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Administrar el cambio mediante 
el desarrollo de los administradores 
y de la organizacion 
OBJETIVOS DE APRENDIZAJE 

Despues de estudiar el capitulo debera ser capaz de: 

(0 Distinguir entre la capacitacion. el desarrollo del administrador y el desarrollo organizacional. 

~ Analizar el proceso de capacitacion y desarrollo del administrador. 

<!) Describir los diversos enfoques del desarrollo del administrador. 

(9 Identificar cambios y fuentes de conflicto. y mostrar como enfrentarlos y resolverlos . 

~ Describir las caracterlsticas y el proceso de desarrollo organizacional. 

~ Comprender ala organizacion que aprende. 



Parte 4 Integraci6n 

Este capitulo, en su primera parte, se ocupa del cambio que sucede en los individuos, espedfi­
camente en la capacitaci6n y desarrollo del administrador, pero como las personas no operan de 
manera aislada, en la segunda parte del capitulo el enfoque cambia a los grupos de individuos y 
las organizaciones. 

Los ejecutivos exitosos yen hacia el futuro y se preparan para el, una importante 

Desarrollo profesional del admi­
nistrador Empleo de programas 
a largo plazo para desarrollar 

forma de hacerlo es capacitarlos en su primera fase y planear su desarrollo de carrera 
para que puedan enfrentar nuevas demandas, problemas y retos; de hecho, ell os tie­
nen la responsabilidad de proporcionar oportunidades de capacitaci6n y desarrollo 
a sus empleados para que puedan lograr todo su potencial. 

la capacidad directiva de una 
El concepto desarrollo profesionaI del administrador es el empleo de progra­

mas de largo plazo orientados al desarrollo de la habilidad directiva de una persona. 
La capacitaci6n gerenciaI , en cambio, se refiere a los programas que facilitan el 
proceso de aprendizaje pero, en mayor grado, es una actividad a corto plazo para 
ayudar a los administradores a hacer mejor su trabajo. En esta obra, el desarrollo 
organizacionaI es un enfoque sistemico, integrado y planeado para mejorar la efec­
tividad de grupos de personas y de toda una organizaci6n 0 unidad organizacional. 
El desarrollo organizacional utiliza varias tecnicas para identificar y resolver proble­
mas; en esencia, se enfoca a toda la organizacion (0 a un segmento importante), en 
tanto que el desarrollo del administrador se con centra en el individuo. Estos enfo­
ques se apoyan uno al otro y deben estar integrados para mejorar la efectividad de 
los gerentes y la empresa. 

persona. 

Capacitacion gerencial Uso de 
programas, en su mayorfa de cor­
to plaza, que facilitan el proceso 
de aprendizaje para ayudar a los 
administradores a hacer mejor su 
trabajo. 

Desarrollo organizacional En­
foque sistemico, integrado y pla­
neado para mejorar la efectividad 
de grupos de personas y de toda 
la organizaci6n, 0 de una unidad 
organizacional importante. 

Proceso de capacitacion y desarrollo del administrador 
Antes de elegir un programa de capacitacion y desarrollo es importante considerar tres tipos de 
necesidades: 

1. Las de la organizacion, como los objetivos de la empresa, la disponibilidad de gerentes y las 
tasas de rotacion. 

2. Las relacionadas con las operaciones y el puesto mismo, que pueden determinarse a partir 
de las descripciones de puestos y los esrandares de desempefio. 

3. Los datos relativos a las necesidades de capacitacion individuales, que pueden reunirse a partir 
de evaluaciones de desempefio, entrevistas con el ocupante del puesto, examenes, encuestas y 
planes de la carrera profesional para los individuos. 

Aqui se analizaran con mas detalle los pasos del proceso de desarrollo del administrador, primero 
desde el puesto actual, luego desde el siguiente puesto de la escala de la carrera profesional y, por 
ultimo, en las necesidades futuras de la organizacion. En la Figura 13.1 se ilustran los pasos en el 
desarrollo del administrador. 

Puesto actual 

La capacitacion y el desarrollo del administrador deben basarse en un anal isis de necesidades 
derivado de comparar el desempefio y el comportamiento actual con el desempefio yel compor­
tamiento requeridos, analisis que se ilustra en la Figura 13.2. Un gerente de ventas de distrito ha 
decidido que 1 000 unidades es una expectativa de ventas razonable, pero las ventas reales son 
solo de 800, es decir, hay una desviaci6n de la meta de 200 unidades; el analisis de la desviacion 
de la meta podria indicar que el gerente carece de los conocimientos y las habilidades para hacer 
un pronostico y que el conflicto entre los gerentes subordinados entorpece el trabajo en equipo 
efectivo; con base en este analisis se identifican las necesidades y los metodos de capacitacion para 
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PERSPECTIVA 
GLOBAL Necesidades de liderazgo de la Indial 

Con el crecimiento de la India, sus companfas requieren liderazgo: los salarios de los gerentes expa­

triados aumentan los costos de bienes y servicios, y casi nunca tienen la experiencia de tratar con una 
fuerza laboral diversa y multicultural; en cambio , hay carencia de personas locales con habilidades 

gerenciales y de liderazgo. Para sostener su ex ito, las companfas indias deben prestar mas atencion a 

desarrollar talento gerencial. Dado que las personas son los activos mas importantes, deben concen­
trarse en las variables esenciales del enfoque si stemico de integracion, como se mostro en la f igura 

11.1; aun mas, el modelo del proceso de desarrollo y la capacitacion del administrador que se muestra 
en la figura 13.1 , la cual indica la necesidad no solo de enfocarse en el puesto actual, sino tambien en 
elsiguiente y el futuro. El anal isis sistematico de las necesidades de capacitacion individual y organi­
zacional se convierte en la base del plan de capacitacion de la empresa que puede ser el factor clave 

para el ex ito. 

superar las deficiencias, par 10 que el gerente de ventas de distl'ito se inscribe en cursos de pron6s­
ticos y manejo de conflictos, y ademas, se emprenden esfuerzos de desarrollo de la organizaci6n 
para facilitar la cooperaci6n entre las unidades organizacionales . 

Puesto actual Siguiente pu est o 

• • • • Desempeno Desempeno Aptitude s Aptitudes 
rea l" requerido actuales requeridas 

~ ~ ~ 
La brecha: identificacion de 

necesidades mediante 
evaluacion del desempeno l r-

Necesidades individuales 
de capacitacion 

Plan de 

~ 
La brecha: identificacion 

de neces idades mediante la 
evaluacion del potencial 

Futuro 

Nuevas apti t udes 
requeridas por 

ca mbios en t ecnologfa 
y procesos 

1 
La alta direccion 

identifi ca necesidades 
adicionales 

,. - - - - - - - - - - - - - - - - - - -.. capacitacion de - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -~ 

I I 
I la empresa I 
I , 

I r------- - ---- -- --- -, 
: Capacitacion Capacitacion : Desarrollo organizacional : 
I en el centro de .. • interna I I 

: trabajo yexterna "---------i--------" 
: Eva luac ion · : 
I I I 
~ __________ J ______________________________ t ____________________________ J 

" Esto incluye el desempefio medib le frente a objetivos ve ri ficab les y el desempe fi o al r ealiza r actividades gerenc iales clave. 

Adaptada de: Humble. John W .. lmproving Business Result s, Maidenhead, Inglaterra: McGraw- Hili Book Com pany (UK), Ltd., 196B. 

I) Figura 13.1 Proceso de desarroll o y capaci tac ion de l administ rad or. 

1 Con informacion de "Leadership: India Inc's Biggest Challenge': en: http://www.redi ff.com/money/2008/ 
jun/OSlead.htm, recuperado el 5 de enero de 2016. 
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Desempeiio Brecha Analisis 

Ventas requeridas 

1 OO\ Unidades 

Brecha = 200 unidades 

! 
Ve ntas reales: 
800 unidades 

Pronostico 
deficiente 

! 
- debidaa 

\ 
Conflictos 
entre 
administradores 

• Figura 13.2 Analisis de las necesidades de capacitacion. 

Siguiente puesto 

Necesidades y metoda 
de capacitacion 

Curso de elaboracion 
de pronosticos 

Curso de 
manejo de 
conflictos 

Desa rrollo 
organizacional 

Como se ilustra en la flgura 13.1, un proceso similar se aplica para identiflcar las necesidades 
de capacitaci6n del siguienre puesto; en concreto, se compara la competencia actual con la que 
demanda el siguienre puesto. Quiza se esra considerando a una persona que ha trabajado basica­
mente en producci6n para un puesto como gerenre de proyecto que requiere capacitaci6n en areas 
funcionales como ingenieria, marketing y hasta flnanzas. Esta preparaci6n sistemica para una 
nueva asignaci6n es en verdad un enfoque mas profesional que simplemenre arrojar a una persona 
a una nueva situaci6n laboral sin capacitarla. 

Necesidades futuras 

Las organizaciones progresistas van un paso mas alla en su enfoque de capacitaci6n y desarrollo: 
se preparan para el futuro mas distanre. Esto requiere pronosticar que competencias demandadn 
los cambios de tecnologia y metodos; por ejemplo, quiza vuelva a haber cortes de energia y esto 
requiere que los adminisrradores esten capacitados no s610 en los aspectos tecnicos de su con­
servaci6n, sino en la planeaci6n relacionada con la energia a largo plazo y la soluci6n creativa de 
problemas. En el nuevo milenio la capacitaci6n en negocios electr6nicos (e-business) es esencial; 
y asimismo, especialmenre en Europa, en los programas de capacitaci6n se ensena el efecto de los 
negocios m6viles e inalambricos (m-business). Estos cambios, creados por el ambienre extemo, 
deben inregrarse en los planes de capacitaci6n de la empresa, con un enfoque en el presente y 
futuro, planes contingenres no s610 a las necesidades de capacitaci6n, sino tambien a los diversos 
enfoques disponibles para el desarrollo de los gerenres. 

Administraci6n de recursos humanos 
en Price Waterhouse Coopers China2 

PriceWate rh ouseCooper s (PWC) es la mayor companla en China que ofrece los servicios de asesorfa 

en seguros y negocios, servic ios de consultorla administrat iva y serv icios de impuestos y juridicos; 

sus mas de 3 000 empleados, con exce lente experiencia local, ayudan a cl ientes internaciona les y 

locales con soluciones empresariales. 

2 Wase "PWC in China': en: http://www.pwcmundial.com/cn. recuperado ellS de agosto de 2011; tambien se obtu­
vieron ma s detalles de personas familiarizadas con la operacion. 
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La administracion de sus recurs 05 humanos es de importancia dec is iva para el exi­
to de la companfa, y da mucha importancia al reclutamiento en las universidades. Elegir 
entre 105 muchos candidatos es un proceso minucioso que incluye contactos cercanos 
con personal de las universidades que puede identificar candidatos potenciales; mas 
aun, tambien se examinan 105 currfculos colocados en sitios web para buscar candida­
tos calificados que demuestren su dominio del idioma ingles. 

EI proceso de seleccion incluye entrevistas iniciales, ejercicios en talleres, entre­
vistas adicionales y la decisi6n de contratacion; una vez contratados, 105 nuevas em­
pleados se someten a una capacitacion extensa con conferencias, material audiovisual , 
simulaciones y programas de autoestudio. EI desempeno y avance se miden a partir del 
proceso de evaluacion, para el que la companfa utiliza escalas relacionadas can el com­
portamiento y otros instrumentos que se enfocan en objetivos espedficos y medibles 
establecidos par elsuperior y elsubordinado. 

EI enfoque de PWC en la administracion de 105 recursos humanos ilustra 
como las practicas gerenciales pueden transferirse entre companfas mundiales 
mediante la utilizacion de herramientas administrativas modernas. 

Aproximaciones al desarrollo del administrador: 
capacitacion en el puesto 

t 

pwc 
, Los orfgenes de PriceWaterhou­
seCoopers datan de 1849 pero su 
estructura actual fue fundada en 
1998. 

www.pwcglobal.com 

En e! trabajo pueden encontrarse muchas oportunidades de desarrollo. Los empleados a quienes 
se capacita aprenden mientras contribuyen allogro de las metas de la empresa; sin embargo, ya 
que este enfoque requiere gerentes de alto nive! y competencia probada que puedan ensenar y 
asesorar a los empleados en capacitaci6n, existen limitaciones a este tipo de capacitaci6n. 

Avance planeado 

EI avance planeado es una tecnica que da a los administradores una idea clara de su 
trayectoria de desarrollo: saben d6nde se encuentran y hacia d6nde van; por ejem­
plo, un gerente de menor nive! puede tener un perfil de trayectoria de supervisor a 
gerente de obras y de ahi a gerente de producci6n, por 10 que e! administrador cono­
ce los requisitos para avanzar y los medios para lograrlo. Por desgracia puede dar una 
importancia excesiva al puesto siguiente en lugar de tener un buen desempeno en las 

Avance planeado Proporciona a 
105 gerentes una idea clara de su 
ruta de desarrollo. 

tareas actuales. EI personal en capacitaci6n puede percibir e! avance planeado como un camino 
sin obstaculos hacia la cima, pero en realidad es un enfoque paso a paso que requiere que las tareas 
se realicen bien en cada nive!. 

Rotaci6n de puestos 

EI prop6sito de la rotacion de puestos es ampliar los conocimientos de los admi­
nistradores 0 gerentes potenciales. Los empleados en capacitaci6n aprenden sobre 
las distintas funciones de la empresa al rotar en distintos cargos; pueden pasar por: 

1. Trabajo de no supervisi6n. 
2. Asignaciones de observaci6n (observar 10 que hacen los administradores y no 

dirigir en realidad) . 
3. Diversos puestos de capacitaci6n gerencial. 
4. Puestos de asistente de nive! medio. 

Rotacion de puestos 5u prop6-
sito es ampliar 105 conocimientos 
de 105 administradores 0 geren­
tes potenciales en diferentes 
cargos de la empresa. 

5. Hasta diversos puestos gerenciales en distintos departamentos como producci6n, ventas y 
finanzas . 
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La idea de la rotaci6n de puestos es buena pero tiene sus desventajas: en algunos programas 
los participantes no tienen autoridad gerencial, en lugar de ello, observan 0 as isten a los gerentes 
de linea y no recae en ell os la responsabilidad que tendrian si en verdad dirigieran. Hasta en to­
taciones hacia puestos gerenciales los participantes del programa de capacitaci6n pueden no per­
manecer el tiempo suficiente en cada cargo para demostrar su efectividad futura como gerentes; 
mas aun, una vez que el programa de capacitaci6n se completa, puede no haber puestos adecuados 
disponibles para los administradores recien capacitados. A pesar de estas limitaciones, si tanto 
gerentes como quienes estan en capacitaci6n comprenden las dificultades inherentes, la to taci6n 
de puestos tiene aspectos positivos y debe beneficiar a los capacitados. 

Puestos de asistente A me­
nudo se crean para ampliar las 
perspectivas de los capacitados 
al trabajar muy de cerca con 
gerentes experimentados. 

CreacicSn de puestos de asistente 

Los puestos de asistente a menudo se crean para ampliar la perspectiva de quienes 
estan en capacitaci6n, al permitirles trabajar de cerca con gerentes experimentados 
que pueden prestar atenci6n especial a las necesidades de desarrollo del emplea­
do. Los gerentes pueden, entre otras cosas, ordenar determinadas actividades para 
probar el juicio de quienes estan en capacitaci6n. Como en la rotaci6n de puestos, 
este enfoque puede ser muy efectivo cuando los superiores tambien son maestros 
calificados que pueden conducir y desarrollar a sus pupilos hasta que es ten listos 
para asumir todas sus responsabilidades como gerentes. 

T eatro coaching 

Los jefes de equipo en las empresas tratan de co­
municar a diario las metas comunes a sus equipos 
y, al hace rio. tienen que trans mitirlas de forma cla­
ra para que todos los integrantes las perciban de la 
misma forma. Para logrario , las empresas emplean 
diferentes herramientas como el team building y 
el coaching, con su va riedad de tecnicas. 

, Con el teatro las empresas bus can info rmar, mo­
tivar, formar y sensibilizar al personal de manera 
eficaz a traves de representaciones teatrales. 

En la actua lidad el metodo de vanguardia es 
e l drama for business 0 teatro . se trata de em­
presas que emp lean tecnicas actorales y obser­
vacion de representaciones teatrales como me­
dio para el manejo de conflictos laborales, pues 
permite aproximarse a los problemas e identifi­
car fortalezas y debilidades del equipo para tra­
bajar sobre elias. 

Las obras teatrales que se presentan tratan sobre la problematica especffica de la empresa: 
cuando finaliza la rep resentacion, el personal de la empresa puede preguntarle a los personajes por 
que se compo rtan de esa manera y despues se invita a que los trabajadores ocupen ellugar de algun 
personaje para, por medio de sus acciones, cambiar el desenlace de la puesta en escena. Esta t ecn ica 
inic io en Gran Bretana con muy buenos resultados y luego se extendio por Europa hasta lIegar a Lati­
noamerica (se presento primero en Argentina). 

Con informacion de: 100ideasparaemprender.com , "Teat ro coaching pa ra empresas", disponible en: http:www.100ideas 
pa raemprende r.com/ home/ 2010/ 06/teatro -coachi ng- para- empresasf, recuperado el13 de junio de 2016. 

Promociones temporales 

A menudo se nombra a los individuos como gerentes en funci6n cuando, por ejemplo, el gerente 
titular sa le de vacaciones, esta enfermo, hace un largo viaje de negocios 0 hasta cuando un puesto 
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queda vacante; asf, las promociones temporales son un dispositivo de desarrollo y 
una conveniencia para la empresa. 

Cuando al gerente en funci6n se Ie otorga autoridad para tomar decisiones y 
asumir responsabilidad plena, la experiencia puede ser valiosa. Por otra parte, si es 
s610 una figura decorativa, no toma decisiones y en realidad no dirige, el beneficio 
de desarrollo sed. mfnimo. 

Comites y consejos directivos menores 
En ocasiones los comites y consejos directivos menores, tambien conocidos como 
administraci6n muLtipLe, se utilizan como tecnicas de aprendizaje: dan a los nue­
vos empleados en capacitaci6n la oponunidad de interactuar con gerentes experi­
mentados; mas aun, los empleados en capacitaci6n de nivel media, y en 
ocasiones los de nivel inferior, se familiarizan con una variedad de pro- "",r. 
blemas que afectan a toda la organizaci6n: aprenden sobre las relacio­
nes entre los distintos departamentos y los problemas creados por la 
interacci6n de estas unidades organizacionales, pueden presentar repor­
tes y propuestas al co mite 0 consejo y demostrar sus habi lidades analfti­
cas y conceptuales. 

Por otra parte, los altos ejecutivos pueden tratar a quienes estan en 
capacitaci6n con una actitud paternalista y no darles las oportunidades 
de participar, omisi6n que podria frustrarlos y desalentarlos; entonces el 
programa serfa perjudicial para su desarrollo. 

EI nombramiento temporal de 
gerentes en funcion se utiliza 
para cubrir las responsabi lidades 
de un gerente ausente. 

Comites y consejos directivos 
menores 0 administracion 
multiple Proporcionan a los 
empleados en capacitacion la 
oportunidad de interactuar con 
gerentes experimentados. 

Asesoramiento y orientacion (coaching) 
, Los comites permiten a quienes estan en capa­
citacion interactuar con gerentes experimenta­
dos y tener una vision genera l de la empresa. 

