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INTRODUCCION

Fue hacia 1970, que algunas organizaciones empezaron a incluy
ir dentro de sus sistemas de evaluacidn del desempeiio, lo
que hoy se conoce como Administracidn por Objetivos/Resulta-
dos.

Como es sabido, las organizaciones tienen sus propias me-
tas y objetivos, al igual que los individuos que laboran en
ellas. La Administracidn por Resuitados, consiste precisamen
te en hacer que ambos coincidan, se integren.

Lo anterior no ha sido sencillo, hubo necesidad de pasar
por diversas etapas, desde las teorfas y formas mds incipien
tes de manejo intuitivo, hasta Tas mds sofisticadds formas
actuales de administracidn.

Una de las principales preocupaciones de la Administra -
cidn de Recursos Humanos, estriba en el disefio de procedi -
mientos con los cuales medir la potencialidad de trabajo en
los miembros de T1a organizacién y su efectividad en el cum -
plimiento de los objetivos de la misma, y que éstos le permi
tan detectar oportunamente tendencias indicadoras de proba -
bles resultados futuros nocivos a la productividad, y sus
respectivas causas (Arias Galicia,1983)

Si bien es cierto que la productividad es un indicador de
resultados, algunos otros indicadores son importantes de con
siderar, ya que son como luces preventivas que nos sefialan y
advierten oportunamente de probables desviaciones futuras.
Entre estos indicadores tenemos: la moral de trabajo, la me~-
dicién del desempeifio, el ausentismo, la rotacién de perso -
nal, etc.

En México, las empresas han tomado como suyos y han apli-
cado los principios que como resultado de investigaciones
realizadas en otros paises, ha sido posible adaptar y ade -
cuar a nuestra cultura.



E1 presente estudio pretende aplicar en el dmbito nacio -
nal, una técnica gerencial actualmente aplicada en el extran
Jero: "Encuesia sobre Prdeticas Admindstrativas", que a medi
da de indicador nos ayude a detectar necesidades de capacita
cidén y adiestramiento, perfeccionar el estilo de administra-
cion de los niveles jerdrquices y orientar a estos mismos ni
veles hacia "resultados", perfeccionando y robusteciendo
oportunamente, aquellos factores que los deterioran o facili
tan.

En el capitulo I se revisardn algunos conceptos sobre ad-
ministracidn, asi como su clasificacién mds comunmente cono-
cida. ' )

En el capitulo II hablaremos del proceso administrativo,
pasos &stos que las organizaciones T1levan a cabo con el fin
de garantizar en forma sistematizada, la supervision de los
objetivos planeados.

Posteriormente veremos en el capitulo III Tas diferentes
etapas de crecimiento de las organizaciones, asi como una re
sefia histdorica de las teorfas administrativas mds destacadas
y su aportacidn a las organizaciones actuales,

En el capftulo IV revisaremos algunas teorfas sobre el --
comportamiento humano, cuyo conocimiento y manejo facilitan
al administrador una direccidn mids eficaz.

Mds adelante en el capitulo V veremos los diferentes esti
los de comportamiento gerencial. Varios estudios nos mostra
rdn precisamente la existencia o no de estilos Gptimos de -
administracién o direccidn. -

A continuacidn en el capitulo yI se revisardn las dife--
rentes alternativas estructurales, sus caracteristicas, ven-
tajas y desventajas, as{ como las diferentes fases de creci-
miento de las organizaciones.



E1 capitulo VII estd reservado al tema administracién --
por resultados, tema que por 1a importancia que reviste den-
tro de los capitulos siguientes, tiene como objetivo resal--
tar el papel tan importante que juega este concepto dentro -
de las organizaciones, al destacar las capacidades y realiza
ciones de los administradores en lugar de sus caracteristi--
cas de personalidad.

A continuacidn veremos la parte de aplicacidn, y en el ca
pituloVIIIhablaremos brevemente de 1o mds sobresaliente de -
1a industria farmaceutica en México, asi como de la empresa
quimico farmacéutica donde tuvo Tugar el presente estudio.

En el mismo capftulo VIII se analizard la metodologfa uti
lizada, asf como el instrumento de medicién aplicado.

En el capitulo IX se presentardn los resultados y las grd
ficas obtenidas de la aplicacidn del instrumento en cuestidn.

En el capitulo X se presentardn las conclusiones y suge
rencias en base a los resultados obtenidos.

Y finalmente una evaluacidn critica en el capitulo ¥I -
donde se tratard de hacer una autoevaluacién del presente es
tudio incorporando todos aquellos aspectos que hubijera vali-
do la pena considerar y que por alguna razén no fueron consi
derados.

Quiero agradecer muy especialmente al Lic. Eduardo Méndez
y Méndez por la oportunidad que me brindd para la realiza---
cidn del presente estudio, as? como por su valiosa orienta--
cidén profesional resultado de un profundo conocimiento en la
materia.

Igualmente quiero agradecer al Lic. Manuel Lépez Cabrera
y Dr. Rodolfo Gutierrez, por su paciencia y atinadas sugeren
cias para la consecucidn de este trabajo.



LA

I. TEORIA ADMINISTRATIVA

Evidentemente ha venido cambiando el concepto de la Admi -
nistracidn con el correr de los afios, y actualmente existen
tantas definiciones sobre ella, como escritores sobre la mate
ria, como: "es el trabajo que se hace con y por medio de Lndi
viduos y ghupos para alcanzarn Las metas de La organizacibn”
(Henry y Blanchard,1970) , también se dice que "es LZa disci -
plina que pensigue La satisfaceibn de objetivos organizaciona
Les confando para eflo con una estructura y a thavés del es -
fjuenzo humano coondinado" (Arias Galicia,1983)

Otro concepto de Administracidn, es el siguiente: "Za Adm{
nistracidn en sentido humano y social tiene como contendido
proplo-como objeto matenial de estudio, dirfamos con mayor i
gon académico- La direccidn de Los grupos humanocs. Es La acti
vidad consistente en encauzan a varias personas hacia cieatos
objetivos o metas" (Guzmidn Valdivia,1982) .

Como podemos observar, todas estas definiciones sobre Admi
nistracidn, tienen en comiin su interés por alcanzar las metas
u objetivos de la organizacidn.

En los capitulos siguientes se hablard mds ampliamente del
tema.

TIPOS DE ADMINISTRACION

E1 surgimiento y desarrollo de todo tipo de organismos,
asi como la multiplicidad de relaciones entre ellos han dado
lTugar a la existencia de diferentes tipos de administracidn
que a veces hacen dificil su clasificacidn. La clasificacidn
mds comln es aquella que toma como punto de referencia al sec
tor econémico al que sirve, es decir, parte de s7 el organis-
mo es de cardcter pdblico, privado o si reune caracteristicas
de ambos sectores. Desde este punto de vista pueden distin -
guirse tres tipos fundamentales de administracidn: a.

4
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Administracién PGblica; b. Administracidn Privada y c¢. Admi-
nistracidn Mixta.

ADMINISTRACION PUBLICA

La Administracidn Pdblica se define de varias maneras; vea
mos algunas de ellas: Gulick y Urwick dicen que "£a Admindis-
tracidn PablLica es aquelfa parte de La ciencia de La adminis
tracibdn que concleane al gobienno, fundamentalmente al poder
ejecutivo, que es el encargado de LLevar a cabo Las tareas
gubennamentales™ (J Galvdn Escobedo,1981)

La Administracidn Piblica en consecuencia significa pri -
mordialmente las labores de Tas empresas civiles que se en -
cargan, por mandato legal, de tramitar los negocios publicos
que se le han asignado. Sin embargo, los negocios piblicos
pueden abarcar dmbitos politicos distintos, y en esta forma
la Administracidn Piblica puede ser de cardcter internacio -
nal o nacional; puede ser de tipo federal o central, estatal
o departamental y municipal o urbana.

Por 1o que, respecto a la actividad especifica de aplica-
cién, la Administracién Piblica podrd a su vez, referirse a
ta administracién de personal, presupuesto, materiales, fi -
nanciera, etc. -

ADMINISTRACION PRIVADA

La Administravidn Privada concierne a las actividades de
los particulares en todos sus Ordenes y es, por tanto tam -
bién muy amplia. La industria es la ilustracidn mds evidente
de 1a Administracién Privada, pero también 1a encontramos al
tamente desarrollada en los organismos eclesidsticos, los co
legios, las universidades y las instituciones privadas de be
neficencia. Para fines de clasificacidn de acuerdo con el dm

bito que abarca la administracién privada, puede ser, tam -
bién de tipo internacional, como ciertas sociedades de cardc
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ter cultural, politico y social, y los consorcios y carteles
que van mds alld de las fronteras de un pais, en la misma
forma, puede ser también de tipo nacional, regional o local.
Por Ta aplicacidn especificaque se le da dentro del organismo,
puede referirse también, como en el caso de la administra -
cidén piblica, a 1a administracidn del presupuesto, del perso
nal, de las finanzas, etc.

ADMINISTRACION MIXTA

La Administracidn Mixta o cuasi pUblica se refiere a las
actividades de aquellos organismos que estdn bajo la juris -
diccidon tanto del poder piblico como del sector privado, y a
ellos corresponden las instituciones de participacidn esta -
tal, descentralizadas o autdnomas, que tan prolificamente se
han desarrollado en los Gltimos tiempos y que forman 1o que
se 1lama Ta Administracidén Pdblica Paraestatal. Por el dmbi-
to que abarca, la Administracidn Mixta puede ser de cardcter
internacional, nacional y regional, y por la estructura del
organismo a que sirve puede ser de tipo descentralizado, au-
ténomo, semjoficial, de participacién, etc. Por su aplica -
cién especifica puede ser, como Tas anteriores, de personal,
de presupuesto, etc.

La teorfa administrativa es la misma en todas partes. Sin
embargo, esto no quiere decir que ignoremos que dentro de ca
da rama administrativa de las anteriormente mencionadas,
existen situaciones especificas que las caracterizan, Por
tanto, las técnicas empleadas en el proceso administrativo
tienen que ajustarse y adaptarse a las situaciones privati -
vas de cada una de ellas,

Sea cual fuere el tipo al que se aplique, el éxito de una
administracifén segin José Galvdn Escobedo en su libro Trata-
do de Administracién General, depende de tres factores: a.
Relaciones estrechas y efectivas entre el ejecutivo y la le-
gislatura para la estructuracién de la polfitica, en el caso



de empresas privadas, entre el gobernante y la junta de di-
rectores que gobiernan la organizacidén; b. Habilidad del
ejecutivo, o del gerente y sus colaboradores, para incorpo-
rar los lineamientos dictados por la legislatura (o grupo
de directores) a un plan prdctico de operacifn; c. Destreza
de los encargados de dirigir, controlar, coordinar e ins -
truir, para ganarse la colaboracidn de todos los empleados
y trabajadores; a fin de alcanzar los objetivos (J Galvén
Escobedo,1981)

Precisamente mds adelante veremos con mis detalle algu -
nos de estos conceptos, ya que el presente trabajo se plan-
tea en su parte prdctica, la deteccidn de administradores
exitosos, asi como el contexto que lo facilita o deteriora.



IT. EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Como vimos en el capitulo anterior, Galvén Escobedo asegu
ra que uno de los factores para lograr el éxito de una admi-
nistracidn es 1a destreza de los encargados de dirigir, con-
trolar, coordinar e instruir, para ganarse la colaboracidn
de todos los empleados y trabajadores, a fin de alcanzar los
objetivos PL ANE ADO S.

Desde siempre el hombre investiga, prevee y planifica con
tinuamente todos los actos de su vida, muchas veces aun sin
percatarse de ello. En una forma mas sistematizada, los en -
cargados de una organizacidn hacen To mismo, pero con plena
conciencia de ello. Haciendo uso de un proceso administrati-
vo, dindmico y evolutivo que a saber, consta de Tas siguien-
tes fases para lograr objetivos:

Prevision

Planeacidn

Organizacidn

Integracidn

Direccidn y

Control.

Antes de explicar en que consiste cada una de estas fa =
ses, veamos qué factores o ingredientes componen el proceso
administrativo.

En términos generales toda administracidn se compone de 3
factores fundamentales: el primero y mds importante es el
factor humano:; el segundo elemento es el factor estructural;
es decir una institucién, no importa cudn pequefla sea, posee
una estructura u organizacidn que e da forma y sentido a la
administracidn.

E1 tercer elemento es el factor econdémico, entendiéndose

por tal los recursos materiales requeridos para el funciona-
miento adecuado del cuerpo administrativo. Es debido precisa



mente a que los recursos econémicos son escasos por lo que
la administracién 1lena una funcidn fundamental en Ta activi
dad humana, puesto que el fin dltimo de la misma es Tlevar a
cabo un propdsito deseable o inducido con un minimo de es -
fuerzo y recursos. Un bien con una abundancia ilimitada no
necesita administrarse (J.Galvdn Escobedo,1981),

Estos tres tipos de factores: el humano, el estructural y
el econémico, deben convinarse armonidésamente en toda admi -
nistracién, y del grado en que la coordinacidn y control de
los mismos se 1leve a cabo, dependerd el buen o mal funciona
miento del cuerpo administrative y, por tanto, el Togro del
fin econdmico Gltimo que se encuentra implicito en el mismo.

PRESENTACION GRAFICA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Previsidn Control

Planeacidn Direccidn

Organizacidn Integracidn




I11.A

I1.B

I1.C

PREVISION

Consiste en la determinacibén, técnicamente realizada de
To que se desea lograr por medio de un organisme social, y.
la investigacidn y valoracidn de cuales serdn las condicio -
nes futuras en que dicho organismo habrd de encontrarse, has
ta determinar los diversos cursos de accidn posibles.

Etapas: a. Objetivos (fijar los fines); b. Investigacio -
nes {con que puede contarse); c¢. Cursos alter-
nativos (posibilidades de accidn existentes).

PLANEACION

Consiste en la determinacidn del curso concreto de accién
que se habrd de seguir, fijando los principios que To habrén
de presidir y orientar, la secuencia de operaciones necesa -
rias para alcanzarlo, y la fijacion de tiempos, unidades,
etc., necesarias para su realizacidn.

Etapas: a. Politicas: principios para orientar la accién;
Procedimientos: secuencia de operaciones o mé-
todos; c. Programas: fijacidn de tiempos reque
ridos.

ORGANIZACION

Se refiere a la estructuracidn técnica de las relaciones
que deberdn darse entre las jerarquias, funciones y obliga -
ciones individuales necesarias en un organismo social para
su mayor efectividad.

Etapas: a. Jerarqufas: fijar la autoridad y responsabili-
dad correspondiente a cada nivel; b. Funcio -~
nes: divisidn de las grandes actividades espe-
cializadas para lograr el objetivo; c. Obliga-
ciones: la que tiene en concreto cada unidad

10



11.D

ILE

I1.F

de trabajo y personas responsables del objetivo.

INTEGRACION

Consiste en los procedimientos para dotar al organismo so

cial de todos aquellos medios que la mecdnica administrativa
sefiala como necesarios para su mds eficaz funcionamiento, es

cogiéndolos, introduciéndolos, articuldndolos y buscando su

mejor desarrolio.

Etapas:

DIRECCION

Seleccidn: (técnicas para encontrar y escoger los
elementos necesarios). Orientacién: (Ta mejor ma-
nera para lograr los nuevos elementos, se articu-
len rdpidamente al organismo social). Desarrollo:
{preparar, capacitar y ayudar a crecer a los ele-
mentos que integran al organismo social).

Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada
miembro y grupo de un organismo social, con el fin de que el
conjunto de todas ellas realice del modo mds efectivo los

planes sefialados.

Etapas:

CONTROL

Mando o autoridad: (principio del que deriva toda
Ta Administracidn, implica la delegacidn y ejecu-
cién de la misma). Comunicacidén: (sistema nervio-
so del organismo social y lleva las drdenes de ac
cién necesarias y debidamente coordinadas). Super
visidén: (es el ver si las cosas se estdn haciendo
tal y como se habfan planeado y mandado).

Consiste en el establecimiento de sistemas que nos permi-

tan medir los resultados actuales y pasados en relacidn con

11



los esperados, con el fin de saber si se ha obtenido 1o que
se esperaba, corregir, mejorar y formular nuevos planes.

Etapas: Establecimiento de normas: (sin ellas es imposi -
ble hacer la comparacién). Operacidén de los con -
troles: (suele ser funcién propia de los especia-
listas en cada control). Interpretacidn de los re
sultados: (funcidn administrativa gue vuelve a
constituir un medio de planeacidn).

Seguiremos tocando estos conceptos en el transcurso de
Tos siguientes capfitulos.

Ahora veamos en el capftulo siguiente las diferentes etapas de creci-
miento de las organizaciones.

12



I11.A

ITT. ETAPAS DE CRECIMIENTO DE LAS ORGANIZACIONES

E1 presente capftulo tiene por objeto dar una resefia his-
tdrica de tas mas destacadas teorfas administrativas y su aporta
cién a las organizaciones actuales.

LA TEORIA TRADICIONAL

E1 cuerpo sistemdtico de conocimientos sobre la organiza-
ci6n y la administracidon es producto de Ta d1tima parte del
siglo XIX y 1o aue va del siglo XX. Sin embargo, las ideas
del pasado constituyen una rica herencia. A T1o largo de Ta
historia los hombres han estudiado los problemas de las orga
nizaciones humanas y la administracidn gubernamental, ecle -
sidstica, militar, imperial y de otros complejos grupos so -
ciales. Aln después del surgimiento de las empresas comercia
les e industriales a gran escala, el desarrollo del pensa -
miento administrativo fue lento (existieron algunos practi -
cantes que establecieron sus filosofias de administracion du
rante los primeros afios del siglo XIX. Las mds notables fue-
ron las contribuciones de Andrew Ure y Charles Babbage). Se
puede leer acerca de la ideologfa capitalista de industria -
les dindmicos de la Gltima parte del siglo XIX, como Carne -
gie, Rockefeller y Cook, pero muy poco acerca de sus respec-
tivas filosofias administrativas. Durante este periodo el es
tilo de administracidn era individualista y dependfa mids de
la propia personalidad del industrial que de un cuerpo de co
nocimientos bien definides. Jenks sugirié la naturaleza alta
mente individualista de ésta prdctica (Kast y Rosenzweig,
1982) . Los problemas de organizacidén y de uso de la fuerza
laboral fueron solucionados de manera empirica y particular
de cada empresa. Los conocimientos sobre las soluciones eran
transmitidos por observacidén o de manera oral y la mayorfia
de las empresas nuevas tenfas que redescubrirlos. Probable -
mente este tipo de pensamiento predominé en las empresas es-

13



1LAL

tadounidenses y britdnicas al principio del siglo XX, aquf,
la administracidn era una mezcla incierta de lo tradicional
con To arbitrario y caprichoso, una autocracia personal con
distintos grados de benevolencia, una emanacidn de la perso-
nalidad del administrador propietario {Kast y Rosenzweig,
19382) ,

ADMINISTRACION CIENTIFICA

E1 movimiento de Ta administracidn cientifica recibid su
impulso inicial con Frederick W Taylor (1856-191I5) en 1la a1l
tima parte del siglo XIX y Ta primera parte del siglo XX.
Taylor tomd sus primeras ideas de sus antecesores, particu -
larmente de Henry R Towrne industrial e 1ngenigro estadouni-
dense,

La administracion cientifica destacaba principalmente la-
planificacidn, estandarizacidn y el mejor aprovechamiento
del esfuerzo humano a nivel operativo, con el objeto de maxi
mizar la produccién con un minimo de insumos (Kast y Rosenz-
weig,1982) .

