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1. EL GERENTE

Una organizacion es un conjunto de
personas, agrupadas de una forma
preestablecida, que actuan de forma
coordinada para tratar de conseguir unos
objetivos comunes.




Objetivos

Estado de cosas deseado que la organizacion intenta alcanzar.

Eficacia: Hacer lo correcto

Eficiencia; Hacerlo correctamente
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Baja eficiencia y baja eficacia. El gerente formula objetivos
incorrectos y utiliza mal los recursos. Como resultado, la
organizacion proporciona un producto muy caro que los clientes no
necesitan.

Alta eficiencia y baja eficacia. El gerente formula objetivos
Inapropiados, aunque utiliza correctamente los recursos. Es decir,
hace bien lo que no debe. Como resultado, la organizacion
proporciona un producto barato que los clientes no necesitan.

Baja eficiencia y alta eficacia. El gerente formula los objetivos
correctos, aungque despilfarra los recursos. Es decir, hace mal lo
gque debe. Como resultado, la organizacion proporciona un
producto muy caro gue los clientes desean.

Alta eficiencia y alta eficacia. El gerente formula los objetivos
correctos y utiliza adecuadamente los recursos para alcanzarlos.
Como resultado, la organizacion proporciona un producto al precio
adecuado que los clientes desean. En este caso, la empresa habra
alcanzado una ventaja competitiva.



Eficiencia;: Rotacion de inventario en Kmart

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Kmart 3,45 3,75 3,66 3,85 3,98 4,01 4,22 4,75 4,56

Lailusion de la eficiencia absoluta




Eficacia: ser mejor que los competidores
1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Kmart 3,45 3,75 3,66 3,85 3,98 4,01 4,22 4,75 4,56
Walt-Mart 514 4,88 5,16 5,67 6,37 691 7,29 7,79 8,08

Rotacion de inventario en Kmart y Walt-Mart

Con frecuencia se dice que las empresas triunfan o fracasan por el unico mérito de lo que ellas
hacen, como si el rendimiento fuera algo absoluto. Sin embargo, en una economia de mercado
competitiva, los resultados de una compaiiia siempre se ven afectados por los de las demas.

Kmart observd una mejora en la renovacion de inventario —es decir, las veces al afio que vendia
su inventario, una medida clave de la eficiencia en la venta al detalle—, pasando de 3,45 en 1994 a
4,56 en 2002. Es un salto del 32 por ciento, lo que no esta nada mal. En los mismos ocho afos, la
rotacion de inventario de Walt-Mart subio de 5,14 hasta 8,08, un 63 por ciento. Walt-Mart tenia
una rotacién mas rapida al principio del periodo de ocho afios que Kmart al final. Kmart mejord
en términos absolutos y, sin embargo, al mismo tiempo se descolgd aun mas, y la distancia entre
los dos detallistas se hizo todavia mayor. En 2002 —justo cuando su rotacion de inventarie
alcanzaba el maximo de todos los tiempos—, Kmart izd6 la bandera blanca y se dirigio
pesarosamente al tribunal de quiebras.



Personas
Operarios:

Personas que realizan una (o varias) tarea(s) individual o
colectivamente sin tener que supervisar el trabajo de nadie.

Gerente:

Persona que coordina y supervisa el trabajo de los demas
miembros de la organizacion para lograr los objetivos previstos.

— Maximo responsable de conseguir los objetivos.

— Toma decisiones en condiciones de incertidumbre.

— Maneja recursos escasos susceptibles de usos alternativos.
— Consigue hacer las cosas por medio de las personas.

— Es evaluado por lo bien que hacen su trabajo las personas
gue supervisan.



Teoria del proceso administrativo

Henry Fayol (1841-1925) denominé proceso administrativo (o administracion) al
conjunto de tareas que lleva a cabo un gerente en el ejercicio de su
responsabilidad.

Los libros de texto las agrupan en cuatro grandes categorias.

Planificacion

Formular objetivos y
especificar los cursos
de accion

Recursos

Fisicos
Financieros
Humanos
Conocimiento

Control
Evaluar el desemperio
y tomar las medidas
necesarias

Direccion
Orientar y coordinar

las actuaciones de los
individuos y grupos

Organizacion
Determinar las
tareas y asignar
responsabilidades

Objetivos

Eficiencia
Eficacia




Planificar:
Especificar donde debe dirigirse la organizacion y como llegar a ese
destino
» Formular los objetivos
» Determinar los cursos de accién (alternativas) teniendo en
cuenta los recursos que posee o estan a su alcance

Organizar:
Movilizar los recursos materiales y humanos para poner en practica
los planes
» Determinar qué tareas realizar, como deben agruparse y
quién debe llevarlas a cabo
» Distribuir la autoridad y especificar la jerarquia
» Coordinar las actividades




Dirigir:
Orientar la actuacion de cada individuo para hacerla converger con
las de los demas en el logro de los objetivos organizativos

» Crear vision

» Impulsar los valores

» Comunicar los objetivos

» Motivar a los trabajadores

Controlar:
Verificar el desempeno de una organizacion para comprobar que los
resultados reales concuerdan con los previstos

» Establecer estandares de desempefio

» Medir desempefio real y comparar con estandares

» Llevar a cabo acciones correctivas




Niveles gerenciales

Alta direccion

Mandos intermedios

Nivel operativo (primera linea)

Departamento Departamento de  Departamento Departamento Departamento
de investigacion marketing de produccion de contabilidad de logistica
y desarrollo



Importancia

Importancia de las actividades basicas

84
70
65

H | 61
[ 45
- | | 25

Alta direccion Mandos intermedios Nivel operativo

Planificacion Organizacion | Direccion

Gomez-Mejia, McCann y Page (1985)

B Control ‘




Tiempo dedicado a las actividades basicas

Planificar Organizar Dirigir Controlar
Alta
direccion 28% 36% 22% 14%
Mandos
intermedios 18% 33% 36% 13%
Nivel
operativo
(primera 15% 24% 51% 10%
linea)

Mahoney, Jerdee y Carroll (1965)




Competencias gerenciales
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CONOCIMIENTOS

Conjunto de conductas que contribuyen en la produccion de los resultados esperados

Conocimiento: lo que alguien sabe.

Habilidades: destrezas para ejecutar una tarea con facilidad y precision.
Aptitudes: atributos duraderos (capacidad cognitiva, capacidad fisica, ...)
Otras caracteristicas de la personalidad: incluyen todos los demas atributos
personales, como factores de la personalidad o actitudes.