EI desarrollo en el puesto es un proceso sin fin, un buen ejemplo de esto 
es el entrenamiento deportivo: para que sea efectivo, el asesoramiento 
y la orientaci6n (coaching), que es responsabilidad de cada gerente de linea, debe 
hacerse en un c1ima de confianza entre el superior y quienes esdn en desarrollo; se 
requiere paciencia y juicio de los superiores, quienes deben ser capaces de delegar 
autoridad , reconocer y dar credito por el trabajo bien hecho. Los asesores y orienta­
dores ejecutivos (0 coachers) efectivos desarrollaran las fortalezas potenciales de los 
subordinados y los ayudaran a superar sus debilidades. EI asesoramiento y la orien­
taci6n (coaching) requieren tiempo, pero si se hacen bien aho rraran tiempo y dinero, 
ademas de que impediran errores costosos de los subordinados. Asf, ala larga, bene­
ficiaran a todos: al superior, a los subordinados y a la empresa. 

Enfoques del desarrollo de administradores: 
capacitacion interna y externa3 

EI asesoramiento y la orientacion 
(coaching) deben hacerse en un 
clima de confianza, con la meta 
de desarrollar las fortalezas de 
los subordinados y supera r sus 
debilidades. 

Como se ilustra en la figura 13.1, adem as de la capacitaci6n en el puesto existen muchos enfoques 
mas para el desarrollo del administrador. Estos programas pueden realizarse dentro de la compa­
fda u ofrecerse desde el exterior por instituciones educativas y asociaciones administrativas. 

3 Para un analisis de la educaci6n administrativa europea y estadouniden se, vease McCar thy, Daniel J., Sheila M. 
Puffer y Heinz Weihrich, "Contributions to Management Practice by European and North Amer ican Management 
Education Programs': en Ralph Berndt. ed., Global Management. Berlin: Springer, 1996, pp. 3-18; Beamish, Paul W. y 
otros, International Management, Burr Ridge, IL: Irwin/McGraw-Hill. 2000, pp. 191-192. 
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Programas de conferencias 

, Las conferencias y congresos son un medio mu y 
utilizado para el desarrollo de los administradores. 

Los programas de conferencias y congresos pueden utilizarse en el 
desarrollo intemo 0 extemo, expo nen a los gerentes actuales 0 po­
tenciales a las ideas de oradores expenos en su campo. Dentro de 
la compania , los empleados seran insrruidos sobre la historia de la 
empresa, sus propositos y politicas, asi como sobre sus relaciones con 
los cI ientes, consumidores y orros grupos. Las conferencias extemas 
y congresos pueden variar mucha, desde programas sobre tecnicas 
gerenciales espedflcas, a orros sobre temas amplios, como la relacion 
entre el negocio y la sociedad. 

Programas de conferencias y 
congresos Exponen a 10 5 geren­
tes actuales 0 potenciales a las 
ideas de oradores expertos en su 
campo. 

Estas acrividades pueden ser valiosas si sarisfacen una neces idad 
de desarrollo y se planean con cuidado. Una cuidadosa seleccion de 
remas y oradores aumentara su efectividad; mas aun, las conferen­

cias y congresos pueden hacerse mas utiles al incluir anali sis, ya que la comunica­
cion de dos vias permite a los panicipantes pedir la aclaracion de temas que son 
relevantes para ellos. 

Educacion innovadora en Estados Unidos y Europa4 

La importancia de la innovacion es ampliamente reconocida. La Academia de Administracion forma 
la Division Administrativa de Tecnologfa e Innovacion (TIM) en 1987. que promueve el dialogo inter­
disciplinario sobre la innovacion administrativa y el cambio tecnologico. Cuenta con mas de 2 000 
miembros actualmente, quienes investigan desde 10 5 aspectos estrategicos, administrati vos y opera­
tivos de la innovacion. La Division TIM tambien utiliza casos como: Hewlett-Packard: el vuelo del Kitty 
Hawk, [caso de la Harvard Business School (HBS)], Tivo (HBS). iMotors (INSEAD). Intel Corp. (HBS), 
WebMD (HBS) y otros casos de innovacion docente. 

En Europa, la Academia de Administracion Europea es una nueva institucion academica que 
explora la administracion de la innovacion aplicada. La mision de la Academia IMPROVE es llevar a 
cabo investigacion y compartir 105 resultados para mejorar la competitividad economica de Europa. 
EI objetivo es tam bien trabajar con la comunidad academica, 10 cual podrfa dar lugar ala integracion 
de la administracion de la innovacion en el curriculo de los programas de licenciatura, maestrfa 0 eje­
cutivos. Las ventajas son la integracion de la investigacion academica y la aplicacion practica de 10 5 

resultados de la investigacion. 

Programas universitarios de administracion 

Ademas de ofrecer cursos para no graduados y graduados en administracion de empresas, muchas 
universidades organizan cursos, ralleres, conferencias y programas formales para el desarrollo de ge­
rentes; estas of en as incluyen: cursos, seminarios cortos, programas de residencia, un curriculo com­
pleto para graduados 0 hasra programas adaptados a las necesidades de una companfa en particular. 
Algunos centros de desarrollo ejecurivo proporcionan asistencia del plan de carrera profesional con 

41MPR OVE Academy, en: https://www.improve-innovat ion.eu/academy/about-the-academy/. recuperado el 
S de marzo de 20 12: IMProve-"Pushing the Fro ntier: New Ideas to Pro mote Se rvice Innovatio n Through Structural 
Funds': en:http://www.euro pe-innova.eu/c/doc ument_li bra ry /ge tJ ile 7fold erl d=366487 &name=DLFE-11 061. pdf. 
recuperado elS de ma rzo de 201 2: TIM Cases, en: http://aomtim .org/index.php70ptio n=com_content&task =view&id 
=27& ltemid=48, recuperado elS de marzo de 2012. 
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Como ingresar a la escuela de administracion 
de su eleccion5 

Incluso los gerentes experimentados pueden decidir regresar a la universidad, la decepcion ocurre 

cuando a los so licitantes se les informa que se les ha negado su inscripcion 0 que van a estar en iista 
de espera, aunque esa noticia no debe desalentarles, sino estimular en ellos la busqueda del motivo 

por el cual su solicitud fue rechazada. He aquf algunas ideas sobre 10 que los responsables de la ad­
mision pueden estar buscando: 2.hay un saito en su historial de empleo?, 2.que habilidades 0 conoci­
mientos especiales ofrece el cand idato?, 2. expresa el candidato sus fortalezas con efectividad?, 2. que 
quiere hacer la persona con el tftulo que espera obtener?, 2.muestra el candidato que es diferente (p. 
ej., habla otros idiom as 0 tiene experiencia internacional), 2. muestra su trayectoria profesional una 

promocion rapida? 
Por 10 comun una carta de solicitud generica no es suficiente, el so lici tante debe conocer la ins­

titucion y, de ser posible, visitar la universidad y conocer a los miembros del personal academ ico asf 

como a los estudiantes. EI camino para alcanzar una carrera exitosa pueden ser los estudios avanza­

dos 0 cursos especiales. 

programas disenados para ajustarse a las necesidades de capacitacion y desarrollo de 
los supervisores de primera linea, gerentes de nivel medio y altos ejecutivos. 

Estos programas universitarios exponen a los gerentes a teodas, principios y 
nuevas tendencias en la administracion; ademas, casi siempre hay un valioso inter­
cambio de experiencias entre los gerentes que, en puestos similares, enfrentan retos 
parecidos. 

Universidades internas 

Programas universitarios de 
administracion Exponen a los 
gerentes a teorlas, principios y 
nuevas tendencias en la adminis­
tracion. 

Una de las primeras instalaciones educativas intern as la establecio Ralph Cordiner, director eje­
cutivo de General Electric, a finales del decenio de 1950 en Crotonville, Nueva York, Estados 
Unidos. A Jack Welch, el recien retirado director ejecutivo de GE, Ie gustaba ensenar en Croton­
ville sobre su tema de estrategia favorito: convertir a las unidades de GE en las numeros 1 y 2 del 
mercado.G Crotonville se convirtio en el centro de aprendizaje de GE. 

Otro centro muy conocido para el aprendizaje dentro de la companfa es la Universidad 
McDonald's, cerca de Chicago, Illinois, Estados Unidos. Tiene su propia biblioteca y modernos 
salones de clase elecrronicos, en los que los gerentes estudian como operar los restaurantes de la 
cadena de comida rapida. Universidades similares se ubican estrategicamente en varias partes del 
mundo; asimismo, muchas companfas han establecido sus propias universidades. 

Orras companfas dedicadas a la capacitacion y el desarrollo de sus propios gerentes son 
Intel, FedEx, Capital One y muchas mas. Las empresas alemanas, conocidas por su exhaustiva 
capacitacion, han ampliado sus program as para incluir educacion gerencial; por ejemplo, SAP 
(conocida por sus productos de software) y BASF (una empresa quimica multinacional) han 
complementado sus actividades con un programa en la Universidad de Ciencias Aplicadas de 
Ludwigshafen. 

Otro ejemplo de desarrollo interno es el tipo de capacitacion al estilo Cuerpos de Paz de 
IBM.? IBM es muy conocida por la capacitacion que imparte a su personal en el salon de clases. 
Pero el mundo real es muy diferente al salon de clases. A partir de ahC el departamento de recurs os 
humanos inicio un programa que imita el programa del Cuerpo de Paz de Estados Unidos: su 

5 Harrington, Ann, "Or Not to B'; Fortune, 4 de marzo de 2002, pp. 223-224. 
6 Welch, Jack y John A. Byrne, Jack-Straight from the Gut. Nueva York: Warner Brooks, capitulo 12, 200l. 
7 Hamm, Steve, "The Globe is IBM's Classroom'; Business Week, 23 y 30 de marzo de 2009, p. 56. 
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objetivo es ensenar a los gerentes como funciona el mundo real. En este programa innovador, los 
gerentes de IBM pasan un mes en paises como la India, Brasil, Malasia y Sudafrica para aprender 
sobre la culrura y convertirse en una especie de ciudadano global. Esto significa vivir en circuns­
tancias diferentes a las del propio pais (no en hoteles de lujo que tengan conexiones a CNN, sino 
en casas de huespedes consumiendo com ida local). Los participantes del programa trabajan en 

equipo con los gobiernos, las universidades y los negocios locales para ayudarlos a actualizar sus 
tecnologias y mejorar la cali dad del agua. Este programa de un mes no convierte a sus panici­
pantes en expenos globales instanraneos, pero aprenden que la Tierra es mas planaR cuando las 
personas de diferentes culturas trabajan juntas para alcanzar metas comunes. 

Lecturas, television, instruccion por video 
y educacion en IInea 9 

Otro enfoque del desarrollo es la lecrura planeada de bibliografla administrativa relevante y actua­
lizada: en esencia es autodesarrollo. AI gerente 10 puede ayudar el departamento de capacitacion 0 

un coach, que a menudo elabora una lista de bibliografla valiosa y actualizada. Esta experiencia de 
aprendizaje puede fonalecerse a partir del analisis de ardculos y libros con otros administradores 
y el superior. 

Cada vez es mas frecuente que se presenten temas de administracion en programas de 
instruccion por television, y en algunos de ellos pueden obtenerse creditos universitarios. 
Mas aun, hay disponible una gran variedad de recursos audiovisuales sobre diversos temas 
con fines de instruccion y aprendizaje en la universidad 0 el salon de clases de la compania. 

La inversion en educacion en linea esra creciendo, y sus proveedores pueden catalogar­
se en tres grupos: 

l. Escuelas. 
2. Universidades. 
3. Organizaciones de capacitacion comercial y de negocios. 11I 

Las universidades usan la nueva tecnologia para programas de graduados y cursos de 
educacion continua. En la Universidad de California, en Los Angeles, Estados Unidos, la 
mayo ria de los 3 000 cursos para no graduados van acompanados de sitios en la red que 
contienen notas de conferencias y material complementario: hasta los examenes pueden 
tomarse en linea; la Universidad de Phoenix mezcla el aprendizaje a distancia con clases 

nocturnas; las facultades de administracion como las de la Universidad de Chicago, la Universi­
dad de Columbia, la Universidad Stanford, la Escuela de Economia de Londres y la Universidad 
Carnegie Mellon trabajan con la Universidad Cardean para ofrecer cursos completos en linea, y 
empresas como Blackboard y WebCT han desarrollado plataformas para colocar material de cur­

sos en la red. Aunque la educacion en linea puede ser uti\' los escepticos cuestionan la rentabilidad 
y la efectividad de la aplicacion de las nuevas tecnologias. 

Simulacion de negocios y casos 
de estudio prc3cticos 
Los juegos de negocios y ejercicios experimentales se han urilizado desde hace tiempo, pero la 
introduccion de las compuradoras ha popularizado aun mas estos enfoques en la capacitacion y 

BNota del editor: EI best seller de Thomas Friedman titula do The World is flattrata acerca de los efectos de la 
globalizacion y plantea la idea de que el mundo es mas plano, en sentido figurado, puesto que cada vez hay menos 
barreras gracias ala tecnologia y ellibre comercio, entre otros factores. 
9Tambien puede escucharse en podcast Business Today, en: http://businesstoday.digitaltoday.in/podcast. recupera­
do elS de enero de 2016. 
lO "Online Education: Lessons of a Virtual Timetable': The Economist, 17 de febrero de 2001, pp. 69-7 1. 



Capitulo 13 Administrar el cambio mediante el desarrollo de 105 administradores y de la organizaci6n 

el desarrollo; sin embargo, la computadora es s610 una de varias herramientas: muchos de t 
estos casos de estudio no requieren hardware alguno. 

'5'; ~ • ~," ' 

i www.towson. 
-edu/-abse( 

La gran variedad de simulaciones de negocios queda mejor ilustrada por los temas 
analizados en las reuniones de la Association for Business Simulation and Experiential 
Learning (ABSEL). Los enfoques van desde casos de estudio de comportamiento que tratan, por 
ejemplo, con actitudes y valores, hasta simulaciones en cursos como marketing, contabilidad, 
sistemas de soporte de decisiones y politica de negocios y administraci6n estrategica. 

Decalogo del trabajo en equipo 

EI trabajo en equipo no es so lo la suma de actividades individuales, pues involucra una energia colec­
tiva que ha ce que las tareas vayan mas alia. Existen 10 puntos clave para que 10 5 integrantes de un 
equipo desarrollen todo su potencial y haya sinergia entre ellos: 

1. Un equipo debe formarse con un propos ito y tarea espedficos. 
2. Se les debe fijar un plazo espedfico a 105 equipos para que consigan su proposito. 
3. Lo s integrantes de un equipo se especializan en una di sciplina, pero deben estar preparados para 

el intercambio de funciones. 
4. Los integrantes de un equipo deben seleccionarse con base en sus habi li dades, capacidades y 

perfiles psicologicos, ent re otros aspectos. 
5. Se deben evaluar tanto los procesos como los result ados que obtiene un equipo. 
6. (ada equipo tiene su propio estilo; se forma a partir de acuerdos al interior, por los recursos con 

que cuenta, por la experiencia y conocimientos de quienes 10 constituyen, etcetera. 
7. Los equipos deben cumplir con un estandar de calidad espedfico. 
8. La confiabilidad de un equipo se desarrolla con el tiempo, pero en los equipos efimeros esta se 

encuentra imp licita en el profesionalismo de sus integrantes . 
9. Los pactos que surgen dentro de un equipo propician la union de sus miembros. 

10. La satisfaccion de algunos principios et icos moti va a 105 integrantes de un equipo; la capacita­
cion permanente y la competencia no estan excluidos de dichos principios. 

Con informacion de: SoyEntrepreneur, "Decalogo del trabajo en equipo", SoyEntrepreneur.com, disponible en: http:// 
www.soyen trepreneur.com/ de ca logo-dei-t rabajo-en-equipo.html . recuperado el14 de noviembre de 2011. 

Capacitacion virtual ll 

Con operaciones en much os sitios, compafifas como McDonald's, Thrifty Car Rental y t 
Circuit City ofrecen c1ases de capacitaci6n con base en la red que pueden ser mas rentables 
que la capacitaci6n tradicional. McDonald's , por ejemplo, empez6 su programa piloto de 
capacitaci6n en la red en 2001 con 3 000 empleados en cuatro idiomas y seis paises. Hay 
varios enfoques posibles: 

l. El contenido que se vende de manera comercial 0 fabricado en serie. 
2. Crear un sal6n de c1ases virtual con el maestro interactuando con los esrudiantes. 

11 Vaas. Lisa . "The E-Training of America': PC Magazine. 25 de diciembre de 2001. inserto de In ternet Bu sine ss. pp. 
1-4; Goodridge. El isabeth. "Slowing Economy Sparks Boom in E-Learning: Online Training Lets Companies Provide 
More Employee Instruction for Less Money': Information Week. 12 de noviembre de 2001. p. 100; "Harvard Adds 
On line Courses': Information Week. 15 de octubre de 200 1. p. 57; Symonds. William c.. "Givi ng It the Old Online Try': 
Business Week. 3 de diciembre de 2001. pp. 75-80. 

www.mcdonalds.com 
www.thrifty.com 
www.circuitcity.com . 
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-, www.ibm.com ' , , 

3. EI aprendizaje electronico (e-learning) sincronico con instrucciones en vivo, que parece ser 
mas efectivo que el aprendizaje a ritmo propio, el cual requiere autodisciplina. Las instruc­
ciones en vivo se pueden adaptar a las necesidades de los estudiantes en cada momento, en 
particular al integrar transparencias de retroproyector, diapositivas y notas de lectura. 

4. La mezcla de los programas comerciales con capacitacion electronica en vivo. 

: www.irs.gov " 

t Algunas companias han utilizado con exito el aprendizaje electronico (e-learning), 
como el enfoque del Basic Blue de IBM; mas recientemente, este tipo de capacitacion se 
utiliza para ensenar habilidades; el Servicio de Recaudacion Interna de Estados Unidos 
la utiliza, al igual que Neptune Orient Lines, el gran transportador de contenedores, que 
debe capacitar a su fuerza de trabajo mundial en varios paises de Europa, Asia, America 

, www.nol.c.om.sg - ~ 

del Sur y otras regiones: en lugar de enviar instructores por todo el mundo, usa el aprendizaje 
electronico como una alternativa rentable. 

La tendencia del aprendizaje electronico apenas esta en sus primeras etapas, habra que inves­
tigar mas para hacerla mas efectiva y encontrar el equilibrio apropiado entre el aprendizaje a ritmo 
propio y el guiado por un instructor. 

Innovacion en la educacion superior: 
programas en linea edX y Coursera12 

"La mitad de las escuelas de negocios en este pais podria estar fuera del mercado en 10 anos". 15 
Las escuelas mas amenazadas son aquellas que dependen de los programas de educacion para 
ejecutivos y estudiantes de tiempo parcial. Una forma de mitigar la situacion seria a traves de pro­
gram as de educacion a distancia. Incluso las escuelas de elite como la Wharton y la Universidad 
de Stanford ofrecen programas en linea. La Universidad de California en Los Angeles ofrece un 
programa hibrido con cursos en clase y en linea. Dos enfoques de aprendizaje e investigacion en 
linea son edX y Coursera; 10 anterior se ve con mayor claridad en el mapa mental de la Figura 13.3. 

edX 
Este programa es una plataforma de cursos en linea que utiliza software de codigo abierto. Fue 
fundado por el MIT y Harvard en 2012 y se ofrece sin cargo en todo el mundo. En 2014, tuvo 
mas de 2 millones de usuarios que podian aprovechar mas de 170 cursos. Los programas estan 
asociados con instituciones de Estados Unidos, China e India. Las instituciones miembros se 
encuentran en Australia, Canada, China, Hong Kong, Japon, Suiza, BeIgica, Alemania, la India, 
Holanda, Corea del Sur y Suecia. 