Las ideas de Taylor provenian de su trabajo como consul -
tor en Midvale Steel Company, Bethlehem Steel Company y de
muchas otras empresas industriales. Desde el inicio de su ca
rrera se interesd en mejorar la eficiencia, los métodos de
trabajo e investigar cientificamente "£La mejor manera" para
hacer cada tarea. Por estos medios se podria aumentar Ta pro
ductividad, beneficiando tanto al empleado como al patrdn.
"Maximizando La eficiencia productiva de cada trabajador, La

adminisiracién cientifica también podrnia maximizar Los 4ingre

s05 de trabajadones y empresariosd. Por consiguienite todos
Los conglictos entrne La fuerza de trabafo y el capital po -
drnian sern resuelitos mediante dascubrimientos clentificcs”
(Kast y Rosenzweig,1982) ,

E1 principic de Taylor de que era responsabilidad de la
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administracién dar Tos lineamientos especificos para el de -
sempefio del'trabajador, condujo al desarrolilo del mejor méto
do para realizar 1a tarea a la estandarizacién de este méto-
do (usualmente a través de estudios de tiempos y movimien -
tos), a la seleccidn de los trabajadores mejor calificados
para desarrollar tareas especificas y a su capacitacidén so -
bre el procedimiento mds eficiente para desarrollar su traba
jo. Como se puede observar Taylor tenfa un enfoque ingenie -
ril que vefa al trabajador como un complemento de la miqui -
na.

Segin la filosofia de Taylor el papel de la administra -
cidn era significativamente distinta de la que tenfa en el
pasado. Le importaba sobre todo hacer de Ta administracidn
una ciencia mds que un enfoque individualista basado en re -
glas empiricas. Asi establecid las nuevas responsabilidades
de 1a administracién como sigue: a. Desarrollar una ciencia
para cada elemento del trabajo humano, que reempliace a las
viejas reglas y métodos; b. Seleccionar al trabajador cienti
ficamente y después entrenarlio, ensefiarlo y desarrolilarlo a
diferencia del pasado cuando el propio trabajador escogia su
trabajo y se entrenaba de la mejor manera que podia; c. Coo-
perar con el potencial humano de tal manera, que se asegure
que todo trabajo se haga de acuerdo con los principios cien-
tificos; d., Dividir la responsabilidad entre la administra -
cién y los trabajadores (Kast y Rosenzweig,1982) .

La administracidén cientifica requerfia que los administra-
dores planearan, organizaran y controlaran el desarrallo del
trabajo, ya que exigfa un planteamiento nuevo y més sistemd-
tico de los procesos.

Taylor tuve gran influencia en las prédcticas administrati

vas de las siguientes décadas. Adn en nuestros dias, los
principios basicos que &1 establecid son pafte fundamental
del pensamiento administrativo, particularmente en las fdbri
cas y en las operaciones industriales (Kast y Rosenzweig,

15



1982)

Taylor previd que los administradores se opondrian a su
nuevo enfoque. Sin embargo, habia pecado de ingenuo al pen -
sar que sus puntos de vista eran compatibles con los intere-
ses de los trabajadores. Mds &dun, los trabajadores se oponfi-
an a los procedimientos para el estudio de tiempos y a la es
tandarizacidn de cada aspecto de su trabajo, ya que segln su
punto de vista eran tratados como mdquinas y se les obligaba
a operar de acuerdo a los principios mecanicistas ignorando
el aspecto humano. Rechazaron el sistema de incentivos de
Taylor, que requerfa que trabajaran con un alto nivel de ren
dimiento continuamente. Objetaron la distribucidén de Tos
"ahorrnos™, que era resultado de la implantacidn de Ta admi -
nistracidon cientifica, porque en gran medida, parecfan bene-
ficiar a la empresa mds que a ellos mismos. Los 1ideres sin-
dicales vieron en los principios de la administracidn cienty
fica de Taylior, una amenaza para ellos y para el crecimiento
del movimiento obrero (Kast y Rosenzweig,1982)

Taylor aportd implicitamente ciertos conceptos sobre la
administracidon y Ta organizacion que fueron importantes para
el desarrollo de una teoria general; proporcioné muchas de
tas ideas para el marco conceptual que adoptaron mds tarde
los tedricos del proceso administrativo, incluyendo una deli-
mitacidén clara de autoridad y responsabilidad, la separa -
cidn de la planeacidén y la operacidn, la organizacidn funcio
nal, el uso de estandares en el control, el desarrollo de
Tos sistemas de incentivos para los trabajadores, los princi
pios de la administracidn por excepcidn, y la especializa -
cién del trabajo. Muchos de los conceptos de administracidn
cientifica fueron similares a los que expuso Max Weber en su
modelo burocrdtico, esto es particularmente cierto en cuanto
al punto de vista de Taylor en el sentido de que Ta adminis-
tracién debe ser gobernada por reglas y procedimientos nacio
nales. Decia "He tratado de sefialar que el dictadorn antficua-
de no tiene cabdda bajo La adminisiracidn cientifica. Bajfo
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I11.A.2

esfe Ltipo de admindistracidn quien estd al frente de La emphe
sa debe sufefarnse al igual que ef taabajador a neglas y Le -
yes, que se han desarnollado a través de cientos de experdi -
mentos y estandares que son justos" (Kast y Rosenzweig,
1982) .

PRINCIPIOS DE GENERALIDAD. HENRI FAYOL

Fayol, prominente industrial francés, fue uno de los pri-
meros en exponer la teoria general de la administracion. Se
le conoce como el padre de la teorfa administrativa. Sus ob-
servaciones, basadas en sus experiencias en puestos de alto
nivel, se publicaron por vez primera en 1916 bajo el titulo
de Administration Industrielle et Générale. Este trabajo se
tradujo al inglés trece afios mds tarde y se difundid amplia-
mente en Estados Unidos de Norteamérica hasta 1949,

Este tedrico definié a la administracidn en funcidn de
cinco elementos bdsicos: planeacidén, organizacidn, ejecu -
cidn, coordinacidon y control. Destacé que el proceso y los
principios administratives que &1 habfa desarrollado eran
aplicables no sélo a las empresas sino a las organizaciones
gubernamentales, militares, religiosas y demds. Desarrollé
una lista amplia de principios que establecfan los lineamien
tos para el administrador. Los catorce principios de Fayol
son: '

1. Divisién del trabajo. E1 principio de especializacidn del
trabajo con el fin de concentrar las actividades para lo-
grar mayor eficiencia.

2. Autoridad y responsabilidad., Es el derecho para dar orde-
nes y el poder para exigir obediencia.

3. Disciplina. Es una condicidn absolutamente indispensable
para la operacién arménica de l1a empresa, sin disciplina
‘ninguna empresa puede prosperar.
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10.

11.

12.

13.

14,

Unidad de mando. Un empleado debe recibir Grdenes de un
solo superior.

Unidad de direccién. S6lo debe haber una sola cabeza y
un solo plan conjunto para actividades que tengan el mis-
mo objetivo.

Subordinacidn del interés individual al interés general.
ET interés de un empleado o un grupo no debe prevalecer
sobre los de 1a organizacidn.

Remuneracion personal. La compensacién debe ser justa y
en 1o posible debe satisfacer tanto al personal como a la
empresa.

Centralizacidn. Este principio es esencial para la organi
zacidn y es una consecuencia natural de 1a organizacidn,

. Linea de autoridad. Es la cadena jerdrquica que va desde

los superiores o autoridad mdxima hasta el nivel més ba -
Jjo.
Orden. La organizacidn debe proporcionar un lugar ordena-

do para cada individuo. Un Tugar para cada quien y cada
quien en su Tugar.

Equidad. La igualdad y sentido de justicia deben prevale-
cer en la organizacién.

Conservacidn del personal. Se requiere tiempo para que un
empleado se adapte a su trabajo y se desarrolle con efi -
ciencia.

Iniciativa. En todos los niveles de la estructura organi-
zacional, el ahinco y el esfuerzo se complementan con la
iniciativa.

Espiritu de grupo. Este principio destaca la conveniencia
del trabajo de grupo y el mantenimiento de relaciones per
sonales (Kast y Rosenzweig,1982) .
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[I1,A,5 PIONEROS DE LAS RELACIONES HUMANAS

E1 movimiento de Tas relaciones humanas en Ta industria
cobrd gran impulso con las investigaciones de Elton Mayo y
sus colaboradores en una serie de estudios llevados a cabo
en la planta de Hawtorne de la Western Electric Company en -
tre 1927 y 1932, Los antecedentes del experimento Hawtorne
proporcionan un panorama interesante de la transicidn de la
administracidon cientffica hacia el naciente movimiento de
las relaciones humanas. Ingenieros industriales y psicélogos
hicieron muchas investigaciones de la relacidn que existia
entre la productividad y el ambiente del trabajo. Durante la
primera mitad de este siglo prevalecieron 1o0os estudios acer-
ca de la fatiga, periodos de descanso-y ambientes fisicos.

En Ta planta Hawtorne, la Western Electric Company, en co
Taboracidn con el Consejo Nacional de Investigaci6n (Natio -
nal Research Council), se inicid un estudio para determinar
Ta relacidn entre la intensidad de iluminacidn y la eficien-
cia de los trabajadores en términos de produccidn. Aunque se
usaron buenos métodos de investigacidn, incluyendo grupos de
control, el experimento no demostrdé relacién alguna entre la
intensidad de iluminacidén y la tasa de produccién.

Los estudios bdsicos de Mayo y su grupdb se 1levaron a ca-
bo en un periodo de cinco afios, y cubrieron tres fases: 1.
ET experimento en la sala de ensamble y prueba de relevado--
res; 2. E1 programa de entrevistas, y 3. La sala de observa-
ci6n de conexiones teleféonicas.

Mayo y su grupo elaboraron la hipétesis de que el incre -
mento en Ta produccién fue resultado del cambio en la situa-
cién social-de las trabajadoras, modificaciones en su motiva
¢ién y satisfaccién, y diferentes patrones de supervisién,
Ahora se vefa que los factores sociales y psicoldgicos eran
de mayor importancia en la determinacién de la satisfaccion
del trabajador y su productividad (Kast y Rosenzweig,1982)
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Una segunda etapa de los estudios de Hawtorne, en la que
intervinieron aproximadamente 21 000 personas durante un pe-
riodo de tres afhos, indicd la importancia de factores huma -
nos y sociales en la situacidn total de trabajo.

La tercera y iltima etapa del programa de investigaciones
consistid en un estudio para observar y registrar Ta conduc-
ta de los trabajadores en grupo. E1 estudio en la sala de
alumbrado consisti6é en una observacidn intensiva de un peque
fio grupo de 14 operarios varones durante un periodo de 6 me-
ses, Las observaciones en la sala de alumbrado indicaron 1la
fuerza de la organizacidn social informal, la cual se basaba
en sentimientos, niveles de responsabilidad e interacciones
sociales que con frecuencia se alejaban de lTas politicas y
procedimientos de la organizacidn formal,

Los pioneros de las relaciones humanas concebian dos
orientaciones principales. La primera tenia como preocupa -
c¢i6n basica al hombre dentro de la organizacidn. Scott 1lama
a este planteamiento ideoldgico humanismo industrial. La se-
gunda orientacién de los partidarios de Tas relaciones huma-
nas era la utilizacifn de los métodos de investigacidn de
Tas ciencias del comportamiento en el estudio de la conducta
de Tas organizaciones. Los estudios de Hawtorne contindan
siendo ejemplos importantes de la investigacién del comporia—
miento en 1a industria, y ademds establecieron Tas bases para
investigaciones posteriores.

Mayo, Roethlisberger, Whitehead y otros partidarios de las
retaciones humanas, identificaron varios conceptos acerca del
comportamiento humano en las organizaciones, tales como:

1. La empresa es un sistema social y un sistema tecnoldgico.
E1 sistema social define los roles individuales y estable-
ce normas, que pueden ser diferentes a las de la organiza-
cién formal, ‘
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E1 individuo no solo es motivado por incentivos econdémi -
cos, sino por muy diversos factores sociales y psicolfgi -
cos. Su comportamiento es condicionado por creencias, sen-
timientos y actitudes.

E1 grupo informal en el trabajo se convirtié en una unidad
de primera importancia. E1 grupo tiene un papel importante
en la determinacién de actitudes y en el rendimiento de
los trabajadores.

Los patrones tradicionales de 1iderazgo basados en la es -
tructura formal y en la autoridad de una posicidn dentro
de Ta organizacién deben modificarse sustancialmente con
el objeto de considerar los factores psicoldgicos. Los se-
guidores de las relaciones humanas subrayaron mds los pa -
trones de liderazgo "demochidiico" que los "autoritanios™.

La escuela de relaciones humanas generalmente asociaba la
satistaccién del trabajador con 1a productividad y destaca
ba que una mayor satisfaccidn conducirfa al incremento de
1a efectividad.

Es importante desarrollar canales de comunicacidn efecti -
vos que permitan el intercambio de informacidn entre los
distintos niveles jerdrquicos. AsT la "participacidn” se
convirtié en un aspecto importante en el movimiento de 1las
relaciones humanas.

La administracién requiere de habilidades sociales y téc-
nicas efectivas.

Los miembros de la organizacidn pueden ser motivados me -
diante la satisfacci6n de ciertas necesidades psicosocia-
Tes.

A pesar de que la escuela de relaciones humanas tuvo un

impacto relevante en el pensamiento administrativo hubieron

desacuerdos sustanciales. Mientras que los escritores de la
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i11.B

administracién tradicional sobreestimaban los aspectos técni
cos o estructurales, Jos estudiosos de las relaciones huma -
nas hacfan To mismo con los aspectos psicoldgicos. Se les ha
criticado por considerar a las relaciones humanas dentro de
un sistema cerrado sin tomar en cuenta a las fuerzas del me-
dio. Una de las fallas principales de los tebéricos de las re
laciones humanas fue haber considerado de manera inadecuada
el rol de los sindicatos en la sociedad industrial. A partir
de Tos escritos de Mayo se deduce que €1 pensaba que estos
organismos eran innecesarios si la administracidn funcionaba
de manera efectiva. Esto coincide con la critica de que Mayo
estaba de acuerdo con el sistema autoritario y que realmente
se inclinaba por el mantenimiento de 1a estructura, aunque
abogaba porgque los administradores dieran mayor importancia
a los factores humanos, con objeto de mantener el sistema
tradicional. A pesar de estas criticas es indudable que Tlos
primeros idedlogos de las relaciones humanas tuvieron impac-
to sobre las prdcticas administrativas (Kast y Rosenzweig,
1982)

LA ADMINISTRACION Y LA CIENCIA DEL COMPORTAMIENTO HUMANO

Muchas fuerzas han afectado la evolucifn de la teorfa or-
ganizacional y de la préctica administrativa. Nuevos conoci-~
mientos se han derivado de la conceptualizacidén y de ta in -
vestigacidn empfrica en varias disciplinas relacionadas con
dicha teorfa; por ejemplo, Psicologfa, Economfa, Sociologfa,
Antropologfa, Ciencias Politicas, Matemdticas, Estadistica e
Ingenierfa Industrial. Es dificil resumir la investigacidn
cientifica 1levada a cabo en tantos campos. Sin embargo se
pueden distinguir amplias categorfas como fundamentales:

1, Las ciencias del comportamiento, que hacen hincapié en el
sistema psicosocial y en los aspectos humanos de la admi-
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nistracién.

2. La ciencia administrativa, que hace hincapié en la cuanti
ficacidn de Tos modelos matemdticos y la aplicacién de la
tecnologfa electrénica.

E1 desarrollo de conglomerados de gran escala y corpora -
ciones multinacionales, se ha acelarado. Estas tendencias
han hecho cada vez mds complejas las organizaciones empresa-
riales. Otros tipos de organizaciones han experimentado cre-
cimientos similares en tamafio y complejidad por ejemplo: hos
pitales, escuelas, y dependencias gubernamentales. La espe -
cializacién dentro de la organizacif6n ha aumentado. A nivel
obrero esto fue resultado de 1la mecanizacién-y del movimien-
to de la administracidn cientifica. ET1 uso de especialistas
en administracidn se incrementé notablemente a principios de
siglo: los expertos en personal, los técnicos de control de
calidad, l1os ingenieros industriales, el investigador de mer
cados y muchos otros. Con esta creciente especializacidn,
1os problemas de integracidn de la gente en el esfuerzo orga
nizacional se ha multiplicado y requerido de nueves concep -
tos administrativos.

Las dos fuentes md&s importantes de nuevas ideas han sido
lTas ciencias del comportamiento y administrativa. La ciencia
administrativa, que puede ser considerada como una extensién
bdsica de la administracidn cientifica pero con modificacio-
nes, se relaciona principalmente con organizaciones como un
sistema técnico-econdmico. Este enfoque se desarrolld al Fi-
nal de la Segunda Guerra Mundial con aportaciones de la Eco-
nomfa, la Ingenieria, las matemdticas y la Estadistica. La
segunda parte de la revolucién proviene de las ciencias del
comportamiento. En su estudio de Tas organizaciones, los
cientificos de la conducta hicieron destacar el sistema psi-
cosocial, considerado como elemento primario a su componente
humano. Las ciencias del comportamiento son disciplinas aca-
démicas e intelectuales relativamente recientes. Gran parte
de 1os trabajos realizados en Psicologfa, Sociologia y Antro
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pologfia son productos de este siglo, en particular de la in-
vestigacidn empirica, Estas ciencias han proporcionado nue -
vas nociones sobre el comportamiento humano dentro del con -
junto total de las actividades humanas. Para clasificar como
ciencia del comportamiento a un campo de estudio, debe satis
facer por 1o menos dos criterios bdsicos:

Tratar con el comportamiento humano

2. Utilizar un enfoque "cientigico”. La idea cientifica es
establecer generalizaciones acerca de la conducta humana,
que se base en evidencias empiricas recogidas de manera
integral y objetiva.

MODELO BUROCRATICO, MAX WEBER

ET tercer pilar fundamental en el desarrollo de los concep
tos organizacionales clédsicos lo proporciond el modelo buro -
crdtico de Max Weber,

Weber fue uno de los fundadores de la sociologfia moderna y
contribuydé, de manera notable al pensamiento econdmico, so -
cial y administrativo. Escribié durante la primera parte del
siglo XX, fue contemporédneo del movimiento de la administra -
ci6n cientifica y de las primeras fases del pensamiento de la
teoria del proceso administrativo. Sin embargo, no solo estu-
dié 1a administracidn de una sola organizacidn, sino que tam-
bidn se interesd en la estructura econdémica y polfitica de la
sociedad,

E1 término burocracia, tal como lo desarrollaron Weber y
sus seguidores, no corresponde al sentido que se otorga comun
mente, cargado de formalismo e ineficiencia. E1 modelo buro -
crdtico poseé ciertas caracteristicas estructurales y normas
que se utilizan en organizaciones muy complejas. E1 concepto
de burocracia que se usa de aqui en adelante no significa bue
no o malo en términos de rendimiento, mds bien se refiere a
ciertas caracteristicas del disefio organizacional. Weber con-
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cibi6é a la burocracia como la forma mds eficiente que podfan
utilizar de manera efectiva las organizaciones complejas-por
ejemplo, las empresas, las dependencias gubernamentales, Tla

milicia- surgida de las necesidades de la sociedad moderna.

E1 punto de vista de la autoridad legal-racional fue bdsico

para el concepto burocrdtico de Weber. Se refiere al derecho
de ejercer la autoridad en base a una posicidn,

Segin esto Weber concibié la forma burocrdtica como una
respuesta a las necesidades del medio y como el instrumento
mds efectivo para Ta administracidn de grandes organizaciones
complejas en una sociedad industrial. E1 modelo burocrético
ha servido como punto de referencia para muchos escritores,
particularmente socidlogos y politdlogos. Recientemente, va-
rios sociélogos han sugerido que Ta burocracia es una condi-
cidén que existe a 1o Targo de un contfnuo mids que estar pre-
sente o0 ausente en sentido absoluto. Hall, por ejemplo, su =
giere que el grado de burocratizacién se. puede determinar mi
diendo Tas seis dimensiones siguientes:

a. La divisidon del trabajo basado en la especializacidn fun-
cional

b. Una jerarquia de autoridad perfectamente definida

c. Un sistema de reglas que especifiquen los derechos y obli
gaciones de cada puesto

d. Un sistema de procedimientos para controlar las situacio-
nes de trabajo

e, Impersonalidad de las relaciones interpersonales

f. Promocidn y seleccidn de los emplieados con base en su com
petencia técnica.