Tipos de competencias gerenciales y niveles jerarquicos

Conceptuales: dependen en buena medida de la educacion y de la formacion.

Interpersonales: se manifiestan en la forma en que un gerente se relaciona con
los empleados que tiene a su cargo y con otros gerentes.

Técnicas: conocimientos y destrezas necesarios para realizar la actividad
encomendada.

Conceptuales Interpersonales Técnicas

Alta
direccion

Mandos
intermedios

Nivel
operativo
(primera
linea)




2. VISION, VALORES, MISION Y OBJETIVOS

VISION Estrella en el horizonte

La vision es una imagen mental de un futuro posible y altamente deseable para la empresa.
La vision sefala el destino de la empresa y muestra el camino a seguir.

Especifica hacia donde debe dirigirse la empresa, en qué quiere convertirse

Proporciona un sentido de continuidad relacionando el presente con un futuro deseado.
Articula en términos audaces pero de forma realista aquello que la empresa quiere llegar a ser.

»  Sencilla . . e
) Disneylandia ser el lugar mas feliz del mundo
»  Ingeniosa Google organizar la informacién del mundo y permitir su acceso y utilidad
»  Concisa universales
> Persuasiva Southwest aerolinea de bajo coste
»  Satisfactoria

VISION DE SOUTHWEST

Una vez, Herb Kelleher (el director general mas longevo de Southwest) le dijo a alguien que podia ensefarle el
secreto de gestionar esta aerolinea en 30 segundos. Es lo siguiente: “Somos la aerolinea de bajo coste. En
cuanto comprenda esto, podra tomar cualquier decision sobre el futuro de la compafiia con el mismo acierto
que yo.

Le pondré un ejemplo —continué—. Tracy, de marketing, entra en su despacho y le dice que, segun las
encuestas, a los pasajeros les gustaria un almuerzo ligero en el vuelo de Houston a Las Vegas. Nosotros solo
damos cacahuetes y, segun ella, una ensalada de pollo Cesar seria muy bien recibida. ¢ Qué dice usted?”.
Como su interlocutor vacilé un rato, Keller respondio: “Pues usted le pregunta a Tracy si ofrecer una ensalada
de pollo Cesar nos convertiria en la aerolinea de bajo coste entre Houston y Las Vegas. Porgue, si no es asi, no
vamos a dar la maldita ensalada de pollo”.



VALORES Brijula que sefiala el camino

Los valores de una empresa expresan como deben comportarse los directivos y los
trabajadores, como deben hacer negocios y qué tipo de organizacion deben construir para
ayudar a la empresa a conseguir su vision.

Representan las convicciones esenciales y permanentes que contribuyen a configurar y
moldear el caracter de una empresa guiando su comportamiento.

Recogen la responsabilidad social que asume la empresa (credo de la empresa).
Constituyen los pilares fundamentales de la cultura organizativa.

Tienen su origen en los primeros lideres (pero deben identificarse con la empresa).

VALORES DE IBM EN SU INICIO
Tom Watson impulsé tres valores fundamentales en IBM, que aun perduran:

= Respeto por la persona
= Proporcionar el mejor servicio del mundo

= Acometer las tareas con la idea de que puedan llevarse a cabo de una manera
optima




NUESTRO CREDO

Creemos que nuestra primera responsabilidad es con los doctores, enfermeras y pacientes, con las madres y los
padres, y con todos aquellos que utilizan nuestros productos y servicios. Todo lo que hacemos debe ser de la mas
alta calidad para poder asi satisfacer sus necesidades. Debemos esforzarnos constantemente en reducir nuestros

costes con el propoésito de mantener precios razonables. Los pedidos de nuestros clientes deben servirse con
puntualidad y exactitud. Nuestros proveedores y distribuidores deben tener la posibilidad de obtener unos
beneficios justos.

Somos responsables de nuestros empleados, los hombres y mujeres que trabajan con nosotros a lo largo de todo
el mundo. Cada uno de ellos debe ser considerado como una persona. Debemos respetar su dignidad y reconocer

sus méritos. Deberan sentirse seguros en sus puestos de trabajo. La compensacion debe ser justa y adecuada, y
las condiciones de trabajo deben basarse en la limpieza, el orden y la seguridad. Debemos preocuparnos por
ayudar a nuestros empleados a cumplir con sus responsabilidades familiares. Los empleados deberan sentirse

libres de hacer sugerencias y presentar sus quejas. Debera existir igualdad de oportunidad para la contratacion,
el desarrollo profesional y la promociéon. Debemos proporcionar una administraciéon competente y sus acciones

deben ser justasy éticas.

Somos responsables de las comunidades en las que vivimos y trabajamos, asi como de la comunidad mundial.
Debemos ser buenos ciudadanos -apoyar las buenas obras y organizaciones benéficas, asi como pagar nuestra
cuota justa de impuestos-. Debemos estimular las mejoras civicas, asi como un mejor sistema de salud y
educacion.

Debemos conservar en buen estado la propiedad que tenemos el privilegio de utilizar, mediante la proteccién del
medio ambiente y los recursos naturales.

Nuestra responsabilidad final es ante nuestros accionistas. Los negocios deben generar beneficios satisfactorios.
Debemos experimentar con nuevas ideas. La investigacion debe mantenerse, debemos desarrollar programas
innovadores y asumir los errores cometidos. Debemos comprar nuevo equipo, proveer nuevos medios y lanzar
nuevos productos. Debemos crear reservas para los tiempos adversos. Si operamos con estos principios, los
accionistas recibiran unas ganancias justas a su inversion.
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MISION Montafia a escalar

Determina la individualidad de la empresa al describir la meta y delimitar los negocios a
desarrollar.

La pregunta ¢cual es nuestro negocio? debe responderse desde dos perspectivas: 1) ¢a quién
se satisface? (grupo de clientes o mercado atendido) y 2) ¢qué es lo que se proporciona?
(producto ofertado).

Responder a la pregunta ¢ por qué los clientes compran el producto? Permite entender mejor en
gué negocio estamos. También permite conocer a nuestros competidores.

La misidén centra igualmente la atencion de todo el personal en el reto profundo de superar a los
rivales y ser el mejor competidor en el mercado. Para ello, debe responder a la pregunta ;/Como
pretendemos triunfar en este negocio? Triunfar (derrotar a los competidores) consiste en lograr
gue los clientes compren los productos de la empresa en lugar de los productos de la
competencia.