Algunos programas ofrecen aulas semipresenciales que incluyen clases tradicionales con com­
ponentes interactivos en linea. Las experiencias de aprendizaje pueden incluir videos conos, ejer­
cicios de aprendizaje, el uso de las tabletas y las diapositivas. Tambien se pueden usar los libros 
de texto en linea. Los foros de discusion en linea permiten la interaccion entre estudiantes. EI 

12 Online B-Schools Threaten the Traditional Classroom, Bloomberg Businessweek, mayo 5-11, 2014, pp. 51-
54; edX, en: https://www.edx.org, recuperado el 20 de mayo de 2014; Coursera, en: https://www.coursera.org, 
recuperado el20 de mayo de 2014; Harvard Ed Cast: edX Marks the Spot, en: http://www.gse.harvard.edu/news­
impact/2013/11/harvard-edcast-edx-marks-the-spot, recuperado el5 de enero de 2016; edX, en: https://www. 
edx.org/edx-terms-service, recuperado el21 de mayo de 2014; edX Schools and Partners, en: https://www.edx.org/ 
schools-partners, recuperado el21 de mayo de 2014; "Harvard and MIT Put $60-Million Into New Platform for Free 
Onl ine Courses'; en: http://chronic le.com/b logs/wiredca mpus/harvard-and-m it-put-60-m illion-into-new-p latform­
for-free-online-courses/36284, recuperado el5 de enero de 2016; Coursera, Our Mission, How It Works, Our 
Approach, en: https://www.coursera.org/about, recuperado el21 de mayo de 2014; "How Coursera, a Free Online 
Education Service, Will School Us AII;' in FastCompany, en: http://www.fastcompany.com/3000042/how-coursera­
free-online-education-service-will-school-us-all, recuperado el5 de enero de 2016. 
13 Online B-5chools Threaten the Traditional Classroom, Bloomberg Businessweek, mayo 5-11, 2014, pp. 51. 
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Empresa educativa rentable 
Financiada por profesores 

de la Uni versidad de Stanford 
App para movil 
IPhone 
An droid 
Mas de 7 mill ones de usuarios en 2014 
Mas de 108 inst ituciones 

~ 
Univers idad de Ca li fo rnia, Irvine 
Universidad de Du ke 
Universidad de Pensilvania 
Universidad de Princeton 
Otras 
Que trabaja co n el Departamento 

de Estado ensenando en otras pafses 

Ofreciendo muchos cursos en linea 
Ffsica 
Matematicas 
Ingenierfa 
Biologia 
Medicina 
Negocios 
Ciencia computaciona l 
Hu manidades 
Mas de 600 cu rsos 
Muchos cu rsos en linea gratis 

Cursos 
Lecturas de video 
L Una 0 dos horas por semana 
Duracio n de seis a diez se man as 
Concursos 
Ejercicios 
Algunas veces exa men final 
Usos de forDs web: 105 estudia ntes 
se yen cara a cara 

Costoso Rentable Udacity Otro 

Course ra 

Platafo rma del curso en linea software 
de cod igo abierto 

Financiado por el MIT y Harva rd 2012 

Sin ca rgo internacional 

Mas de 2 millones de usuarios a principios de 2014 

En este ti em po mas de 170 cursos 

Organizacion 
- Uso: aprendizaje, educacion a dista ncia , 

inves tigacion 

- Asociac iones con in st ituciones en: 

E 
Estados Unidos 
China 
India 

- Sa lones de clase semipresenciales t Ciases tradicionales en linea 
Compo nente interactivo 

- Ejemplos de apre ndizaje 

~ 
Videos cortos 
Ej ercici os de aprendizaje 
Uso de diaposit ivas 0 tableta s 
Uso de libros de texto en linea 
Foros de discusion en linea 

- Certi ficados de edX pero sin crI§dito de l cu rso 
I- Las escuelas pueden dar creditos 