En un tipo "{deal'" de burocracia las seis dimensiones de-
ben existir en alto grado, mientras que en organizaciones me
nos burocriticas estardn presentes en menor grado {(Kast y Ro
senzweig,1982) .
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I1T,B.2 CIENCIA GERENCIAL/CIENCIA ADMINISTRATIVA

La segunda revolucidn significativa provino de la aplica-
cion de los métodos cuantitativos para 1a toma de decisio -
nes. Este es un desarrollo posterior a la Segunda Guerra Mun
dial, y en general se le ha 1lamado investigacidn de opera -
ciones o ciencia administrativa. En muchos aspectos este en-
foque se deriva del movimiento de Ta administraciton cientffi
ca con la incorporacién de métodos mds complejos (principal-
mente matemdticos), tecnologfia computacional, y una orienta-
cién hacia problemas mds amplios. Prescribe cémo debe deci -
dir el administrador, a partir de ciertas suposiciones técni
co-econbmicas y los objetivos que deben Tograrse, Como se in
dicé previamente, los cientificos de la conducta se nutrie -
ron primero de las ciencias sociales con orientacidn psicold
gica. En contraste, la mayorfa de los pensadores de la cien-
cia administrativa, provienen de Tas &reas de Matemdticas,
‘Estadistica, Ingenierfa y Ecoromfa, y tienen una orientacidn
técnico-econ6mica. Por tanto, es normal que estos dos enfo -
ques tengan diferentes puntos de vista y operen bajo supues-
tos diferentes.

E1 término "ciencia administrativa" recibidé su impulso
inicial al establecerse el Instituto de Ciencias de la Admi -
nistracién en 1953, con objeto "de Ldentificar, exfender y
unificar el conocimiento cientifico que contribuye al entendi
miento y prdetica de La admindisiracién", Muchos autores usan
la designacién CA/I0 (Ciencia Administracién/Investigacidn de
Operaciones) para referirse a su respectiva profesidn.

Otras disciplinas han contribuido al desarrollo de la cien
cia administrativa, las matemdticas y la Estadistica han apor
tado muchas herramientas analfiticas; la tecnologfa de computa
cién ha facilitado la utilizacién de métodos cuantitativos
complejos. Conceptos clave que permiten distinguir el campo:
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Hincapié en el método cientifico;

. Enfoque sistemdtico para Ta soiucién de problemas;
Construccidn de modelos matemdticos;

Cuantificacién y utilizacidn de procedimientos matemdticos

Sow N

y estadfsticos;
Uso de las computadoras electrénicas como herramientas;
6. Interés por los aspectos técnico-econdmicos mds que por

los psicosociales;

o

7. Hincapié en el enfoque sistémico global:
' Blisqueda de las decisiones dptimas en base a suposiciones
de un sistema cerrado;
9. Orientacidn hacia modelos normativos mds que a los des -
criptivos.

La investigacidn de operaciones como se concibe actualmen
te, es producto de los esfuerzos realizados durante la Segun
da Guerra Mundial, cuando los cientificos con diferentes es-
pecialidades fueron Tlamados para cooperar en la solucidn de
problemas militares., La primera vez gue se reunid un grupo
organizado de investigadores de operaciones fue en Inglate -
rra en 1940, Uno de los proyectos era estudiar Ta aplicacidn
de los sistemas de radar, E1 grupo estudid los sistemas in -
terceptores de radar como un sistema integrado hombre-mdqui-
na, con objeto de desarrollar la utilizacidn 6ptima de Tos
recursos disponibles. Como vesultado de estos esfuerzos, la
efectividad de la defensa aérea britdnica durante la Batalla
de Inglaterra se mejord notablemente.

Los éxitos de estos esfuerzos sentaron Tas bases para el
desarrollo futuro de los grupos de investigacidn de operacio
nes en aplicaciones a problemas no militares. Sin embargo no
fue sino hasta los primeros afios de la década de 1950 que es
te método se introdujo en la industria americana.

Fases principales de un proyecto de investigacidn de ope-
raciones:
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Formulacion del problema;

Construccidn de un modelo matemdtico que representa el
sistema bajo estudio:

Obtencidn de una solucidn con el modelo;

Prueba del modelo y de la solucidn derivada de &1;
Establecimiento de controles sobre Ta situacidn;
Implantacién de la solucién: instrumentacibn.

Gruber y Niles resumen Tos problemas que suponen Ta utili

zacidn prdctica de CA/IO:

1.

Los investigadores de operaciones no consideran suficien-
temente los factores humanos, ya que son dificiles de mo-
delar matemdticamente.

La tarea de explicar y convencer al usuario deberia con -
formar, inconscientemente, la formulacidén y la solucidn
del problema,

La ciencia de la administracidon debe interesarse por la
administracidn como un proceso completo.

La direccidn con frecuencia no tiene la confianza para
usar Tos resultados producidos por el grupo de investiga-
cidn de operaciones.

La inercia de la administracin impide Ta instrumenta -
cidn,

Las personas que participan en la investigacién de opera-
ciones deben comprender que la administracidn opera en un
ambiente de crisis en el que el tiempo es un factor muy
importante.

En la actualidad existe mds controversia respecto a cudl

enfoque -el tradicional, el de 1a ciencia de la conducta o

el

de la ciencia administrativa- es el mejor. Los argumentos

con frecuencia carecen de significado. "Estos tues enfoques

son complementanios, mds que opuestos; cada uno constitfuye

una pante distinta del amplioc campo de Los estudics organiza

cicnales y sus Limites se supenpcnen”,
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I11.B.3

Los sistemas de valores varfan y estdn profundamente
enraizados; los especialistas se interesan por diferentes -
aspectos de la organizacidén y de la sociedad, y ponen de ma-
nifiesto Ta utilidad de esfuerzos diferentes. Es importante
reconocer las diversas contribuciones sin menospreciar los
esfuerzos de las otras ciencias. Todos son valiosos. lLas
tres pueden hacer contribuciones importantes para la compren
sién de las organizaciones y el mejoramiento de la préctica
administrativa (Kast y Rosenzweig,1982)

TEORIA DE SISTEMAS

La teorfa de la organizacidn y la prdctica administrativa
han experimentado cambios sustanciales en afios recientes. La
informacién proporcionada por las ciencias de .la administra-
cién y la conducta ha enriquecido a la teorfa tradicional.
Estos esfuerzos de investigacifén y conceptualizacién a veces
han 1levado a descubrimientos divergentes. Sin embargo, du -
rante Ta década pasada, surgid un enfoque que puede servir
como base para lograr la convergencia, al enfoque de siste -
mas, que facilita Ta unificacidén de muchos campos del conoci
miento.

La teorfa tradicional supone que 1a organizacidén es un
sistema cerrado, mientras que el enfoque moderno la conside-
ra un sistema abierto en interaccidn con su ambiente.

La aplicacidn del enfoque de sistemas ha tenido significa
cidén particular para las ciencias sociales. Todos los aspec-
tos de la vida social forman un todo relacionado y se puede
entender mejor a la sociedad como un sistema interconectado.

29



En el campo de la psicologfa el enfoque de sistemas ha lo
grado prominencia., Kurt Lewin encontré que las explicaciones
puramente psicoldgicas de la personalidad eran inadecuadas y
que deberfan tomarse en consideracidn las fuerzas sociocultu
rales. Los fundamentos bdsicos de la disciplina cibernética
se basan en el enfoque sistémico. Se interesa principalmente
por el flujo de comunicacién en los sistemas complejos. Aun-
que la cibernética se ha aplicado sobre todo a problemas de
ingenierfa meéénica, su modelo de retroalimentacién, control
y regulacién tiene una gran aplicacidén tanto en sistemas bhig
16gicos como en los sociales.

Otro punto de yista similar que empieza a influir el pen-
samiento de muchas de las ciencias sociales y fisicas es el
concepto de holismo, que se relaciona de manera estrecha con
el funcionalismo y el enfoque de sistemas. E1 holismo consi-
dera que todos los sistemas -fisicos, bioldégicos y sociales~
estdn compuestos de subsistemas interrelacicnados. E1 todo
no sélo es Ta suma de sus partes, sino que el sistema en sf
mismo Gnicamente puede ser explicado como un todo. E1 holis-
mo es lo opuesto al elementarismo, que ve al todo como la suma
de sus partes. ET punto de vista holfstico es b&sico para el
enfoque de sistemas. En la teoria organizacional tradicioc -
nal, asi como en muchas otras ciencias, l1os subsistemas se
han estudiado por separado, con el prop6sito de reunir poste
riormente las partes en un todo. E1 enfoque de sistemas hace
hincapi& en que esto no es posible y que el punto de partida
debe ser el sistema total.

E1 enfoque de sistemas también ha sido adoptado por los
psic6logos sociales como una base para el estudio de las or-
ganizaciones. Katz y Kahn sugieren que el enfoque sicoso -
cial, en general, ha sido ignorado, no se ha manejado adecua
damente de acuerdo con la estructura y la organizacién so -
cial, por To que emplearon conceptos de sistemas para desa -
rrollar un modelo integrado.
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Los sistemas se pueden considerar de dos maneras: 1, Ce -
rrados o 2. Abiertos y en interaccidn con su medio., Esta dis
tincidén aunque no es absoluta es muy importante en la teorfa
organizacional. El1 pensamiento de sistemas cerrados se basa
principalmente en las ciencias fisicas y es aplicable a sis-
temas mecanicistas. Las teorfas sobre administracidn tradi -
cionales fueron vistas primero como sistemas cerrados, por
1o que se concentraban (nicamente en la operacidn interna de
la organizacidén. Se consideraba que la organizacidn era sufi
ciente e independiente de tal manera, que sus problemas podian
analizarse en términos de su estructura interna, tareas y re-
laciones formales, sin hacer referencia al medio externo. Una
caracteristica de todos los sistemas cerrados es que tienden
de manera inherente a moverse hacia el equilibrio estdtico y
entropfa. "EL desorden, desonganizacibfn, falia de estructunra,
u organizacién al azarn de un sisfema se conoce como su entro-
nia”,

ODELO GENERAL DE LA ORGANIZACION COMO UN SISTEMA ABIERTO

INSUMOS SISTEMA DE .| PRODUCTOS
M TRANSFORMACION

Flujo de material/energia/informacién
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E1 sistema abierto estd en interaccidn continua con su me
dio y Togra un "estado eszable" o de equilibrio dindmico
mientras conserva su capacidad de trabajo o de transforma -
cién de la energfa. Por ejemplo, la organizacidn empresarial
recibe insumos de Ta sociedad en forma de gente; materiales,
dinero e informacidn; transforma estos insumos en productos,
servicios y da la recompensa suficiente a los miembros de la
organizacidon para mantener su participacidn. Para la empre -
sa, el dinero y el mercado proveen el mecanismo para reini -
ciar el ciclo de recursos entre ella y su ambiente, Dentro
del enfoque de sistema integral sobre Tas organizaciones, se
considera a la organizacidn como un sistema sociotécnico
abierto compuesto de un cierto nimero de subsistemas.

lLas metas y valores orgaﬁizaciona]es son dos de Tos mds
importantes subsistemas. La organizacidon toma muchos de sus
valores del medio sociocultural. Una premisa bdsica es que
la organizacidn, como un subsistema de Ta sociedad, debe cum
plir ciertos objetives, que son determinados por el sistema
general. E1 subsistema técnico se refiere a los conocimien -
tos necesarios para el desarrollio de las tareas, incluyendo
las técnicas usadas para la transformacidn de insumos en pro
ductos. La tecnologia afecta la estructura de la organiza -
cién y a su subsistema psicosocial.

Cada organizacidn tiene un subsistema psicosocial que es-
td compuesto por individuos y grupos en interaccién. Obvia -
mente, el subsistema psicosocial recibe influencia de las
fuerzas del medio externoc asi como las tareas, tecnologia y
estructura de la organizacidn interna. Estas fuerzas estable
cen el "elima organizacional™, dentro del cual los partici -
pantes humanos desarrollan sus papeles y actividades.

La estructura se refiere a la manera en que estdn dividi-
das las tareas de la organizacién (diferenciacién) y coordi-
nadas (integracidén). En el sentido formal, la estructura se
establece mediante Tos organigramas de las organizaciones,
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por 1a descripcidn de posiciones y de trabajo y por las re -
glas y procedimientos. También tiene que ver con Jos patrones
de autoridad, comunicacién y flujo de trabajo. La estructura
organizacional facilita las bases para la formalizacidn de
relaciones entre los subsistemas técnicos y psicesociales.
E1 subsistema administrativo involucra toda la organizacidn,
estrategia y operacidn, mediante el disefio de 1a estructura
y el establecimiento de los procesos de control. La teoria
administrativa tradicional recalcaba los subsistemas estruc-
tural y administrativo y se preocupaba por el desarrollo de
principios.Los estudioses de las relaciones humanas y Tos
cientificos de la conducta destacaban el subsistema psicoso-
cial y concentraban su atencidn en la motivacidn, dinadmica
de grupos y otros factores relacionados. La escuela de la
cienc¢ia de la administracidén hacia hincapié en el subsistema
técnico, los métodos cuantitativos para tomar decisiones y
los procesos de control. Por 1o tanto cada enfoque de la or-
ganizacidn y la administracidn ha tendido a destacar un sub-
sistema particular, menospreciando los otros. E1 enfoque mo-
derno de la organizacion como un sistema sociotécnico abier-
"to considera a todos los subsistemas primarios y sus interac

ciones.

Considerar las organizaciones como sistemas sociotécnicos
abiertos sugiere gque existen l1imites que los separan del me-
dio.

Una de las funciones claves dentro de una organizacidn es
la regulacidn de sus fronteras entre los sistemas. Un papel
bdsico de la administracidn es servir como punto de unidn o
como deslindador, para asegurar la cooperacifn y la integra-
cién entre los distintos sistemas.

En general, todos los sistemas -fisicos, bioldgicos y so-
ciales- pueden ser considerados en un sentido jerdrquico.
Por 1o tanto, existe cierta jerarquia entre los componentes
del sistema. Las grandes organizaciones tienen casi univer -
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salmente, una estructura jerdrquica. La gente estd organiza-
da en grupos; l1os grupos estdn organizados en departamentos;
los departamentos en divisiones; las divisiones en compa -
fifas; y las compafifas forman parte de una industria y una
economia. En las organizaciones complejas existe una jerar -
quizacidn de procesos y de estructura.

E1 concepto de retroalimentacidn es muy importante para
entender .cémo mantienen los sistemas un equilibrio dindmi -
co. A través del proceso de retroalimentacidn, el sistema re
cibe continuamente informacidn desde su medio externo, 1o
que le ayuda a ajustarse. La retroalimentacidon es de vital
importancia para las organizaciones complejas, las cuales de
ben recibir continuamente impulsos de informacién desde su
ambiente,

Los sistemas deben tener dos mecanismos que a menudo en -
tran en conflicto. En primer Tugar, para mantener un equili-
brio, deben tener mecanismos de mantenimiento que aseguren
que los distintos subsistemas estén balanceados y que el sis
tema total se mantiene en equilibrio con su medio. Las fuer-
zas de mantenimiento son conservadoras e intentan prevenir
al sistema contra cambios tan rdpidos que originen el dese -
quilibrio de Tos distintos subsistemas y el sistema total,.
En segundo Tugar los mecanismos de adaptacidn son necesarios
para suministrar un equilibrio dindmico tal que cambia a tra
vés del tiempo. Por 1o tanto, el sistema debe tener mecanis-
mos de adaptacidn que le permitan responder a los cambios in
ternos y externos.

Las organizaciones sociales complejas estdn constituidas
por muchos subsistemas, algunos de los cuales tienen exceso
de capacidad o recursos, 1o cual crea una presidn continua
hacia el crecimiento,

En los sitemas fisicos existe una relacién directa causa-
efecto entre las condiciones iniciales y el estado final. El
concepto de equifinalidad dice que los resultados finales
pueden lograrse con diferentes condiciones iniciales y de ma
nera diferente.
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EL SISTEMA ORGANIZACIONAL

(Kast y Ronsenzweig, adminis-
tracion en las organizacio--
nes, pdg. 118).
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La organizacién como un compuesto de niveles/subsistemas
estratégicos, de coordinacién y operativos.
(Kast y Rosenzweig. Administracién en las organizaciones,
pdg 127).

Medio del sistema

Nivel/subsistema estratégico

Nivel/subsistema coordinador

Insumos ha- Productos

Nivel/subsistema operativo hacia'e]
cia el sis- medio
tema

I <
/2

Introduccién de las=# Limites
fuerzas ambientales

Existen tres niveles de subsistemas en el sistema adminis
trativo de organizaciones complejas: operativo, de coordina-
cidn y estratégico. E1 subsistema operativo se relaciona con
la realizacién de las tareas. El1 nivel estratégico relaciona
las actividades de organizacidn a su medio. E1 subsistema de
coordinacién sirve como integrador vertical de las activida-
des (estratégica y operativa) y horizontaimente (entre las
diferentes funciones al mismo nivel). Concebir a la organiza
cidn como un sistema sociotécnico crea un papel diferente pa
ra el administrador, puesto que debe integrar y balancear
los distintos subsistemas y las actividades dentro del marco
de referencia ambiental (Kast y Rosenzweig,1982)
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IV.A,

IV, EL PROCESO DE CAMBIO

Hemos visto en los capitulos anteriores, como desde la definicidn del
mismo término administracidn, en el proceso administrativo, asi como en
las diferentes teorias administrativas, todas coinciden en tratar de ase
gurar una cosa: los objetivos organizacionales.

A continuacidn revisaremos un tema que como 10s anteriores, va encami
nado a analizar aquellos conocimientos y habilidades que facilitan al ad
ministrador el proceso de administracidén o direccidn.

LOS CONOCIMIENTOS DEL ADMINISTRADOR

Después de repasar la literatura respectiva, es evidente
que hay casi tantas definiciones de la administracidn como es
critores sobre la materia. Una idea comiin gque aparece en es -
tas definiciones es que al administrador le interesa alcanzar
las metas u objetivos de la organizacidn. Definiremos la admi
nistracién como el trabajo que se hace con y por medio de in-
dividuos y grupos para alcanzar las metas de Ta organizacidn.
La administracidn tal como se ha definido se aplica a organi-
zaciones, sean &stas empresas, instituciones educativas, hos-
pitales, organismos polfticos o inclusive familias. Para te -
ner éxito, estas organizaciones necesitan que su personal ad-
ministrativo posea habilidades de orden interpersonal. La ad-
ministracidn es considerada como una clase especial de direc-
¢ibn donde 1o importante es el logro de las metas de la orga-
nizacidn.

Generalmente se estd de acuerdo en que se necesitan por lo
menos tres tipos de conocimientos para llevar a cabo el proce
so de administracidn: los conocimientos técnicos, los huma -
nos y los conceptuales. '
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Niveles de CONOCIMIENTOS NECESARIOS
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Conocimientos técnicos: la habilidad para usar el conocimien
to tedrico, los métodos, las técnicas y el equipo en la eje-
cucidn de tareas especificas, y que se adquiere con la expe-
riencia, la educacidén y el entrenamiento.

Conocimientos humanos: la habilidad y el buen juicio para
trabajar con y por medio de personas, incluyendo una compren
sién de la motivacidn y la aplicacidn de una direccidn efi -
caz.

Conocimientos conceptuales: la habilidad para comprender las
complejidades de toda la organizacidén y donde encajan, den -
tro de 1a organizacidn, las acciones propias. Este conoci -
miento permite a uno actuar de acuerdo con los objetivos de
la organizacidn entera, y no Gnicamente en funcidn de Tas me
tas y necesidades de su propio grupo inmediato.

La mezcla apropiada de estos conocimientos varia a medida
que un individuo avanza en la organizacidén del nivel de su -
pervisidn a los altos puestos administrativos. E1 comln deno
minador que parece ser crucial en todos los niveles es el co
nocimiento humano,
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IV.B

Iv.C

Iv.C.1

IMPORTANCIA DE LAS CUALIDADES HUMANAS

E1 énfasis en los conocimientos humanos se consideraba im

‘portante en el pasado, pero actualmente es de primerisima im

portancia. Por ejemplo, uno de los grandes empresarios John
D Rockefeller, afirmd: "Pagané mds por La capacidad de enten
dense con La gente que pon cualquier otrna capacidad bajo el
s0l",

Segln un informe de la Amerjcan Management Association,
una inmensa mayoria de los doscientos administradores que
participaron en una encuesta reciente estuvieron de acuerdo
en gque el rasgo individual mds importante de un ejecutivo es
su capacidad para entenderse con la gente.

