gerencia sus ideas y sentimientos. Segundo, toda vez que la comunicacién
interdepartamental es muy importante, también debe haber flujo
horizontal de informacién. Finalmente, debe haber un intercambio de
informacién con “fuentes externas”, como grupos de asesores o
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vendedores externos, clientes y agencias gubernamentales.

En efecto, el proceso de comunicacién tridimensional estd
constituido asi: arriba/abajo, izquierda/derecha y adentro/afuera.

Comunicacién externa.

La comunicacién externa incluye por lo general las relaciones
publicas, publicidad, investigacién de mercados, ventas y relaciones
comerciales.

Todos los miembros de una empresa se pueden ver involucrados en
este tipo de comunicacién.

6.8 Saber escuchar.

Escuchar es una labor activa y no una respuesta automdtica. Tanto
la gerencia como los funcionarios tienen que dedicar tiempo y esfuerzo a
la adquisicién de técnicas eficientes y efectivas para saber escuchar.
Esta es una inversién extremadamente valiosa, debido a que escuchar en
forma deficiente puede resultar costoso en términos de comunicaciones
enmarafiadas, tiempo perdido, gastos y baja moral.

Saber escuchar es una actividad que absorbe la mayor parte del
tiempo; merece, pues, una atencidn mds que casual.

Algunos problemas que entorpecen poder escuchar con eficacia son:

1. Aftencidn. La distancia a la que una persona alcanza a escuchar a otra
es corta. Es extremadamente dificil “desviarse mentalmente”
inclusive cuando se escucha a otra persona situada a poco mds de
medio metro de distancia.

2. Comprensidn. En una conversacion de unos 10 minutos, el personal oird
entre 100 y 500 palabras. Por muy atentamente que escuche, es
posible que algunas de estas palabras tengan para él un significado
distinfo que para la persona que habla.
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3. Velocidad. Las personas piensan mucho mds aprisa de o que hablan.
Puesto que el pensamiento se adelanta a la conversacidn, es fdcil que
lo deje vagar mientras aguarda a que su interlocutor le alcance.

4. Medio. Los factores materiales y fisicos pueden afectar tanto como
los factores mentales. Asientos incémodos, ambiente ruidoso,
alumbrado escaso y temperaturas desagradables pueden hacer que
escuchar sea dificil.

5. Prejuicio. Son muchos los que no escuchan objetivamente. Tienden a
interpretar lo que oyen en base a sus prejuicios, su estado de dnimo y
sus actitudes respecto al tema y respecto a quien les habla.

Estos problemas de escuchar pueden impedir la comunicacién eficaz.
Las formas que se sugieren a continuacién ayudardn a eliminar tales
dificuitades:

1. Sea receptivo.

rd
Evite que el prejuicio, las inclinaciones o el enojo deformen la recepcién.
Esté dispuesto a escuchar ideas nuevas, a poner atencién, a buscar el
sentido de lo que el interlocutor quiere expresar y a alentar a éste
mirdndole directamente.

2. Concentracién.

Procure eliminar las distracciones, seguir el hilo de las ideas, estar alerta
respecto a las transiciones de una idea a otra.

3. Participacién.
Ponga atencidn a los pronombres personales: afiada la informacién que
posea a lo que diga el interlocutor; llene los claros del mensaje; lieve

mentalmente un continuo resumen del mensaje.

4. Haga preguntas.
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Aclare los puntos oscuros, repitiendo o parafraseando las ideas del
interlocutor e invitelo a que aclare los significados que se escapen.

5. Preparacién.

Tiene que prepararse a escuchar, enterdndose anticipadamente de lo que
se va a tratar, consiguiendo informacién previa y eliminando, cuanto sea
posible, las distracciones.

6.9 Saber Hablar.

Al hablar con sus empleados, lo mds itil que se puede hacer, para
lograr que su comunicacién sea eficaz, es pensar en quienes lo escuchan.
Debe tener muy presente los problemas de escuchar, lo mismo que
deberd tener en cuenta la capacidad, conocimientos e instruccién de los
empleados y su familiaridad con el tema tratado, asf como otros factores

similares.