Ir----t-- Muestra de miembros 
t Estados Unidos 

edX 

Programas 
en linea ~ 

~~~vard 
Universidad de Boston 
Universidad de Cornell 

• 

\ 

Universidad de California en Berkeley 
Otros 

Otros pafses 
- Aust ralia 
- Canada 
- China 
- Hong Kong 
- Japon 
- Suiza 
- Belgica 
- Alemania 
- India 
- Holanda 
- Co rea del Sur 
- Sue cia 

Cursos de muestra 

~ 
Energ(a solar 
Introduccion a la ciencia computaCiona l 
Desafios de la pobreza globa l 
Estadistica descri ptiva 
En erg(a 
Ch ina 

• Figura 13,3 Mapa mental de empresas y cursos que se ofrecen, 

programa edX no ofrece credito del curso, pero los colegios participantes pueden ofrecerlo, Los 
siguientes son algunos cursos que se ofrecen a traves de edX: introducci6n a la ciencia computa­
ciona!, energfa solar, estadfstica, desaffos de la pobreza global y muchos otros, 

Coursera 

Otro de los programas en linea es Coursera, empresa educativa con fines de luero, Fue fundada 
por profesores de la Universidad de Stanford. Tuvo mas de 7 millones de usuarios en 20 14. Mas de 
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PERSPECTIVA 
GLOBAL 

108 instituciones participaron, incluyendo la Universidad de California en Irvine, la Universidad 
de Duke, la Universidad de Pensilvania, la Universidad de Princeton y otras; Coursera tambien 
trabaja con el Departamento de Estado de Estados Unidos ofreciendo cursos para militares asig­
nados en varios paises. 

Los mas de 600 cursos se ofrecen en divers as disciplinas como fisica, matematicas, ingenie­
ria, biologia, medicina, negocios, ciencias de la computaci6n y humanidades. Los cursos suelen 
incluir clases de video, concursos, ejercicios y, en ocasiones, un examen final. Los foros de la web 
permiten a los estudiantes encontrarse cara a cara. Los cursos son, por 10 general, de seis a diez 
semanas de duraci6n. 

La educaci6n puede ser la clave para la prosperidad en paises de todo el mundo. Existen varios 
enfoques experimentales en la actualidad. EI aprendizaje a distancia, usando programas en linea 
como edX y Coursera, puede ser una manera de ensenar y lIevar a cabo la investigaci6n en todo 
el mundo. 

Campos de entrenamiento de codificaci6n 

La creciente demanda de personas capacitadas en programaci6n y diseno de software ha dado 
lugar a una proliferaci6n de campamentos de entrenamiento de codificaci6n (por ejemplo, Co­
decademy, Campus Party). En estos programas de capacitaci6n intensivos, los estudiantes reciben 
capacitaci6n en habilidades de software de gran demanda (por ejemplo, Full Stack, Python, etc.) 
que pueden ayudar a los estudiantes a obtener empleo en carreras de salario mas alto. Esra por ver­
se si continua la tendencia en estos programas de capacitaci6n 0 si las universidades tradicionales 
responden con ofertas similares. 

Programas especiales de capacitacion 
El desarrollo administrativo debe utilizar un enfoque de sistema abierto que responda a las ne­
cesidades y exigencias del ambiente externo. Existe una creciente percepci6n de la necesidad de 
programas de capacitaci6n especificamente disenados para los miembros de grupos minoritarios 
y con capacidades diferentes. Muchas empresas realizan esfuerzos especiales para capacitar a estas 
personas de manera que puedan utilizar todo su potencial y contribuyan a las metas de la empresa. 

Las companias tambien ofrecen programas especiales sobre temas especificos, por ejemplo, 
puede analizarse el tema de la etica para dar a la fuerza laborallineamientos sobre el compor­
tamiento etico; asimismo, el tema de la cultura corporativa puede atenderse de manera formal 
o informal. Las companias japonesas se conocen en particular por sus esfuerzos especiales para 
permear la filosofia de la empresa en los empleados y promover una cultura corporativa deseable. 

Desarrollo de talento en Cisco India y otros lugares14 

Durante varios afios Cisco se ha enfocado en los mercados emergentes, por ejemplo, la empresa utili­
zo un enfoque hiperactivo para reclutar y desarrollar personal en la India. Su segundo cuartel general 
en Bangalore Ie permite reclutar talento local, ademas, comenzo un Programa de Aceleracion del Ta­
lento Global que opera en Arabia Saudf, Jordania y SudMrica, para buscar personas que trabajen en 
dos continentes y hablen dos idiomas; los contratados reciben una capacitacion de seis meses en ven­
tas y finanzas, y los programas de asesorfa se realizan al asignar a estos recien contratados a geren­
tes experimentados. Este programa anima a los empleados a contribuir con 100 dolares para ayudar a 
los microemprendedores en las areas rurales de la India , y la idea es poder descubrir a otro Bill Gates. 

14 Burrows, Peter, "C isco: Tuning a Workforc e to Local Markets': Business Week, 23 y 30 de marzo de 2009, 
p.55. 
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Evaluacion y relevancia de los programas 
de capacitacion y desarrollo 

Es dificil determinar la efectividad de los programas de capacitacion y desarrollo, 
pues deben medirse frente a los estandares e identificar de manera sistemica las ne­
cesidades y los objetivos de la capacitacion y el desarrollo. 

En general, el desarrollo de los objetivos incluye: 

1. Aumento de los conocimientos. 
2. Desarrollo de actitudes que conduzcan a una buena administracion. 
3. Adquisicion de habilidades. 
4. Mejora del desempeno administrativo. 
5. Logro de los objetivos de la empresa. 

Determinar la efectividad de 
105 programas de capacitaci6n 
y desarrollo requiere medirlos 
frente a 105 estandares e iden­
tificar de manera sistemica las 
necesidades y 105 objetivos de la 
capacitaci6n. 

Si la capacitacion ha de ser efectiva, es sumamente importante que los criterios utilizados en 
la situacion del salon de clases reproduzcan los criterios relevantes del ambiente de trabajo tanto 
como sea posible. El desarrollo de los gerentes requiere un enfoque siruacional en el que objeti­
vos , tecnicas y merodos de capacitacion y desarrollo sean bastante congruentes con los valores, las 
normas y las caracteristicas del ambiente. 

Hacer relevante la educacion 
administrativa 

Para hacer los cu rsos de negoc ios mas significativos. muchas escuelas invitan a oradores de la indus­
tria a compartir sus experiencias; esto crea lazos estrechos entre facultades y empresas.los ejecuti­
vos se familiarizan con la calidad del currfculo de ca da escuela y para los estudiantes puede ser pro­
vechoso conocer las companfas cuando busquen empleo. de hecho. los ejecutivos a menudo fungen 
como miembros de los comites asesores y consejos directivos. y esto hace que las instituciones esten 
conscientes de las necesidades de la comunidad de negocios; sin embargo. esto no significa que las 
escuelas impulsadas por el mercado deb an adoptar cualquier moda administrativa pasajera: la edu­
caci6n administrativa debe ser 10 bastante amplia pa ra incluir la ensenanza de todas las actividades 
ge renciales clave para planear. organizar. asignar personal. dirigir y controlar. 

Administrar el cambio15 

Las fuerzas del cambio pueden provenir del ambiente extemo a la empresa, del inte­
rior de la organizacion 0 de los individuos mismos. 

Cambios que afectan el desarrollo del administrador 
y la organizacion 

EI cambio puede proceder del 
exterior y del interior de una em­
presa. asf como de las personas 
que la integran. 

Varias tendencias, algunas de ell as ya en curso, tendran implicaciones para desarrollar los recursos 
humanos, enseguida se muesrran algunos ejemplos: 

15 Wase. por ejemplo. Ga lpin. Timothy J.. The Human Side of Change: A Practical Guide to Organization Redes ign. 
San Francisco: Jossey-Bass. 1996. Para criticas de varias tendencias en la s carreras. vease la edici6n especial de 
Academy of Management Executive. noviembre de 1996. pp. 8-103. 
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• El creciente uso de computadoras, en especial las microcomputadoras, requiere que los maes­
tros y estudiantes las conozcan. 

• La educaci6n se extiende a la vida adulta, el aprendizaje de toda la vida se convierte en una 
necesidad e instituciones educativas y empresas deben identificar las necesidades educativas 
especiales de los adultos. 

• La proporci6n de trabajadores del conocimiento aumentara y la necesidad de rrabajadares cali­
ficados decrecera, 10 cual requerira mayor desarrollo del conocimiento conceptual y de diseno. 

• EI cambio desde las indusrrias de manufactura hasta las de servicios requiere volver a capaci­
tarse en preparaci6n para ocupar nuevos puestos. 

• La elecci6n de oportunidades educativas se ampliara; por ejemplo, muchas companias ya 
desarrollan sus propios programas de capacitaci6n y desarrollo. 

• Puede haber mayor cooperaci6n e interdependencia entre el secror privado y el publico, al 
menos en algunos paises, como Canada. 

• La internacionalizaci6n continuara, asi que los gerentes deben aprender a comunicarse con 
los gerentes de otros paises y adaptarse a ellos, de ahi que las companias necesiten capacitar 
con una perspectiva mundial. 

Hay varias formas de responder a estas fuerzas. Un enfoque es simplemente reaccionar a una 
crisis, por desgracia esta casi nunca es la respuesta mas efectiva; otro enfoque es planear delibera­
damente el cambio, 10 cual puede requerir nuevos objetivos 0 politicas, reacomodos organizacio­
nales 0 un cambio en el estilo de liderazgo y la cultura de la organizaci6n. 

Tecnicas para iniciar el cambia 

Teoria de la fuerza de campo 
Se mantiene un equilibria par 
fuerzas impulsaras y fuerzas 
restrictivas. 

Las arganizaciones pueden encontrarse en un estado de equilibrio, con fuerzas que 
empujan hacia el cambio, por una parte, y fuerzas que se resisten a este, al intentar 
mantener el statu quo, par otra. Kurt Lewin expres6 este fen6meno en su teOrla de la 
fuerza de campo, donde sugiere que hay un equilibrio que se mantiene por Juerzas 
impulsoras y Juerzas restrictivas, como se ilustra en la figura 13.4. 16 
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16 Lewin, Kurt. Field Theory in Social Science: Selected The oretical Papers, Nueva York: Harper, 1951. 
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Al iniciar el cambio, la tendencia es incrementar las fuerzas impulsoras; de hecho, esto puede 
producir algun movimiento, pero a menudo tambien incrementa la resistencia al reforzar las fuerzas 
restrictivas. Otro enfoque, uno que casi siempre es mas efectivo, es reducir 0 eliminar las fuerzas res­
trictivas y luego ir a un nuevo nivel de equilibrio. En las organizaciones, un cambio en las politicas 
tiene menos resistencia cuando quienes se van aver afectados por este participan en el. 

El proceso del cambio incluye tres pasos: 

1. Descongelar. 
2. Mover 0 cambiar. 
3. Volver a congelar. I

' 

La primera etapa, descongelar, crea la motivacion para el cambio: si las personas se sienten 
incomodas con la situacion actual, pueden ver la necesidad del cambio; sin embargo, en algunos 
casos puede surgir un problema etico relativo a la legitimidad de deliberadamente crear una inco­
modidad que pueda iniciar el cambio. 

La segunda etapa es el cambio mismo: puede ocurrir a partir de la as imilacion de nueva infor­
macion, la exposicion a nuevos conceptos 0 el desarrollo de una perspectiva distinta. 

La tercera etapa, volver a congelar, estabiliza el cambio: para que sea efectivo debe ser con­
gruente con el autoconcepto y los valores de una persona. Si es incongruente con las actitudes y 
comportamientos de otros en la organizacion, es probable que la persona vuelva al comportamien­
to anterior; por tanto , el reforzamiento del nuevo comportamiento es esencial. 

En un articulo reciente de McKinsey Quarterly, se ofrecieron lecciones sobre como los Ifderes 
pueden efectuar mejor los cambios con base en tres programas de cambio corporativo en los que se 
comprometieron consultores de McKinsey. Las lecciones para el cambio mas efectivo incluyeron: co­
nectar la capacitacion con los objetivos empresariales, trabajar con los gerentes que ya eran influyen­
tes en sus respectivos departamenros, proporcionar patrocinio ejecutivo a los gerentes que conducen 
el cambio y crear redes de Ifderes del cambio para evitar que el cambio positivo se limitara a SilOS.IH 

2. Que es el indicador de formaci6n 
empresarial? 

En 10 referente a la diferenciacion empresaria l. ha y un tema de gran importancia: el analisis del nive l 
de formacion y preparacion profe sional con que cuentan 105 trabajadores para desempefiar su cargo. 
Este se refiere a la posibilidad real que tiene una empresa para capacitar especia li stas con un sello 
unico que trasciende una certificacion de calidad. Una empresa que pone atencion en la formacion de 
especialistas es una empresa que va lora y busca que sus integrantes desarrollen su ma xi mo potencial 
para transmitir ese va lor a sus cli entes, es decir, si la empresa desarrolla habilidades en su personal, 
tambien otorga ra al mercado un mejor se rvicio en cada una de las areas que la conforman. 

EI indicador de formacion empresarial puede calcularse como la cantidad de personas capacita­
das de una empresa respecto al total de esta, para despues especificar la s areas en que se capacito 
a cada una de elias. Mientras mas alto es el fndice respecto al total de 105 trabajadores , mas especia­
liza da sera la organizacion. Este indicador refleja una estrategia para entender mejor a 105 ciientes, 
para buscar la excelencia y para orientarse al dinamismo profesional. 

Can informacion de : Benavide s, Fernando, "En qu e co nsist e el indi cado r de fo rmaci6n empresarial", America Econo­
mIa, 3 de noviembre de 2011 , disponible en: http://www.america economia.com/ anali sis·opin ion/e n-que-consis te-el­
ind icad or-de-forma cion-empresar ial. recuperado el14 de nov iembre de 2011. 

17 Schein, Edgar H., Organizational Psychology. 3a. ed., Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall. 1980, cap. 13; Warrick, D. 
D., Managing Organization Change and Development, Chicago: Science Research Associates, 1984. 
18 Aaron De Smet. Johanne Lavoie y Elizabeth Hioe. "Developing better change leaders ': McKinsey Quarterly, 2012 
(2), pp. 98-104. 
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Resistencia al cambia 

Hay muchos motivos por los que las personas se resisten al cambio, aqui algunos ejemplos: 

• Lo desconocido causa temor e induce a la resistencia. Las personas quieren sentirse seguras y 
tener cieno control del cambio. Una reestructuraci6n organizacional puede dejar a una per­
sona insegura sobre las consecuencias en su rrabajo. 

• No conocer el motivo del cambio tambien causa resistencia. De hecho, casi nunca esta claro 
para los afectados por que es necesario el cambio. 

• EI cambio tambien puede ocasionar una reducci6n de los beneficios 0 una perdida de poder. 

La reducci6n de la resistencia se logra de maneras muy distintas; a su vez, la panicipaci6n de 
los miembros de la organizaci6n en la planeaci6n del cambio reduce la incertidumbre. La comu­
nicaci6n sobre 10 que se propone cambiar tambien ayuda a aclarar los motivos 0 efectos. Algunos 
enfoques se concentran en las personas involucradas en el camb io y orros incluyen cambios en la 
estructura de la organizaci6n 0 la tecnologia. EI enfoque de sistemas sociotecnicos ilustrado en 
la figura 1.3 del capitulo 1 sugiere que la organizaci6n efectiva requiere la consideraci6n de las 
dimensiones sociales y tecnicas de una empresa. 

l Como inician el cambia los gerentes 
emprendedores en sus empresas?19 

Al enfrentar una situaci6n de cambio total, 2. como inician el cambio en sus empresas 105 gerentes 
emprendedores? Joe Mandato es el director gerente de De Novo Ve ntures, en Palo Alto, California. 
En esta posicion, a veces ha tenido que fungir como director ejecutivo interino para una compania 
del portafolios de De Nov020 que necesita de una nueva direccion 0 estrategia de cambio total. Por 10 
regular, esto significa que la empresa pod ria gastar en exceso, sin estrategia y direccion claras 0 efec­
tivas , y dada la etapa en la que se encuentra, puede no haber justificacion economica ni la necesidad 
de un director ejecutivo de tiempo completo. 

Mandato habla sobre el proceso de cambio total para una empresa nueva en problemas: despues 
de identificar sus deficiencias y asumir la responsabilidad de su liderazgo, el primer paso es evaluar 
el equipo instalado en ese momento. 2. Quien hace que las cosas ocurran para la empresa y quien no? A 
menudo es necesaria una reduccion en la fuerza (RIF, por sus siglas en ingles) del equipo de direccion 
y de su personal. y esta reduccion debe ocurrir tan rapido como sea posible y de manera definitiva, es 
decir, despedir de inmediato a todos 105 empleados cuyo desempeno sea insatisfactorio, 0 bien a 105 
que no so n esenciales para el futuro de la empresa. Es importante hacer las reducciones de personal 
en so lo un movimiento para que 105 que se queden no esten con el temor de perder su empleo, sino 
confiados de su funcion en la empresa y se enfoquen a restab lecerla en terreno firme . A continuacion 
deben identificarse las brechas en el talento necesario y cubrirlas. EI proceso de contratacion de em­
pleados permanentes sera lento y metodico. La necesidad urgente en ciertos puestos puede cubrirse 
mediante la contratacion de se rvicios a traves de terceros, incluso en 105 niveles mas altos de la orga­
nizacion. La asignacion de personal temporal da flexibilidad a la empresa y tambien reduce sus cos­
tos. En este proceso, las metas de la compania deben ser recalibradas y comunicadas al personal que 
se quedo y a 105 recien llegados , 10 cual hace necesario obtener la aceptacion de estas personas clave. 

19 Entrevista te lefonica que Mark Cann ice sostuvo con el doctor Joe Mandato de De Novo Ventures el3 de enero de 
2007. 
20 Una compania de portafolios de una empresa de capital de riesgo es financiada en todo 0 en parte por la empresa 
inversionista. AI financiar a una compania del portafolios.la empresa que invierte ejerce importante influencia 
formal (al ocupar puestos en el co nsejo) e informa l (funcion de asesor) en ella. 
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Mandato concluye diciendo que la evaluacion del desempeno de los gerentes y el personal res­
tante debe hacerse mediante un proceso formal, es decir, comparar el indicador objetivo con ellogro 
real cada trimestre . EI indicador objetivo debe establecerse en conjunto con los empleados de la em­
presa con base en que las actividades de una nueva compania seran de un nivel mas amplio que las de 
organizaciones estab lecidas. 

Conflicto organizacional 
EI conflicto es parte de la vida organizacional y puede ocurrir 
en un individuo, entre individuos, entre el individuo y el gru­
po, y entre grupos. Si bien casi siempre el conflicto se percibe 
como disfuncional, tam bien puede ser beneflco porque hace que 
un problema se presente desde diferentes perspectivas. EI con­
flicto cognitivo, el debate de ideas, se ve a menudo como algo 
productivo, mientras que el conflicto afectivo, los desacuerdos 
personales, por 10 comun se considera no productivo. Como 10 
estableci6 un alto ejecutivo de una compania importante, si no 
hubiera conflicto sobre algun problema, quiza no se analizaria a 
profundidad y la decisi6n final seria pospuesta hasta que todos 
los aspectos fueran evaluados a fondo. 

Fuentes del conflicto 
, EI conflicto es parte de la vida organizacional y puede 
ocurrir en el individuo, entre individuos , entre el individuo 
y el grupo, y entre grupos. 

Hay muchas Fuentes potenciales de conflicto. Las organizaciones 
de hoy se caracterizan por tener relaciones complejas y un alto 
grado de interdependencia de actividades, asi que son comunes las fricciones. Mas aun, las metas 
de las partes a menudo son incompatibles, en especial cuando compiten por recurs os limitados. 
Las personas tambien tienen diferentes valores y percepciones de los problemas, un gerente de 
producci6n puede asumir la posici6n de que adelgazar la linea de productos y concentrarse en 
un os cuantos puede hacer que la organizaci6n sea mas praductiva, en tanto que un gerente de 
ventas puede desear una linea de productos amplia que satisfaga las demandas de diversos clientes; 
o quizas un ingeniera quiera disenar el mejor producto sin importar su costo 0 las consideraciones 
de demanda del mercado. 

EI conflicto tambien puede surgir de orras fuentes, es decir, entre quienes ocupan puestos de 
linea 0 apoyo. EI estilo de liderazgo aurocratico de un superior puede ocasionar conflictos. Tener 
diferentes antecedentes educativos tambien es una Fuente potencial de conflicto. Quiza la que se 
menciona con mayor frecuencia es la falta de comunicaci6n. Muchos de estos temas se analizan 
a 10 largo de este libra. 

Manejo del conflicto 
EI conflicto puede manejarse de diferentes maneras, algunas enfodndose en las re­
laciones interpersonales y otras en los cambios estructurales. Evadir la situaci6n que 
10 ocasiona es un ejemplo del enfoque interpersonal ; otra forma de hacerle frente es 
suavizarlo, es decir, dar mas importancia a las areas de acuerdos y metas comunes, y 
menos a los desacuerdos; una tercera forma es forzar, esto es, imponer nuestro punto 
de vista a los demas, 10 que por supuesto ocasionara resistencia abierta 0 encubierta. 
Una forma tradicional de manejar el conflicro es !legar a un compromiso, aceptando 
en parte el punto de vista 0 demanda de la otra persona. 

EI conflicto puede manejarse 
de diferentes maneras, algunas 
enfocandose en las relaciones 
interpersonales y otras en los 
cambios estructurales. 
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Tambien se hacen intentos por cambiar el comportamiento de los individuos, tarea en verdad 
dificil. En ocasiones, puede reasignarse al individuo a otra unidad organizacional, y en muchas 
situaciones el conflicto 10 maneja una persona con mayor jerarquia en la organizacion, con aurori­
dad suficiente para decidir sobre un problema; sin embargo, si la solucion se percibe como injusta, 