La individualidad de la empresa se concreta en la meta estrategica (fin de orden superior), que
incluye las intenciones cualitativas de la empresa a largo plazo, y sirve para unificar los esfuerzes
de la organizacion.



Todas las empresas tienen metas. Pero una cosa es tener una meta y otra cosa es
comprometerse con un reto inmenso, intimidante, como escalar una gran
montana. Recordemos la misiéon de ir a la Luna en la década de los 60. El
presidente Kennedy y sus consejeros bien podrian haber celebrado una
conferencia y redactar algo asi como “Intensificaremos nuestro programa
espacial” u otra declaraciéon igualmente vacia. En 1961, las evaluaciones
cientificas mas optimistas de la misiéon no le asignaban mas de un cincuenta por
ciento de probabilidades de buen éxito; y, en realidad, la mayoria de los expertos
era pesimista. Con todo el Congreso aceptd (con un desembolso inmediato de 549
millones de doélares y miles de millones mas en los cinco anos siguientes) la
proclama de Kennedy el 25 de mayo de 1961, “que esta naciéon debe
comprometerse a alcanzar, antes de que termine este decenio, la meta de llevar
un hombre a la Luna y volver a traerlo sano y salvo a la Tierra”.

Kennedy murié en 1963; ya no estuvo presente para instar, estimular, inspirar,
dirigir el viaje a la Luna. Lo grandioso del proyecto, una vez lanzado, fue su
capacidad para estimular el progreso independientemente de quien ocupara el
sillon presidencial.

Fuente: Collins, J. C. y Porras, J. I. (1996): Empresas que Perduran, Paidos,
Barcelona.



Un negocio puede definirse de dos formas: con relacion al mercado atendido o con
base en los productos o servicios suministrados.

El mercado es un conjunto de personas que comparten necesidades similares. En un
mercado suelen encontrarse diferentes grupos de clientes, cada uno con sus propias
necesidades. Drucker denominé cliente al segmento o mercado cuya necesidad
pretendemos satisfacer. Es un término mas personal que centra mejor nuestra atencion
a la hora de tomar decisiones. Mercadona lo denomina El Jefe.

Las empresas tienden a considerar que su actividad principal se define segun la
categoria o los atributos primarios del producto. Fue Levitt (1960) el primero en
observar que los clientes a menudo no quieren el producto en si, sino el efecto que
genera. Por ejemplo, considera que los clientes no quieren comprar un taladro, lo que
realmente necesitan son los agujeros que pueden hacer con el taladro.

En suma, el negocio debe enfocarse a las necesidades del cliente, en lugar de
centrarse en el producto. Por tanto, preguntarse “por qué” los clientes compran su
producto puede dar una respuesta mas precisa y amplia a la pregunta: ¢En qué
negocio estamos?.

H En una primera aproximacion un negocio lo define el binomio producto/mercado




Ford Motor Company fue fundada el 16 de junio de 1903 por Henry Ford en
Detroit (Michigan)

Mision (1906): Fabricare un coche paratodo el mundo

Esta mision fue revolucionaria en su tiempo y definio una forma de competir.
Dio lugar a un negocio: Modelo T para el mercado de masas (cliente con
menos poder adquisitivo).

El 16 de septiembre de 1908, William C. Durant crea General Motors (GM) en
Flint (Michigan). GM era un holding que adquiri6 mas de 20 empresas,
incluyendo Oldsmobile y Cadillac. A Durant se le atribuye el desarrollo de la
estrategia de vender autos ofreciendo una variedad de marcas y estilos.
Alfred Sloan obtuvo el control en 1923, se retird en 1946 (71 afos)

Mision (1924): Fabricaré un auto para cada bolsillo y propdésito

Esta mision dio lugar a cinco negocios: un coche para cada uno de los cinco
segmentos de mercado que habia creado Sloan en funcion de la capacidad
economica de las familias.



En 1908 Ford lanzé el Modelo T al
mercado con un precio de 850 dodlares,
la mitad del precio de los automoéviles
existentes. En 1909, su precio bajo a
609 dodlares y en 1924, habia
descendido a 290 ddélares. En 1927
dej6 de fabricarse (15.000.000 de
coches vendidos).

Juntos formaban una escalera del éxito, permitiendo
a los clientes avanzar a medida que mejoraban su

nivel de vida, sin tener que dejar la familia GM.

Rango de precios de GM con Alfred Sloan - US$

Competia Modelo T contra
Chevrolet

o competia Ford contyy GM

Chevrolet
Pontiac
Buick
Oldsmobile
Cadillac

) |

J

1,000 $2,000

$3,000

$4,000



http://es.wikipedia.org/wiki/Archivo:Late_model_Ford_Model_T.jpg

OBJETIVOS

“Would you tell me, please,
 which way | ought to go from
here?”
“That depends a good deal
on where you want to get 1o,
said the Cat,
| don't much care
%, where—" said Alice.
= “Then it doesn’t matter which
¥ way you go,” said the Cat,
“—so long as [ get somewhers,”
| Alicc added as an explanation
“Oh, you're surc to do that,"
:‘f—' said the Cat, "if you only walk long
enovgh.”
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Dialogo de Alicia
y el Gato de Cheshire

Minino de Cheshire, ¢ podrias decirme,
por favor, qué camino debo seguir
para salir de aqui?

.-Esto depende en gran parte del sitio
al que quieras llegar -dijo el Gato.

:-No me importa mucho el sitio... -dijo
Alicia.

.-Entonces tampoco importa mucho el
camino que tomes -dijo el Gato.

.- ... siempre que llegue a alguna parte
-afadio Alicia como explicacion.

.- iOh, siempre llegaras a alguna parte
- aseguro el Gato-, si caminas lo
suficiente!

Alicia en el Pais de las Maravillas / Lewis Carrofi



Objetivo:
o Estado de cosas deseado que la organizacion intenta alcanzar.
o Es lafinalidad de una accion (o razéon para llevarla a cabo).
o Expresion cuantitativa de las metas estratégicas.

: . QUE debe lograrse y
a) Tipos de objetivos CUANDO (no COMO).

» Economicos (maximizacion del beneficio, ...)
o objetivos finalistas
» Competitivos (calidad, servicio, costes ...),
o objetivos instrumentales

= Multiples
= Transversales

Los objetivos ofrecen a los empleados un sentido de direcciéon, de modo que
saben hacia donde hay que ir, lo que favorece las posibilidades de llegar.



b) Caracteristicas de un objetivo SMART (inteligente)

» Especifico (specific): claro y concreto.