- DESARROLLO DE LA PERSONALIDAD

Un individuo al madurar, desarrolla patrones de habito o
respuestas condicionadas a diversos estimulos. La suma de es
tos patrones de hdbitos determina su personalidad.

Muchos psicdlogos afirman que Tas estructuras fundamenta-
les de Ta personalidad se desarrollan en una é&poca muy tem -
prana de la vida.

Es por eso que es mds fdcil cambiar la personalidad en
una épaca temprana de la vida, mientras mds envejece una per
sona, mds tiempo y experiencias nuevas se requieren para
efectuar un cambio en el comportamiento,

MOTIVACION Y COMPORTAMIENTO

La unidad fundamental del comportamiento es una activi -~
dad. De hecho, todo comportamiento es una serie de activida-
des. Como seres humanos siempre estamos haciendo algo: cami-
nando, hablando, comiendo, durmiendo, trabajando, y asf por
el estilo. Para predecir el comportamiento los administrado-
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IV.C.2

res deben saber qué motivos o necesidades de las personas
Tlgvan a que se produzca una determinada accibén en un momen-
to particular.

E1 comportamiento se orienta fundamentalmente hacia me -
tas. La razdn de nuestra accidn no siempre es evidente para
nuestra mente consciente. Sigmund Freud fue uno de Tos prime
ros en reconocer la importancia de la motivacidn subconscien
te. Supuso que la gente no siempre se da cuenta de todo 1o
que desea y, por ello, que gran parte de su conducta es afec
tada por motivos o necesidades subconscientes.

MOTIVO=INCENTIVO

La gente difiere no solo en su capacidad para actuar sino
también en su "voluntad de actuar™ o motivacidén. La motiva -
cién de una persona depende de la fuerza de sus motivos. Los
motivos son a veces definidos como necesidades, anhelos, ten
dencias, deseos o jmpulsos en el interior del individuo. Los
motivos son los porques del comportamiento, Tos motivos o ne
cesidades son los méviles de la accidn.

Las metas son exteriores al individuo; son blancos hacia
1os que se dirigen Tos motivos. A estas metas se les 1lama
frecuentemente incentivos.

Los incentivos pueden ser también tangibles o intangi -
bles. Ejemplos de incentivos tangibles son la remuneracidn,
los beneficios y un medio limpio. E1 elogio, 1a simpatia, la
aprobacidn y el sentido de realizacidn son ejemplos de incen
tivos intangibles.

Cada individuo tiene muchos cientos de necesidades. La ne
cesidad con la mayor fuerza en un momento particular en el
tiempo es la que conduce a la actividad. La actividad es,
pues, el resultado de 1a necesidad mds potente.
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En general, la conducta o el comportamiento puede clasifi
carse en dos categorias: la actividad dirigida hacia una me-
ta y la actividad meta. La actividad dirigida hacia una meta
es, en esencia comportamiento que se dirige hacia el leogro
de una meta (si la necesidad mds fuerte de uno en un momento
dado es el hambre, diversas actividades tales como buscar un
lugar donde comer, comprar comida o prepararla se considera-
rian como actividades dirigidas hacia una meta. Por otro la-
do, la actividad meta es ocuparse de la meta misma). Una di-
ferencia importante entre estas dos clases de actividades es
su efecto sobre la fuerza de la necesidad (Hersey y Blan -
chard,1970) .

Un concepto de motivacidn serfa: son todos aquellos facto
res capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta ha -
cia un objetivo.

Sin embargo no todo lo que deseamos lo obtenemos y ya,
asi de facil, Cuando el camino hacia una meta estd bloqueado
0 se ve obstaculizado con alguna barrera, sobreviene 1o que
se ha dado por 1lamar frustracidn.

Hay varias formas en que las personas reaccionan a la
frustracidn. Considerando que la motivacidn es una energfa
que impulsa al organismo, al interponerse una barrera entre
el organismo y el objetivo, esa fuerza es canalizada ya no
hacia el objetivo sino hacia otro lado, constituyéndose en -
tonces las diferentes reacciones a la frustracidén (Arias Ga-
lTicia, 1983) , y estas a saber son:

directa
individual
desviada .
Agresidn colectiva
diferida
parcial: f1?1ca‘ .
Evasion:dy 4.4 psicoldgica
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Regresidn

Aislamiento

Racionalizacidn

Resignacidn

Sublimacidn

Otras (introyeccidn, proyeccién, identificacidn, etc).

Veamos un ejemplo de resignacién como reaccidén a la frus-
tracidn:

La frustracién puede afectar el comportamiento y es ilus-
trado dramdticamente en un experimento con un pez. Se colocd
un lucio en un acuario con muchos de esos pececillos que se
usan como cebo nadando a su alrededor. Una vez que el lucio
se acostumbrd a la abundante provisidn de alimento, se colo-
¢6 un vidrio entre los pececillos y &1, Al sentir hambre, el
lTucio tratd de atrapaf a los pececillos, pero continuamente
di6 con la cabeza contra el vidrio. La fuerza de la necesi -
dad de alimento aumenté, y el lucio tratd mas fuertemente
que antes de atrapar a los pececillos. Perc finalmente, los
continuos fracasos del lucio en el logro de su meta dieron
como resultado la suficiente frustraci6n como para que deja-
ra de tratar de comerse a l1os pececillos. De hecho cuando
por fin se quité la pared de vidrio, los pececillos empeza -
ron de nuevo a nadar alrededor del lucio, pero ya no ocurrid
ninguna actividad dirigida hacia una meta. Con el tiempo, el
lucio murié de inanicidn en medio de una comida abundante.
En este tipo de reaccidn a la frustracién, la frustracidn
1lega a ser tan suficijentemente intensa, que la fuerza que
tiene la necesidad de Tograr esa meta puede disminuir hasta
ya no ser bastante potente para afectar la conducta: la per-
sona se rinde.

Si un individuo desea influir en la conducta de otra per-
sona, primero debe entender cudles son los motivos o necesi-
dades mds importantes para esa persona en ese momento. Para
que un incentive sea eficaz, debe corresponder a la estructu
ra de la necesidad de la persona en cuestidn.
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IV.C.3

Dos factares importantes que afectan la fuerza de la nece
sidad son Ta expectativa y la accesibjlidad. La expectativa
es la probabilidad que ve un individuo de satisfacer una ne-
cesidad particular de acuerdo con su experiencia en el pasa-
do. La accesibilidad refleja las limitaciones del medio.

JERARQUIA DE LAS NECESIDADES (MASLOW)

Abraham Maslow ided un sistema interesante que ayuda a ex
plicar la fuerza de ciertas necesidades. Segiin Maslow, pare-
ce haber una jerarquia dentro de Ta que se ordenan las nece-
sidades humanas. Y propone las siguientes: Necesidades fisio
1dgicas, que son las de mayor jerarquia ya que son necesida-
des humanas que sostienen la vida misma: alimento, vestido,
abrigo.

Necesidades de seguridad: consisten esencialmente en la
necesidad de estar libre del miedo al peligro fisico y a la
privacién de las necesidades fisioldgicas fundamentales. Es
una necesidad de autoconservacidn. Ademds del aquf y ahora,
hay una preocupacidn por el futuro,

Mecesidad de afiliacidn: es la necesidad que tiene el hom
bre de pertenecer y ser aceptado por diversos grupos.

Necesjdad de estima: es la necesidad de estima, tanto de
si mismo como de reconocimiento por los demds, La satisfac -
cidn de estas necesidades de estima producen sentimientos de
confianza en si mismo, prestigio, poder y control.

Necesidad de autorrealizacifn: consiste en la necesidad
de desarrollar al miximo el potencial de uno, cualquiera que
éste sea. La autorrealizacidn es pues el deseo de convertir-
se en lo que uno es capaz de llegar a ser,
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JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW
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IV.C,4 LA TEORIA X Y LA TEORIA Y (DOUGLAS MACGREGOR)

La obra de Mayo, tal vez prepard el camino para el desa -
rrollo de la ya clasica "Teonfa X -Teorfa Y" de Douglas Mc -
Gregor. Seglin MacGregor, la organizacidén tradicional, con su
efecto de piramidacidn basado en una estructura de jefe-su -
bordinado y en una centralizacidn del proceso de toma de de-
cisiones, y su control externo del trabajo, se basa en una
serie de supuestos acerca de la naturaleza y la motivacién
humana. La teoria X supone que T1a mayoria de las personas
prefieren ser dirigidas, no se interesan en asumir responsa-
bilidades y desean seguridad antes que nada. Esta filosoffa
va acompafada por la creencia de que Tas personas son motiva
das por el dinero, las prestaciones y la amenaza de castigo.

Los administradores que aceptan los supuestos de la Teo -
ria X tratan de estructurar, controlar y supervisar estrecha
mente a sus empleados, estos administradores creen que el
control externo es sin duda lo apropiado para tratar con per
sonas indignas de confianza, irresponsables e inmaduras.

Basdndose mucho en la jerarquia de las necesidades de Mas
low, McGregor dedujo que los supuestos de la Teoria X acerca
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de la naturaleza del hombre son generalmente imprecisos. Mc-
Gregor opinaba que la administracidn necesitaba prdcticas ba
sadas en una comprensidn mds profunda de la naturaleza del
hombre y de la motivacidn humana. Como resultado de esta opij
nién, McGreger desarrolld una teoria sustituta del comporta-
miento humano 1lamada Teorfa Y. Esta teoria da por sentado
que las personas no son por naturaleza perezosas e indignas
de confianza. Postula que el hombre puede seguir una direc -
cidn propia y ser creativo en el trabajo si se le motiva ade
cuadamente. Por 10 tanto, debfa ser una tarea esencial de la
administracidn Tiberar este potencial en el hombre. E1 traba
jador convenientemente motivado puede lograr mejor sus pro -
pias metas dirigiendo sus propios esfuerzos hacia el cumpli-
miento de las metas de la organizacidn. Los administradores
que aceptan la imagen de la naturaleza humana de la Teorfa Y
usualmente no estructuran, controlan ni supervisan estrecha-
mente el ambiente de trabajo de los empleados. En vez de
eso, tratan de ayudar a sus empleados a madurar sometiéndo -
los progresivamente menos a un control externc, permitiéndo-
les hacerse cargo cada vez mds de su propio control. Los em-
pleados son capaces de alcanzar la satisfaccidn de sus nece-
sidades de afiliacidn, estima y autorrealizacifn en un medio
de este tipo, algo que a menudo se descuida en el empleo.

Lista de supuestos sobre Ta naturaleza del hombre
en Jos que se fundan la Teoria X y la Teorfa v
de McGregor,

1. E1 trabajo es inherentemente 1. Trabajar es ‘tan natural.

desagradable para la mayoria como jugar, si las condi
de la gente, ciones son favorables.

2. La mayoria de las personas 2, E1 auto-control es a me-
no son ambiciosas, desean po nudo indispensable para
ca responsabilidad y prefie- lograr las metas de la
ren ser dirigidas. organizacidn,
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La mayoria de Tas personas
tienen poca capacidad de
creatividad en la solucidn
de problemas de la organiza-
cidn.

La motivacidn ocurre sélo en
Tos niveles fisioldgico y de
seguridad.

La mayorfa de las personas
deben ser controladas estre-
chamente y a menudo coaccio-
nadas a lograr los objetivos
de la organizacién.

3.

La capacidad de creativi
dad en la solucidn de
los problemas de organi-
zacidn
distribuida entre la po-
blacidn.

estd ampliamente

La motivacién ocurre en

Tos niveles de afilia -
cidn,
lizacibn,

estima y autorrea~-
asi como en
Tos niveles fisiolégico

y de seguridad.

. Las persaonas pueden diri

girse a s7 mismas y ser
creativas en el trabajo
si se Tes motiva conve -
nientemente.

TEORIA INMADUREZ-MADUREZ (CHRIS ARGYRIS)

Segdn Argyris hay siete cambios que deben ocurrir en la

na madura con los afios:

personalidad de un individuo para que llegue a ser una perso

CONTINUG INMADUREZ-MADUREZ

INMADUREZ

. MADUREZ

pasividad., ... .. it i
dependencia. . .ouve vy

mayor actividad
independencia

pocas maneras de comportarse., capacidad para comportar

se de muchas maneras
intereses errdticos y superfi- intereses mids profundos
y fuertes
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IV.C.5

perspectiva temporal corta.... perspectiva temporal lar
ga (pasado y futuro)

posicién subordinada.......... posicién de igualdad o
superioridad

falta de conciencia del "yo" conciencia y control del
llyoll .

La especializacién de las Tabores con frecuencia da como
resultado una simplificacidn exagerada del empleo, de modo
que se vuelve repetitivo, rutinario y aburrido., Esto implica
una direccidn impositiva orjentada dnicamente a la ejecuc{én
del trabajo, en que las decisiones las toma el superior, y
los trabajadores se limitan a 1levarlas a cabo. Dar a las
personas la oportunidad de desarrollarse y madurar en el em-
pleo las ayuda a satisfacer algo mas que las simples necesi-
dades fisioldgicas y de seguridad, Jo cual, a su vez, las mo
tiva y les permite usar en mayor medida su potencial en el _
cumplimiento de las metas organizacionales.

TEORIA MOTIVACION - HIGIENE (F. HERZBERG)

Hemos visto como, al madurar Tas personas, las necesida -
des de estima y de autorrealizacidn parecen volverse mds im-
portantes. Una de las series mds interesantes de estudios de
dicados fundamentalmente a estas dreas es la que dirigié Fre
derick Herzberg de la Case Western Reserve University. Herz-
berg al desarrollar su teorfa motivacién-higiene, parece ha-
ber sentido que los estudiosos como McGregor y Argyris esta-
ban tocando un tema importante. E1 conocimiento de la natura
leza del hombre, sus motivos y necesidades, podrfa ser de va
lor inestimable para las organizaciones y los individuos.
Herzberg 11egd a la conclusibén de que el hombre tiene dos ca
tegorias diferentes de necesidades que son esencialmente in-
dependientes una de otra y que influyen en la conducta de ma
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neras diferentes. Descubrid que cuando Ta gente se sentfa in
satisfecha de sus empleos, estaba preocupada por el medio am
biente en que trabajaba. Por otro lado, cuando la gente se
sentia bien en su empleo, eso tenfa que ver con el trabajo
mismo. Herzberg 1lamd a la primera categorfia de necesidades
factores higiénicos porque describen el ambiente del hombre
y cumplen la funcidn primordial de evitar la insatisfaccién
en el empleo. L1amd a la segunda categoria de necesidades mo
tivadores porque parecen ser eficaces para motivar a las per
sonas a lograr un rendimiento superior.

FACTORES HIGIENICOS Y MOTIVADORES

FACTORES HIGIENICOS MOTIVADORES

Medio ambiente EL thabajo mismo
Politicas y administra Exito
cion
Supervisién Reconocimiento del logro
Condiciones de trabajo Trabajo desafiante
Relaciones interperso- Responsabilidad acrecentada
nales
Dinero, posicidn, segu Desarrollo y adelanto.
ridad

Puede decirse que la politica y la administracidn de la
compafifa, ta supervisidn, las condiciones de trabajo, las re
laciones interpersonales, el dinero, la situacidn relativa y
Ta seguridad son factores higiénicos. Los factores higiéni -
cos no provocan ningin aumento de la capacidad productiva
Gnicamente evitan pérdidas en el rendimiento del trabajador
debidas a restricciones del trabajo.

Son factores motivadores: los factores satisfactores que
entrafian sentimientos de realizacién, desarrollo profesional
Yy reconocimiento que uno puede experimentar en un empleo que
ofrezca un desaffo y un campo de accidén. Herzberg utilizd es
te término porque estos factores parecen tener un efecto po-
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sitivo sobre la satisfaccidn en el empleo, que a menudo da
como resultado un aumento en la capacidad productiva total
de la persona.

Previamente al trabajo de Herzberg se insistid en lo que
"se denomind "ampliacibn del puesto", el propésito de esto
era dar una respuesta a la especializacidn exagerada que ha-
bfa caracterizado a muchas organizaciones industriales. Herz
berg hace algunas observaciones acerca de esta corriente y
afirma que 1o que realmente necesitamos hacer con el trabajo
es enriquecer el empleo. Con enriguecimiento del puesto
queremos decir acrecentar deliberadamente la responsabili -
dad, el alcance y el desafio en el trabajo. AlGn en los nive-
les mds bajos de una organizacién, las personas responden de
un modo responsable-y productivo a un ambiente de trabajo en
el que se les da una oportunidad de desarrollarse y madurar.
La gente empieza a satisfacer sus necesidades de estima y de
autorrealizacion al participar en la planeacién, organiza -
cibn, motivacién y control de sus propias Tabores (Hersey y
Blanchard,1970)

A continuacidn veremos un ejemplo de enriquecimiento del
puesto.

Este ejemplo se puede ilustrar con la experiencia que tu-
vo un superintendente de relaciones industriales con un gru-
po de conserjes. Cuando el superintendente fue transferido a
una planta nueva, no tardd en descubrir que, para su gran
asombro, ademds de sus deberes, quince conserjes de manteni-
miento de la planta reportaban directamente a é1. Estos hom-
bres no tenfan supervisor. Un dfa, curioseando entre los ar
chivos, el superintendente noté que existfa un historial de
quejas acerca del mantenimiento de la planta. Despuds de ha -
blar con los demds y de observar por si mismo, le tomd poco
tiempo confirmar Tos informes. Los conserjes parecfan ser pe
rezosos, indignos de confianza y, por 1o general, carentes de
motivacidn. Eran ejemplos vivientes de los supuestos de la Teo
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ria X sobre Ta naturaleza humana. Resuelto a hacer algo en --
relacion con el comportamiento de los conserjes, el superin -
tendente convocd a una reunién en grupo a los quince hombres.
Abri6 T1a reunidn diciendo que, seglin entendia, habfa numero -
sos problemas de mantenimiento en la planta, pero confesd que
no sabia qué hacer con ellos. Como pensaba que ellos, en tan-
to que conserjes, eran expertos en el ramo del mantenimiento,
les preguntd si juntos podrian ayudarle a resolver estos pro-
blemas. "Alguien tiene algo que proponer?" -preguntd. Hubo un
silencio sepulcral. E1 superintendente se sentd y no dijo na-
da. Esto durd casi veinte minutos. Por Gltimo, un conserje ha
b16, contd un problema que tenia en su zona e hizo una propo-
sicidén. Pronto otros lo imitavon, y sdbitamente Tos conserjes
estaban envueltos en una animada discusién mientras el super-
intendente escuchaba y anotaba sus ideas. Al terminar la reu-
nidén, se hizo un resumen de las proposiciones con la acepta -
cidn tdcita de todos, incluyendo al superintendente.

A partir de esa reunidn, el superintendente turnaba a los
conserjes, individualmente o en grupo, todos Tos problemas de
mantenimiento que se presentaban. Por ejemplo, cuando acudfan
a la planta vendedores de equipos de limpieza o de materia -
les, no hablaba con ellos el superintendente sino los conser-
jes. De hecho se did a los conserjes una oficina donde podian
hablar con los vendedores. Ademds continuaron llevdndose a ca
bo reuniones regulares en las que se discutian problemas o
ideas. Todo esto tuvo una gran influencia sobre el comporta -
miento de estos hombres. Llegaron a ser un equipo cohesivo y
productivo que se enorgullecfa de su trabajo. Hasta su aspec-
to cambié. Los que en un tiempo eran un montén de andrajosos
se presentaban ahora a trabajar con ropas limpias y plancha-
das. No era raro ver a uno o dos conserjes haciendo pruebas
sobre el piso para ver qué cera o limpiador era mds eficaz.
Como ellos tenian que tomar las decisiones, incluso asignar
fondos para la compra de sus materiales, querfan saber cua -
Tes eran los mejores.