el perdedor puede intentar desquitarse con el ganador despues, con 10 que se perpetua el conflicto. 
En el enfoque de solucion de problemas al conflicto organizacional, las diferencias se confrontan 
abiertamente y los problemas se analizan con la mayor objetividad posible. 

Oua forma de hacer frente al conflicto es realizar cambios esuucturales, 10 que significa modi­
ficar e integrar los objetivos de los grupos con diferentes puntos de vista. Mas aun, quiza deba cam­
biarse la estructura de la organizacion y aclarar las relaciones de autoridad-responsabilidad. Quiza 
se necesiten nuevas formas de coordinar las actividades y tambien reconformarse las actividades 
y los lugares de trabajo; en el taller de una empresa, por ejemplo, las maquinas se colocaron de 
manera que impedian que las partes en conflicto interactuaran entre elias. A menudo no solo debe 
decidirse sobre los cambios necesarios, sino tambien seleccionarse el proceso apropiado, por 10 
que la seccion siguiente se enfoca en el desarrollo de la organizacion. 

t Como diagnosticar las necesidades 
de capacitacion? 

Para evaluar cuales son las necesidades de capacitacion del personal de una empresa es necesario 
inventariar las necesidades de capac ita cion que esta tiene; esto se puede hacer a traves de 105 si­
guientes medios: 

1. Evaluacion del desempeno. A traves del cual se pueden descubrir aciertos y desaciertos en la 
realizacion de dive rsas act ividades, as, como determinar el nivel de satisfaccion en el cumpli­
miento de las tareas . 

2. Observacion de las rutinas en el trabajo. Permite identificar 105 puntos debiles de 105 colabora­
dores al detectar la evidencia de trabajo poco eficiente. 

3. Cuestionarios. Existen varios tipos de estos. 105 cuales evidencian la s necesidades de capac ita­
cion: 

a) Encuestas. Es una serie de preguntas impresas que se entregan al trabajador y que deben 
tener suficiente espacio para que 105 empleados puedan escribir sus puntas de vista yexpe­
riencias. 

b) Por medio de 105 jefes inmediatos. Estos saben de forma especffica cuando es que el personal 
necesita capacitacion. pues estan al tanto de los aciertos y errores que cometen 105 integran­
tes de su equipo. 

c) Analisis de 105 cargos. Conocer cuales son 105 requerimientos especfficos para cada cargo 
posibilita la preparacion de programas adecuados que provean conocimientos especfficos 
necesarios para cada posicion. 

Con informacion de: SoyEntrepreneur. "Como med ir la s necesidades de capacitacion de personal de tu empresa". 
SoyEntrepreneur.com. disponible en: http://www.soyentrepreneur.com/como-medir-Ias -necesidades-de­
capaci tacion-de-personal -de-tu-empresa .html . re cuperado el14 de novi embre de 2011. 

Desarrollo organizacional 

Como se explico, el desarrollo organizacional es un enfoque sistemico, integrado y planeado, di­
rigido a mejorar la efectividad empresarial. Esra disefiado para resolver problemas que reducen la 
eficiencia operativa a todos los niveles, como la falta de cooperacion, la descentralizacion excesiva 
y la mala comunicacion. 
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Las recnicas de desarrollo organizacional, ademas, pueden incluir capaciracion de laborarorio 
(p. ej., personas comunicandose en una siruacion de grupo) , capaciracion de red gerencial (mana­

gerial grid) y realimenracion de encuesras. Algunos pracricanres del desarrollo organizacional ram­
bien urilizan la formacion de equipos, consulras de procesos, enriquecimienro del puesro, modi­
ficacion del comporramienro organizacional, diseflO de puesros, manejo del estres, planeacion de 
la carrera profesional y de vida, y administracion por objetivos (APO) como parte de su enfoque. 

EI proceso del desarrollo organizacional 

EI desarrollo organizacional es un enfoque situacional 0 de conringencia para me­
jorar la efectividad de la empresa. Aunque se utilizan varias tecnicas, el proceso a 
menudo incluye los pasos que se muestran en la figura 13.5. Enseguida se presenra 
un ejemplo que puede ilustrar la aplicacion del modelo: 

Desarrollo organizacional Enfo­
que situacional 0 de contingencia 
para mejorar la efectividad de la 
empresa. 

Identificacion de 
problemas 

--.. Diagnostico de la --.. Realimentaci6n 
organizaci6n 

t 

Desarrollo de 
la estrategia 
de cambio 

Medicion'y 
evaluacion 

Adaptado de: Rush, H. M. F., Organizational Development: A Reconnaissance, Nueva York: National Industrial Conference 
Board, Inc., 1973, p. 6. Uti lizado con autor izaci6n . 

• Figura 13.5 Modelo del proceso de desarrollo organizacional. 

.. 

Una empresa enfrenra ciertos problemas: conflicro entre un ida des organizacionales, moral 
baja, quejas de los clienres y cosros crecienres (reconocimiento del problema en el modelo). EI di­
recror ejecurivo conracta a un experto en desarrollo organizacional para analizar la siruacion y los 
dos reconocen la necesidad de un diagnostico organizacional. EI consulror recopila informacion 
de varias unidades organizacionales medianre cuestionarios, enrrevistas y observacion, y los daros 
se analizan y preparan para realimenracion. 

EI ejecurivo consulta con los otros gerenres para celebrar una reunion con ellos, donde, des­
pues de algunos comenrarios de inrroduccion, el consultor presenra sus descubrimienros con los 
encabezados de relaciones entre departamentos, metas de la empresa y relaciones con los clientes (reali­

mentaci6n); luego, el grupo califica los problemas en orden de importancia. Con la orienracion del 
consultor, el grupo analiza las dificultades, idenrifica las causas subyacenres y explora soluciones 
posibles. 

La funcion del consulror es la de un asesor que facilita el proceso, en el que se inregran confe­
rencias y ejercicios breves sobre la roma de decisiones , formacion de equipos y solucion de proble­
mas, yen ocasiones se establecen subgrupos para tratar problemas espedficos. La imporrancia esra 
en la apertura y la objetividad. La reunion termina con un acuerdo sobre una estrategia de cambio. 

Las intervenciones especificas pueden incluir un cambio en la estructura de la organizacion, 
un procedimiento mas efectivo para manejar las quejas de los clienres y el establecimienro de un 
equipo a cargo de la responsabilidad de instrumenrar un programa de reduccion de cosros. Mas 

~ 
Intervenciones 
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aun, el grupo acuerda volver a reunirse en tres meses para medir y evaluar la efectividad de los 
esfuerzos de desarrollo organizacional. 

Aun cuando estas tres fases completan el cicio de desarrollo, el esfuerzo no termina alii, sino 
que dicho desarrollo se convierte en un esfuerzo continuo, planeado, sistemico y enfocado en el 
cambio, que se propone hacer a la empresa mas efectiva. 

Trabajo en equipo exitosoZ1 

EI puesto de jefe ejecutivo de operaciones (COO, por sus siglas en ingles) a menu do se considera como 
la plataforma de lanzamiento para acceder al mas alto cargo de director ejecutivo, pero esto puede 
cambiar en favor de los equipos que instrumentan la estrategia corporativa. En lugar de que sea el 
COO quien la instrumente, los equipos pueden desarrollar esta actividad, 10 que eliminarfa un nive l en 
la jerarqufa organizacional. 

La principal caracterfstica de los equipos es que comparten un compromiso frente a un proposito 
comun, es decir, sus miembros comparten la responsabilidad no solo con ellos mismos, sino tambien 
con la meta comun; sin embargo, las habilidades de equipo deben aprenderse, y no todos tienen exito, 
de hecho, muchos fracasan. 

2. Que hace exitosos a los equipos? Debe capacitarse a 105 miembros de un equipo en habilidades 
como comunicacion, saber escuchar; establecer los objetivos del equipo, mantenerse enfocados y to­
mar decisiones que contribuyan no solo a las metas del equipo, sino tambien a la s de toda la organi­
zacion; mas aun, el sistema de recompensas debe basarse mas en el desempeno del equipo y menDs 
en los logros individuales. Los equipos tambien deben tener acceso a informacion importante (que 
algunos altos gerentes pueden no querer compart ir); asf, una cultura de apertura es esencial, y quiza 
10 mas importante, la capacitacion del equipo no es un suceso aislado, 0 un programa de una sola oca­
sian, sino un proceso continuo. 

Organizacion que aprende Or­
ganizacion que puede adaptarse 
a 105 cambios del ambiente 
externo a partir de la renovacion 
constante de su estructura y sus 
practicas. 

La organizacion que aprende 

La organizaci6n que aprende se adapta a los cam bios en el ambiente extemo a 
partir de la renovacion constante de su estructura y sus practicas. Peter Senge, quien 
popularizo los conceptos de la organizacion que aprende, n en su obra The Fifth 
Discipline, sugiere cinco tecnicas que ayudan a la organizacion a aprender: 

1. Modo de pensamiento sistemico. 
2. Control personal. 
3. Modelos mentales. 
4. Una vision compartida. 
5. Aprendizaje en equipo. 

La organizacion que aprende generalmente se asocia a conceptos como compartir la vision de 
la empresa, autoexamen de los supuestos y las practicas predominantes, consideracion de estruc-

21 Brady, Diane, "An Executive Whose Time Has Gone': Business Week, 28 de agosto de 2000; "Why Some Teams 
Succeed (and So Many Don't)': Harvard Management Update, enero de 2000. Wase tambien Orsburn, Jack D. y Linda 
Moran, The New Self-directed Work Teams: Mastering the Challenge, 2a ed., Nueva York: McGraw-HilI, 2000. 
22 Senge, Peter M., The Fifth Discipline, Nueva York: Doubleday, 1990; Senge, Peter M., Art Kleiner, Charlotte Ro­
berts, Richard B. Ross, y Bryan J. Smith, The Fifth Discipline Fieldbook, Nueva York: Doubleday, 1994. 
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turas de la organizaci6n radical mente nuevas, creaci6n de equipos que aprenden y establecimiento 
de enlaces con las personas externas a la empresa para generar nuevas ideas y perspectivas. 

David Garvin ofrece la siguiente definici6n: "Una organizaci6n que aprende es 
aquella con habilidades para crear, adquirir y transferir conocimientos y modificar su 
comportamiento para reflejar nuevos conocimientos y percepciones". 2J Esto significa 
que una organizaci6n que aprende se dedica a la soluci6n sistemica de problemas, a 
experimentar y buscar nuevos conocimientos constantemente. Tambien debe haber 
tolerancia al fracaso porque es posible que la experimentaci6n no tenga exito: la meta 
es, por supuesto, aprender de errores pasados. El aprendizaje no debe estar restrin-

La organizacic\n que aprende 50-

luciona los problemas de forma 
sistemica, experimenta, busca 
nuevos conocimientos cons tan­
temente y es tolerante al fracaso. 

gido a la propia experiencia, ya que puede aprenderse mucho de los demas, dentro y fuera de la 
organizaci6n. Aprender de otras organizaciones a menudo se logra mediante puntos de referencia 
(benchmarking), 10 que requiere la busqueda de las mejores practicas, no s610 dentro de la misma 
industria, sino tam bien en otras. Lo que se aprende debe compartirse, por ejemplo, con reportes, 
recorridos a plantas y program as de educaci6n y capacitaci6n. Debe alentarse a los individuos 0 
grupos a que compartan su conocimiento especializado y 10 difundan pOl' toda la organizaci6n. 
Adquirir conocimientos no es suficiente, puesto que estos deben ser aplicados; a menos que el 
comportamiento cambie, poco se gana con los esfuerzos de crear una organizaci6n que aprende, 
pOl' tanto, el progreso y la mejoda deben medirse mediante cuestionarios, encuestas, entrevistas y 
observaci6n del comportamiento; por ejemplo, las tiendas departamentales pueden utilizar 
a los consumidores para evaluar el servicio de sus representantes de ventas (asesores de la 
tienda por departamentos L.L. Bean compran por telefono para evaluar el servicio de sus t 
operadores). Una auditoda de aprendizaje amplia puede incluir una varied ad de mediciones. 

www.llbean.com 

PERSPECTIVA 
GLOBAL EI aprendizaje global de Walmart24 

Cuando el mercado estadounidense de Walmart se satur6, necesit6 mercados internacionales para 
su expansi6n: hacia 2006 sus ventas fuera de Estados Unidos representaron casi 20% del total, pero 

la expansi6n al extranjero, unos 15 paises , no dej6 de tener problemas, hasta en paises en los que la 
compania tuvo un exito relativo. 

• En Alemania, Walmart tuvo problemas con empleados, clientes y Aldi Einkauf GmbH, el 
competidor de bajo precio. Los empleados objetaban la politica de no permitirles entablar 
relaciones amorosas entre supervisores y subalternos; los clientes consideraban las sonri­

sas amables de los cajeros como coqueteos , y quiza 10 mas importante, Aldi ya estaba bien 
establecida en Alemania al ofrecer una cantidad limitada de productos a precios bajos, ade­
mas ciertos consumidores no consideraban la imagen de Walmart como un lider de precios 

bajos, por 10 que no fue redituable y tuvo que dejar sus operaciones en Alemania. 

• En Reino Unido, Asda , la subsidiaria de Walmart, sali6 mejor librada porque la compania era 
reconocida por sus precios bajos. Mas aun, Asda respondi6 a leyes de zonificaci6n locales 

al abrir tiendas mas chicas. 

• Desde 2002 Walmart operaba en Jap6n, donde invirti6 en Seiyu Ltd., una cadena que vendia 
abarrotes y ropa . Aeon Co., su competidor, aparentemente qued6 tan impresionado por el mode-

10 de negocios de la cadena estadounidense, que envi6 a sus empleados a China y Corea del Sur 

23 Garvin, David A. "Building a Learning Organization': Harvard Business Review, jul io-agosto de 1993; en: http://doi. 
contentdirections.com/mr/hbsp.jsp)doi=10.1 225/93402, recuperado el1 8 de agosto de 2006. 
24 Sam ar, Geraldo, Cecilie Rohwedder y Ann Zimmerman, "Innocents Abroad)" The Wall Street Journal, 16 de mayo 
de 2006; en: http://www.sbaer.uca.edu/research/allied/2004/interna ti onaIBusiness/pdf, recuperado el5 de 
septiembre de 2006. Wease tambien Govindarajan. Vij ay y Ani l K. Gupta, "Tak ing Wal-Mart Globa l: Lessons From 
Retailing's Giant': en: http://www.strategy-business.com/press/16635507 /l3866, recuperado el18 de agosto de 
2011 . 

www.aldi.com 
www.asda.co.uk 
www.seiyu.co.jp/ 
company/english/ 
outline.php 
www.aeon.info/en/ 
www.carrefour.com/ 
english/ 
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a estudiar su operacion; ademas, otros competidores japoneses tambien redujeron sus precios y 
abrieron supercentros en una sola planta. 

• Pero el modelo de supercentros no funciono bien en Brasil, donde 105 consumidores prefieren el 
mercado local. Ademas, promover palos de golf en la tierra del soccer no fue apropiado. Aunque 
105 gerentes brasilenos ayudaron a ajustar el enfoque de la companla al ofrecer, por ejemplo, mas 
artfculos de alimentos en sus tiendas . 

• En China, donde muchos consumidores tienen limitadas posibilidades de transporte, Walmart 10 

of red a de forma gratuita y con un servicio de entrega a domicilio de artfculos pesados como 
refrigeradores. Aunque la participacion de mercado en 2005 era de solo 2%, se estima que un 
incremento a 3% podrfa darie a ganar 20 mil millones de dolares en ventas anuales, aunque la 
companla enfrenta fuerte competencia de Carrefour SA, el detallista frances. 

• Mexico es un mercado muy importante para Walmart: en el aprendio que 105 patines de hielo no 
son importantes para 105 consumidores, mas alia de que ciertos mexicanos 105 conozcan debido 
a sus visitas a Estados Unidos. 

• Walmart planea su futuro. Aun cuando la India no permite que detallistas extranjeros ingresen al 
paIs, la empresa estudia este mercado con cuidado para estar lista si se levantan las restricciones. 

Con ventas internacionales que representan 20% de su total, el mercado mundial es decisivo para 
el futuro de Walmart; es cierto, se han cometido errores al no comprender el ambiente cultural en el 
extranjero, sin embargo, la companla aprende de sus errores porque 105 clientes internacionales son 
vitales para su crecimiento. 

I RESUMEN 

EI desarrollo de un gerente es el progreso que logra al apren­
der como administrar con efectividad, y a menu do tambien 
se refiere a programas de desarrollo; en cambio, el desarro­
llo organizacional es un enfoque sistemico, integrado y pla­
neado para que toda ella, 0 una de sus unidades, sea efectiva. 

Pueden obtenerse buenos resultados mediante un 
enfoque sistemico para el desarrollo y la capacitacion del 
administrador, que en el puesto incluye: avance planeado, 
rota cion de puestos, creacion de puestos de asistente, pro­
mociones temporales, uso de comites y consejos directivos 
men ores, y asesoramiento y orientacion (coaching). EI desa­
rrollo del administrador puede incluir una variedad de pro­
gramas de capacitacion internos y externos. 

Existen muchas fuentes de conflicto, algunas formas 
de manejario son evadir la situacion, suavizarla, forzarla, 10-

grar un com prom iso, cambiar el comportamiento, reasignar 
a 105 individuos, resolver el conflicto a niveles superiores y 
solucionar 105 problemas; otro enfoque es hacer cambios 
estructurales: modificar objetivos, desarrollar nuevos me­
todos de coordinacion, as! como reacomodar las relaciones 
de autoridad-responsabilidad, actividades y ubicaciones de 
trabajo. 

EI proceso tfpico de desarrollo organizacional incluye 
el reconocimiento de problemas, el diagnostico organiza­
cional, la realimentacion de informacion sobre la organi­
zacion, el desarrollo de una estrategia de cambio, las inter­
venciones, la medici on y la evaluacion de 105 esfuerzos de 
cambio. La organizacion que aprende se adapta con rapidez 
a 105 cam bios en el ambiente mediante el aprendizaje con­
tinuo. 

IDEAS V CONCEPTOS BAsICOS ~ 
Capacitacion electronica (e-training) 
Capacitacion en el puesto 
Capacitacion gerencial 
Capac ita cion y desarrollo interno y externo 
Desarrollo del gerente 
Desarrollo organizacional 
Formas de manejo del conflicto organizacional 

Fuentes de conflicto organizacional 
Organizacion que aprende 
Proceso de desarrollo del gerente 
Proceso del desarrollo organizacional 
Simulacion de negocios y estudio de casos 

practicos 
Teorfa de la fuerza de campo 



Capitulo 13 Administrar el cambia mediante el desarrollo de los administradores y de la organizacion 

',i .. PARA ANALIZAR 

1. Se ha sostenido que las empresas tienen la obligacion 
de capacitar y desarrollar a todos los empleados con 
potencial gerenciaL (Esta usted de acuerdo?, (por que? 

2. (Cuales son algunos de los fracasos tipicos en el desa­
rrollo y la capacitacion de los gerentes?, (puede usted 
explicar estos fracasos?, (que recomendaria para su­
perar las deficiencias? 

3. Evalue ventajas y desventajas de diferentes enfoques a 
la capacitacion en el puesto. 

I EJERCICIOS V ACTIVIDADES 

1. Seleccione una organizacion que conozca y analice sus 
esfuerzos de desarrollo gerenciaL 

I INVESTICiACION EN INTERNET 

1. Busque en internet el termino universidad abierta. (Cua­
les son sus ve ntajas y desventajas? Compare la universi­
dad abierta con la universidad tradicionaL 

4. En el puesto que ahora ocupa 0 espera tener en el futu­
ro, (que tipo de asesoramiento y desarrollo (coaching) 
gerencial seria el mas beneficioso para usted? 

5. (Cuales son las caracteristicas principales del desarro­
llo organizacional. (en que se diferencia el desarrollo 
organizacional del desarrollo del gerente?, (cree que 
el desarrollo organizacional pod ria funcionar en su em­
presa?, explique por que. 

2. (Que tipo de conflictos ha experimentado en una orga­
nizacion con la que esta familiarizado? , (cuales fueron 
sus causas?, (que se hizo, si acaso, para resolverlos? 

2. Busque en internet el termino desarrollo organizacional. 
Analice sus hallazgos con la clase. 

CASO GLOBAL 13.1 ) 
Jack Welch dirige el cambio organizacional en GEls 

Cuando Jack Welch, el presidente y director ejecutivo de 
General Electric (GE) , se retiro en 2001, pudo recordar con 
satisfaccion una carrera muy exitosa. Se convirtio en direc­
tor ejecutivo en 1981 a los 45 anos de edad, en esa epoca la 
compania tenia una estructura muy compleja con considera­
bles reglas burocraticas. 

Uno de sus primeros cambios fue iniciar un proceso de 
formulacion de estrategia, con el lineamiento de que cada 
uno de los negocio s deberia ser el numero 1 02 en sus res­
pectivas areas. Si este no era el caso, los gerentes tenian la 
opcion de resolver el problema, vender su negocio 0 cerrar-
10. En un esfuerzo por hacer mas eficiente a la organizacion, 
Welch retiro el nivel de sector y elimino miles de puestos 
de empleados asalariados y pagados por hora. Gracias a es-

tas medidas drasticas se gano el apodo de Neutron Jack. La 
reorganizacion aumento el tramo de administracion (tam­
bien llamado tramo de control) para muchos gerentes, de 
tal forma que tenian 100 hasta 15 subordinados. 

A la reestructuracion Ie siguio el cambio de la cultura 
organizacional y los estilos de liderazgo de los gerentes. 
Uno de esos programas fue Resolver( Work-Out) : se reunian 
grupos de gerentes a com partir abiertamente sus puntos de 
vista en sesiones de tres dias ; al principio de las reuniones 
el superior presentaba los retos para su unidad organizacio­
nal , luego debia salir y pedia a los grupos que encontraran 
soluciones a los problemas, y los facilitadores ayudaban 
en estos anal isis; el ultimo dia se presentaban al superior 
so luciones al problema, que tenia tres alternativas: aceptar 

25 Se consu ltaron varias fuentes, que incluyen las siguientes: Byrne, John A., "Jack: A Close-up Look at How America's 
#1 Manager Runs GE': Business Week, 8 de junio de 1998, p. 92 y 55.; Schlosser, Julie, "Jack? Jack Who? Six CEOs Who 
Have Outperformed GE's Welch': Fortune, 17 de septiembre de 2001; varios casos de la Escuela de Negocios de Har­
vard que analizan a GE y Jack Welch; Welch, Jack con John A. Byrne, Jack: Straight from the Gut, Nueva York: Warner 
Books, 2001; y GE en: http://www.ge.com. recuperado el18 de agosto de 2011; Motorola, en: http://www.motorola. 
com, recuperado el18 de agosto de 2011; y "What IS Six Sigma?': en: http://www.ge.com/sixsigma. recuperado elS 