» Medible (measurable): cuantificar el avance.

» Realizable (achievable): relevante y aceptado por el trabajador.
» Realista (realistic): dificil pero posible.

» Temporal (time-based): un tiempo para alcanzarlos.

En su formulacion, la empresa debe tener en cuenta:

> Los objetivos del periodo anterior

» La trayectoria actual y pasada de la empresa (experiencia)
» Los recursos totales gue controla

» Las caracteristicas y oportunidades del entorno competitivo
» Las experiencias de otras empresas con objetivos similares




c) Jerarquia, temporalidad, coherenciay retroalimentacion

1) Cascada de objetivos

Objetivos
generales de
la empresa

Objetivos
divisionales

Objetivos
departamentales

Objetivos
individuales

I1) Objetivos a largo plazo versus objetivos operativos (corto plazo)

Compaiia XYZ

Division de automoviles

-

Marketing

\ 4

Investigacion

Produccioén

....l.IIIIII......
llllll||||||llllll
INEEEE(jpppnpANNNER
Produccion N Ingenieria
enta
([ [ {]]] TITIn (10 h]]
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1l1) Coherencia
Objetivos perseguidos
Variedad de producto

Limites de capacidad

Calidad del producto

Nuevos productos

Control de costes

Enfoque de marketing
Los clientes piden variedad.

La capacidad del departamento de

produccién limita la productividad.

Deberia conseguirse una calidad
razonable a un coste que sea
asequible para los clientes.

Los nuevos productos son vitales
para la empresa.

Los costes elevados minan la
situacién competitiva de la
empresa.

Enfoque de produccion
La variedad provoca series de
produccién cortas y caras.
Las previsiones de ventas imprecisas
limitan la productividad.

La oferta de opciones que son
dificiles de producir socava la
calidad.

Los cambios de disefio innecesarios
resultan costosos.

La elevada variedad, entrega rapida,
alta calidad y gran respuesta no son
posibles a bajo coste.

COHERENCIA HORIZONTAL Y VERTICAL DE LOS OBJETIVOS

En 1968 el departamento de promocion de Chevrolet (division de General Motors) lanzé una
campafna publicitaria intensiva para activar las ventas del modelo Nova, que estaban

estancadas. De forma paralela,

el departamento de produccion, ante los elevados stocks del

modelo Nova, y creyendo que cubrian toda la demanda anual prevista, reorganizo el sistema
productivo para dedicarlo a la fabricacion de otros modelos.

RESULTADO: La campafa publicitaria fue un éxito y el departamento de produccién no pudo
atender los pedidos de los clientes, con el coste de oportunidad y la pérdida de credibilidad

gue esto acarreo a la empresa.

IvV) Retroalimentacidn

Informacién sobre el progreso
hacia el logro de los objetivos

Especifica y oportuna
Positiva e informativa versus negativa y control




3. TOMA DE DECISIONES

certeza riesgo incertidumbre

Mal estructurado

A Decisiones nuevas, importantes y mal definidas
Decisiones

repetitivas que
cuentan
con métodos

establecidos DeCiSioneS n0

para

Nive resolvlerllas programadas Tipo de
Jerdrquico | Decisiongs | Nege, | N\J'G seesin persona problema

O Formacion

l programadas degi(;rig(r)les QO Crear unidades organizativas

% Habito
+«» Manual de procedimientos (rutinas)

¢ Estructura organizativa
“ 0yTI

Y
Bien estructurado

B0




a) Modelo clasico (racional)

1. INTELIGENCIA
Dete Cta Fun p o b I €M A | Persigue ocasiones para tomar una decisién

> A menaza Se presentan solas
> O p @) rt un |d d d Deben encontrarse

Diagnosticar las causas ¢Por qué? 5 veces

Enunciar los criterios de decision | Determinan lo que es importante

para resolver un problema

Generar soluciones

2 . D I S E N O Paralisis por el analisis
3_ SELECC'ON Evaluar y seleccionar

Orientacion a la accion, sin reflexion

4 . R EV | S | O N Puesta en practica y hacer seguimiento

Weick: pequenos triunfos




b) Heuristica del juicio y sesgos

La heuristica:

O son reglas empiricas eficientes, que permiten ahorrar esfuerzos
cognitivos y comportan respuestas rapidas en la solucion de
problemas.

0 se apoya en el conocimiento e 1implica la utilizacion de
corazonadas, buenas suposiciones y experiencia.

O incluye normas generales o atajos para reducir las exigencias del
procesamiento de informaciéon de forma automatica, sin
pensamientos conscientes.

» Representatividad: juzgar con base en muestras pequefias

» Disponibilidad: apoyarse en informacion disponible en la memoria

» Anclaje y ajuste: se comienza con un ancla, la cifra conocida, y se
ajusta en la direccidon que se considera adecuada



Teoria prospectiva Daniel Kahneman (1934- ) Premio Nobel de Economia 2002

Amos Tversky (1937-1996)

Valor

PV (A00) e V(G) ’ '
PENSAR RAPIDO,

i i PENSAR DESPACIO A A
Pérdidas -100 ‘ Ganancias )

100 [ - S—

DANIEL

P KAHNEMAN h /
,-') X =

—{ v (-100)

»Descomponer las ganancias V(10) + V(15) > V(25)

Aversion al riesgo »Combinar las pérdidas V(-25) < V(-10) + V(-15)

para las ganancias »Compensar pequeiia pérdida con ganancia mayor
V(5000) + V(-100) < V(4900)

»Separar pequefias ganancias de grandes pérdid
‘efecto consolacion’ V(-3000) + V(10) > V(-2990)

Amante del riesgo
para las pérdidas
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Economia conductual

“previsiblemente irracionales”
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s+ Paternalismo libertario

Porcentaje de consentimiento efectivo
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consentimiento explicito

Cass R. Sunstein &
Richard H. Thaler

PREMIO NOBEL DE ECONOMIA 2017

Un pequeno
empujon
El impulso que necesitas

para tomar mejores decisiones
sobre salud, dinero y felicidad

taurus

()



Precio

<&

Opciones anadidas

Opcidén similar AvsB (+D) ... A
Opcién irrelevante AvsB (+C) ... B
Opcidn lujo AvsB (+E) ... A

Calidad

LAS TRAMPAS
DEL DINERO

Va: £

Como controlar

tus impulsos,
gastar con cabeza
y vivir mejor

OEL AUTOR DEL BESTSELLER
LAS TRAMPAS DEL DESEOQ

DAN ARIELY

y JEFEF KREISLER




4 . L I D E R AZG O Liderazgo significa capacidad para conocer a los demas, evaluar la situacion

y seleccionar o cambiar el comportamiento con objeto de responder con mayor
efectividad a las exigencias del entorno (Goleman, 2000)

El continuo autocratico democratico

Estilo autocratico

Estilo democratico

Estilo laissez-faire (liberal)

El lider define todas las politicas y
normas por las que se rigen las
actividades del grupo.