50



En el capitulo siguiente veremos, precisamente por qué en los mismos
grupos de personas, los administradores logran resultados diferentes, y
como es que los dirigentes deben comportarse para administrar eficazmen-
te.

51



V. EL COMPORTAMIENTO GERENCIAL

En el capitulo anterior vimos To que un administrador debe conocer para
facilitarle precisamente su funcidén como administrador de Recursos Huma-
nos, en el presente capitulo veremos ademds cudl debe ser su comporta---
miento para administrar en una forma eficaz. VEAMOS:

La empresa con &xito tiene un atributo principal que la coloca
aparte de las empresas sin éxito: una direccidén dindmica y efi
caz. Por todas partes hay una biisqueda casi frenética de perso
nas con la capacidad necesaria para dirigir eficazmente.Esta es
casez de elementos dirigentes eficaces no se limita a JTos nego
cios sino que se refleja en la carencia de administradores ca-
paces en el gobierno, la educacidn, Tas fundaciones, las igle-
sias y toda otra forma de organizacidn.

Segiin George R. Terry: " La direccibn es La actividad que
consdiste en Linfluin sobre Las pernsonas para que se esfuercen
por aleanzar objetivos de grupe ™. E1 estudio de otros autores
revela que la mayoria de los autores sobre administracidn es -
tdn de acuerdo en que dirigir es el proceso de influir en 1las
actividades de un individuo o un grupo en los esfuerzos que se
realicen encaminados al logro de metas en una situacidn dada.

Durante muchos afios, el enfoque mds comin en el estudio de la
direccidon era el que atendfa a los rasgos dirigentes como ta -
les, sugiriendo que hay ciertos rasgos, como la energia fisica
o la amabilidad, que son esenciales para poder dirigir eficaz-
mente. En consecuencia, este enfoque parecia poner en tela de
juicio el valor de entrenar a 1os individuos para que asumieran
puestos directivos.
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Los estudios empiricos hacen pensar que la direccidn es un
proceso dindmico, que varia de situacidn a situacidn segin las
diferencias en los dirigentes, los subordinados y las situacio
nes.

Los autores del pasado pensaban que el interés por Tas tareas
estd representado generalmente por un comportamiento directi-
ve autoritario, mientras que un interés por las relaciones es
td representado por un comportamiento directivo democrdtico.

Esta opinidn era popular porque en general se estaba de acuer
do en que un dirigente influye en sus subordinados de una de
dos maneras: 1. Puede decir a sus subordinados qué hay que ha
cer y c6mo hacerlo, 6 2. Puede compartir sus responsabilida -
des de dirigente con sus subordinados, haciendolos participar
en l1a planeacidén y ejecucidn del trabajo. E1 primero es el
tradicional estilo autoritario cuya preocupacidn principal es
el trabajo. E1 segundo es el estilo democrdtico menos directi
vo, cuya preocupacidn principal son las relaciones humanas.

Por supuesto, hay una amplia variedad de estilos de compor-
tamiento directivo entre estos dos extremos. Robert Tannen -
baum y Warren H. Schmidt, describieron una amplia gama de es-
tilos en la forma de un continuo que va desde el comportamien
to directivo muy autoritario en un extremo hasta el comporta-
miento directivo muy democrdtico en el otro.

En 1a padgina siguiente, veremos gréaficamente el CONTINUO DEL
COMPORTAMIENTO DIRECTIVO.

53



Origen de

CONTINUO DEL COMPORTAMIENTO DIRECTIVO

(Autoritaria) (Democratica)
(orientada hacia el trabajo) - Orientada hacia las
relaciones
L
? Uso de la autoridad
3 por el dirigente
5 Zona de libertad pa
é ra los subordinados”
s
£l T T T
dirigen El
te toma El dirigente Fl
las de- dirigente presenta el dirigente
cisio - presenta problema permite
nes y ideas y acepta que los
las anun pide sugerencias subordinados
cia - preguntas y toma la  E1° - funcionen
decisidn dirigente dentro
El El oo
- . . define los de los
.dirigente dirigente 1fmites; 1fmites
vende , presenta pide al definidos
la deci - uwa grupo que por el
sion dec1319n tome la superior
tegtatlva decisién
sujeta
a cambio

Los estudios sobre direccidn iniciados en 1945 por la Oficina
de Investigacidn Comercial, en la Universidad de Ohio State,
trataron de identificar las dimensiones del comportamiento di
rectivo. Redujeron la descripcidn del comportamiento directi-
vo a sus dos dimensiones: la iniciacidn de la estructura y la
consideracidn. La iniciacion de Ta estructura alude " af com-
portamiento del dinigente al delinear La nelacibn entre &L
mismo y Los miembros def grupo de trabajo y al procunan esta-
blecer nommas bien definidas de onganizacidén, canales de comu

nicacidén y métodos de procedimiento”. Por otro lado la consi-
deracidn se refiere al

n

comportamiento que indica amistad,

54



conflanza mutua, respeio y cordialidad en La relacién entre
el dirndigente y Los miembros de su personaf”, La iniciacidn
de 1a estructura parece estar interesada en el trabajo o las
tareas, la consideracidon estd orientada hacia las relaciones
y tiende a recalcar las necesidades del individuo, Durante
estos estudios, el comportamiento directivo fue representado

por primera vez sobre dos -ejes separados, en vez de en un so
lo continuo.

Los cuadrantes de la direccidén de l1a Universidad de Ohio Sta
te.

4| Consideraci6n Estructura
—_ alta alta
2 y Yoo
= estructura consideracidn
L .

baja alta
[l
O
S Estructura Estructura
g baja alta
=2 R . Y ‘x
u| consideracifn consideracion
3 baja baja

Iniciacidn de la estructura (Alta) -

Casi simultdneamente a los estudios sobre direccifn en --
la Universidad de Ohio State, se 1levaron a cabo los prime -
ros estudios del Centro de Investigacidn y Estudio de la Uni
versidad de Michigan. E1 prop6sito era tratar de estudiar la
direccidn localizando grupos de caracteristicas que parecian
relacionarse unas con otras y pruebas de eficiencia. Los es-
tudios identificaron dos conceptos que fueron llamados inte-
rés por el empleado e interés por la produccién. Estos dos
intereses son paralelos a las dos dimensiones de la direc -

cidn, iniciacidn de Ta estructura y consideracidn, de 1a Uni
versidad de Ohio State.
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V.A

EL GERENCIAL ADMINISTRATIVQ (BLAKE Y MOUTOHN)

Basado en los modelos anteriores, Robert R. Blake y Jane S.
Mouton identificaron cinco tipos diferentes de direccidn al que

le 1lamaron: " Gaid Admindistrativo".
//

» (Grande)
g + 19 §—-9
£ ol (Country Club) (Equipo)
A
4 : 5 — 5
:: . (Posicién intermedia)
g8
& 3| (Empobrecido) (Tarea)
1 2 1 =1 9 =1
3 1
=

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 (Grande)

Interés por la produccidn -+

LOS ESTILOS DE DIRECCION DEL GRID ADMINISTRATIVO.

Empobrecido. La realizacidén de un esfuerzo minimo para hacer
el trabajo necesario basta para sostener la cohesién de la or-
ganizacidn.

Country Club. La atencidn cuidadosa a las necesidades que de
establecer relaciones satisfactorias tienen las personas condu
ce a una atmdsfera amistosa en la organizacidn y a un ritmo de
trabajo coémodo.

Tarea. La eficiencia en las operaciones resulta de condicio-
nes de trabajcdispuestas de tal manera que los elementos huma-
nos interfieren en un grado minimo.

Posicidn intermedia. E1 rendimiento adecuado de la organiza-
cién es posible gracias al equilibrio entre la necesidad de
ejecutar el trabajo y al mismo tiempo mantener la moral de las
personas a un nivel satisfactorio.
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Eaquipo. ET trabajo se realiza por medio de personas comprome-
tidas; la interdependencia debida a un " {ntenfs comdn" en los
propdsitos de la organizacidén produce relaciones de confianza
Yy respeto.

FUSION DE LAS TEORIAS SOBRE LA DIRECCION DE LA UNIVERSIDAD DE
OHIO STATE Y DEL GRID ADMINISTRATIVO.

(Alto)
9 1-9 9-9
(Country Club) {Equipo)
8
© Consideracidn Estructura y
f oy
7 . .
b alta consideracidn
52 altas
L7, I %
o o
— T
s...; 5 5-5
g.g (Posicidn intermedia)
V)
b 41 Estructura y Estructura
3 consideracidn alta
< 3 .
— bajas
2
1] (Empobrecido) (Tarea)
1-1 9-1
0 1 2 3 6 7 8 9 (Alto)

Interés por la produccidn ———F%s
(inicfacidén por ta estructura)
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V.B

TEORIA TRIDIMENSIONAL

AT madurar un individuo desarrolla hdbitos y respuestas condi-
cionadas a diversos estimulos. Un individuo empieza a conducir
se de una manera semejante bajo condiciones semejantes. Este
comportamiento o conducta es 1o que los otros aprenden a reco-
nocer como esa persona, como su personalidad. La personalidad
o estilo directivo de un individuo es la norma de comportamien
to que evidencia cuando se ocupa de dirigir las actividades de
otros. Siempre ha habido dirigentes que, desde el punto de vis
ta de sus subordinados, superiores o colegas, presentan una o
mds de las cuatro personalidades directivas bdsicas. Estos es-
tilos, derivados de las dimensiones de la tarea y de las rela-
ciones, pueden describirse como sigue:

Tarea alta. Con esta personalidad directiva, un individuo es
considerado por los demds como alto en tarea pero bajo en rela
ciones. Parece estar mds interesado en la tarea que en los sen
timientos y satisfacciones personales de sus subordinados. Pa-
rece enfatizar el aspecto de trabajo de la productividad, vien
do a lTos miembros como instrumentos para cumplir sus propias
metas personales o Tas metas de su organizaciodn.

Tarea y relaciones altas. Con esta personalidad directiva,
un individuo es considerado por los otros como alto, tanto en
tarea como en relaciones. Parece enfatizar la realizacidn del
trabajo, pero no a expensas de los individuos de su grupo. Pa-
rece fijar normas elevadas, pero se interesa en cada uno, acep
tando su individualidad, sus necesidades personales y sus ideas

Relaciones altas. Con esta personalidad directiva, un indi=-
viduo es considerado por los demds como alto en relaciones pe-
ro bajo en tarea. Muestra un interés mds patente por las nece-
sidades de Tos individuos en el grupo que por la tarea que de-
be Tlevarse a cabo. Parece pensar que cada individuo es un ser
humano y por ello trata a cada uno como si fuera importante.
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Tiende a enfatizar de una manera extrema el apoyo y el progre-
so de sus subordinados en lugar de la productividad.

Tarea y relaciones bajas. Con esta personalidad directiva,
un individuo es considerado por los demds como bajo, tanto en
tarea como en relaciones. Parece ser un dirigente que permite
a sus subordinados dirigir sus propias actividades, y no gasta
mucho tiempo en desarrollar relaciones personales con ellos.

Las combinaciones arriba descritas, nos hacen surgir pregun-
tas sobre si puede haber un estilo normativamente bueno de com
portamiento directivo que sea ideal y (inico y que pueda apli -
carse a todas las situaciones directivas.

Asi tenemos que al modelo de dos dimensiones se le adiciona
la dimensidn de eficacia. Al afiadir la dimensidn de eficacia a
Tas dimensiones de tarea y relaciones, estamos tratando de in-
tegrar los conceptos de estilo directivo con Tas exigencias si
tuacionales de un ambiente especifico. Cuando el estilo de un
dirigente es conveniente para una situacidn dada se le llama
eficaz; cuando su estilo no es conveniente para una situacidn
dada se le 1lama ineficaz. Si la eficacia de comportamiento de
un dirigente depende de la situacidn en que es usado, de allfd
se sigue que cualquiera de los estilos bdsicos puede ser efi -
caz o ineficaz segin la situacidn.

Como son vistos por los demds los estilos bdsicos de compor-
tamiento directivo cuando son eficaces o ineficaces.

ESTILOS BASICOS EFICAZ INEFICAZ
Visto 2 menudo como alguien que Visto a menudo como
sabe 1o que desea y que impone alguien que no con-
sus métodos para lograrlo sin fia en los demds,es
Tarea Alta provocar resentimiento desagradable y se
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Tarea y relaciones
Altas

Relaciones altas

Tarea baja y
relaciones bajas

Visto a menudo como alguien
que es un buen motivador,fi
ja normas elevadas, trata a
cada uno de modo diferente
y prefiere administrar su
equipo

Visto a menudo como alguien
que tiene una confianza im-
plicita en las personas y
que se interesa primordial-
mente en desarrollar sus ap
titudes

Visto a menudo como alguien
que permite a sus subordina
dos decidir convenientemen-
te cémo debe hacerse el tra
bajo y desempefiar un papel
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interesa solo en la
produccidn a corto
plazo

Visto a menudo cg
mo alguien que
trata de agradar
a todos y por lo
tanto, vacila de
un lado a otro pa
ra evitar tensio-
nes en una situa-
cibn

Visto a menudo co
mo alguien que es
td primordiatmen-
te interesado en
la armonia y en
ser considerado
“buena gente",re-
ticente a arries-
gar la ruptura de
una relacidn con
tal de cumplir una
tarea

Visto a menudo co
mo alguien que no
se siente compro-
metido y es pasi-
VO Yy se preocupa



V.G,

menor en su interaccidn so-  poco por Ta tarea
cial 0 por las perso -
nas que partici -

pan en ella

ANALISIS SITUACIONAL

Hay a la mano ejemplos de investigaciones adicionales que apo-
yan el argumento de que todos los estilos bdsicos de comporta-
miento directivo pueden ser eficaces segilin la situacién.

A.K. Kgrman reunidé algunas de las evidencias mds convincen-
tes para desechar 1a idea de un solo estilo dptimo de compor -
tamiento directivo. Asi pues encontrd que la consideracidon y
la iniciacidén de la estructura no tenfan gran valor profético
por 1o que atafie a la eficacia. Esto sugiere que, puesto que
lTas situaciones difieren, los estilos deben hacerlo también.

Un dirigente eficaz debe ser capaz de diagnosticar las de =
mandas del medio y luego de adaptar su personalidad como diri-
gente para conformarse a estas demandas, o de elaborar los me-
dios para cambiar todas o algunas de las otras variables.

E1 ambiente que rodea a un dirigente tiene numerosos compo-
nentes interactuantes. E1 dirigente debe aprender a analizar
correctamente estos componentes. Algunas de las variables am -
bientales que debe ser capaz de evaluar son:

La personalidad del dirigente

Las expectativas del dirigente

Las personalidades de los subordinados
Las expectativas de los subordinados
Las personalidades de los superiores
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Las expectativas de los superiores
Las personalidades de los iguales
Las expectativas de los iguales

La personalidad de la organizacidn
Las demandas del trabajo

Las expectativas son las ideas que tiene una persona sobre
el comportamiento que creé adecuado para su puesto o posi -
¢idn, o la manera en que percibe los papeles desempefiados por
los demds. En otras palabras, las expectativas de un indivi-
duo le indican 1o que debe hacer en diversas circunstancias
en su empleo particuiar y como pilensa que los demds -suS su-
periores, iguales y subordinados- deben conducirse en rela -
cion con la posicidén de &1. Decir que una persona comparte
sus expectativas con otra persona significa que cada uno de
los individuos en cuestidn percibe correctamente y acepta su
papel y el papel del otro. Si las expectativas han de ser
compatibles, es importante compartir metas y objetivos comu~
nes.

Personalidad y expectativas del] dirigente: uno de los ele-
mentos mas importantes de una situacidn directiva es la per-
sonalidad del dirigente mismo (estilo). E1 dirigente desarro
11a su estilo en un periodo de tiempo de acuerdo con su expe
riencia, su educacibn y su entrenamiento. Este estilo no es
la manera como piensa el dirigente que se comporta en su si-
tuacién, sino como perciben su comportamiento los demds (so-
bre todo sus subordinados). Todos los dirigentes tienen ex -
pectativas acerca de la manera en que deben comportarse en
cierta situacidn. Coémo se comporten en realidad depende con
frecuencia de dichas expectativas.

Personalidad y expectativas de los subordinados: las perso
nalidades o estilos de sus subordinados es una consideracidn
importante para un dirigente que sopesa una situacién. De he
cho, como Fillmore Sandford ha indicado, es hasta cierto pun
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to justificado ver a los subordinados "como el factor mds cru
cial de cualqudiern aconiecimiento dinectivo'.

Victor H. Vroom ha revelado evidencias de que la eficacia
de un dirigente depende en gran medida de la personalidad o
estilo de los trabajadores individuales. Por lo tanto, aunque
un administrador preferiria cambiar los estilos de sus subor-
dinados, puede resultar que &1 deba adaptarse, al menos tempg
ralmente, al presente comportamiento de ellos. Un dirigente
debe conocer las expectativas de los subordinados sobre la ma
nera en que &1 ha de comportarse en ciertas situaciones. Esto
es especialmente importante cuando un dirigente es nuevo en
el puesto. ET estilo de comportamiento directivo de su prede-
cesor es entonces una influencia poderosa. Si este estilo es
diferente del que el dirigente piensa usar, esto puede crear
de inmediato un problema. E1 dirigente debe, o cambiar su es-
tilo para que coincida con las expectativas de sus subordina-
dos, o cambiar las expectativas de éstos.

Personalidad y expectativas de los superiores: otro elemen-
to del medio es la personalidad directiva del jefe. Si el je-
fe estd muy interesado en la tarea, tal vez espere que su su-
bordinado actue de la misma manera. Un comportamiento orienta
do hacia las relaciones podria ser estimado inconveniente, ain
sin tomar en cuenta los resultados.

Personalidades y expectativas de los iguales: los estilos y
expectativas de los iguales son importantes cuando un direc-
tor tiene frecuentes interacciones con ellos.

Personalidad y expectativas de la organizacidn: la persona-
lidad y las expectativas de una organizacidén son determinadas
por Ta historia y la tradici6n de la organizacidn. Al desarro
110 de una personalidad organizacional o " imagen colectiva"
se le ha 1lamado proceso de institucionalizacidn. Las expecta
tivas de la organizacidn se expresan casi siempre en forma de
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politicas, procedimientos y controles de funcionamiento, asi
como en 10s usos y costumbres informales desarrolladas en el
tiempo.

Demandas del trabajo: otro elemento importante de una situa
cién directiva son las demandas del trabajo cuya realizacién
se ha asignado al grupo del dirigente. Los trabajos altamen-
te estructurados que necesitan direcciones parecen requerir
un comportamiento de alta tarea, mientras que los trabajos no
estructurados que no necesitan direcciones parecen conducir
a un comportamiento interesado en las relaciones,

Una variable que ngcesita ser mencionada es el tiempo dispo
nible para la toma de decisiones. Las demandas que han de
cumplirse pronto, como en un caso de emergencia, requieren
por lo general un comportamiento orientado hacia la tarea,por
otro lado, si el tiempo no es el factor principal de la si -
tuacibén hay mayores oportunidades para usar otros estilos de
direccién.

La adaptabilidad es el margen de comportamiento dentro del
cual un dirigente puede variar su estilo. Si la variacidn es
adecuada a la situacidn, el dirigente serd eficaz. Como re -
suitado, los dirigentes rigidos tienden a ser eficaces sélo
en situaciones en que sus estilos son compatibles con el me-
dio. Las situaciones directivas varian en la medida en que
exigen adaptabilidad. Este hecho pone de relieve la importan
cia de la capacidad para diagnosticar de un dirigente, su ca
pacidad para comprender la naturaleza y el impacto de Tas va
riables ambientales antes citadas y para evaluarlas en térmi
nos de demandas de tareas y relaciones.

Uno de los cambios mds dificiles de hacer es un cambio com
pleto en la personalidad de un individuo, y sin embargo, la
industria invierte anualmente muchos millones de délares en
programas de entrenamiento y perfeccionamiento que concen -
tran sus esfuerzos en cambiar el estilo de sus dirigentes.
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Cambiar el estilo de los administradores es un proceso di-

ficil y que consume una considerable cantidad de tiempo. Es-

perar milagros de un dia para otro conducird a Ta inquietud
y a la frustracién tanto a los administradores como a 1os su-

bordinados.Se recomienda que el cambio en el estilo adminis -
trativo general de una empresa se planee y realice sobre una
base de largo plazo, de modo que las expectativas de todos Tos
1Mplicados sean sélidas.