de enero de 2016. 
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la propuesta. rechazarla 0 recopilar mas informacion. un 
proceso que presionaba mucho al superior para que tomara 
decisiones. 

Otro programa para mejorar la efectividad. la eficien­
cia y. por tanto . la eficacia. fue el conocido como Mejores 
pr,kticas (Best Practices): la meta era aprender como otras 
companfas satisfacfan a los clientes. como se relacionaban 
con sus proveedores y en que forma desarrollaban nuevos 
productos; esto ayudo a la gente de GE a enfocarse en los 
procesos de sus operaciones que mejorarfan el desempeno 
de la companfa. 

Jack Welch se involucraba personalmente en el desarro­
llo de los gerentes en el centro de capacitacion que tenfa la 
empresa en Crotonville. Los Ifderes. sugerfa Welch. no son los 
que solo logran resultados . sino quienes tambien comparten 
los valores de la companfa: los gerentes que compartfan los 
valores de la companfa pero no lograban resultados recibfan 
otra oportunidad para mejorar su desempeno. en tanto que 
aquellos que lograban resultados pero no compartfan los 
valores recibfan asesoramiento para cambiar su orientacion 
de valores; habfa pocas esperanzas para quienes no lograban 
resultados ni compartfan los valores de la companfa. 

La iniciativa de maximo esfuerzo de GE resaltaba las 
metas ideates sin reparar mucho sobre como lograrlas; este 
enfoque es similar al establecimiento de objetivos creati­
vos que utilizan otras companfas en algunos programas de 
APO. Estas metas ideales no reemplazaban el enfoque tra­
dicional de establecimiento de objetivos. simplemente 10 
complementaban. 

Para mejorar la calidad. en GE se introdujo el enfoque 
Six Sigma que utilizaba Motorola; este programa sugiere 
un nivel de calidad de no mas de 3.4 defectos por millon de 
operaciones. Se requerfa que los gerentes participaran en 
el programa y sus bonos estaban relacionados con ellogro 
del nivel de calidad. Con salida conviccion de vincular al des-

empeno con las recompensas . tambien se introdujo un sis­
tema de evaluacion que calificaba a los empleados en cinco 
categorfas. de 10% superior a 10% inferior: 25% superior 
recibfa opciones de acciones como recompensa. 

Si bien algunos gerentes estaban a favor de la transfor­
mac ion organizacional porque sentfan mayor libertad y reci­
bfan recompensas por su buen desempeno y por compartir 
los valores. otros vefan fallas en el sistema. 

Preguntas 

1. 2.Considera que resulta etico emprender una reestruc­
turacion y eliminacion de niveles que ocasionara una 
reduccion masiva de puestos? 

2. 2. Como se sentirfa si usted fuera el jefe en la sesion 
Work-Out y se Ie pidiera que saliera de la reunion mien­
tras sus subordinados analizan problemas y sugieren 
soluciones a las que tendrfa que responder 51. no 0 re­
quiere mayor estudio? 

3. 2.Por que aceptarfan otras companfas que estudiaran 
sus mejores practicas? 

4. 2. Que opina de la evaluacion del desempeno de los ge­
rentes no solo en cuanto al logro de resultados. sino 
tambien respecto del grado al cual comparten los valo­
res organizacionales? 

5. 2. Como se sentirfa sobre establecer objetivos no realis­
tas (de extension)? 

6. 2.Debe calificarse a los gerentes dentro de su unidad 
organizacional? 2.que sugerirfa usted si una de esas 
unidades fuera notablemente superior a otra en la que . 
en general. la mayorfa de sus gerentes son buenos y. a 
pesar de ello. tiene que identificar a110% menor? 

7. En general. 2. como evaluarfa usted el enfoque de GE al 
cambio organizacional? 2. cuales son las ventajas y des­
ventajas posibles? 
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Integracion global yempresarial 
La conclu s ion de esta parte se refiere a la integracion global y empresarial. Primero se exponen la s 
practicas de integracion en Japan, Estados Unidos , China, Mexico y Colombia. Despues se estudia el 
enfoque globa l del modele aleman-europeo para capac ita cion y desarrollo. El tercer pu nto se refie­
re a atraer tal ento pa ra una nueva em presa de alto re ndimiento. Por ultimo, el caso de la industr ia 
mund ia l del automovi l se enfoca en los directores ejecutivos de los fabr icantes de autos. 

Practica de integracion en Japan, Estados 
Unidos, Republica Popular China, Mexico y Colombia26 

La integrac ion requie re identificar las necesidades de recursos humanos y ocupar la estructu­
ra organizacional con personas competentes, asi como conservarla en ese estado. Los metodos 
administrativos de Japan y China se dife re ncian enormemente de los de las companias estado­
unidenses justa mente en 10 que se refiere a la administracion de los recursos humanos (aparte del 
proceso de toma de decisiones). como se muestra en la tabla C4.1 que complementa esta secc ion , 
para el cual se incluye tambien a Mexico y Colombia. 

Tabla C4.1 Comparacion de la integrac ion de Japan, Estados Unidos , China, Mexico y Colombia" 

1. 

2. 

3. 

4. 

Administracion 
en Japon 

A los javenes se 
les contrata desde 
la escuela; mu y 
escasa movilidad 
de personal entre 
companias. 

Le nto ascenso por 
la jerarquia. 

Lealtad a la compa-
nia . 

Eva luac ion del 
desempeno una 0 

dos veces al ano. 

1. 

2. 

3. 

4. 

Administracion 
en Estados Unidos 

Al personal se 
Ie contrata en 
escuelas y otras 
companias; fre-
cuentes cambios de 
compania. 

Deseo y demanda 
intensos de avance 
rapido. 

Lealtad a la profe-
sian. 

Exhaustiva evalua-
cion del desempeno 
usualmente una vez 
al ano. 

1. 

2. 

3. 

4. 

Administracion 
en China 

Al personal se Ie 
contrata en su ma-
yoria en escuelas, y 
en menor medida en 
otra s companias. 

Ascenso lento , pero 
aumentos salariales 
regula res. 

Ausencia de lealtad 
tanto a la compania 
como a la profesion. 

Revision de l desem-
peno, usualmente, 
una vez al ano. 

1. 

2. 

3. 

4. 

Administracion 
en Mexico 

A las personas se les 
contrata desde las 
escue las y en otras 
areas productivas. 

El ritmo de los 
ascensos 10 deter-
mina la dinamica de 
crecimiento de las 
empresas. 

Lealtad a la compa-
nia, al grupo de fi lia-
cion y a la profesion. 

La evaluaci6n del 
desempeno es con-
tinua y, formalmen-
te, una vez al ano. 

26 Las fuente s de informacion se listan en la nota 41 de las referencias de las conclusiones de la parte 2. Wase ade­
mas "A Survey of Japan: What Ails Japan)': en Business Week, 20 de abril de 2002, inserto, pp. 1-1 6; Y "The Sadness of 
Japan': en The Economist, 16 de febrero de 2002, p. 1l. 

1. 

2. 

3. 

4. 

Administracion 
en Colombia 

A las pe rso nas se 
les contrata en 
escuelas, organis-
mos de formacion y 
capacitacion tecni -
cas, y en el mercado 
laboral. 

Ascensos lentos en 
la jerarquia. 

Lea ltad a la profe-
sian. 

Revision anual del 
desempeno. 

(continua) 
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Tabla C4.1 Comparacion de la integra cion de Japan. Estados Unidos. China, Mexico y Colombia* (continuaci6n) 

5. 

6. 

7. 

Administracion 
en Japon 

Los ascensos se 
basan en el desem-
peno a largo plazo 
y otros criterios. 

La capacitacion y 
el desarrollo son 
considerados una 
inversion a largo 
plazo. 

Emp leo de por 
vida, comun en las 
companias. 

Administracion 
en Estados Unidos 

5. Los ascensos se 
basan primor-
dialmente en el 
desempeno indi-
vidual y a menudo 
en el desempeno 
a relativamente 
corto plazo. 

6. Reservas ante la 
capacitacion y el 
desarrollo (los 
empleados pueden 
irse a otra empre-
sa). 

7. Impera la inseguri-
dad en el empleo. 

5. 

6. 

7. 

Administracion 
en China 

Se supone que los 
ascensos se basan 
en el desempe-
no, la capacidad 
potencial y el nivel 
de estudios, pero 
los lazos familia-
res y las buenas 
re la ciones con los 
administradores 
de alto nivel son 
importantes. 

Se cuenta con 
programas de 
capacitacion; los 
administradores 
presentan exame-
nes impuestos por 
el Estado. 

Seguridad en el 
empleo; practica-
mente empleo de 
por vida . 

5. 

6. 

7. 

Administracion 
en Mexico 

Los ascensos se 
basan en el des-
empeno individual. 
asi como en la 
contribucion al 
logro de resulta -
dos en proyectos 
instrumentados a 
traves de grupos 
de trabajo. 

La capacitacion 
y el desarrollo 
forman parte de 
la estrategia de 
crecimiento de las 
organizaciones. 

Existe una seguri-
dad mas 0 menDs 
razonable en el 
empleo. 

5. 

6. 

7. 

Administracion 
en Colombia 

Los ascensos se ba-
san en el desem-
peno individual , 
generalmente a 
corto plazo. 

La capacitacion y 
el desarrollo son 
limitados. 

Existe inseguridad 
en el empleo. 

* Las Fuentes aparecen en la nota 41 de las reFerencias en las conclusiones de la parte 2. 

Integracian en Japan 
En Japan , a la gente se la contrata desde que asiste a la escuela. Elegir la compania en la que se tra­
bajara es una de las decisiones mas importantes para los jovenes junto con la eleccion de conyuge y 
uni versidad; una vez integrada a una compania, es muy diffcil que una persona tenga la oportunidad 
de hallar empleo en otra; el ascenso dentro de las companias es mas bien lento, y la trayectoria pro­
fesional de la mayorfa de los jovenes durante los primeros anos en elias es similar; sin embargo, los 
empleados desarrollan una intensa identificacion con la empresa en la que trabajan, la que a su vez les 
concede atencion especial. y los empleados correspond en con su lealtad . 

Aunque la frecuencia de las evaluaciones del desempeno de los empleados difiere de una compa­
nia a otra, no es raro que se eva lue una 0 dos veces al ano; ademas, su avance se supervisa de manera 
informal. EI hecho de que se trabaje en comun en una misma oficina, sin muros que separen a empleados 
y superiores, indica que no se duda del desempeno correcto de los individuos. Pocos anos despues de 
la incorporac ion de un empleado a una empresa se lleva a cabo una revision del desempeno mas deta­
llada, la existencia de este tipo de evaluacion de largo plazo reduce la probabilidad de que la suerte 0 

la mala fortuna influyan en la trayectoria profesional: 10 que se evalua es el exito general a largo plazo 
y la capacidad de decision de los individuos. Esta practica da como resultado la vi nculacion de las com­
pensaciones (como ascensos) con la eficacia del desempeno a largo plazo; sin embargo, las diferencias 
en los aumentos salariales a los empleados jovenes tras su integracian a una empresa son menores, y 
las compensaciones se basan sobre to do en el desempeno de los grupos y la compania, mas que en las 
contribuciones individua les. 

Puesto que los empleados son pa rte integra l de la comunidad de una empresa, todos deben con­
siderar las practicas de ascenso justas y equitativas. En Japan los criterios para el ascenso sue len 
ser una combinacian de antigLiedad y ritos; la evaluacian de los empleados javenes, de hasta alrede­
dor de 35 anos de edad, se basa comun mente en la antigLiedad, en tanto que mas alia de esa edad 
los meritos y el desempeno se convierten en la base de la evaluacian. Asimismo, los antecedentes 
academicos tambien estan presentes en las decisiones de ascenso , las companias japonesas invier-
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ten intensamente en la capacitacian y el desarrollo de sus empleados, mientras que la practica de 
la rotacian de puestos a 10 largo de la vida laboral tiene por efecto una trayectoria profesional mas 
va riada, durante la cuallos empleados toman conocimiento de muchas y muy diferentes actividades 
de la empresa. 

Quiza sea el empleo de por vida 10 que ejerza un efecto mas profundo en las practicas adminis­
trativas, las companias japonesas hacen todos 105 esfuerzos posibles por asegurar un empleo esta­
ble hasta lIegada la edad de retiro de sus empleados de medio tiempo 0 temporales, a quienes no se 
consideran miembros de la fuerza de trabajo permanente; en lugar de que se despida a 105 empleados 
pe rma nentes es comun transfe rirlos a unidades mganizacionales necesitada s de ayu da , sin embargo, 
todo indica que la practica del empleo de por vida esta perdiendo terre no D 

Ejecutivos japoneses declararon en una entrevista que el empleo para toda la vida es muy costo-
50 para la s empresas y da como re sultado una estructura organizacional excedida en la cima, 10 que 
tendra que cambiar gradualmente. 

Integraci6n en Estados Unidos 
La administracian de recursos humanos en Estados Unidos es mu y dife rente a la de Japan, las em­
presas estadounidenses tambien reclutan a sus empleados en la s escuelas , pero contratan asimismo 
a 105 de otras companias; por ejemplo, 105 altos indices de rotacian entre 10 5 recien egresados de la 
maestria en administracian de empresas son muy notorios , se parte de la expectativa de avances 
rapid os, que si no se dan pueden inducir a un empleado a pasar a otra compania. Los profesionistas, 
como ingenieros y contad ores, sue len identificarse ma s con su profesian que con una empresa en 
particular, de manera que el cambio de empleo es tipico. 

En las companias estadounidenses es una practica comun evaluar el desempeno de 105 emp lea­
dos de nuevo ingre so poco despues de haberse integra do a las labores: si no cumplen con las ex­
pectativas de la compan ia, se puede dar por term ina do el contrato, pero incluso el desempeno de 
quienes ya han permanecido durante varios anos en una empresa se evalua al menDs una vez al ano, 
yen muchos casos de manera periadica a 10 largo de este. En general, el interes de la evaluacian del 
desem peno se enfoca en 10 5 resultados a co rto plazo y en las contribuciones individuales a 105 propa­
s itos de la compania. Adicionalmente, 10 5 diferenciales en aumentos de sueldo se basan a menudo en 
el dese mpeno individual, diferencias de pago que pueden ser sustanciales, en especial en 105 nive les 
mas altos de la administracian. Los ascensos en las companias estadounidenses se basan sobre todo 
en el desempeno individual; aunque las companias progresistas ofrecen desarrollo permanente, es 
habitual que la capacitacian se emprenda con ciertas reservas, dado su costa y la preocupacian de 
que las personas capacitadas se cambien a otra empresa; asl, 10 comun es capacitar a 105 empleados 
en funcione s especial izadas, 10 que genera una trayectoria profesional mas bien estrecha dentro de 
las companias. Finalmente, en muchas empresas estadounidenses 105 empleados temen que se les 
despida en caso de crisis econamica, 10 que contribuye ala inseguridad laboral. 

Integraci6n en China28 

Algunos de 105 aspectos de las practicas de integracian en China se asemejan a 105 de Japan. Como 
en este ultimo pais, tambien en China se contrata a 105 empleados desde su estancia en las universi­
dades, se espera de ellos que permanezcan en la empresa durante mucho tiempo, aunque mas recien­
temente tambien se ha adoptado la practica de contratar a persona l de otras organizaciones, a pesar 
de 10 cual es costumbre que sean las altas autoridades las que aseguren 105 puestos al personal. AI 
igual que en Japan, el ascenso por la jerarquia es lento, aunque se conceden aumentos salar iales con 
regularidad. 

En China, en cambio, no existen dedicacian ni lealtad, ni a las compania s (como en Japan) ni a la 
profesian (como en Estados Unidos). Las revisiones de desempeno se reali zan por 10 general una vez 
al ano, como en Japan y Estados Unidos; se supone que el ascenso debe basa rse fundamentalmente 
en el desempeno, el nivel de estudios y la capacidad potencial, sin embargo, 10 5 lazos famil ia res y las 

27 Pollack, And re w, "S hock in a Land of Lifetime Jobs: 35 Managers Dismissed in Japan': en Petre J. Frost, Vance F. Mit­
chell yWa lter R. Nord, Managerial Reality, 2a. ed., Nueva York: HarperCollins College Publishers, 1995. pp. 245-246. 
28 Estas practicas atanen principalmente a las empresas paraestatales. 
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buenas relaciones con el superior ejercen gran influencia en el avance al interior de una organizacion. 
Antes so lo unos cuantos ten ian acceso a cursos de capacitacion, pero recientemente se han imparti­
do mas a una mayor cantidad de administradores, tanto por sistemas audiovisua les como de escuelas 
profesionales nocturnas.29 

Ademas, en la actualidad algunos administrad ores deben aprobar un examen impuesto por 
la Comision Economica Estatal. EI empleo es seguro , y esta seguridad supone empleo de por vida 
(liamado la vasija del arroz de hi erro) independientemente del desempefio. 

Integraci6n en Mexico 
La integracion es una de las funciones a las que las empresas mexicanas ponen mas atencion, toda 
vez que estiman que su autonomia y fortaleza dependen en gran medida de la confiabilidad y capaci­
dad de su gente. 

Las oportunidades de trabajo se estructuran con familiares, personas conocidas por algun 
miembro de la organizacion 0 por recomendacion de personas allegadas a los niveles de decision; 
tambien se considera a quien en forma individual acude a solicitar empleo, siempre y cuando cubra en 
su totalidad los requisitos establecidos, los cuales por 10 comun son sumamente rigurosos. 

Las fuentes de reclutamiento a las que usualmente recurren son instituciones de ensefianza , ca­
maras, asociaciones, colegios de profesionales y ejecutivos de otras compafiias. EI cuidado que se 
sigue en la se leccion e induccion del personal obedece al proposito de conformar equip os de trabajo 
estables para las organizaciones; sin embargo, por la gran competitividad que prevalece en el mer­
cado y el va lor que se concede al recurso humane experimentado, existe rotacion de personal. En el 
nive l operativo es significativa, en mandos medios decrece, mientras que en los niveles de decision 
es minima. Si bien en la alta direccion cas i no ha y movilidad de personal, cuando se presenta es impor­
tante por el peso y conocimiento de los ejecutivos que emigran a otras empresas. 

En materia de capacitacion y desarrollo las organizaciones efectuan inversiones razonables, ya 
que estan plena mente conscientes de que su posicion y crecimiento potencial dependen en mucho 
de su capacidad de respuesta a las demandas del ambiente, amen de que constituye un factor im­
portante para motivar a su gente. Para promocionar al personal , se valo ra su comportamiento y los 
resultados obtenidos en los proyectos en que participa, ademas de sus lazos personales , familiares 
o ambos. EI seguimiento y la evaluacion del desempefio son continuos, aun cuando nominalmente se 
lIeva a cabo en forma anu al. 

Integraci6n en Colombia 
No es posible clasificar como burocraticas a las organizaciones co lombianas, si se relaciona ese 
terminG con una organizacion alta mente fo rmalizada, donde cada empleado tiene definidas sus fun­
ciones; se han establecido los procedimientos que debe emplear; un jefe supervisa la ejecucion del 
trabajo; se cuenta con un disefio de carrera que sefia la el panorama de progreso para los empleados y 
se utiliza un sistema de evaluacion del desempefio para as ignar con alguna objetividad los premios 
y las sanciones. Salvo en 10 relacionado con la carrera del persona/. que solo excepcionalmente puede 
encontrarse en las empresas privadas y que existe de manera sumamente limitada en las guberna­
mentales, la mayor parte de las organizaciones grandes, y a menudo las medianas, posee las caracte­
risticas propias de las organizaciones burocraticas 

Sin embargo, y de manera paradojica, no es posible calificar de burocraticas a las organizaciones 
colombiana s porque la mayor parte de las decisiones que afectan al personal se toman al margen de 
los reglamentos , aunque puede recurrirse a estes cuando se trata de resolver los conflictos osancio­
nar a un empleado. La s normas y los mecanismos formales de tipo burocratico se utilizan en casas 
particulares para legitimar las decisiones que se toman de manera informal. 

Cada dia aumenta la cantidad de organizaciones que di sponen de s istemas para evaluar el 
desempefio de los trabajadores con base en la calificacion subjet iva de unos facto res. Sistemas 
que se encuentran desvinculados de la capacitacion, de los ascensos y de los beneficios economi­
cos, y quedan reduc idos a un recurso que tienen los jefes para castigar a los subord inados que , a su 

29 Una de las escue las de administ ra cion mejor conocidas en China es la China Europe International Business School 
(CEIBS), con sede en Pudong, consu lte su sitio de internet en: http://www.ceibs.edu 
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juicio, muestran un bajo desempeno 0 son menos sumisos. Lo anterior ha dado lugar a un modele de 
gestion muy particular que combina las ventajas de la rigurosa formalizacion burocratica con la flex i­
bilidad de una organizacion informal basada en las relaciones de sumision a la autoridad de los jefes. 

Uno de los inconvenientes de esa forma de gestion consiste en que el modele que Ie sirve de 
soporte no ha sido formulado expllcitamente, de manera consciente 0 deliberada, 10 cua l dificulta el 
aprendizaje y da lugar a confusiones y conflictos. 

En las organizaciones colombianas la integracion esta limitada a la ejecucion de los procesos de 
vincu lacion, remuneracion, bienestar y otros simi lares, pero aun no se incorporan las funciones rela­
cion ad as con la administracion sistemica de los comportamientos organizaciona les, que es el campo 
en el cual se encuentran los mayores desaflos y las oportunidades mas atractivas para mejorar el 
desempeno de las empresas. 

Capacitacion y desarrollo en el mercado 
global: el modele aleman-europeo 

Alemania ha sido lenta en aceptar la idea de que la administracion se puede aprender y ensenar. Dado 
que la educacion gerencial proporcionada por las universidades es insuficiente, las companlas han 
desarrollado sus propios programas, 0 celebrado convenios de cooperacion con las escuelas , uno de 
105 cuales es el sistema de aprendices. 

(apacitaci6n interna y externa combinada: 
sistema de aprendices 

EI aprendiz adquiere experiencia practica al trabaja r en la companla y aprende conceptos teoricos 