El lider define qué es lo que cada
miembro del grupo debe hacer
(distribucion de tareas) y los pasos de
cada actividad.

Por lo general, el lider determina la
tarea especifica y el compariero de
trabajo de cada uno de los miembros.

El lider tiende a elogiar o criticar a
nivel personal el trabajo de cada uno
de los miembros; no tiene una
participacion de grupo activa.

El lider mantiene en secreto sus
criterios para valorar, premiar y
castigar. Criticas y elogios estan
vinculadas a las personas mas que a
como realizan sus tareas.

Todas las politicas se analizan en
grupo y son comentadas y secundadas
por el lider.

La actividad general y las etapas para
su consecucion se definen en
discusion de grupo. El lider sugiere
dos 0 mas procedimientos alternativos
entre los que se puede elegir.

Los miembros tienen la libertad de
trabajar con quien quierany la
division de actividades queda en
manos del grupo.

El lider es objetivo o enfocado en los
hechos respecto de los elogios o
criticas y trata de ser un miembro
regular del grupo en espiritu, sin hacer
gran parte del trabajo.

Los criterios para valorar, premiar y
castigar son publicos y objetivos.

Libertad total para las decisiones en
grupo o individuales, con una
participacion minima del lider.

El lider deja claro que suministrara la
informacion cuando esta se solicite y
no participa de otra manera en el
analisis del trabajo.

Total falta de participacion del lider.

Comentarios espontaneos poco
frecuentes sobre las actividades de los
miembros si estos no se pideny
ningun intento por evaluar o regular el
curso de los acontecimientos.

No hace intentos por valorar ni
positiva ni negativamente el
comportamiento de los miembros del

grupo.




Modelo de Kotter (1990)

Creacion de un
programa

Desarrollo de
una red
humana para
cumplir el
programa

Ejecucion

Resultados

Planificacién y asignacién de un
presupuesto.

Fijar los pasos y cronogramas
detallados para lograr los resultados
necesarios y asignar luego los
recursos necesarios para conseguirlo.
Organizacion y contratacion de
personal.

Establecer una estructura para
cumplir con lo que exige el plan, dotar
a dicha estructura de personas,
delegar responsabilidades y autoridad
para llevar adelante el plan, aportar
politicas y procedimientos que sirvan
de guia al personal y establecer
métodos o sistemas para controlar la
puesta en practica.

Control y solucién de problemas.
Supervisar detalladamente los
resultados logrados con relacién al
plan, identificar las desviaciones que
puedan producirse y llevar a cabo
luego la necesaria planificacion y
organizacion para resolverlas.

Permite una cierta capacidad de
pronéstico y de orden y cuenta con el
potencial para producir de forma
continuada los resultados basicos que
esperan todos los grupos de interés
(por ejemplo, la puntualidad para los
clientes y el cumplimiento de los
presupuestos para los accionistas)

Marcar el rumbo.

Crear una vision de futuro, muchas
veces lejano, asi como las
estrategias precisas para producir
los cambios necesarios para hacer
realidad dicha visién.

Coordinar al personal.
Comunicar el rumbo marcado, por
medio de palabras y actos, a todos
aquellos cuya colaboracién pueda
necesitarse, con objeto de influir
sobre la creacion de equipos y
coaliciones que entiendan la visién
y las estrategias y acepten su
validez.

Motivar e inspirar.
Revitalizar las
personal para superar los
obstaculos de tipo politico,
burocratico y de disponibilidad de
recursos y conseguir el cambio
satisfaciendo las necesidades
humanas mas basicas, pero no
siempre atendidas.

Consigue el cambio, a veces de
forma drastica, y tiene potencial
para producir cambios muy valiosos
(por ejemplos, nuevos productos que
el cliente desea, nuevos sistemas de
relaciones laborales que
contribuyan a mejorar la
competitividad de la empresa)

energias  del

Uyé Hacenlos
Lideres

T

st
John P. Kotter

GESTION 2000.¢com




EL LIDERAZGO SEGUN JACK WELCH

Al frente de la General Electric, dirigi equipos de tres personas y también divisiones de
treinta mil. Gestioné negocios agonizantes y otros que vivian en una expansion desaforada.
Hubo adquisiciones, descapitalizaciones, crisis, momentos de suerte inesperada y buenas (y
malas) coyunturas econdmicas. A pesar de tanta variedad, algunas formas de direccion
siempre parecieron funcionar y se convirtieron en mis ‘reglas’ de liderazgo.

1.

8.

Los lideres hacen que su equipo mejore continuamente, y aprovechan cualquier
encuentro para evaluar, aleccionar y dar confianza a sus empleados.

Los lideres no sélo se aseguran de que el personal entienda la vision de la empresa,
sino de que la viva y la respire.

Los lideres se meten en la piel de su personal e irradian energia positiva y optimismo.
Los lideres establecen la confianza mediante la sinceridad, la transparencia y el honor.
Los lideres tienen el valor de tomar decisiones impopulares y confiar en su instinto.

Los lideres cuestionan e insisten, con una curiosidad que raya el escepticismo, para
asegurarse de que se responde a sus preguntas con acciones.

Los lideres inspiran, con su ejemplo, la toma de decisiones arriesgadas y el aprendizaje
continuado.

Los lideres celebran los triunfos.

Antes de ser lideres, el éxito depende del desarrollo personal. Cuando somos lideres, el éxito
depende de desarrollar a los demas.

Jack
Welch' *’*3

con Suzy Welch




PROYECTO OXiGENO (GOOGLE)

* Ser un buen mentor (proporcionar retroalimentacion especifica y tener encuentros

frecuentes y personales con los empleados; ofrecerles soluciones a la medida de las

fortalezas de cada uno de ellos).