Luego tienen que expresar el mensaje de modo claro, conciso y
Iégicamente organizado. Debe escoger bien sus palabras, aclarar cada uno
de los puntos y resumirlos al final de su comunicado.

Tiene que procurar, de todas las formas posibles, que el significado
de lo que se dice llegue claramente a la mente de quienes lo escuchan.

6.10 Saber Leer

La tarea de leer todo cuando llega a un escritorio constituye un
trabajo bastante dificil. Algunos podrian pasar toda la jornada leyendo
sin que jamds tuviesen oportunidad de hacer otras cosas que estdn
llamados a hacer. Para atender toda esta lectura, encontrard de gran
utilidad la aplicacién de determinadas técnicas que se han empleado
satisfactoriamente.

Se debe clasificar el material que llega a un escritorio, para que
pueda dedicar mds tiempo a lo que es importante y menos al material que
no lo es.
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A titulo de sugerencia, se puede clasificar el material que se debe
leer en grupos como los siguientes:

¢ El material que no necesita leer.
¢ El material que quizd quiera leer mds tarde.
e El material con el que quiera estar familiarizado.
e El material que tiene que comprender por completo.
Cuando se lee, debe poner en la lectura toda su atencidn critica;
debe formularse preguntas como las siguientes:
e ¢ Qué quiere dar a entender la persona que lo escribié?
¢ ¢ Qué pruebas tiene para'corroborar sus afirmaciones?
e ¢ Qué ha dejado de incluir en su mensaje?
Se debe adquirir y practicar hdbitos de lectura rdpida. Esta es una
habilidad que puede adquirirse paulatinamente. La técnica consiste en ver
y comprender mds de una palabra a la vez. Cuanto mds aprisa se sabe

leer, tanto mayor es el tiempo que puede disponerse para otras
actividades importantes.
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-Pora poder ver los resultados y beneficios que se obtuvieron de la
capacitacién de la Gerencia, existen varias maneras por las cuales
podemos evaluar los conocimientos tedricos obtenidos asf como la forma
de ponerlos en prdctica en la empresa.

Es esencial un refuerzo continuo de las lecciones aprendidas en los
programas de capacitacién. Muchas empresas envian empleados a cursos,
pero después dejan que estos conocimientos desaparezcan. El
conocimiento nuevo puede reforzarse de varias maneras. Para reforzar
la capacitacién, se puede utilizar instruccién durante el trabajo o tener
sesiones de seguimiento para vigilar la eficacia de la instruccidn.

También se puede llevar a cabo todos los dias en todas las dreas de
trabajo una "sesién resumen” de revisién de la calidad. Durante estas
sesiones, los empleados reciben instrucciones sobre cémo conseguir la
certificacién de la calidad dentro de la empresa. Los equipos de las dreas
de trabajo establecen los estdndares de desempefio de certificacién de
la calidad en cada uno de sus puestos.

Finalmente la empresa necesita un procedimiento para evaluar la
eficacia de la capacitacién. Muchas empresas exigen que los empleados
pasen pruebas escritas y de demostracién de habilidades. Otras
empresas utilizan evaluaciones o pruebas en el trabajo en entornos de
trabajo simulados. Muchos miden los cambios en comportamiento y
actitud.

Sin embargo, la verdadera prueba de la eficacia de la capacitacién
estd en los resultados. Mediante el establecimiento entre una vinculacién
entre capacitacién y resultados, las empresas pueden mostrar el impacto
de la satisfaccién del cliente y también identificar brechas en la

capacitacion.

Para evaluar las vinculaciones con la estrategia de la empresa y
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después de proporcionar los fundamentos de la mejora, es necesaria la
medicidn de la administracién de los recursos humanos.

Las mediciones de los resultados pueden incluir ahorros en costos,
mejoras en productividad, reduccién en la tasa de defectos, mejoras en
la satisfaccién del . cliente, reduccién del tiempo del ciclo y rotacién del
personal empleado. Una organizacién lleva control del progreso de las
relaciones humanas dentro de la empresa.