que pueden aplicarse en el trabajo al asistir a una escuela vocacional. 30 EI profesor Gary Becker de la 
Universidad de Chicago dice que el enfoque aleman en la capacitacion vocacional puede ser util para 
reducir la cantidad de desertores de las escuelas preparatorias de Estados Unidos.3J Sugiere que 
algunos jovenes preferirlan participar en un programa de capacitacion en el empleo, que continuar 
sus estudios en una preparatoria. Asimismo, que por la falta de interes en las materias academicas , 
algunos estudiantes simplemente abandonan la escuela. 

Aunque no son cursos de capacitacion gerencial como tales, 105 programas de aprendizaje en la 
companla desempenan una funcion vital para preparar a futuros gerentes en su trabajo; estos progra­
mas , complementados con la educacion adicional , son la base para el desarrollo de supervisores de 
primera linea en Alemania. Los jovenes que escogen la capacitacion de aprendiz de tres anos trabajan 
tres 0 cuatro dlas a la semana y pasan uno 0 dos dlas en la escuela vocacional. EI gobierno establece los 
estandares de mas de 400 ocupaciones; por ejemplo, un aprendiz de mecanico de autos puede estar 
obligado a aprender ciertas habilidades basicas como usar una lima, un torno 0 un taladro, mientras 
trabaja en la companla. Estas actividades las puede supervisar un entrenador (cada uno supervisando 
de 10 a 15 jovenes), un gerente y un director. Por 10 comun, el trabajo de 105 aprendices no contribu­
ye a las utilidades a corto plazo de la empresa, es tipico que se dediquen a proyectos que luego son 
cuidadosamente evaluados en busca de precision, preparacion de superficies, angulos apropiados y 
precisos, etc. La capacitacion en mecanica de autos avanzada requiere trabajar en componentes de 
autos mas complejos, como transmisiones automat icas 0 motores . 

Ademas de hacer que 105 aprendices asistan a cursos de capacitacion vocacional. muchas empre­
sas grandes ofrecen capacitacion interna en clase; as!. no solo aprenden sobre los productos 0 servi­
cios de la companla, sino que ademas se les puede ensenar otros idiomas, importante para tecnicos 
o gerentes enviados a otros paises . Tampoco se descuidan las actividades socia les durante la capa­
cita cion de aprendizaje; por ejemplo, 105 aprendices tienen la oportunidad de participar en practicas 
de campo patrocinadas por la compania, deportes de competencia como futbol 0 eventos de pista y 
campo, y otras actividades recreativas. En cierto sentido, la capacitacion de aprendizaje en realidad 
es una continua cion de la escuela basica con un enfasis en habilidades de trabajo, esto se refleja en el 

30 Drucker, Peter F. , "Wha t We Can Lea rn from the Germa ns': Wall S treet Journal, 6 de marzo de 1986. 
31 Becker, Gary 5., "Tuning in to the Needs of High School Dropouts': Business Week. 3 de julio de 1989. 
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hecho de que al final de la capacitacion los aprendices presentan un examen aplicado por la escuela 
vocacional publica, y a su vez deben cumplir los requis itos de la compania. Es interesante que Jurgen 
Schrempp, el director ejecutivo de Daimler-Benz, empezo su carrera como aprendiz de mecanico de 
autos 32 

Aun cuando los salarios de los aprendices son relativamente bajos , la capacitacion es bastante 
costosa para la empresa, en especial cuando el aprendiz puede marcharse al terminar el programa 
(Hewlett-Packard Alemania contrataba alrededor de 80 aprendices cada ano a un costa de unos 
5000 dolares cada uno): la mayorfa de los aprendites se queda en su compafifa y asi la inversion a 
largo plazo reditua para la empresa. Sin los programa s de aprendices , las empresas aleman as no 
habrfan sido tan exitosas para elaborar los productos y servicios de calidad que venden por todo el 
mundo. 

Lufthansa, la aerolinea alemana, tiene un anuncio que presenta a aprendices inspeccionando el 
motor de un avian: el mensaje es que la inversion en la capacitacion de tecnicos genera mayor calidad 
de productos y servicios. Cerca de medio millon de empresas alemanas capacitan a l.8 millones de 
adolescentes , 0 6% de la fuerza de trabajo, mientras que alrededor de 70% de los estudiantes 
de preparatoria prefieren la educacion vocaciona l,33 

Un beneficio del sistema de aprendizaje es que ensenar a obreros calificados y tecnicos capa­
citados el fundamento teorico de su trabajo crea profesionales que continuamente haran esfuerzos 
por mejorar la productividad. 

La academia vocacional 
Si bien la capac ita cion como aprendices da importancia a los conoc imientos y las habilidades de 
caracter tecnico, por 10 comun no ensena habilidades gerenciales. Cuando se reconocio la necesidad 
de ensenarlas e integrar la teorfa con la practica, se di seno un nuevo programa, la Academia Voca­
cional (Berufsakademie) , para atender esta necesidad. Debido a su exito es preciso un analisi s mas 
detallado. 

En 1974, el estado aleman de Baden-Wuerttemberg, junto con empresas como Daimler-Benz 
y Bosch, iniciaron la Academia Vocacional (tam bien lIamada el Modelo Educacional de Stuttgart, 
en honor de la ciudad de Stuttgart). Este modele de capac ita cion gerencial, que se enfoca en la 
tecnologia , las ciencias sociales y los negocio s, mas que en temas academicos, ha side considera­
do una altern at iva importante a los estudios universitarios. La academia tiene las caracterfsticas 
sigu ientes: 34 

• Los estudios teoricos y vocacionales estan estrechamente integrados. EI proceso educacional 
consiste en dos series de modulos de aprendizaje , uno para la teorfa y el otro para la practica. 

• Los estudiantes deben tener un contrato laboral con una empresa 0 una institucion social para 
ser admitidos en la academia. 

• La academia y las empresas tienen autoridad igual para determinar las metas educacionales. 
EI primer paso del programa se logra despues de dos anos, cuando 105 estudiantes deben tomar 
un examen de calificacion vocacional reconocido por el Estado. 

• EI proceso educacional completo cubre tres anos, 0 seis semestres. Los estudiantes deben to­
mar un segundo examen y, al aprobarlo, reciben un grado que es similar a un titulo universitario 
en ingenierfa. 

Diez anos despues de la concepcion de la academia, las encuestas indica ban que las oportunida­
des profesionales eran considerablemente mas altas para sus graduados que para los que no recibie­
ron esta capac ita cion. Las solicitudes de ingreso excedian en mucho las plazas disponibles , con hasta 

32 "Jugen Schrempp': en: http://www.manager-magazin.de/koepfe/mdj/0.2828.l67372.00.html, recuperado elS de 
enero de 2016. 
33 Perry, Nancy J. , "The New, Improved Vocational School': Fortune, 19 de junio de 1989, pp. 127-138. Las escue las 
alemanas tambien han sido criticadas; vease "Vocational Schools under Scrutiny': BBC News, 28 de enero de 2002. 
34 1n formationen zu den Berufsakademien des Land es Baden-Wurttemberg (sin fecha); Leitl, Michael, "Berufsakade­
mien: Doppelt Genaeht': Manager Magazin, 6 de septiembre de 2001, en: http://www.manager-magazin.de/koepfe/ 
uniguide, recuperado ell de octubre de 2006. 
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20 jovenes compitiendo por una plaza educativa. Si bien los programas de la Academia Vocacional se 
originaron en las ciudades de Stuttgart y Mannheim. ahora estan establecidos en ocho ciudades. con 
una participacion aproximada de 3 000 empresas. las cuales ofrecen 22 currfculos.35 

Podemos concluir que el Modelo Educacional de Stuttgart. que integra teorfa y experiencia 
practica. lIena una importante brecha educacional que las universidades y 105 programas de apren­
dizaje tradicionales no cubren. Este modelo cooperativo relativamente reciente. que involucra a la 
academia. la industria y el gobierno. muestra resultados alentadores. Puede estimular a companfas 
de otros pafses a buscar metodos de capacitacion alternativa para desarrollar gerentes y aumentar 
la productividad. 

EI nuevo gerente europeo 
Hasta ahora . el analisis se ha centrado en la capacitacion y el desarrollo para gerentes de niveles 
bajo y medio; actualmente el enfoque cambia al desarrollo para la gerencia de alto nivel. Se ha cri­
ticado a 105 gerentes de muchas empresas europeas por tener conocimientos y habilidades insufi­
cientes para administrar mundialmente; en concreto. las demandas sobre 105 gerentes mundiales de 
hoy incluyen la capacidad de pensar global mente. el comprender la s formas de pensar de 105 geren­
tes de otros pafse s. la experiencia gerencial en el extranjero y la posibilidad de hablar al menDs dos 
idiomas. 

EI programa 1992 de la Comunidad Europea (ahora Union Europea) subraya la necesidad de de­
sarro liar gerentes capaces de pensar globalmente. Una investigacion de 11 empresas europeas del 
grupo consultor internacional Korn-Ferry encontro que muchos gerentes no cumplfan las demand as 
europeas del futuro . aunque 105 participantes en el estudio reconocieron la necesidad de experiencia 
gerencial internacional. No solo 10 5 gerentes europeos necesitan adquirir experiencia en el extranje­
roo sino que tambien las corporaciones multinacionales deben comprender que necesitan reclutar y 
capacitar a gerentes no europeos para sus operaciones extranjeras. Los ejemplos siguientes ilustran 
la excepcion. mas que la regia . bajo la cuallas companfas operan. EI Deutsche Bank tiene un programa 
de desarrollo para gerentes extranjeros. que pasan al menDs un ano en su sede en Frankfurt. Bosch. 
fabricante de una variedad de productos que van desde refrigeradores hasta accesorios para auto­
movil . invita a extranjeros. espanoles en particular. a Alemania para capacitarlos; tambien exige a sus 
gerentes alemanes en practicas que pasen al menDs seis meses en el extranjero. Si bien estas opor­
tunidades internacionales son atractivas para gerentes jovenes. existe la preocupacion. en especial 
entre 105 de mas edad. de que estar alejados de las oficinas principales puede inhibir el avance en sus 
carreras. 

Segun Korn-Ferry. las siguientes caracterfsticas son muy importantes para el gerente europeo 
ideal:36 

• Tener educacion universitaria 0 superior. 
• Tener experiencia de trabajo en el extranjero. 
• Saber de economfa. 
• Ser un generalista. 
• Dominar el ingles y el frances como lenguas extranjeras. 

La investigacion en contra que 105 gerentes alemanes. france ses e italianos tenfan poca experien­
cia de trabajo en el extranjero; 105 alemanes e italianos caredan de experiencia gerencial general. 
en tanto que 105 alemanes y britanicos no domina ban el frances ; respecto del trabajo en equipo y 
pensamiento global. alemanes e italianos calificaban bajo; 105 alemanes tambien calificaban bajo en 
habilidades de comunicacion y motivacion; en cuanto a la dispasicion a contribuir par arriba del pra­
media. 105 ingleses y franceses calificaron bajo. y en toma de decisioneslos italianos obtuvieron cali­
ficaciones bajas. Aun cuando se trata de generalizaciones. indican que muchos gerentes europeos no 
estan suficientemente preparados para el ambiente competitivo que crea la Union Europea. 

35 "lntere senten Stehen Sc hlange': IWD (In stitut der Deutschen Wirtschaf t) . 1986. Wease tambien la pagina principal 
de la Berufsakade mie en Stuttgart. en: http://www.ba-stut tga rt.de. recuperado en octu bre de 2006. 
36 Lentz. Brigit ta. "Der polyglotte Supermann': Manager Magazin. mayo de 1989. pp. 257-270. 
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Escuelas de negocios en Europa 
Si bien las uni vers idades alemanas no han preparado gerentes para el entorno global de manera ade­
cuada, hay muchas facu ltades con maestrfa en el resto de Europa, que incluye n las s iguientes:37 

• Escuela de Administracion de Roterdam (RSM , por sus siglas en ingles) en los Pa ises Bajos. 
Instituto Interna cional para el Desarrollo Administrativo (IMD, por sus s iglas en ingles) en Lausa­
na , Suiza. 
Escuela de Graduados en Administracion de Negocios (GSBA, por sus s iglas en ingles) en Zurich, 
Suiza. 
Institute Superieur des Affaires (ISA) en Jouy-en-Josas, Franc ia . 
Escuela de Negocios de Manche ster en Inglaterra. 

• Scuola Di Direzione Aziendale Dell ' Universi t a Luigi Bocconi (SDA Bocco ni) en Milan, Italia . 
Institut Europeen d'Administration des Affaires (INSEAD) en Fontainebleau, Francia. 
Escuela de Negocios Nijenrode en Breukelen, Paises Bajos. 
Escuela Superior de Administracion y Direccion de Empresas (ESADE) en Barcelona, Espana. 

• Escue la de Negocios de Londres, Inglaterra. 

EI siglo XX I esta marcado por una fero z competencia global en la que solo las organizaciones mas 
productivas sobrevivi ran. Este ambiente competitivo necesita una segunda mirada a la capacitacion y 
el desarrollo de los recursos humanos. Los ge rentes deben evaluar la conveniencia de la capacitacion 
cooperativa por industria e instituciones educacionales como se practica en Alemania. EI modele del 
nuevo gerente europeo puede inspirar enfoques mas efectivos y relevantes para capaci tar a futuro s 
ejecutivos. 

Atraer talento para la nueva 
empresa de alta intensidad 

2. Como integran personal a sus empresas los gerentes emprendedores?, 2. buscan cierto tipo de perso­
na para trabajar en un proyecto de alto crecimiento?, 2.como administran el costa del personal cuando 
el efectivo es una preocupacion importante en el presupuesto de las nuevas empresas), 2. en que gra­
do utilizan los gerentes emprendedores la contratacion extern a para ma xi mizar la eficiencia de sus 
deci siones de integracion?, y por ultimo, 2.que atrae a los individuos a trabajar en ambientes de alto 
rendimiento con largas jornadas de trabajo y un futuro incierto? 

Sabemos que el exito 0 fracaso de las empresas a menudo recae en la habilidad de los gerentes 
de las misma s para ejecutar una estrategia aprop iada a la compaPila; las personas hacen la empresa 
y se necesitan buenas estrategias para que esta tenga exi to. Pero, 2. difiere esta ecuac ion de alguna 
forma en un contexte emprendedor? 

A la s companias emprendedoras de alto crecimiento de Silicon Va lley se las conoce por las al tas 
exigencias que imponen en sus empleados, que estan en funcion de la necesidad de una pequena 
cantidad de gerentes de empresas que inician para cumplir una multitud de actividades. Los gerentes 
empren dedo res no solo deben fa bricar y ven de r productos superiores, sino tambien conseguir finan­
ciamiento importante para las operaciones e inversi on en la compania, como tambien desarrollar una 
red de relaciones con la industria, construir una marca atractiva, negocia r cuestiones legales sobre 
la estructura corporativa y la proteccion de la propiedad intelectual y, por supuesto, contratar ma s 
personal. En los primeros meses y anos de una empresa de alto crecimiento, todas , 0 la ma yor parte 
de estas tareas, a menudo recaen en el liderazgo inicial de la empresa. Dadas las elevadas de man­
da s de una nueva empre sa de alto crecim iento y la necesidad de que cad a persona de sa rro li e va ri as 

37 MBA-Schulen auf dem Pruefstand: Die Top Ten 1988, Frankfurt: Cox Communication, 1988; Staehli, Albert. "Helve­
tische Spitzenausbildung fuer Europas Topmanagers': en The Best of Switzer/and, Zurich: Jean Frey AG, 1989; Fisher, 
Andrew, "Putting Europe's Business Schools under the Microscope': Financial Times, 22 de septiembre de 1989; Cox, 
William H. e Ingrid Cox, Der MBA in Europa, Frankfurt: Allgemeine Zei tung, 1987; folletos de las instituciones; "The 
MBA Tour: Graduate Programs in Management': en: http://www.thembatour.com/fairs/sme.htm. recuperado ell0 de 
junio de 2002. 
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tareas, las primeras decisiones de contratacion son decisivas para la supervivencia y el ex ito de la 
empresa.38 

Debido a la fue r te carga de trabajo y el t ra slape de responsabi l idades de las empresas nuevas 
de alto crecimiento, sus primero s empleados necesitan ser tolerantes a crecientes nive les de estres 

y ambiguedad, los cuales provienen no solo de la carga de trabaj o de estos puestos, sino de la incer­

tidumbre en cuanto al futuro de la empresa.39 Ma s aun, la compen sacion de los empleados a menudo 
es en la forma de opciones de acciones, ademas de los salarios que, en oca siones, son menores a 10 
que habrlan rec ibido en organizaciones mas grandes. Este paquete de compen sacion (menor salario 

junto con opciones de acciones) es consistente c9n el poco ef ectivo de una nueva empresa en la que 
debe conservarse todo 10 posible. Mas aun, las opciones de acciones tienden a alinear mejor las prio­

ridades de los nuevos emp leados con la empresa que la compensacio n pura en efectivo; sin embargo, 

los nuevos empleados en verdad deben asociarse con la empresa a la que se unen, ya que su paquete 
de compensacion esta alineado mas estrechamente con el ex i t o de la empresa que en companla s mas 

estables. Los gerentes contratantes de empresas que inician deben aclarar estos riesgos y recom­
pensas a los empleados potenciales y extender ofertas solo a aquellos cuya t ol erancia al rie sgo y 

capacidad de desempeno baj o estres coincidan con las neces idades de la companla. 
Otras formas en que los gerentes emprendedores pueden hacerse de personal con efectividad, 

pero conservancio tambien el efectivo, es el uso prudente de la contratacion externa (outsourcing) y 
del trabajo mas alla G2 las front eras (offshoring) . La contratacion externa , como se analiza en el ca­

p itulo 20 del texto , es en esenci a el traslado de algunos elementos de las activ idades de la empresa 

a proveedores externos que son mas eficaces 0 efi cientes, y por tanto efectivos, en la produccion de 
aspectos de la cadena de va lor de sus activ idades. Trabaj ar mas alla de las frontera s es el movimiento 
de ciertos procesos de negocios de un pais a otro .40 Este movimiento de activ idades puede ser me­

diante subsidiari as internacionales propiedad de la empresa, 0 contratistas extranjeros. La India, con 

su enorme provision de t rabajadore s con estudios superiores y que hablan ing les a bajos sa larios, es 
el destino numero uno de las empresas estadounidenses que buscan reducir co stos de desarrollo e 

in strumentacion de su modelo de negocios. De hecho, segun un estudio rea lizado por la Universidad 
de Santa Clara , California, Estados Unidos, ma s de la mitad de las empresas de Silicon Valley contra­

t an alguna s de sus acti vidades en diferente s partes del mundo y ma s de la mitad de esas activ idades 
contratadas de manera extern a ocurren en la lndia 4 1 Por ejemplo, Cisco Systems, centro neuralgico de 

t ecnologla en Sili co n Valley anun cio recientement e la inversion de l.2 mil millones de dolares en Ban­
galore, India, para estab lecer un nuevo centro de I&D (inve stigacion y desarrollo) que dara empleo a 

3000 persona s.42 China tambien es un destino cada vez ma s popu lar para trasladar al extranjero la s 

actividades de una empresa; por ejemplo , a finale s de 2006 Hewl ett Packard tenia casi 5 000 emplea­
dos en ese pa ls.43 

El traslado de las acti v idad es fuera de las frontera s no est a confinad o a las grandes empresas 

multinacionales, pues nuevas compan las en cre cimiento que esperan financiarse con capitalistas de 

38 Una regia practica relat iva a la contratacion en Silicon Va lley establece que 105 jugadores "Pi' (gerentes muy 
ta lentosos) tienden a cont ratar a otros "Pi' porque tienen conf ianza en sus propias habi lidades y buscan otros 
gerentes f uertes para que ayuden al exito de la empresa; sin embargo, 105 jugadores "B" (gerentes modestamente 
talentosos) tienden a co nt ratar jugadores "C" (gerentes apenas competentes) porque los "B" t ienen menDs co nfianza 
en sus propias habilidades y, por tanto, co ntratan a 105 que son menDs capaces que ellos pa ra que sus puestos esten 
mas seguros. Una vez que este escenario se desarrolla, se percibe que las primeras decisiones de contratacion para 
recluta r jugadores "Pi' son tan esenciales para asegurar que una empresa este bien dot ada de personal y tenga exito. 
39 Por su naturaleza, las empresas que inician participan en una ca rrera para alcanza r la re ntabilidad antes de agotar 
su financia miento. AI co nsiderar si se unen a un proyecto que in icia, 105 empleados potenciales deben verificar el 
nive l de f inanciamiento que la empresa t iene en ese momento y que tan rapi do se quem a (cuanto puede sobrevivir, 
dado su flujo de efec ti vo negativo mensua l y el nivel de financia miento). Conocer esta informacio n puede al iviar 
parte del riesgo y estres al un irse a una compania que inicia. 
40 Wase offshoring en: http://operat ionstech.about.com/od/glossa ry/g/Offshoring.htm, recuperado el 2 de agosto 
de 2012. 
41 Kawamoto, Dawn, "More than Half of the Si licon Valley Firms are Outsourcing': en: http://services.si licon.com/ 
itoutsourc ing/0,3800004871,39152881,00.htm, recuperado el 18 de agosto de 2011. 
42 Naughton, Keith, Newsweek, edicion de l 6 de marzo de 2006, en: http://www.msnbc.msn.com/id/ 11571580/site/ 
newsweek/, recuperado el 28 de enero de 2007. 
43 "Outsourc ing in China': en: http://www.computerworld.com/action/a rt icle.do ?command=viewArticleBasic&l 
articleld=268501&lpageNumber=2, recuperado el22 de noviembre de 2012. 
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riesgo consideran estrategias potenciales de contratacion externa y traslado fuera de las fronteras 
para sus empresas. Las decisiones de inversion para nuevas empresas se basan en financiar las ac­
tividades que den una ventaja competitiva a una nueva compania. La s empresas de inversion experi­
mentadas estan mas interesadas en financiar las actividades que lIeven directamente a una ventaja 
competitiva en un mercado en crecimiento y esperan que el equipo de administracion comp lete otras 
actividades no centrales con la mayor eficiencia posible. Estas eficiencias a menu do pueden en con­
trarse en tacticas coherentes de contratacion externa y traslados fuera de las franteras; de hecho, 
cada vez se impulsa mas a las companias que inician a que contraten en ultramar como estrategia de 