* Empoderar (empowerment) a los miembros del equipo y no microadministrar (dar

a los empleados la oportunidad de afrontar los problemas por si mismos, pero

mantenerse cerca para ofrecerles asesoramiento).

* Expresar interés por el éxito y bienestar de los miembros del equipo (hacer que los

nuevos miembros del equipo se sientan bienvenidos y esforzarse por conocer a los

empleados como individuos).

* Ser productivos y estar orientados a resultados (enfocarse en contribuir a que el

equipo logre sus objetivos, priorizando el trabajo y eliminando los obstaculos).

* Ser un comunicador competente y escuchar al equipo (aprender a escuchary a

compartir informacién; fomentar el didlogo abierto y prestar atencién a las preocupaciones

del equipo).

* Contribuir al desarrollo profesional de los empleados a su cargo (tener en cuenta

los esfuerzos que hacen los empleados, de manera que se den cuenta de que su arduo  geyELACIONES DE GOOBLE
trabajo tiene efectos positivos en su desarrollo; apreciar el esfuerzo de los empleados y ~ QUECAMBIARAN
reconocerlo publicamente). \T(UL%]EF;"AQ O VIVR

* Tener unavision claray una estrategia definida para el equipo (dirigir el equipo,

pero permitir que todos sus integrantes se involucren en el desarrollo de las actividades LA NUEVA
laborales que conducen al logro de la visién colectiva). FORMULA DEL
* Contar con habilidades técnicas que permitan asesorar al equipo (comprender los 'TRABAJO
desafios que enfrenta el equipo y ser capaz de ayudar a sus integrantes a resolver los

problemas). LASZLO BOCK

VICEPRESIDENTE SENIOR
OE GESTION DE PERSONAS
OE GOOGLE

conecta



SUPERVISION EFECTIVA

Los supervisores que reciben mejores -calificaciones exhiben varias
caracteristicas clave.

1.

Comunican mas informacion. Por ejemplo, proporcionan
retroalimentacion continua, avisan anticipadamente de los cambios
pendientes, explican las razones que sustentan las politicas
organizativas, comentan el funcionamiento de las reglas y disfrutan
cuando conversan con sus subordinados.

Prefieren preguntar y persuadir antes que mandar y exigir (pero son
capaces de utilizar ambos estilos si es necesario). Realizan una
gestion itinerante.

Son sensibles a las necesidades y a los sentimientos de las
personas. Por ejemplo, tienen cuidado de llamarle la atencién a sus
subordinados en privado y no en publico.

Son escuchas dispuestos y empaticos. Responden de manera
comprensiva a todas las preguntas de sus empleados y consideran
con justicia sus quejas y sugerencias, ademas de estar dispuestos a
tomar las medidas convenientes al respecto.




5. MOTIVACION

SUPUESTOS SOBRE LA NATURALEZA HUMANA

Teoria X

1. El ser humano promedio tiene una aversion inherente al trabajo y lo evitard siempre que
pueda.

2. Debido a esa tendencia humana a rehuir el trabajo, la mayoria de las personas tienen que ser
coaccionadas, controladas, dirigidas y amenazadas con castigos para conseguir de ellas el
esfuerzo adecuado para el logro de los objetivos de la organizacion.

3. El ser humano promedio prefiere que lo dirijan, quiere soslayar responsabilidades, tiene
relativamente poca ambicién y desea mas que nada su seguridad.

Teoria Y

1. El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el juego o el
descanso.

2. El control externo y la amenaza de castigo no son los Unicos medios de encauzar el esfuerzo
humano hacia los objetivos de la organizacibn. Una persona ejercerd autodireccion y
autocontrol al servicio de los objetivos con los que esta comprometido.

3. El ser humano se compromete a la realizacion de los objetivos de la empresa por las
compensaciones asociadas con su logro.

4. El ser humano promedio se habitla, en las debidas circunstancias, no solo a aceptar, sino a
buscar nuevas responsabilidades.

5. La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacion, el ingenio y la
capacidad creadora para resolver los problemas de la organizacion es caracteristica de
grandes, no pequenos, sectores de la poblacion.

6. En las condiciones actuales de la vida industrial la potencialidad intelectual del ser humano
esta siendo utilizada sélo en parte.



INCENTIVOS

Un incentivo es un estimulo (el palo o la zanahoria), no necesariamente
financiero, para influir en una persona y reforzar un comportamiento que o
bien le disgusta o no le resulta prioritario. Se trata de una forma de exhortar
a alguien a hacer mas algo bueno, y menos algo malo.

En el ambito empresarial, es una recompensa al esfuerzo, considerado como
una metafora que, siendo valiosa para el empleador, el empleado pudiera
considerar onerosa. La funcién basica de los incentivos es alinear los
intereses de los empleados con los objetivos de la empresa (o, al menos, evitar
que entren en conflicto).

El supuesto de partida es la teoria X de McGregor (1960), que considera que
la gente aborrece el trabajo, de modo que hay que sobornarla para que se
esfuerce: sin incentivos la gente se escaquea.

Efecto esfuerzo aumenta la productividad y disminuye el
Efecto autoseleccion coste unitario

Efecto direccion

Incentivos econémicos individuales versus grupales



Incentivos econdmicos individuales basados en resultados

v' Multitarea
v' Desconfianza: Efecto trinquete. Hauser Food Products Company
v Valor limite: Taxistas de Nueva York
v Antes o después de la ejecucidn del trabajo
Efecto dotacion
Salarios de eficiencia (Ford: 1914, 5% por 8 h. vs 2,4% por 9 h.)

v' Extension: Unos pocos (Jack Welch) versus una mayoria (Deming)

Jack Welch Regla 20/70/10



Deming (10/90)

Variacion anormal debida a causas especiales

Limite superior de control

Valor central o media
del proceso

Variacion normal {
debida a causas
comunes

Limite inferior de control

Variacion anormal debida a causas especiales

Componentes de un grafico de control de proceso



Remuneracion utilizando el metodo Deming

Un supervisor tiene nueve personas bajo su responsabilidad. Cada empleado tiene en esencia las mismas
responsabilidades y aproximadamente la misma probabilidad que otro de cometer una equivocacion. En el dltimo

afio han cometido el siguiente nimero de equivocaciones:

Nombre NUmero de
equivocaciones
Irene 10
Andrés 15
Marta 11
Victor 4
Ricardo 17
Carlos 23
Alicia 11
Tomas 12

W. Edwards Deming
Calidad,
Productividad y
Competitividad

La salida de la crisis

En el momento de evaluar el desempefio y hacer las recomendaciones para los aumentos. ¢A quién se premia?, ¢;a
quien se penaliza? y ¢qué margenes se deberian dejar para los efectos del sistema en el que trabajan las personas? El
control estadistico del proceso nos sefiala que una parte de la variacion de las salidas la ocasiona factores inherentes
al propio proceso y, por tanto, incontrolables. Esta variabilidad aleatoria se puede predecir de forma estadistica. Para

ello, hay que calcular el limite superior y el limite inferior del proceso.