La evaluacion del desempefio del personal después de una
capacitacién es una actividad extremadamente dificil de la
administracién de los recursos humanos. Las organizaciones generaimente
utilizan evaluaciones del desempefio por varias razones: para dar
retroalimentacién al empleado, que entonces puede reconocer e
incrementar sus fortalezas y trabajar sobre sus debilidades, para
determinar que otros cursos de capacitacién requiere, también para
determinar aumentos de salarios, para identificar personas para
promocién y para cumplir con aspectos legales de recursos humanos.

Los procesos de evaluacién convencionales generalmente
comprenden el establecimiento de objetivos para un cierto periodo (por
lo general para el afio siguiente), ya sea de manera unilateral o conjunta
de la Direccién con la Gerencia. El siguiente paso es una revisién de
supervisidn al final del periodo, de los logros, fortalezas y debilidades, o
de las caracteristicas personales del Gerente relacionadas con el
trabajo.

La forma utilizada para la calificacién del desempefio contiene de
diez a quince categorias tangibles e intangibles, como la cantidad de
trabajo, la calidad del mismo, trabaja bien con los demds, tiene iniciativa,
etc. , que se califican en una escala de cinco o siete puntos, desde
“excelente” hasta "no satisfactorio” o "malo”.

La entrevista de evaluacién de desempefio puede estar acompafiada
por anuncios de aumentos de salario, bonos y/o promociones. En algunos
casos, la politica de la empresa establece una cierta distribucién de los
resultados, como "pueden calificarse como excelentes no mds de 10% de
los empleados de cualquier departamento”, o "los aumentos de sueldo o
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los bonos por méritos sdlo se pagardn a aquellos empleados calificados
como excelentes o muy buenos”.

La falta de satisfaccién en relacién con los sistemas de evaluacidn
del desempefio convencional es comin tanto entre los Gerentes y los
evaluadores como en los trabajadores, los evaluadoes. Muchos directivos
se inclinan a dar calificaciones mds elevadas debido al posible impacto
negativo.

Por esto se debe de tener la mayor precaucién posible para la
evaluacidn ya que se pueden cometer errores o injusticias, dado que a
veces las evaluaciones no tienen precision en sus observaciones.

Por lo tanto, el resultado esperado va a ir de la mano a los objetivos
de la empresa. Entre mayor capacitacién, asi como conocimiento de la
empresa tenga el Gerente mayor deben de ser los beneficios en
productividad que va a obtener la empresa.

El saber manejor los recursos humanos de la empresa como un buen
lider, teniendo siempre motivado en todos los aspectos al personal,
obteniendo asi un buen ambiente de trabajo va a dar como resultado un
buen equipo de trabajo en la organizacién, y por lo tanto una mejor
productividad de la empresa. Trabajando de esta forma se va a dar
siempre una mejora continua dentro de la empresa, idea que debe de
haber en toda cabeza de una organizacidn.
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Para concluir es necesario tomar conciencia de que la Capacitacidn
es una de las funciones mds importantes de ia Gerencia. Es la parte clave
de la descripcién del puesto de muchos Gerentes. La capacitacién deberd
hacerse cotidianamente porque es el tinico mecanismo de éxito seguro en
vias de construir una fuerza de trabajo cuyo valor devuelva a la empresa
cada moneda invertida en ella.

Como Gerente, serd juzgado por su capacidad de hacer que las
personas que trabajan con él fabriquen productos o presten servicios con
precisién y a menor costo. La capacitacién de los empleados es la mejor
herramienta para alcanzar los fines.

La funcién de cualquier departamento de capacitacién de cualquier
compafiia (o desarrollo de recursos humanos) es identificar
especificamente las necesidades. de capacitacién, debe contar con
personal experto en métodos de ensefianza. Por ejemplo, éste personal
puede ser de gran ayuda para determinar especificamente las
necesidades de capacitacién. También es deseable contar con su ayuda
para aprender a ser buen instructor y preparar a algunos de los
empleados clave (Gerentes) con el fin de que se conviertan en
instructores.