Reconociendo algunas de las limitaciones de 1os programas
de entrenamiento y perfeccionamiento que dirigen sus esfuer -
.z0s sb6lo al cambio de los estilos directivos, Fiedler indicé
que: "Panrece mds prometedon actuafmente ensefar af individuo
a reconocen Las condiciones en Las que puede rendin mds y a
modificar La sdtuacibn para que se ajuste a su estilo dirnects
vo", Esta filosofia, que &1 Tlama "ingenierfa chganizacional"
se basa en el supuesto: "Casd siempre es mds §dcil cambiarn el
ambiente de trabajo de un hombre que su personalidad o su es-
Zilo pana nelacionanse con Los demds". Sin embargo, reconocid
como hemos sostenido, que el é&xito de la ingenieria organiza-
cional depende de que se prepare a un individuo a ser capaz
de diagnosticar su propia personalidad o estilo directivos y
las otras variables ambientales. S61o después de interpretar
correctamente estas variables podrd determinar si se necesi -
tan cambios, (Hersey y Blanchard, 1970)

En la p&gina siguiente, veremos gradficamente EL MODELO TRIDI-
MENSIONAL DE EFICACIA DIRECTIVA.
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EL MODELO TRIDIMENSIONAL DE EFICACIA DIRECTIVA.

ficat

ey 2

neficd?

L&/,/-

Hasta aqui, hemos visto como a través del tiempo se ha mani-
festado enorme interés por investigar acerca de las organiza
ciones.

Vimos comounas veces el factor humano es considerado en se
gundo plano, y en su lugar se investigan los aspectos técni-
cos como punto central (teoria tradicional), que otras veces
eran precisamente los factores técnicos los ignorados y en
su lugar eran los factores psicolbgicos del individuo los in
vestigados (ciencia del comportamiento y relaciones humanas).
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La sofisticacién de los postulados de 1a ciencia gerencial
vuelve a pasar por alto los factores psicoldégicos, y pone
énfasis en los aspectos técnico-econdmicos, en esta ocasidn
simple y sencillamente porque no le era posible el tratamien
to de dichos factores con los modelos matemdticos utilizados
por estos teéricos.

Premeditado o no el hecho de que se ignoraran o enfatiza -
ran unos u otros factores, el hecho es que no fue sino hasta
la teoria de sistemas que todas y cada una de las anteriores
investigaciones vinieron a converger en un enfoque integral,
donde todos y cada uno de los elementos {subsistemas) antes
estudiados en forma aislada, por primera vez son estudiados
en forma integral.

Considero que, aunque este enfoque es el mas completo de
ninguna manera se debe de negar crédito a las investigacio -
nes anteriores, las cuales aportaron valiosos conceptos a
los estudios actuales de las organizaciones.

Se abordaron algunas teorias sobre el comportamiento huma-
no, encontrdndose una marcada coincidencia en lo que es in -
dispensable que conozca todo aquel que tenga a su cargo indi
viduos; el conocimiento humano, ademds de Tos técnicos y con
ceptuales que de acuerdo a su nivel dentro de la organizacidn
los necesitard en menor o mayor proporcién.

Se pudo observar gran simulitud entre las necesidades pro-
puestas por la jerarquia de necesidades, teorfa X y Y ; ¥y teg
ria motivacidn higiene de Maslow, McGregor y Herzberg reSpéc—
tivamente; es decir, que el individuo tiene grupos de necesi-
dades primarias y secundarias o autorrealizacién, independien
temente de la terminologia que se utilice para describirlas,
y que &stas se pueden manifestar a cualquier nivel dentro de
Ta organizacidn.

Una vez sabido 1o que un administrador debe conocer, la
pregunta: {C6mo debe comportarse?, no se hace esperar.
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Se trataron varios estudios al respecto, que si deberia
ser una persona que su preocupacidn principal fuera el traba-
jo, o las buenas relaciones con sus subordinados.

Las investigaciones nos muestran que no hay un estilo dpti
mo de administracidén o direccidn, es importante sefialar, que
todo aquel administrador que se interese por mejorar su forma
o estilo de direccibn, deberd tomar en consideracidn diversos
factores como son: a sus éubordinados, sus superiores, sus
iguales, asi como otros factores del medio que 1o rodea.

Uno de Tos objetivos del estudio que se tratard en el capi
tulovyiII,tiene que ver precisamente con una alternativa para
ayudar al administrador a darse cuenta de aquellos factores
situacionales cuyo conocimiento le servird para mantener o mo
dificar su comportamiento, en ese ya viejo afé&n de ser consi-
derado un administrador con éxito.

Pero ahora veremos en el capitulo siguiente uno de los tres
factores fundamentales en todo proceso administrativo como To
menciona Galvdn Escobedo en el Capitulo II: La Estructura.
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VI. PLANEACION DE LA ESTRUCTURA DE LAS ORGANIZACIONES

ESTRUCTURA

La estructura organizacional es el marco en el que la empresa
se desarrolla. La estructura de una organizacién puede afec -
tar a las personas que trabajan en una empresa, su actitud y
su productividad. La estructura organizacional puede tener
gran influencia en el desarrollo de los directivos. Suele com
pararse a la estructura organizacional, con el esqueleto de
una persona, si este 0l1timo tuviera una configuracidn deforme,
habria impedimentos para realizar ciertas actividades que de
no ser asi se le facilitarian, como correr o saltar por ejem -
plo. Si una organizacidn tiene una estructura inadecuada su
funcionamiento se entorpece, las cosas se hacen de 1a manera
mds dificil, la organizacidn se mueve con mayor lentitud y
cuesta mis trabajo obtener resultados, (W. Mahler, 1982)

Con frecuencia, los directivos de una empresa se preguntan
itenemos la estructura adecuada?, idebemos cambiarla?; éstas
preguntas son especialmente importantes cuando un competidor
cambia de estructura. E1 cambio le va a proporcionar ventaja?
sabe &1 algo que nosotros ignoramos?.

Después de observar largamente los cambios de estructura
que se hacen en los negocios y en la industria, se descubre
que los motivos para cambiar pueden ser:

1, Para superar un problema grave

2. Para imitar a otra persona

3. Para adaptarse a las personalidades
4. Para obtener ventajas

Los cambios que se hacen por cualquiera de los motivos
que acabamos de enumerar, pueden estar bien hechos o pueden
ser equivocaciones. La mejor manera de saberlo es plantearlos
en términos de consecucidn de objetivos y remocidén de obstédcu
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los.

Larry E. Greiner sostiene que las organizaciones en creci=
miento pasan por cinco fases distinguibles de desarrollo; ca-
da una incluye un periodo de crecimiento relativamente calma-
do que culmina en una crisis administrativa. Arguye, ademds,
gque puesto que cada fase recibe una fuerte influencia de Ta
fase anterior, la gerencia que tenga un sentido histdrico de
su propia organizacidén, puede anticipar y prepararse para la
préxima crisis de desarrollo, y que las empresas pueden trans
formar las crisis de organizacidn en oportunidades de creci -
miento futuro, (L. Grainer, 1972).

LAS ClVNCO FASES DEL CRECIMIENTO

ggmu\im FASE I FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5
ORGANI- T
ZACION
grapp | — FUAPAS DE EVOLLCION
AN FTAPAS DE REVGLUCION
L CRISIS
PAP)
3 CRISIS
DE 3 CRECIMIENTO)
CONTROL A TRAVES DE
COLABORACION
4 CRECTMIENTO
A TRAVES DE
2 CRISIS COORDTHACICK
DE
AUTONOMIA
3 CRECIMIENTG
o A TREVES DE
DE LI~ . ELRGACTON
. DERAZGO
7 CRECIMIENTO
A TRAVES DE
pEQUERG] DIRECCICH
T CRECIMIEHTO|
A TRAVES DE
TATIVIDED
TN > TALUEE
EDAD DE ORGANIZACION
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VI.A,1 ANALISIS Y DIAGNOSTICO

Para Walter R. Mahler Ta planeacidn organizacional consiste
en mejorar sistemdticamente los resultados de una organiza-
¢i6n cambiando uno o mds de estos cuatro elementos§ la es -
tructura, el poder, el disefio de puestos y la seleccidn de
personal, (W. Mahler, 1982) . Para efecto del presente as-
tudio, nos ocuparemos del primer elemento, la estructura.

Los cuatro pasos para analizar una estructura son:

1. Determinar los objetivos mds importantes de la empresa o
de la operacifn,

2, Investigar los obstdculos mds importantes.
Determinar las ventajas que se necesitan obtener con la
estructura.

4. Analizar la estructura de que se dispone a la luz de és~-
tas ventajas.

Este procedimiento permite encontrar respuestas a los mo
tivos que pueden llevar a cambiar las estructuras de una em
presa. Ayuda a los responsables a analizar el funcionamien-
to actual de la compafifa en relacidn con sus objetivos y a
detectar los casos donde no es necesario hacer ningln cam -
bio a la estructura y a detectar que son otros aspectos de
la administracidn los que deben reformarse.

1. Determinar los objetivos mds importantes de la empresa o
de la operacidn: los objetivos de que se trata, son los
de los ejecutivos de mds alto nivel en la empresa encues
tion. La estructura de la empresa no es mds que un medio
para que el mds alto ejecutivo obtenga resultados. Cuan-
do se analiza una estructura, se estd tratando de saber
hasta qué punto es {dtil para Tas finalidades del ejecuti
vo de mds alto nivel.
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Los objetivos deben enunciarse en términos de resultados
finales, mds que en términos de actividades, programas,
proyectos o tareas.

Los objetivos deben establecerse con la mayor precisidn
posible, esto quiere decir que en la mayor parte de los
casos, los objetivos deben expresarse en té&rminos numéri
cos. Cuanto mas preciso es un objetivo, tanto mds dtil
resulta.

Los objetivos se deben enunciar por separado.

Los objetivos deben ser exigentes, pero realizables. Si
son demasiado faciles no representan motivacidn y pueden
comprometer el éxito de la empresa. Si son demasiado di-
ficiles, resultan desalentadores.

Investigacidon de los obstdculos mds importantes: las es-
tructuras se arman para lograr los objetivos de la empre
sa y para superar los obstdculos que se oponen al logro
de Tos mismos, entendiendose como obstdculo, toda condi-
cibn externa o interna que ocasiona resultados adversos
a la consecucidn de los objetivos de la empresa. Los pa-
sos para identificar los obstdculos m&s importantes son:
A. No se restrinja la Tista a los que afectan solo a la
estructura. Es imposible saber siempre si una determi
nada situacidn afecta o no a la estructura. Pero inva
riablemente, hay que enfrentarse al problema de algu-
na manera.

B. Hdgase por separado la lista de Tos obstdculos inter-
nos y de 1os externos.

C. Restrinjase la lista de las situaciones que se consi-
deren importantes,

D. Asegiirese la consideracidn atenta de Tos obstdculos
que pueden Tlegar a hacerse criticos en un futuro.

E. Eniinciese los obstdculos de uno en uno, en forma pre-
cisa y breve.
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F. No es necesario encontrar obstdculos para cada obje-
tivo.

3. Determinar las ventajas que se necesita obtener de la es -
tructura: las ventajas de la estructura son la aportacidn
~que el presidente puede esperar de T1a misma. Una lista de
las ventajas que se necesitan para el funcionamiento de 1la
empresa permite saber cudles son los puntos favorables y
Tas inconvenientes de una posible alternativa estructural.

VI.A.2 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA ESTRUCTURA

Qué ventajas puede esperar de la estructura el presidente de
una compafiia?, Las ventajas que proporciona la estructura se
reflejan en el funcionamiento y en los resultados de la empre
sa. Cuando se tiene "el sentido de" esas ventajas resulta mis
fdcil analizar el funcionamiento de cualquier organizaciln.
También ayuda a saber cudl va a ser el comportamiento de la
organizacidn en caso de que se hagan modificaciones en la es-
tructura. Se debe aprender a aprovechar las ventajas de mane-
ra sistemdtica y con habilidad.

Una buena estructura: Permite la especializacidn de esfuerzos.
Facilita el control.
Ayuda a la coordinacién.
Asegura una adecuada atencidn a la admi
nistracidn.
Facilita el desarrollo, la motivacidn y
la permanencia del personal clave en la
empresa.
Garantiza el costo minimo de operacidn.

La especializacidén de esfuerzos: la especializacidn consiste
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en hacer que una persona o grupo de personas dediquen toda su
actividad a la obtencidn de un resultado o de una meta previa
mente definidos. Es la ventaja mds importante de una estructy
ra, ya que permite que se realice el trabajo que es vital pa-
ra obtener 1o0s objetivos o para superar los obstédculos que se
presentan a la empresa.

E1 elemento clave en este problema es saber qué personal
especializado debe reportar al ejecutivo de mds alto rango.
Por ejecutivo de mds alto rango entendemos aqui el que dirige
la seccidén de la empresa que se estd considerando.

Facilita el control: de 1o que se trata aqui, es de organizar
la estructura de tal manera, que permita al ejecutivo de mis
alto nivel "controlar" la realizacidon de l1os objetivos dados.

Ayuda a la buena coordinacidn: la estructura asegura este as-
pecto en la medida en que 1a funcidn de coordinacidn le quita
poco tiempo al jefe, ocupa el menor nimero de gentes -posible,
se realiza oportunamente y en los niveles mds bajos. Se puede
considerar como sintomas de una coordinacidn deficiente: 1la
necesidad de realizar muchas juntas, la lentitud para poder
tomar decisiones, la poca claridad en la contabilidad y Ta
pérdida del deseo de competir. Para crearse posibilidades es-
tructurales de coordinacién deben crearse puestos especificos.
Separar el aspecto funcional de una organizacidn del aspecto
de operacidn, es crear divisiones. Cuando se crean divisiones
Ta coordinacidbn es realizada a niveles mds bajos, para hacer-
Ta mds oportuna y eficaz.

Asegura una adecuada atencidn a la administracidn: este aspec
to consiste en establecer un puesto o en formar un grupo cuya
responsabilidad sea garantizar que la administracidn preste
atencion debida a las funciones que pueden dejarse de lado.
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Los responsables tienen una funcidén de catalizadores. La preo
cupacién de garantizar la "atencign de la administracidn” en
aspectos importantes, ha provocado la proliferacién de grupos
de "staff", en todos los niveles de las organizaciones., Las
ventajas que aporta este aspecto de Ta estructura se contrapg
nen a otra necesidad: el abatimiento de costos.

Facilita el desarrollo, la motivacién y la permanencia en Ta
empresa del personal clave: esta ventaja de una buena estruc-
tura se hace cada vez mds importante. Crear una estructurasig
nifica crear puestos de trabajo, pero son las personas que es
tdn en esos puestos quienes realizan los objetivos de la em -
presa. Si no es posible conseguir el personal adecuado para
Tos puestos o si con frecuencia se estdn perdiendo personas
valiosas, se puede uno preguntar si no es necesario hacer cam
bios de la estructura.

Garantiza el costo minimo de la operacidn: esta ventaja, que
se obtiene con una buena estructura, se pone conscientemente
en GT1timo Tugar. Con frecuencia se cambian las estructuras
por motivos econdmicos. Es posible que el andlisis de la es =
tructura que se tiene, revele la presencia de niveles adminis
trativos innecesarios o de puestos que no se justifican. La
aplicacidn del criterio del costo mds bajo exife que cada
puesto esté plenamente justificado. También debe justificarse
la necesidad de que un puesto determinado esté a un nivel de-
terminado.

ALTERNATIVAS ESTRUCTURALES

Las alternativas estructurales son distintas maneras de agru-
par el trabajo y son:
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. La funcional
. La de productos
La de clientes

La de conocimientos

. La geogrdafica

1
2
3
4, La de procesos
5
6
7

. La matricial

E1 elemento fundamental que determina la seleccidn de una o va
rias alternativas es saber quiénes deben reportarle directamen
te al mdximo directivo de la empresa. La opcidn que se haga a

este nivel determinarg la eleccién de alternativas en los nive
les inferiores.

La Alternativa Funcional: el agrupamiento funcional se encuen-
tra, sobre todo, en Tas compafilas manufactureras.

YGerente General

Fﬁgeniériﬂ
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En la organizacidn funcional es posible que una de Tas funcio
nes disponga de mds equipo gque las otras, 1o que permite re -
partir los recursos de la manera que juzgue conveniente para
tener mayor eficacia. Cuando asi pasa, esa funcidn puede, por
ejemplo, crear mayor nidmero de puestos de especializacién. En
este tipo de organizacidn se provoca la competencia entre las
funciones para obtener atencién, recursos y decisiones venta-
josas. Con frecuencia se dan roces entre las distintas funcio
nes. Ocasionalmente puede llegarse hasta el sabotaje. Hay oca
siones, incluso en que los adultos se comportan como nifios,el
ambiente causado por la organizacidn funcional influye en es-
te tipo de conductas. E1 mdximo ejecutivo debe tomar Tas rien
das para coordinar 1os puntos de conflicto. Si la organiza -
cién continda creciendo, 1lega el momento en que se hace nece
sario tener juntas con los directivos de los primeros niveles
para poder lograr una buena coordinacidén. Cuando se llega a
este punto, la coordinacidn comienza a consumir demasiado
tiempo. Los atrasos se acumulan en Ta medida en que Tos pro -
ductos se multiplican. Para hacer frente a estos problemascon
frecuencia se forman comités con representantes de Tas distin
tas funciones de un producto o grupo de productos. Muy a su
pesar, cada jefe de funcidén tiene que luchar por su propio te
rritorio. En Ta medida que la organizacidn crece y los produc
tos y los mercados se diversifican, va haciéndose cada vez
mds dificil mantener el control. Cuando se 1lega a una situa-
cién semejante, generalmente se crea un grupo de control que
le reporte directamente al presidente. La creacidn de un gru-
po de control aumenta las fricciones. Los grupos funcionales
comienzan a tener un "enemigo" comin y esto puede ocasionar
una mayor cohesidn entre ellos, 10 que no quiere decir forzo-
samente que suceda en beneficio de Tos intereses globables de
la compafifa. Por su misma naturaleza, cada funcin tiene sus
propias metas y objetivos. Con frecuencia estos objetivos son
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conflictivos con respecto a los de otra funcidn. Es muy fre-
cuente que una funcidn tenga predominio sobre Tas demds. Hay
compafifas en que domina el aspecto de ingenieria, otras don-
de domina las ventas, otras en que dominan las finanzas. Hay
casos en que el dominio de una determinada funcidn se justi-
fica por la contribucidn que &sta procura para el éxito de
la empresa, pero hay otros casos en que el dominjo de una
funcidn sobre Tas demds, se debe a las diferencias de perso-
nalidades. Cuando predomina una funcidn sin que debiera ser
asi, se resiente el resultado global de toda la empresa. Re-
sulta diffcil medir los resultados de una funcidn determina-
da o la parte que una funcidn tiene en el é&xito global de 1a
empresa. E1 mds alto ejecutivo tiene que ir tomando las de -
cisiones adecuadas, por lo que le resulta indispensablie conog
cer de cerca la operacidon de rutina. La urgencia de tomar
las decisiones necesarias para solucionar los problemas inme
diatos, deja poco tiempo al presidente en este tipo de orga-
nizacidn para considerar y solucionar los problemas a largo
plazo. Cuando una organizacidn comienza a crecer en tamafio y
en complejidad por la multiplicacién de productos y de merca
dos, la organizacién funcional, empieza a hacerse disfuncio-
nal. Esto hace necesario pensar en otras alternativas organi
zacionales.