A continuacion, se indican los calculos:

X = % =12,55

Calculo de los limites de variacion atribuibles al sistema:

Limite superior 23,2
=12,55+3V 12,55 =
Limite inferior 19

Ninguna de las nueve personas cae fuera de los limites calculados. Las diferencias aparentes entre las nueve
personas son causas comunes de variacion ocasionadas por factores inherentes al propio proceso. Por tanto, los
trabajadores no son responsables de estas equivocaciones. En consecuencia, la misma férmula que tenga la empresa
para los aumentos de salario se deberia aplicar a todas las personas por igual.

Fuente: Deming, W. E. (1986): Out of the Crisis, MIT Center for Advanced Engineering Study, Cambridge.




Incentivo economico anula comportamiento altruista

GESTION DEL CONOCIMIENTO

Richard Titmuss (1970) vs. Kenneth Arrow Lo que
1mporta

Donantes de sangre en EEUU vs Reino Unido

« Mas calidad (menor probabilidad receptor contraer hepatitis) p()l'qlle

 Menos escasez ,
(THE WIEHSY AR0S)

URI GNEEZY + JOHN A. LIST

Incentivo economico anula aprobacidn social
EMPRESA ACTIVA

Uri Gneezy y Aldo Rustichine (2000) 10 guarderias en Haifa, Israel , 380 $, 3 $
Incentivo econdmico acarrea actuaciones deshonestas

Mecanicos de Sears Roebuck y Policia de Nueva Orleans



Incentivos econdmicos grupales basados en resultados

Tareas interrelacionadas
Potenciar cooperacion

Trabajador A B C
Tareas realizadas 9 5 7
Cuello de botella B (5)
Trabajadores polivalentes vs especializados

Trabajador policia



RECONOCIMIENTO

Los programas de reconocimiento van desde el simple elogio mediante un
‘gracias’ espontaneo y en privado, hasta los premios muy publicitados en
los que se promueven determinados tipos de conducta, y se identifican
claramente los procedimientos para lograr el reconocimiento.

Elogio
*+ No cuesta dinero
*» Puede darse en cualquier momento
¢ Puede darse con frecuencia
“ No existe limite en la cantidad
¢ Todos los empleados son candidatos
% Mejora la autoestima y la motivacion intrinseca

Premio
0 Regularidad

Investigacion en lowa consumo gas natural



RETROALIMENTACION

Informacion objetiva del rendimiento individual (o colectivo) que se
comparte con quien desarrolla la tarea.
O Positiva y negativa
O Fuente creible y ser objetiva

Estudio San Marcos (California) :
Efecto Boomerang y emoticonos INFLUENGIA"

Un libro fascinante sobre la ciencia y la
préctica de la persuasion.

ERRORES
v' Critica destructiva
v Se usa para castigar
v' Receptores no la perciben pertinente
v Se proporciona demasiado tarde
v Receptores la consideran demasiado compleja y dificil de entender




RETROALIMENTACION EFICAZ

1. Concéntrese en el comportamiento especifico. La retroalimentacion debe ser
especifica, nunca general.

2. Presente la retroalimentaciéon en forma impersonal. La retroalimentacion, sobre todo
la negativa, debe ser descriptiva y no critica ni evaluadora. Decirle a alguien que es
Incompetente, holgazan, y cosas parecidas es contraproducente; provoca una reaccion
emocional que llevara a pasar por alto la desviaciéon de la actuacion. Cuando critique,
recuerde que esta censurando el comportamiento laboral, no a las personas.

3. Mantenga la retroalimentacion orientada hacia los objetivos. Nunca ofrezca la
retroalimentaciéon para ‘estamparla’ o ‘descargarla’® en otra persona. Esa
retroalimentacion socava su credibilidad y disminuye la influencia de sesiones futuras
de retroalimentacion.

4. Ofrezca retroalimentacion en el momento oportuno. Mas aun, si le interesa cambiar
un comportamiento en particular, la demora en proporcionar retroalimentacion
oportuna acerca de los actos iIndeseables disminuye la probabilidad de que la
retroalimentacion produzca el cambio deseado. Sobra decir que presentar una
retroalimentacion con presteza, Unicamente en aras a la rapidez, podria resultar
contraproducente si no cuenta con suficiente informacioén o si esta alterado.

5. Asegurese de que la retroalimentacion ha sido entendida. Recuerde que el éxito de
toda comunicacion requiere que se transfiera y entienda el significado.

6. Dirijja la retroalimentacion negativa hacia comportamientos que el receptor pueda
controlar. No tiene sentido recordarle a una persona algun fallo que no pueda controlar.




CASTIGO
Regla de la estufa caliente

es una metafora que puede servir de guia para penalizar las
conductas no deseadas. Se apoya en cuatro principios:

»Advertencia anticipada.
»Respuesta inmediata.
»Consistencia.
»Naturaleza impersonal.

Felicita en publico, castiga en privado
Disciplina progresiva

» Amonestacion oral.
» Amonestacion escrita.
» Suspension temporal.
» Despido



Disciplina positiva

PRIMERA ENTREVISTA
(amonestacion oral)

. Revisar las normas de
desempefio o las espectativas
de conducta

. Obtener el compromiso del
empleado para cumplir las
normas

Aviso en el expediente del

SEGUNDA ENTREVISTA
(amonestacion escrita)

. Acentuar por qué es preciso
resolver el problema.

. Archivar la solucién escrita al
problema.

. Obtener el compromiso del
empleado para cumplir las
normas.

| DiA DE PERMISO PARA

TOMAR DECISONES

. Otorgar un dia de permiso
con disfrute de sueldo.

. Obtener el compromiso del
empleado para cumplir las
normas o para abandonar la
empresa.

Aviso en el expediente de la

supervisor. Aviso en el expediente del empresa.
Seguimiento. empleado.

Seguimiento.