La finalidad de la capacitacién de loe empleados es ayudar a que
sean eficaces en su trabajo actual o futuro, mediante la adquisicién de
hdbitos adecuados de pensamiento y accién, habilidades, conocimientos y
actitudes.

La capacitacién es importante para cualquier organizacién, puesto
que los objetivos de ésta no podrdn cumplirse a menos que disponga de
personas preparadas para hacer el trabajo.

La capacitacién también es importante para la Gerencia debido a

que:
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1. Le ayudard a encontrar su lugar en la organizacion.
2. Le asegurard una mayor satisfaccién en su trabajo.

3. Desarrollara su capacidad para asumir y cumplir con mayores
responsabilidades.

4. Aumentard sus posibilidades de progreso.

La capacitacién deberd favorecer la eficacia y autoconcepto del.
Gerente.

A las personas que desean aprender es a las que se les puede
ensefiar con mayor facilidad. Por ende, se debe hacer que el interesado
entienda la razdn por la que su trabajo es importante y se debe hacer
bien. Se debe descubrir algo acerca del trabajador como individuo. Esto
no solo aumentard la confianza en uno, sino que, ademds, revelard lo que
sabe ya de su trabajo, la cantidad y la calidad de su experiencia y cudles
son sus actitudes respecto al aprendizaje. Este periodo de
familiarizacidn ayuda a los Gerentes a darse cuenta del tipo de trabajo
que se espera de ellos.

El instituir la capacitacién significa que va a llegar un momento en
que se va a delegar la autoridad.

La delegacién de autoridad simplemente significa facultar a las
personas para tomar decisiones con base en lo que ellos sienten que es
correcto, para tener control de su trabajo, asumir riesgos y aprender de
sus errores, asi como a promover el cambio

Un Gerente que no tenga bien identificada la importancia de la
Relaciones Humanas para tener una organizacién de calidad esta en un
grave peligro de perder el control de sus actividades. Debe de saber que
el personal quiere contar con una persona que los gufe, los motive, es mds
tener a un gran lider a su lado que respete la personalidad y las
diferencias individuales y que busque proporcionar oportunidades para la
mejor expresién y creatividad de cada personalidad, ademds de valorar
sus actividades.
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Los Gerentes pueden tener muy buenas habilidades tanto técnicas
como administrativas, pero si no conoce lo que son las Relaciones
Humanas va a tener un gran problema para desempefiar con eficiencia su
trabajo.

Por esto mismo es recomendable tener una capacitacién adecuada de
la Gerencia, para enriquecerlos de conocimientos que lo preparen para su
desarroflo y crear personal para la mejora continua de la empresa.

Es tarea de la Gerencia, por lo tanto, mantener el cambio. En la
calidad total, el entorno en el cual la empresa interactia cambia de
manera constante. Si la organizacién sigue haciendo lo mismo que en el
pasado, su desempefio futuro, en relacién con la competencia, se
deteriorard. La tarea de la Gerencia es, entonces, aportar liderazgo para
la mejora e innovacidn continuas en todos los aspectos. El cambio externo
es inevitable, pero se puede ir moldeando un futuro favorable.

Los Gerentes necesitan estar convencidos de que las mejoras en
calidad son simplemente buena economfa. A través de la recoleccién de
datos, la informacidn sobre mala calidad, la baja productividad o el
servicio defectuoso pueden traducirse al lenguaje del dinero -el lenguaje
universal de la Gerencia- para justificar una solicitud de recursos para
implementar un programa de mejora de la calidad.

La aportacién de un programa de capacitacién bien delineado en el
trabajo puede ser una gran ayuda tanto para el Gerente como para la
empresa. Se debe de tomar la capacitacién como una inversién, ya que lo
invertido para tener a un personal capacitado se va a ver reflejado en la
productividad de la empresa.
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