La Alternativa de Productos: la organizacidén por productos
generalmente evoluciona a partir de una organizacién funcio-
nal. Cuando se estructura una compafiia por productos, gene -
ralmente se hacen "divisiones". Las caracteristicas de una
divisidn de producto ( o de servicio) son Tas siguientes: el
esfuerzo se concentra en el c¢recimiento y la rentabilidad del
producto (servicio) de la linea para lograr una mejor coordi
nacidn. Esto puede hacerse en niveles mds bajos de 1o que es
posible en una organizacién funcional. Cuando una divisidn
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crece demasiado, comienzan a aparecer los mismos inconvenien-
tes que en la organizacidn funcional. Cuando se crean las di-
visiones exigen "libertad" y. se resisten cuando les parece
que tienen restricciones. Prefieren contar con sus propios re
cursos y estar lejos, geogrdficamente, de las oficinas centra
les. Debido a las fuertes presiones que enfrentan para obte -
ner resultados a corto plazo, no piensan generalmente en la
planeacidn a Targo plazo. Si una empresa cambia de organiza -
cidn funcional a organizacidén de productos, se producen modi-
ficaciones importantes en las funciones del ejecutivo de mds
alto rango. E1 trabajo del presidente cambia drdsticamente,su
actividad tendrd que orientarse a la planeacidn de los recur-
sos al control del funcionamiento general de las divisiones.
Surgen fricciones entre las divisiones mismas y el personal
de las oficinas centrales. Ambos bandos consideran a su opo -
nente carente de comprensién, falto de cooperacidén y no muy
eficaz. E1 maximo ejecutivo debe coordinar las decisiones pa-
ra poner de acuerde a las divisiones en aspectos tales como
compras, personal, precios, clientes comunes y relaciones pG-
blicas y oficiales. Con frecuencia, se confunden los papeles
del staff de las oficinas generales con los de las divisiones
En efecto, los directivos del grupo, interesados en el éxito
de toda Ta empresa, entran en conflicto con las divisiones cu
yo interés primordial es realizar su cometido.

Hacer divisiones es diversificar, con lo que no todos 1los
huevos estdn en la misma canasta. Los gerentes generales de
las divisiones se foguean en todos los aspectos de la organi-
zacion. Habitualmente, los gerentes generales de divisidn son
jovenes, Como es de esperarse, la creacidn de divisiones por
producto, aumenta los costos de administracidon. Resulta mds
dificil, también, mover de puesto a las personas de caracte =-
risticas extraordinarias. Con frecuencia,se duplica el equipo
y Tas instalaciones. Estas son las caracteristicas de una or-
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ganizacidn

EJEMPLO A.

por producto.

Una compafiia organizada en divisiones por producto:

Pirector Genera”

I i I
nalaciones Finanzas Departamento Ventas
Tndustriales Legal

Division del
Producto A

Divisidn del

Division del
Producto C

Producto B

ivision del

Producto D

EJEMPLO B.

Organigrama

de una divisidon de producto:

Gerente General
de la divisidn
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Organizacidén a partir de los clientes: consiste en estructu-
rar la organizacidén a partir de los clientes o mercados que
se atienden. Los directores de las grandes firmas manufactu-
reras rara vez utilizan este tipo de alternativa. La organi-
zacibn a partir de los clientes puede utilizarse en funcio -
nes que estdn uno o dos niveles por abajo de la direccién ge
neral, como por ejemplo; en la generacién de ventas. Al con-
trario, las compafifas de servicio, como bancos, compafifas de
publicidad, casas de bolsa, se organizan a partir de los
clientes,

EJEMPLO A

Gente que reporta al presidente de una organizacidén orienta-
da al cliente:

| [ l |

Produccian Ventas Ventas IServicios at
Menudeo 1 Mayoreg staff

EJEMPLO B

Ventas de una organizacién orientada al cliente:

Director
de Ventas

entas de Ta Ventas de Ta entas de 14
ndustria A Industria B Industria C
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La organizacidn a partir de los clientes estd orientada a res
ponder a las necesidades y demandas de los clientes. Con fre-
cuencia, se establecen fuertes vinculos, incluso personales
entre Ta organizacidn y sus clientes. La organizacion tiene
una marcada actitud de "servicio". Quizds no se preocupa mu -
cho de costos y utilidades. Esto crea al presidente problemas
de "control". La preocupacidn por el cliente, obstaculiza el
desarrollo de personal capacitado para las otras dreas, a me-
nos que se les vaya cambiando a los distintos campos que cu -
bre la organizacidén. Una caracteristica importante de la orga
nizacién a partir del cliente es la frecuente pérdida de per-
sonal debido a que éste se va a trabajar con clientes de la
compafifa.

La Alternativa de Proceso: esta estructura se forma alrededor
de Tos pasos que se siguen en la fabricacion del producto.
Las compafiias de transportes suelen considerarse como organi-
zaciones de proceso. Cada grupo es un factor crucial. El pre-
sidente necesita uno o varios grupos de supervisidn que asegu
ren la perfecta coordinacidon del tiempo a través de todo el
proceso. La calidad representa otro factor bdsico. Si en una
etapa no se cumplen las especificaciones de calidad necesa =~
rias, todos los pasos subsiguientes tienen problemas. Posible
mente, necesiten reprocesar o devolver el producto. En ocasiog
nes puede llegarse a parar la planta. Por To tanto, es posi -
ble predecir prudentemente que con frecuencia van a surgir
fricciones entre Tos distintos grupos y que "pasar el paque -
te", puede 1legar a niveles de arte.

E1 presidente de una compafiia de procesos es una gente muy
ocupada, debe tomar decisiones importantes en tiempos muy cor
tos. Es sumamente dificil medir resultados en una crganiza -
¢ién de procesos. La rentabilidad s6lo puede calcularse cuan-
do se ha entregado el producto al cliente. Esto significa que
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en este tipo de organizacidn, Gnicamente el ejecutivo de més
alta jerarquia puede tener el control de la rentabilidad del
negocio.

[ Direccidn de Produccion l

B | 1 ! .
ICompras| |Componentes] Bubensambladol Ensamblado] [Pruebas| Inge-| |Planea-

final nierfa) [ci6n de
broduc-| Iproduc-
c16n cidn

La Alternativa Geogrdfica: como su nombre 1o implica, este ti
po de organizacidn se determina por su localizacidn geogrdfi-
ca. lLas compafifas trasnacionales tienen, generalmente este ti
po de organizacidn:

Utficinas de 1a
| Direccidn General

Staffs del Staffs del
grupo grupo
Fstados Turopa Latinoamérica Africa Extremo
Unidos Driente
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En una organizacidn geogrdfica, 1os gerentes "residentes"
aprenden la cultura de la regifn en donde estdn, insisten en
Tas caracteristicas ekc]usivas de Ta regidn, de hecho Tasexa
geran. Esto puede suceder para facilitar la operacidn del
grupo regional o para procurar que la direccidn general tome
en cuenta las diferencias de la regidn. La lejania provoca
una ligera paranoia en los grupos regionales, se sienten in-
comprendidos, en el abandono y faltos de apoyo.

Los grupos regionales van construyendo una resistencia
progresiva a la rutina de visitas. Los visitadores nunca tie
nen la razdn, si s6lo permanecen unos cuantos dias, no les
interesa ni quieren ayudar; si permanecen mds tiempo, estan
intentando controlar en demasfa. La mayor ventaja de una or-
ganizacion geogrdfica es la posibilidad que da de atender
eficazmente los negocios en las condiciones reales del drea
en que se hacen. El1 gerente general debe apoyarse en el ge -~
rente regional para poder tener el control. E1 gerente regio
nal adquiere, generalmente experiencia en todos los campos.
Las regiones rara vez hacen uso adecuado de los servicios
que el staff central les puede brindar.

Por 1o general, cada regidn es bastante autdénoma. Esto
permite al director general responsabilizar a las regionesde
sus resultados (utilidades, costos,ventas, etc.). También le
permite utilizar la presidén entre iguales, y hacer que 1los
gerentes regionales compitan entre si para obtener mejores
resultados.La cooydinacidn de varias dreas geograficas resul
ta muy dificil, para solucionarlo es posible que exista la
ayuda y asistencia de uno o varios grupos de trabajo.

La Alternativa de Conocimientos: el desarrollo de componen -
tes orientados sobre todo a aspectos de conocimento, es rela
tivamente reciente. Ejemplos de grupos de conocimiento pue -
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den ser un departamento legal o un departamento de tecnologfa.
Los grupos de conocimiento son demasiado recientes para poder
generalizar y afirmar cudles son las caracteristicas que los
distinguen. Las personas que tienen esos conocimientos, son
personas altamente especializadas, con frecuencia se creen
con conocimientos suficientes para tomar las decisiones, en
vez de Timitarse a dar la informaci6n y a sefialar Tas perspec
tivas que surgen de su especializacidn, ejemplo: la NASA, y
en algunas empresas lo que se conoce como Scientific Group.

La Alternativa Matricial: la organizacidn matricial se consi-
dera una novedad, pero en realidad no 1o es. La organizacidn
matricial se popularizd con los grandes programas de defensa.
Actualmente se usa mucho en orgahizaciones que no tienen que
ver con la defensa.

fGerente Generglj

Investi-} [Ingenierfal [Produc-| NVentas| [Finan-{ [Personal
acién cidn zas

irector dé
Producto A

Director de
Producto B

irector de
Producto C

La organizacidén matricial permite que el gerente general apro-
veche las ventajas de los dos tipos de organizacidn. Se trata
de un compromiso que evita el problema de costos y algunas de

85



las ventajas que representan pasar de una organizacidén funcig

nal a una de productos.

Caracteristicas de las organizaciones matriciales:

1.

E1 conflicto es seguro. No puede evitarse. Pero el conflic
to es la ventaja de la organizacidn matricial. Es decir,si
se sabe manejar adecuadamente.

E1 ejecutivo que entiende 1a organizacidn matricial gene -
ralmente Ta prefiere., Pero quienes le reportan a €1, por
regla general no estdn del todo conformes con la organiza
cibn. Los directores de produccidn no se sienten muy satis
fechos teniendo responsabilidades sin tener toda la autori
dad sobre Tas funciones. Los que estdn en funciones no es-
tdn de acuerdo en tener tantos jefes.

Los directores de producto recién nombrados, tienen dGnica-
mente antecedentes de funciones. Muchas veces, les toma va
rios afios convertirse en expertos en los aspectos genera -
les y hay quienes nunca 1o logran.

La responsabilidad conjunta de la organizacidn matricial
exije mucha confianza para la solucidn oportuna de los pro
blemas. En este sentido el tipo de liderazgo del médximo
ejecutivo hace toda 1a diferencia. Si no sabe provocar un
clima de mucha confianza, no es.posible manejar efectiva -
mente el conflicto que plantea la misma organizacidn matri
cial. Los choques de personalidad hacen erupcidn, se for -
man partidos, abundan las maniobras defensivas, las ener -
gias se desgastan en "guerras intestinas".

No es posible saber de antemano cOmo va a funcionar una or
ganizacion matricial., E1 tipo de liderazgo del mdximo eje-~
cutivo resulta bdsico. Las posibles ventajas de una ocrgani
zacibn matricial son poder obtener los resultados de la or
ganizacidn funcional y de la de producto. E]1 posible fraca
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10.

11.

so es el desastre, un conflicto que puede paralizar la
produccidén. La organizacion matricial es una estructura
de frdgil equilibrio, o se maneja con maestrfa o se pro
duce €1 caos.

Un gerente general puede manejar una empresa mucho mds
grande si su organizacién es matricial, que 1o que po -
dria hacerlo con una organizacidn funcional.

La organizacidn matricial permite prestar atencidn a los
productos "nuevos" y a los "antiguos", al mismo tiempo
que a Tas prioridades, en la medida en que &stas van
cambiando. De mayor flexibilidad para poder usar las ca
pacidades del personal en cada funcidn.

Los puestos de producto o de proyecto son oportunidades
excelentes de perspectivas y responsabilidades genera -
Tes, sin demasiado peligro.

En Tas organizaciones matriciales hay una pugna perpe -
tua entre los gerentes de producto y de proyecto para
la obtencidn de recursos., Esto permite al mdximo ejecu-
tivo hacer una mejor distribucidn de recursos.

La matriz producto/funcidn puede ser una etapa de tran-
sicién excelente para una empresa que estd cambiando de
la organizacidn funcional a la organizacidn de divisio-
nes.

La organizacidn matricial puede ser una excelente alter
nativa cuando es imposibie dividir o subdividir una fun
cidn, en Tas industrias quimica y petroquimica, los fa-
bricantes encuentran que la tecnologia de procesos no
se puede subdividir en centros separados para calcular
las utilidades. En algunos casos no es posible dividir
el esfuerzo de ventas, pero el director general, no
puede aceptar, al mismo tiempo, los resultados negati -
vos de una organizacidon funcional. La organizacidn ma -
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tricial le permite en gran medida, eliminar esos resul-
tados negativos.

En Tos capitulos anteriores, hemos visto como la estructura
de una organizacidn puede afectar a las personas que traba-
jan en una empresa, y que depende de qué tan adecuada sea
su estructura, se facilitard o dificultara la obtencidn de
resultados.

Vimos también como 1as organizaciones tienen diferentes
fases de crecimiento, a las cuales les anteceden fases de
crisis, y que éstas pueden ser aprovechadas en oportunida -
des de crecimiento futuro.

Se revisaron las siete alternativas estructurales: la
funcional, la de productos, 1a de clientes, la de procesos,
Ta de conocimientos, la geogrdfica y la matricial.

Cudl de Tas siete alternativas es la mds adecuada?; podria
decirse que cualquiera de ellas, que depende mucho de lo
que el mdximo dirigente considere sea lo mds adecuado, asf
como del tipo de empresa de que se trate. Todas ellas tienen
ventajas y desventajas, por ejemplo: Ta funcional puede
crear funciones "favoritas", por 1o que se crea un ambiente
de competencia donde unos ganan y otros pierden.

La alternativa de clientes, geogrdfica y de conocimien -
tos pueden formar parte dentro de una misma organizacidn y
nc hay mayores comentarios al respecto al igual que la al -
ternativa de procesos.

La alternativa matricial tiene varios inconvenientes,de-
bido a que una misma persona reporta a dos jefes diferentes
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por 1o qué suelenpresentarse problemas de autoridad y respon
sabilidad, existen problemas de comunicacién y compromisos
hacia Tos resultados finales, pobres.

Por todo To anterior y sin perder de vista que hay que
tomar en cuenta el tipo de empresa y los objetivos organiza-
cionales, la alternativa de productos es la que parece ser
la mds adecuada, ya que hay una distribucién mis equitativa.
Sin embargo, la estructura de la organizacidén deberd ser mo-
dificada de acuerdo a los intereses del midximo ejecutivo pa-
ra procurar ante todo los resultados esperados.

Por 1o tanto, si el ambiente de trabajo estd pre determi-
nado por el tipo de estructura gue prevalezca en la empresa,
la actuacion de los ejecutivos estard también influenciada
por dicha estructura.

Por lo que una vez mids vemos que es el medio el que ten -
dremos que modificar antes que pensar en cambiar al propio
individuo.

89



VII, ADMINISTRACION POR RESULTADOS

En el capfitulo anterior, vimos la importancia que tiene la estructura, y
como ésta es determinante en Ta obtencifn de resultados.

Por lo anterior expuesto, la administracidon por objetivos o resultados,
Jjuega un importante papel en la organizacidn.

Desde que Peter Drucker utilizé por primera vez el té@rmino
de "“Admdinistracidn por objetivos", en su obra Practice of ma-
nagement, (1954).Este ha adquirido gran popularidad., Douglas,
McGregor y Rensis Likert, de la Universidad de Michigan, se
basaron en este concepto para aplicar los hallazgos de Ta mo-
derna investigacidén de la conducta a la administracidn de em-
presas, (George S. Odiorne, 1982}

La administracidn por objetivos es un sistema destinado a
hacer funcionar la estructura y a generar mds utilidad y dedi
cacion personal a quienes integran la jerarquia.

La administracidn por objetivos se ocupa del mantenimiento
y el crecimento ordenado de la organizacifn mediante especifi
caciones de lo que se espera, de cada uno de sus miembros y
Ta medicidn de lo que realmente realiza. Asigna riesgos a to-
dos los dirigentes responsables y hace depender su progreso
(aun supuesto),de los resultados que produzca. Destaca la ca-
pacidad y las realizaciones de los Tideres, antes que su per-
sonalidad.

Como sistema, la administracién por objetivos es especial-
mente adecuada para los empleados profesionales y administra-
tivos. Se puede hacer extensiva hasta lossupervisores de prime
ra lTinea y también aplicar a puestos de asesorfa técnica. Aun
que se emplea el mismo sistema bdsico (de comparar Tos resul-
tados con las especificaciones) con los trabajadores que labo
ran por horas y los de oficinas, los métodos que se utilizan
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para fijar las especificaciones y medir Tos resultados son
significativamente diferentes, esto es debido a que en el ca-
so del trabajo técnico administrative y profesional, se mide
la responsabilidad y los resultados, no el esfuerzo (George
S. Odiorne, 1982).

La administracidn por objetivos ayuda a superar muchos de
Tos problemas crdnicos que plantea el control de Tos adminis-
tradores y profesionales, por ejemplo:

A. Proporciona un medio para medir el verdadero aporte del
personal de administracidn y profesional.

B. Al definir las metas comunes de las personas y de las orga
nizaciones y al medir los aportes individuales a tales me-
tas, es mds probable que se obtenga un esfuerzo coordinado
y un trabajo en equipo, estimulando a la vez, la iniciati-
va personal.

C. Provee soluciones al problema clave de la definicidn de
Tas principales dreas de responsabilidad de cada una de las
personas que integran la organizacidn, incluyendo las res-
ponsabilidades conjuntas o compartidas.

D. Sus procesos estan ligados a la obtencidén de los resulta -
dos deseados, tanto para la organizacidén en conjunto como
para los participantes individuates.

E. Elimina la necesidad de que los individuos cambien sus
personalidades, asi como la de evaluar a las personas con
base en sus caracteristicas de personalidad.

F. Proporciona una forma de determinar el radio de control
de cada administrador.

G. Ofrece una respuesta a la pregunta clave de la administra-
cidon de salarios: ¢COmo debemos asignar los aumentos de
sueldos con los fondos disponibles, si queremos pagar por
los resultados?.
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H. Ayuda a identificar el potencial de progreso y a encontrar
las personas que pueden ascender,

En Ta administracién por objetivos o resultados, se l1leva
a cabo un proceso o ciclo bdsico:

E1 administrador superior y el administrador subordinado,
conjuntamente identifican sus metas comunes, definen las zo -
nas principales de responsabilidad en funcidn de los resulta-
dos que se esperan de é1 en un periodo establecido y emplean
estas medidas como gufa para realizar la unidad y fijar la
contribucién de cada uno de los miembros. Lo importante es que
las metas se establezcan conjuntamente y se esté de acuerdo
en ellas de antemano. Sigue a esto un analisis del rendimien-
to del subordinado en relacidn con las metas aceptadas al fi-
nal del periodo de tiempo. Se ha descubierto que los objeti -
vos que son formulados con cada una de las personas que parti
cipen, parecen obtener mayor aceptacidn que Tos impuestos por
alguien que forme parte de la autoridad en Ta organizacidn.
Previamente al establecimiento de objetivos individuales, las
metas comunes de la organizacidn entera deben aclararse y en
ese momento deben hacerse los cambios adecuados en la estruc-
tura de la organizacibn: cambios en nombramientos, deberes,re
laciones, autoridad, responsabilidad, alcance del control.etc.
deben hacerse los gajustes necesarios y descartarse las metas
inadecuadas.

Al final del periodo de tiempo se efectda un dTtimo andli-
sis conjunto de objetivos y rendimiento. Si existe discrepan-
cia entre uno y otros, se inician esfuerzos para determinar
los pasos que han de darse para superar estos problemas.

Esto prepara el camino para la determinacidn de objetivos
para el siguiente periodo de tiempo.
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La administracidn por objetivos puede convertirse en un
instrumento poderoso para obtener un compromiso mutuo y una
productividad alta en una organizacidn en la que la adminis
tracidn considere que este tipo de participacidn de Tos em-
pleados es conveniente en su situacién (Hersey y Blanchard,
1970) .
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VIII, APLICACION PRACTICA

Toda vez que el trabajo de aplicacidn se 1levd a cabo en
una empresa Quimico-Farmaééutica, a continuacidn se hace una
descripcidon breve de ella, asi como de la empresa objeto de es-
tudio.