™~ . No seresuelve W & ‘ No se resuelve { /./’/
N S a //-/ No se resuelve
N’FGS C 3\)6\5?"/
ey, g =
\_. ® ///
T " e
‘ RECONOCIMIENTO ‘ ‘ DESPIDG

Y REFUERZO



Antecedentes

Disciplina negativa

Conducta indeseable
del trabajador

Castigo

A corto 3
plazo

A

Reduccion de la
frecuencia de la
conducta indeseable

A largo

Regresa la conducta
indeseable

Emociones
negativas

Conducta
antisocial

que tiende a reforzar

plazo

Desempeno
apatico

Temor al
gerente

Y Y Y Y Yy ¥

Rotacion y absen-
tismo elevados




PROCESO DISCIPLINARIO

1. Enfrentar al empleado de manera tranquila, objetiva y seria. Los gerentes pueden facilitar muchas
situaciones interpersonales con una actitud tranquila, informal y relajada. La idea en tales situaciones es
conseguir que el empleado esté tranquilo. No obstante, gestionar la disciplina no es una de esas
situaciones. Si bien hay que tratar de evitar el enojo u otras respuestas emocionales, no se debe intentar
aliviar la tension haciendo bromas o manteniendo una conversacion trivial.

2. Mencionar el problema especifico. Cuando un gerente se reune con el empleado, debe indicarle
gue tiene documentacion de apoyo y ser especifico en cuanto al comportamiento problematico. Hay que
aportar la fecha, tiempo, lugar, individuos involucrados y circunstancia atenuantes que rodeen la
infraccion. La trasgresion debe definirse en términos exactos en lugar de recitar los reglamentos de la
compafia o articulos del convenio colectivo de trabajo.

3. Mantener la discusion impersonal. La critica debe enfocarse en el comportamiento del empleado
mas que en su personalidad individual.

4. Permitir que el empleado explique su posicion. Si hay discrepancias significativas entre la version
del gerente acerca de la infraccion y la del empleado, tal vez se necesite investigar mas a fondo.

5. Mantener el control de la decision. Disciplinar a un empleado es, por definicion, una accion basada
en la autoridad. El gerente estd imponiendo las normas y reglas de la organizacion, asi que debe
mantener el control, sin permitir que el empleado lo interrumpa o lo aparte de su objetivo.

6. Obtener un acuerdo sobre como los incumplimientos podran evitarse en el futuro. La disciplina
debe comprender guia y direccion para corregir el problema. Hay que permitir que el empleado explicite
lo que piensa hacer en el futuro para asegurarse de que la infraccién no se repita.

7. Establecer la accion disciplinaria de manera progresiva, considerando las circunstancias
atenuantes. Las sanciones deben hacerse progresivamente mas fuertes, siempre y cuando se repita el
incumplimiento.



6. RECURSOS HUMANOS

MEJORES PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS

Seguridad en el empleo: Compromiso duradero de la empresa con su fuerza laboral.
Reclutamiento selectivo: Ser cuidadosa en la contratacion del personal, para logar que los
empleados asuman un compromiso para toda la vida.

SALARIOS ALTOS: Para contratar empleados excepcionales y leales a la organizacién, pagar
mas puede ayudar. Los salarios mas altos transmiten el mensaje de que la organizacion valora a
su personal.

Pago de incentivos: A las personas les motiva mas cosas que el dinero —el reconocimiento, la
seguridad y el trato justo importan mucho—. Si los trabajadores son responsables de mejorar los
resultados, querran participar en los beneficios.

PROPIEDAD DE LOS EMPLEADOS: La participaciéon en la propiedad por parte de los
empleados ofrece dos ventajas. En primer lugar, puede alinear sus intereses con los de los
accionistas al hacer que los empleados también sean accionistas. En segundo lugar, la propiedad
hace que los empleados se inclinen mas a considerar una perspectiva a largo plazo en la
organizacion, su estrategia y sus politicas de inversion.

COMPARTIR INFORMACION: Para que el factor humano sea una fuente de ventaja
competitiva es evidente que debe contar con la informaciéon necesaria a fin de hacer lo requerido
para alcanzar el éxito.

Participacion y delegacion de poder: Las organizaciones excelentes incentivan la
descentralizacion en la toma de decisiones, obtienen ideas de los trabajadores y les delegan una
mayor autoridad para controlar sus procesos de trabajo.

Equipos autodirigidos y rediseno del trabajo: Los equipos son eficaces debido al control
mutuo entre los companeros y a las altas expectativas de quienes los conforman, que favorece su

motivacion para realizar el mejor trabajo posible.
e ————————————————————————————————————————————————————————————————————————




Capacitacion y desarrollo de habilidades: Las organizaciones excelentes muestran un mayor
compromiso en la formaciéon y el desarrollo de habilidades. Un error que cometen las
organizaciones es que forman a los empleados, pero no modifican la estructura de trabajo, de tal
forma que les permita a las personas hacer algo diferente. En estas circunstancias no es de
extranar que la capacitacion carezca de efectos aparentes.

UTILIZACION CRUZADA Y FORMACION DIVERSA: Tener personal que realiza multiples
trabajos conlleva una serie de beneficios potenciales. El mas obvio es que puede hacer mas
interesante el trabajo —la variedad es una de las dimensiones fundamentales del empleo que
afecta a la respuesta ante su trabajo—.

Igualitarismo simbolico: Una de las barreras que separa a los trabajadores son los simbolos de
poder y estatus. Los simbolos i1gualitarios adoptan varias formas: ropa, horarios de trabajo o
espacios fisicos, como oficinas, aparcamientos o comedores. Eliminar estos simbolos contribuye a
unas mejores relaciones sociales.

REDUCCION DE DIFERENCIAS SALARIALES ENTRE CATEGORIAS: Disminuir
diferencias salariales horizontales y verticales contribuye a que el capital humano no esté
constantemente preocupado por si se les remunera de forma apropiada y por intentar renegociar
sus sueldos.

PROMOCION INTERNA: La promocién dentro de la empresa es un complemento ttil para
muchas de las practicas descritas. Incentiva la formaciéon y el desarrollo de habilidades porque la
posibilidad de oportunidades de promocién dentro de la empresa convierte a los trabajadores en
empleadores y viceversa.

Fuente: Pfeffer, J. (1995): “Producing sustainable competitive advantage through the effective
management of people”, Academy of Management Executive, vol. 9, n. 1, pp. 55-72.
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