costos.44 Sin embargo, este praceso debe combinarse con la estrategia a largo plazo de racionalizar 
el proceso de produccion y distribucion de la empresa, mas que ser una reaccion brusca a un impulso 
de recortar costos, pues administrar una fuerza de trabajo extranjera requiere tiempo de supervision 
y supone ciertos riesgos como la perdida de tecnologia, control de calidad, etcetera. 

En resumen, (que atrae a 105 empleados a una empresa que inicia y de que manera se les admi­
nistra mejor? AI igual que con 105 emprendedores , 105 empleados de nuevas empresas de alto creci­
miento aceptan ciertos riesgos adicionales por compensaciones potencial mente mas elevadas, tanto 
financieras como de aspiracion. Esta en manos de los lideres emprendedores de una empresa en­
contrar primero el tipo de personas correctas que esten motivadas y sobresa lgan en este ambiente 
de negocios y luego seguir motivando al nuevo personal a sobresalir a partir de la expresion de una 
vision del praposito de la empresa que va mas alia de las utilidades puras. En su libra mas reciente, 
Guy Kawasaki analiza la importancia de que las empresas sean coherentes con sus companias 45 Con 
esto se refiere al efecto que las empresas tienen en la sociedad, mas alia de 105 ingresos y gastos , es 
decir, (que funcion desempena la empresa para mejorar el mundo en el que vivimos? Kawasaki da im­
portancia a que 105 gerentes emprendedores neces itan reclutar a sus empleados todos 10 5 dias para 
asegurarse de que regresaran al dia siguiente: es esta energia motivacional continua y la expresion de 
una vision inspiradora 10 que atrae y retiene al personal en una empresa que inicia, 10 que es esencial 
para una administracion empresarial efectiva. 

Las trayectorias profesionales de los directores 
generales de Toyota, Volkswagen (VW), Ford 
y General Motors (GM) 

Los directores ejecutivos determinan en mayor grado las estrategias organizacionales, por 10 que es 
importante conocer sus trayectorias profesionales; el enfoque esta en las de 10 5 directores ejecuti­
vos de 105 principales fabricantes de autos: Toyota, Volkswagen, Ford y General Motors. 

Akio Toyoda, presidente y director general de Toyota46 

EI senor Toyoda, nieto del fundador de Toyota, nacio en 1956; obtuvo un titulo en leyes por la Univer­
s idad Keio, en Japon, y una maestria en administracion de empresas en el Babson College de Estados 
Unidos. Se unio a Toyota en 1984, lIego a ser vicepresidente ejecutivo en 2005 y presidente en 2009, 
cuando la empresa enfrentaba una amplia campana de lIamados a revision por defectos de ca lidad. 
Poco despues de asumir el puesto se disculpo ante el Congreso de Estados Unidos por 105 lIamados a 
revision de sus vehiculos. A la edad de 53 anos es un presidente joven para 105 estandares de Japon; 
cabe mencionar que se hizo cargo de la oficina cuando Toyota reportaba la mayor perdida anual. 

Paso siete anos en Estados Unidos, 10 que Ie permite hablar ingles de manera fluida; cuando se Ie 
pidio que comparara la vida en ese pais con la de Japon, dijo que Ie gusto la sensacion de libertad de 

44 "S i liconva Iley.com': en http://www.siliconvalley.com/mld/sil iconva Iley /business/specia I_packages/venture_ 
cap ital_survey/8679984.htm, recuperado el18 de agosto de 201l. 
45 Kawasaki, Guy, The Art of the Start, Portafolio, 2004. 
46 Alex Taylor Ill. Toyota's New Man At The Wheel. en: http://money.cnn.com/2009/06/23/autos/akio Joyoda Joyota_ 
new_presidentJortune/index, recuperado el6 de enero de 2016; Toyota's New Man At the Wheel. en: http://money. 
cnn.com/2009/06/23/ autos/ akio _ toyoda _toyota _ new _pres ident.fortune/index.htm ?postversion=200906260S, 
recuperado el6 de enero de 2016; Akio Toyoda, en: http://people.forbes.com/profile/akio-toyoda/80S20, recupe­
rado el 9 de julio de 2011; Toyota Global Vision, Mission Statement Announced on March 9, 2011': vease el video en: 
http://www.toyota-global.com/company/message}rom_president/. recuperado el S de enero de 2016. 
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la nacion americana, mientras que la vida es mas restricti va en Japon, porque es un pais pequeno y las 
personas v iven mucho mas cerca, 10 que requiere consideraciones para con los demas. 

Disfruta trabajar en la planta mas que estar sentado en una oficina, Ie interesan los au­
tos de carrera s y tiene presentes los reto s para la industria automotriz, como el uso de los recursos 

de energia disponibles en forma eficaz, eficiente y, por consiguiente, efectiva. Esta es una de las 

razones por las que Toyota se enfoca al desarrollo de autos hibridos eficientes en el consumo de 
combustible, como el modelo Prius, que ha reportado buenas ve ntas. 

AI principio de su ejercicio como presidente, Ak io Toyoda tuvo que enfrentar muchos desaf ios 
como el estado financiero de la empresa, losllamados a revision de 10 5 automoviles y el dana causado 

por el desastre del terremoto de 2011. 

Martin Winterkorn, director general y presidente 
del consejo de Volkswagen (VW)47 
Eisenor Winterkorn nacio en 1947 y se convirtio en presidente del consejo de Volkswagen en 2007; 
estudio metalurgia y fisica de 105 metales en la Universidad de Stuttgart de 1966 a 1973, y en 1977 
obtuvo su doctorado del prestigioso Instituto Max-Plank en investigacion de metales y la fisica de 
105 mismos, entonces se incorporo a Robert Bosch Gmbh donde trabajo en el grupo de compresores 

para refrigeracion. En 1993 se convirtio en el dire cto r de Aseguramiento de la Calidad del Grupo en 
Volkswagen y trabajo en varios campos tecni cos, y en 2002 se convirtio en la cabeza del grupo Audi, 

que incluye marcas como SEAT y Lamborghini. 

EI Grupo Volkswagen incluye autos de pasajeros y vehiculos grande s, el Grupo Interna cional esta 
compuesto por Volkswagen de America, Brasil. China , la India e Irlanda, y la empresa tambien tiene 
grandes intereses en Porsche AG, MAN SE, Suzuki Motor Corporation, Italdesign, Giugiaro y otras. 

La meta de Martin Winterkorn es con verti r a Volkswagen en la mayo r empresa automotriz para 
2018. La estrategia de Winterkorn es desbancar, por el volumen de ventas, a Toyota, el actuailider. 

Algunos de los primeros movimientos son la expansion de la s operaciones en China y en Chattanooga, 
Tennessee , Estados Unidos, en donde se fabricara el auto mediano Passa t. Algunas metas esped­

ficas son el ser un empleador atractivo, alcanzar una gran sat isfaccion del cliente y lograr grandes 
ganancias antes de impuestos por ventas superiores a 8%. Winterkorn t ambien planea mejorar las 
marcas Audi, SEAT y Skoda. 

Alan Mulally, presidente y director general 
de Ford Motor Company48 
EI senor Mulally, quien se considera a si mismo como ingeniero y hombre de negocios, nacio en 1945, se 

graduo como Bachiller en Ciencias y recibio el titulo de Maestro en Ciencias e Ingenieria Astronautica 
por la Unive rsi dad de Kansas, tambien obtuvo una maestria en administracion por la Universidad Sloan 

Fellow del M IT. Antes de unirse a Ford fue v icepresidente ejecutivo en Boeing Company y director ge­
neral del grupo de aviones comerciales de esa compania. Comenzo en Boe ing como ingeniero en 1969 
yae l se Ie atribuye convertir a Boeing en una empresa competitiva contra el consorcio europeo Airbus. 

47 Vo lkswagen Extends C.E.O. Martin Winterkorn' s Contract. en: http://wheels.blogs.nytimes.com/2011/01/04/ 
volkswagen-extends-c-e-o-martin-winterkorns-contract/' recuperado el 5 de enero de 2016; The Next St ep is the Electric 
Car, en: http://www.spiegel.de/international/business/O.l518)19730.00.html. recuperada el 5 de enero de 2016; 
Martin Winterkorn, en: http://topics.wsj.com/person/W / mart in-winterkorn/414, recuperado el5 de enero de 2016. 
48 Ford Motor Ca, en: http://investing.businessweek.com/businessweek/research/stocks/people/person.asp:> 
person ld=370889&ticker=F:US, recuperado el 5 de julia de 2011; "Magazine Names Ford's Alan Mulally Tap CEO: 
accord i ng to Au taweek, en:h ttps:/ /www.google.com/#hl=en&cp=66&gs_id=4&xhr=t&q= Magazi ne+ Names + Fa rd%E 2% 
80% 99s+ A lan+M u la II y+ T op+CE 0%3A + accord ing+ to+ Autoweek %2 C&ta k = ZevSH a m5 tSVefnd ki 6LF3Q&p f= 
p&sc I ie nt= p s y a b&s i te=&sou rce=h p&p bx= 1 &0 q = M agaz i n e+N a mes+ F ord% E2%80% 99s+ A la n+M u la II y+ To p+C E 0:+ 
accord ing+to+Autaweek,&aq=f&aqi=&aql =&gs _ sm=&gs _ upl=&bav=on.2,ar.r _gc.r _pw.,cf.osb&fp= 7 ddfadd03e25da 7 c& 
biw= 754&bih=609, recuperado el 5 de julio de 2011; "What Other Autamakers Can Learn fram Alan Mulally': en: 
http://www.fastcompany.com/1573670/what-other-automakers-can-learn-from-alan-mulally, recuperada el 9 de 
ju li o de 2011; "Alan Mulally, CEO Ford Motor Company:' http://fpolom.wordpress.com/2011/02/27 /alan-mulally­
ceo-ford-motor-campany, recuperado el9 de julio de 2011. 
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En 2006 Mulally se convirtic5 en director general y presidente de Ford, fue nombrado EI mejor 
I(der de 2005 por la revista Business Week y AUTO WEEK 10 nombrc5 el mejor director general. Durante 
la crisis financiera a finales del decenio de 2000, Ford fue la unica automotriz norteamericana que 
evitc5 la bancarrota patrocinada por el gobierno. 

Daniel F. Akerson, presidente y director ejecutivo 
de General Motors {GM)49 
EI senor Akerson nacic5 en 1948 y en 1970 obtuvo el grado de Bachiller en Ciencias de la Academia 
Naval de Estados Unidos y el grado de Maestria en Ciencias de la London School of Economics. Desde 
2010 es el director general de GM y se convirtic5 en presidente en 2011. Se unic5 al consejo de GM 
como representante del gobierno. 

Antes de incorporarse a GM era director administrativo de Carlyle Group, una firma de mane­
jo de fondos de inversic5n de capital entre 2003 y 2010; ademas tiene amplia experiencia en otras 
empresas como XO Communication (1999 a 2003), Nextel Communication (1996 a 1999), General 
Instrument (1993 a 1995) y MCI Communication (1983 a 1993). 

Mientras estuvo en el Carlyle Group, obtuvo experiencia en compra de companias en Asia y Eu­
ropa , asi como en proporcionar otros servicios en Japc5n y Estados Unidos; por ejemplo, formulc5 e 
instrumentc5 la estrategia global de MCI y ayudc5 ala compania Nexte l a convertirse en un proveedor 
nacional digital inalambrico. Esta claro que tiene una sc5lida experiencia en telecomunicaciones. 

Antes de convertirse en director general de GM trabajc5 en su consejo, asi como en el de Ameri­
can Express. Con todo este respaldo en la industria financiera es atractivo para los inversionistas de 
GM, pero no una persona con expe riencia en la industria automotriz, donde Akerson es relativamente 
desconocido; sin embargo, su meta es que GM haga mejores autos que sus competidores, como BMW 

Preguntas 

1. (Que director ejecutivo cree usted que tenga la mejor experiencia para tener exito en la indust ri a 
automotriz?, (por que? 

2. (Cree que las habilidades gerenciales son transferibles entre industrias) Si su respuesta es no, 
(que tan exitoso cree usted que vaya a ser Daniel Akerson en GM? 

3. (Cual es su trayectoria de carrera?, (esta en el campo tecnico, las finanzas, la mercadotecnia, las 
operaciones 0 tiene otra trayectoria? 

4. (Quiere usted trabajar en un puesto de linea 0 de apoyo? , (por que?, (que es 10 que Ie resulta 
atractiva de cada una? 

49 Who is Dan Akerson? Seven Facts You Should Know about General Motors' Incoming CEO , en: http://www.mlive. 
com/auto/index.ssf / 201 O/OB/who _is_dan _ akerson Jive_ notewo.html, recuperado el 4 de ju lio de 201 1; en: http:// 
people.forbes. com/profile/daniel-f-akerson/46B6, recuperado el4 de julio de 2011; About GM, en: http://www. 
gm.com/company /aboutGM/GM_ Corporate_ Officers/danieIJ_a kerson.html, recuperado el 9 de julio de 2011; Why 
Attacking Your Company Can Make it Stronger, en: http://management.fortune.cnn.com/2011/07 /06/ 
why-attacking-your-company-can-make-it-stronger/, recuperado el9 de julio de 2011; Daniel Akerson, GM CEO: 
We Want to Beat BMW Go Into 'Attack Mode: en: http://www.huffingtonpost.com/ 2010/09/0B/gm-ceo-wants-to­
beat-bmw_ n J09541.html, recuperado el 4 de julio de 2011;en: http://www.nndb.com/people/365/000124990/. 
recuperado el4de julio de 2011; New GM Chief Daniel Akerson Not Usua l 'Car Guy: en: http://www.usatoday.com/ 
money/autos/2010-0B-13-gmearns13_ST2_N.htm, recupe rado el6 de enero de 2016. 
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CASO GLOBAL 13.2 '" 
Impresiones FISA* .',. 

Antecedentes 
Impresiones FISA fue fundada en 1985 por el senor Julio Ri­
ve ra ; ofrece se rvicios de elaboracion, diagramacion, impre­
sion y compaginacion de todo tipo de productos-en papel. Es 
una empresa familiar ubicada en la zona 5 de la capital gua­
temalteca que cuenta con 20 empleados y una capacidad 
de produccion de 10 000 hojas de papel membretado. Sus 
principales productos, ademas de hojas membretadas, son 
sob res, afiches, etiquetas, facturas , notas de envio, tarjetas 
de presentacion, trifoliares, etiquetas adhesivas, revistas, 
periodicos, calendarios y libros. 

Su propietario posee 70% de las acciones de la empre­
sa; el senor Rivera recuerda que la idea del negocio surgio 
junto con un amigo de infancia de nombre Carlos Robles, 
aprovechando la habilidad de ambos para la toma de foto­
graffas deportivas, por 10 que en 1980 fundaron un period i­
co que se especializaba en dicha disciplina; la impresion de 
este periodico se subcontrataba, ya que por falta de capital 
no contaban con maquinaria . 

La primera maquina que adquirieron fue una ampliadora 
para fotografias blanco y negro, asi como bandejas, focos de 
seguridad co lor rojo y papel para revelado, 10 que permitio 
cambiar el giro del negocio a la industria de imprenta. Cuatro 
anos despues el senor Robles se retiro del negocio al acep­
tar una importante oferta de trabajo de tiempo completo. 

Foto Impresiones cuenta con dos tipos de clientes 
organizacionales: entidades de gobierno que incluyen mu­
nicipalidades del interior de Guatemala, partidos politicos 
y otras entidades gubernamentales, asi como diversas em­
presas privadas. La competencia es fuerte y agresiva, cen­
trada en el precio, debido a que las impresiones de papel 
son poco diferenciadas. 

Estructura organizacional 
Don Julio ocupa el puesto de gerente general y su hijo Ricar­
do se desempena como jefe de produccion, jefe de ventas y 
encargado de compras. Los puestos de la empresa se inclu­
yen en la tabla de la siguiente columna. 

EI organigrama de la empresa incluye puestos que no 
estan cubiertos, ya que las funciones fueron distribuidas en 
otros con menor carga de trabajo: la funcion de jefe admi­
nistrativo esta a cargo del contador general, mientras que 
las funciones del encargado de compras y jefe de ventas las 
realiza el jefe de produccion. 

• Caso elaborado por Mildred Florineldy Gaitan Morales, catedrati­
ca del Departamento de Administracion de Empresas. Universidad 
Rafael Landfvar, Guatemala, Guatemala. EI presente caso fue elabo­
rado con fines academicos, basado en una empresa real a la que se 
Ie asigno nombre ficticio. 

Personal de Foto Impresiones SA 

Titulo del puesto 

1 Contador general 

1 Auxi liar de contabilidad 

1 Jefe de produccion 

1 Encargado de mercadeo 

1 Vendedor 

1 Encargado de texto 

1 Encargado de impresion 

1 Encargado de montaje 

4 Encargados de encuadernacion 

3 Diagramadores 

3 Operarios 

1 Encargado de limpieza 

1 Piloto mensa ero 

EI organigrama tambien incluye un puesto con titulo de 
vendedor, que representa la funcion realizada por Hector 
Salazar, un amigo del senor Rivera que labora en una organi­
zac ion no gubernamental y que tiene estrecha relacion con 
entidades de gobierno; esto ultimo es aprovechado por el 
senor Salazar para obtener pedidos para FISA, por 10 cual 
recibe comision sobre ventas de entre 5 y 10%, dependien­
do del volumen logrado. EI monto es definido por el senor 
Rivera tomando como criterio que a mayor cantidad factu­
rada , mayor es la comision otorgada. 

Recursos humanos 
Los puestos vacantes del nivel operativo de Impresiones 
FISA se cubren unicamente con familiares 0 amigos de 
los empleados, ya que el propietario considera que son 
dignos de mas confianza que las personas que pudiera 
contactar mediante anuncios y que, ademas, puede con­
tratarlos sin demora, pues no necesita investigarlos. En 
todos los puestos se requiere experiencia previa, ya que 
las operaciones no permiten proporcionar capacitacion a 
los empleados. 

EI contador general asiste a capacitaciones externas 
cuando las leyes tributarias tienen cambios que afecten ala 
organizacion; otro empleado que se capacita es el encarga­
do de texto, cuando la empresa compra software 0 equipo 
nuevo para sus procesos; la ultima vez que esto ocurrio fue 
hace tres anos . 

La empresa no cuenta con un instrumento formal de 
evaluacion del desempeno, aunque los jefes deben calificar 
la puntualidad del personal al presentarse a sus lab ores, per­
misos solicitados, fallas y errores cometidos, cumplimiento 
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de instrucciones, calidad de trabajo y productividad. Cuando 
un empleado comete falta , el encargado del departamento 10 
reporta verbalmente al gerente general. quien en pocas oca­
siones Ie llama la atencion, ya que prefiere tratar el tema en 
forma general en las reuniones mensuales que lleva a cabo 
para festejar los cumpleanos del meso 

En el departamento de produccion existen pol[ticas 
para evitar errores , por ejemplo, en el area de texto el em­
pleado debe descansar 15 minutos despues de dos horas 
continuas de trabajo , ya que se ha comprobado que los erro­
res aumentan despues de ese tiempo. 

La calidad del trabajo se ve rifica a 10 largo del proceso 
de produccion; si se detectan errores, el persona l debe no­
tificarlo a su jefe inmediato, quien a su vez 10 informa a la 
administracion para que el gerente general determine que 
debe hacerse. Por 10 general el senor Rivera solicita que se 
corrija el error, aunque ello implique empezar nueva mente 
la produccion y signifique costos altos para la empresa. En 
raras ocasiones se descuenta al empleado 50% del monto 
de la perdida, en cuyo caso se deduce de su sueldo en dos 
o tres meses. 

El clima organizacional de la empresa es bueno, ya que 
el personal percibe un ambiente de familiaridad, buen trato 

de sus jefes, sa larios justos y buena s relaciones interper­
sonales, aunque consideran que no reciben ningun reconoci­
miento cuando realizan un buen trabajo . 

Recientemente Hector Salazar no logro obtener el 
pedido de una importante entidad de gobierno, ya que la 
competencia cotizo la misma calidad a precios mucho me­
nores que Foto Impresiones S.A., por 10 que don Julio se 
pregunta como puede lograr que su empresa sea mas pro­
ductiva. 

Preguntas 

1. Recomiende un rediseno organizacional para Impresio­
nes FISA. 

2. Comente si es correcta la forma de pago de comisiones 
a Hector Salazar. 

3. Indique que ventajas y desventajas tiene la forma de 
contratacion de los empleados de nive l operativo. 

4. Recomiende la forma en que se podr[an minimizar los 
errores en el departamento de produccion. 

5. Recomiende las pol[tica s necesarias, tanto en el depar­
tamento de produccion, como en el area de recursos 
humanos. 
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CAPiTULO 14 
Factores humanos y motivacion 

• Factores humanos en la administracion 
• Motivacion 
• Uno de 105 primeros modelos de comportamiento: 

teorfaX y teorla Y de McGregor 
• Teorfa de la jerarqula de las necesidades de Maslow 
• Teorla ERG de Alderfer 
• Teorfa de la motivacion-higiene de Herzberg 
• Teorfa de la expectativa de la motivacion 
• Teorfa de la equidad 
• Teorfa del establecimiento de metas de la motivacion 
• Teorla del reforzamiento de Skinner 
• Teorfa de las necesidades de la motivacion de 

McClelland 
• Tecnicas especiales de motivacion 
• Enriquecimiento del puesto 
• Enfoque sistemico y contingente de la motivacion 
• Caso global 14.1: ,,-Como motiva Google a sus emplea­

dos? 

CAPiTULO 16 
Comites. equipos y toma grupal de decisiones 

• Naturaleza de los comites y gru pos 
• Motivos para utilizar comites y grupos 
• Desventajas y mal uso de 105 comites 
• Opera cion exitosa de comites y grupos 
• Conceptos adicionales de grupo 
• Equipos 
• Conflicto en comites, grupos y equipos 
• Caso globa l 16.1: Fusionarse 0 no fusionarse: esa 

es la cuestion para HP, Compaq y Fiorina, directora 
ejecutiva de HP 

PARTE 5 
Direccion 

CONClU510NE5 DE lA PARTE 5 
Liderazgo global yempresarial 

• Practicas de direccion en Japon, Estados Unido s, 
Republica Popular China, Mexico y Colombia 

• Enfoque globa l: Di rigir en culturas distintas 
• Enfoque em pres aria I: Caracterfsticas de 105 Ifderes 

empresariales y comunicacion mediante un discurso 
breve pero convincente 

• Caso de la ind ustria automovilfstica globa l: "- Qu ien 
sera ellfder en la industria automotriz7 

CAPiTULO IS 
Liderazgo 

• Definir elliderazgo 
• Componentes delliderazgo 
• Enfoques en las caracterfsticas delliderazgo 
• Enfoque en elliderazgo carismatico 
• Comportamiento y estilos de liderazgo 
• Enfoque situacional 0 de contingencia delliderazgo 
• Liderazgo transaccional y transformacional 
• Otras teorfas y enfoque de liderazgo 
• Caso de innovacion 15.1: Perfiles de dos visionarios: 

Bill Gates y Steve Jobs 

CAPiTULO 17 
Comunicacion 

• Propos ito de la comunicacion 
• Proceso de comunicacion 
• Comunicacion en la organizacion 
• Barreras e interrupciones a la comunicacion 
• Hacia la comunicacion efectiva 
• Medios electronicos en la comunicacion 
• Caso global 17.1: "-Se pudo haber evitado el accidente 

del Challenger? 
• Caso global 17.2: Ma derazza: 105 retos de una em pre­

sa fa miliar 



Enfoque sistemico de la administracion: direccion 

Insumos meta de los solicitantes 
l. Empleados 5. Gobiernos 
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3. Proveedores 
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