VIIT.A, LA INDUSTRIA FARMACEUTICA EN MEXICO

ta industria quimico-farmacéutica estd dedicada a la extrac-
cibén, sintesis, desarrollo, industrializacidon y comercializa~~--
cién de las materias primas que utiliza la industria farmacéuti
ca, dedicada a su vez a la fabricacidn de medicamentos en sus
diversas presentaciones. . .

Por su intima vinculacién con el bienestar de sus habitan
tes, la industria farmacéutica es bdsica para el desarrollo
del pais. ETlo implica que una buena politica de empleo debe
ir acompafiada de la oferta a los trabajadores de medicamen -
tos.

El1o refleja claramente la complejidad y el alto grado
tecnoldgico de esta industria. Mds aln puede afirmarse que
Ta investigacidén y el desarrollo técnico son sus principales
y mds valiosos activos.

Los problemas que afectan a las industrias farmacéutica
y quimico-farmacéutica mexicana y mundial, son generales.

© DEMANDA

La demanda de productos farmacéuticos y quimico farmacéuti-
cos ha variado en los Gltimos afios a una tasa del 12% anual,
debido principalmente al avance de los planes oficiales del
sector sanitario.

E1 crecimiento del consumo de productos quimico-farmacéu
ticos ha sido también muy grande, pero no se pueden dar ci-
fras generales, por su irregularidad. En el caso de las vi-
taminas, por ejemplo: el crecimiento en 1979 fue del 144:
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con respecto al afio anterior, y en 1980 del 24%. En el de
los antibidticos el crecimiento fluctda entre 19 y 39%. En
el consumo de hormonas esteroides se notd una disminucion
entre Tos afios 1975 y 1978 y en los dos dltimos afios un cre
cimiento aparente del 63% en 1979; y solamente del 5.5%

en 1980. Aqui se puede notar un crecimiento mds estable en
otros productos diversos con un crecimiento mayor del 20%
anual,

En la proyeccidn del valor de Ta demanda se estiman ta -
sas de crecimiento cercanas al 12% anual, debido a la aten-
cion constante que el gobierno federal presta al sector de
Ta salud.

OFERTA

La produccidn de productos farmacButicos tiene actualmente
un valor anual superior a los treinta mil millones de pesos
con una inversidn aproximada del mismo valor. La industria
farmacéutica estd integrada por 304 empresas, de las cuales
el 58% (178) son pequefias, 26% (79) medianas y 16% (47) gran
des,

E1 97% de los medicamentos consumidos es de fabricacién
nacional y solamente el 3% de importacidén. Esta corresponde
a algunos productos muy especializados o de nuevo desarro -
1lo.

La industria quimico-farmacéutica mexicana, abarca 76 em
presas, con 225 principios activos de fabricacidn nacional.

La industria quimico farmacéutica, dedicada a la produc-
cidn de las materias primas utilizadas en la fabricacidn de
medicamentos aporta en ni{meros redondos el 25% del valor de
las ventas. E1 consumo aparente fue en 1980 de cuatro mil
novecientos cincuenta y tres millones de pesos, de los cua-
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les tres mil sesenta y tres millones correspondieron a la
produccidén nacional (62%).

De manera superficial podria afirmarse que la demanda na-
cional de proauctos farmacéuticos estd satisfecha con Ta pro
duccidn del pais. Sin embargo, un andlisis serio descubre
que, por un lado, existe un mercado sobresatisfecho, y porel
otro, un grupo mucho mds numeroso de mexicanos que carecen
de los mé&s necesarios medicamentos.

MATERIAS PRIMAS

Con respecto a las materias primas, nos limitaremos a sefia -
lar dos casos muy significativos: el niimero total de los di-
versos antibidticos consumidos fue de 70, de Tos cuales 44
se fabricaron en M&xico y el resto fueron de importacidn. En
el campo de las hormonas esterocides, donde México 1legd a
ser gran exportador, las exportaciones en 1980 sumaron 247
millones de pesos, y 230 millones las importaciones.

INVERSION ¥ EMPLEO

ET1 capital de esta industria supera hoy Tlos diez mil millones de
pesos, de los cuales la pequefia empresa representa el 5%, la
mediana el 19% y la grande el 76%.

Del toté1 de 304 empresas, el 19% estd compuesto con capi
tal totalmente o mayoritario extranjero; y el 81% por empre:
sas de capital principalmente mexicano.

E1 personal ocupado asciende a mds de 58,000 empleados,in
cluyendo ejecutivos, profesionales y obreros.

COMERCIC EXTERIOR

E1 comercio exterior de productos quimico-farmac&uticos es
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deficitario. En 1980 las importaciones sumaron dos mil cua=-
trocientos cincuenta y cinco millones de pesos y las expor-
taciones quinientos sesenta y cinco millones, con una balan
za desfavorable de mil ochocientos noventa millones de pe -
s0sS.

COMERCIALTIZACION Y PRECIOS

De las ventas totales al mayoreo, un 32% estd dedicado al
gobierno federal, incluidos el Instituto Mexicano del Segu-
ro Social, I.S.S.S.T.E.

Para superar el rezago tecnoldgico, es necesario un rdpi
do aprendizaje tecnoldgico, para poder seleccionar, nego -
ciar, asimilar y adoptar tecnologias extranjeras, en una
primera etapa, y adquirir, después, la capacidad de crear
tecnologia propia con mayores posibilidades de acierto.

La industria quimico-farmacéutica ha tenido un desarro -
110 eficiente, pero desordenado, debido principalmente a la
compra de tecnologfia inadecuada o a no haber estudiado a
fondo T1a posible adaptacidn de la importada a las condicio-
nes especificas del pais. Existe todavia una demanda insa -
tisfecha de recursos humanos altamente capacitados. No se
explotan debidamente todos nuestros recursos naturales {ti-
Tes para la industria farmacéutica. Hay, por dltimo, excesi
va desyvinculacidn de los sectores industriales y financie -
ros, pliblico y privado, con los centros de investigacién de
dicados al desarrollo farmac&utico.

La industria nacional se ha concretado a la fabricacidn
de aquellos medicamentos en los que estimaba contar con au-
tosuficiencia tecnoldgicas a pesar de 1o cual, los procedi-
mientos para control de calidad, tanto de Tas materias pri-
mas como de Tos productos finales, estdn basados generalmen
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VIIT.AL

te en técnicas y equipos extranjeros.

Cosa andloga sucede con los bienes de capital utilizados
por esta industria, que contienen mucha tecnologia extranje
ra cuando ellos mismos no son importados.

Una politica orientada al desarrollo tecnoldgico de Tas
industrias farmacéutica y quimico-farmacéutica deberd forta
lecer los proyectos de investigcacidn y la formacidn de re-
cursos humanos.

BREVE DESCRIPCION-DE-LA—-EMPRESA-QUIMICQ-FARMACEUTICA OBJETO
DE ESTUDIO

HISTORIA

La fundacidon de la empresa se 1levd a cabo en el afio de 1885
en Chicago, Estados Unidos de Norteamérica, debido a la in-
quietud y enorme visidon de un joven médico a quien debe su
nombre.

Se comenzd preparande grdnulos dosimétricos, que enaquel
tiempo s6lo provenian de Europa. En 1888, en la cocina de
su casa empezd a fabricar y empaquetar sus grdnulos.

En 1900 los objetivos del visionario joven ya empezaban
a cristalizarse. En 1914 la compafiia cambia de nombre, se
1Tama desde esa fecha como actualmente se l1e conoce, y en
ese mismo afio empezd la manufactura de una gran variedad de
drogas sintéticas.

La empresa escenario, es una empresa multinacional, sus
productos se yenden en 156 paises, se producen en 28 y se
cuenta con alrededor de 48 sucursales en todo el mundo, em
pleando actualmente un total de 31500 trabajadores.
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En 1934 se establecieron las primeras oficinas de la em-
presa en la ciudad de México.

No satisfechos con la contribucién que hacian para indus
trialijzar y generar nuevas fuentes de trabajo en el pais,en
1973 se inaugura una nueva planta en provincia, siguiendo
la politica de descentralizacidn del gobierno mexicano; con
el propdsito de producir sales de eritromicina materia pri-
ma que serfa enviada a la planta central en el Distrito Fe-
deral para la elaboracidn del producto terminado como sale
a la venta, y que es uno de sus principales productos.

Esta materia prima también es vendida a algunos otros
laboratoristas, quienes la utilizan para elaborar algunos
de sus productos.

Recientemente en esta planta también se instalé una plan
ta de sueros pedidtricos, con tecnologfa muy sofisticada y
modernas instalaciones, donde se fabrica este suero en enva
se de plastico, a diferencia del fabricado en T1a planta cen
tral que se fabrica en envase de vidrio. Esta planta es par
te de una serie de proyectos de inversidn que la empresa
tiene planeado realizar.

Con un capital inicial de 50 millones de pesos, la acti-
vidad bdsica de la empresa es la fabricacidn, venta y expor
tacién de productos farmac&uticos para hospitales en 1los
que se encuentran las soluciones intravenosas y equiposplas
ticos para su administracidn, anestésicos, vitaminicos,sue-
ro pedidtrico, antibidticos, etc.

PRODUCCTION

La empresa cuenta con dos plantas, una central en el Distri
to Federal y una sucursal en provincia.

Planta Central: fabrica productos farmacéuticos en 3 dreas
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de produccién: soluciones estériles, productos farmacéuticos
propiamente dichos (tabletas, granulados y jarabes) y equi -
pos para venoclisis.

Planta sucursal: procesa materia prima para antibidticos,
asi como fabrica sueros pediatricos.

Todos los procesos son certificados mediante controles
estrictos de calidad, por lo que sus productos son iguaimen-
te de alta calidad.

VENTAS

Es considerado dentro de los cinco Taboratorios quimico-far-
macéutico, segidn encuestas de participacidon de mercado.

RECURS(OS HUMANOS

La empresa cuenta con un total de 1050 trabajadores, los
cudles estdn distribuidos de la siguiente manera:

NIVEL PLANTA CENTRAL PLANTA SUCURSAL TOTAL
Gerente General 1 - -
Directores de Area 6 -

Directores de Diyisidn 7 1
Gerentes de Divisidn 13 1 14
Gerentes de Departamento 23 3 26
Jefes 42 13 55
Gerentes Regionales 5 - 5
Sapervisores 38 9 47
Jefes de Territorio 16 - 16
Jefes de Turno - 12 12
Secretarial 34 5 39
Administrativo 75 26 101
Fuerza de Ventas 117 - 117
Operativos 487 106 603
TOTAL 874 176 1050

100



VIIT,B. METODOLOGIA

VIIT.B.1 o0BJETIVOS DEL ESTUDIO

Hemos revisado a través de los capitulos anteriores, valiosos
conceptos que del elemento humano se ha tenido en las diver -
sas organizaciones a través del tiempo como resultado de infi
nidad de estudios de diversas corrientes desde las tradiciona
les con F.W. Taylor, hasta Tas actuales con Douglas McGregor
y 0'Dionne , pasando por Tas de Tas ciencias del comportamien
to humano y las teorias del comportamiento gerencial, todas
ellas orientadas a optimizar el aprovechamiento de 10s recur-
sos humanos de que disponen las empresas para el logro de me-
tas y objetivos individuales integrales con las metas y obje-
tivos de la organizacidn, culminando en 1o que en el Tenguaje
actual se le conoce como administracidn por resultados.

Hemos visto como diversos autores han abordado el tema del
comportamiento gerencial, y que ha Tlamado muche l1a atencidn
el hecho de que ante situaciones similares los individuos ob-
tienen resultados diferentes, y que son muchas y muy diversas
las variables que los gerentes deben de tomar en cuenta para
poder ser considerados elementos eficaces y efectivos.

Iguaimente, en pdginas anteriores, se habla del supuesto de
que "casi siempre es mds fdcil cambiar el ambiente de trabajo
de un individuo, que su personalidad o estilo para relacionar
se con los demds". Este tema ha sido abordado por autores co-
mo B.F. Skinner, en su libro: "Mds alld de La Libentad y La
Dignidad", donde analiza al hombre de libre albedrio (auténo-
mo) vs. a aquel quien es controlado por el medio ambiente,tam
bién el mismo autor concluye que a fin de cuentas, es el mis-
mo hombre el que modifica el medio ambiente en el que habita,
por 1o tanto, el medio ambiente es variable importante a con-
siderar, si a ambiente de trabajo nos referimos, asi que sien
do tan decisivo en el comportamiento humano vale la pena con-
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tar con herramientas tiles que nos permitan detectar aque -
1las varjables que mds tarde podamos manejar en una forma
efectiva para establecer planes de accidn para reforzar y/o
mantener conductas administrativamente efectivas y eficaces.

Es importante mencionar, que en el capitulo donde tratamos
el andlisis situacional, una de las variables ambientales que
el dirigente debe ser capaz de evaluar es precisamente la per
sonalidad y expectativas del propio dirigente, pero esta per-
sonalidad o estilo no es la manera como piensa el dirigente
que se comporta, sino como perciben su comportamiento los de-
mds (sobre todo sus subordinados). As? que en el presente ca-
pitulo se aplicard una técnica que sirve para que el gerente
se dé cuenta cdmo es visto por los subordinados de su &rea de
trabajo .respecto a seis conceptos: expectativas del desempefio
autoridad efectiva, trabajo en equipo, evaluacidn del desempe
fio, remuneracidn y reconocimiento y responsabilidad por resul
tados.

Las empresas en México, han aceptado y aplicado los princi
pios que sobre los diversos temas arriba mencionados ha apor-
tado Ta industria y Tas investigaciones que han tenido su ori
gen en el extranjero, adaptindolos y adecudndolas a nuestra
cultura.

ET presente estudio, es un intento mds de aplicar los prin-
cipios expuestos a lo largo de l1os capitulos anteriores

Objetivos a lograr:

1. Aplicar en una empresa mexicana una técnica gerencial ori-
ginalmente aplicada a ejecutivos en empresas de los Esta =
dos Unidos de Norteamérica, y cuyo objetivo es entre otros
detectar su responsabilidad hacia xesulftados, asi como
aquellas dreas que los provocan.
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111.B.2

8.

De acuerdo a la informacidn obtenida en el punto anterior,
se detectarian necesidades de capacitacibn y adiestramien-
to encaminados a mejorar los resultados generales de Ta or
ganizacign.

Autoandlisis en base a opinfones de subordinados para pro-
mover el cambio o reafirmar estilo de administracidn.

Promover conciencia hacia los resultados mds que hacia las
actividades o afiliacidon/poder.

Establecer pardmetros tanto horizontal como verticalmente
para comparar el estilo propio.

Detectar factores débiles por robustecer y fuertes por man
tener, con objeto de provocar un sano desarrollo organiza-
cijonal.

Detectar necesidades de seleccidén y planeacidn de recursos
humanos.

Presentar el estudio para completar el trabajo de tesis.

PREPARACION DEL ESTUDIO

La empresa escenario del presente estudio ha utilizado las
técnicas mds modernas para la administracidn de su recurso
mas valioso, el elemento humano, teniendo necesidad de perfec-

cionar la deteccidn de necesidades de capacitacién y adiestra

miento, el estilo de administracién de los niveles jerdrqui -

cos, orientar a estos mismos niveles hacia resultados, refor- -
zar el establecimiento de pardmetros para autoanalizar y com-
parar el estilo propio de administracidn, perfeccionar y re -
forzar factores que robustecen los resultados y modificar
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/I111.B.3

oportunamente los que lo deterioran, y por fdltimo detectar ne
cesidades de seleccidn y obtener una planeacién de los recur-

sos humanos mds efectiva.

Se solicitd autorizacidn a la empresa objeto del estudio,

y ésta di6 las facilidades para la elaboracidén del presente -

trabajo.

DEFINICION DE CONCEPTOS

Por la frecuencia con que se mencionan algunos términos de

aqui en adelante, a continuacidon se definen algunos de Tos
mds importantes:

E P A .- Encuesta sobre Prdcticas Administrativas

Expectativas del Desempefio.- Es el concepto claro de lo -
que se espera de un empleado.

Autoridad Efectiva.~- Cuando los empleados sienten que po--
seén la autoridad y Tos medios para ejercerla en su traba-
jo.

Trabajo de Equipo.- Trabajar bien con otras personas en ob
jetivos comunes.

Evaluacidn del desempefio.- Recibir informacién oportuna y
efectiva acerca del desenvolvimiento en el trabajo.

Remuneracidn y Reconocimiento.- Cuando los empleados pien-
san estar recibiendo compensaciones (salario) y reconoci--
miento acordes a su rendimiento.

Responsabilidad por Resultados.- La percepcidén de los em--
pleados, de que 1o que hagan o no hagan, marca una diferen
cia significativa en los resultados, cuando se cumplen en
una proporcidén alta las cinco caracteristicas antes descri
tas.
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VIIT.B.4  VARIABLES
Variable Independiente: Cuestionario E P A

Variables Dependientes: Respuestas de Tos Ejecutivos,
Respuestas de lTos Subordina
dos, Niveles Jerdrquicos, Ti
po de Administracidn (por re
sultados)

VIII.C. INSTRUMENTO

VIIT,C,1  ENCUESTA SOBRE PRACTICAS ADMINISTRATIVAS (VER APENDICE 1)
(E.P.A.)

VIII.C.2  PROPOSITO Y USO DE LA ENCUESTA

La encuesta sobre practicas administrativas fue aplicada con
éxito a ejecutivos de la empresa objeto del presente estudio,
en los Estados Unidos de norteamerica, por la divisidn de or
ganizacidén y desarrollo gerencial.

La casa matriz de esta empresa se viene administrando por
objetivos desde 1973, y requeria de detectar aquellas actituy
des hacia el trabajo que influfan de alguna manera en los re
sultados de sus gerentes, por 1o que encargd a la divisiodn
de organizacidn y desarrollo gerencial elaborar un instrumen
to que cumpliera con esta caracteristica.

Fue asi como dicha divisidn elaboré un cuestionario (en -
cuesta sobre prapticas administrativas), compuesto de 48 pre
guntas/reactivos, (ver apéndice 4), que serviria para detec-
tar seis fases criticas del rendimiento gerencial, mismas --
que se mencionan a continuacidn:
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. Expectativas del desempefio.
. Autoridad efectiva.
. Trabajo en equipo.

1

2

3

4, Eyaluacion del desempefio.

5. Remuneracidn y reconocimiento.
6

Responsabiiidad por resultados.

E1 propdsito del cuestionario E.P.A. es proporcionar in--
formacién especifica acerca de como los subordinados contem-
plan sus areas de trabajo.

El ejecutivo es el mejor juez para seleccionar quién de
sus subordinados puede proporcionar la mds valiosa informa -
cibn, en principio es deseable que participe solamente el ni-
vel jerdrquico de la organizacidn. Los participantes no deben
incluir a los subordinados de sus propios subordinados, ya
que el andlisis seria algo complicado y sus subordinados po -
drian sentirse agredidos.

La investigacidn ha demostrado que con cinco cuestionarios
se pueden obtener suficientes datos para un andlisis preciso;
siete o mds cuestionarios dejan informacidn que puede resul -
tar algo redundante. Tres cuestionarios se consideran como
norma minima para preservar el anonimato y conservar prome -
dios interesantes, un simple cuestionario 1lenado por uno solo
de los subordinados no arrojarfa datos suficientes para lo -
grar promedios y se perderfa el cardcter confidencial.

SECUENCIA:

1. Los subordinados 1lenan un cuestionario,

2. E1 ejecutivo Tlena un cuestionario pensando como subordina
do (expectativa).

3.A.E1 ejecutivo compara la grdfica andénima de sus subordina-
dos contra su expectativa.
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3.B.Compara Tos puntos 2 y 3 A contra su nivel organizacional

3.C.Compara contra la grdfica general.

3.D.Compara (el punto 3 B) contra su grupo funcional.

4 ,A.Hace sintesis de puntos débiles por reforzar y fuertes por
mantener.

4,B.0btiene asesoria del experto en recursos humanos sobre su
analisis y plan de accidn.

4.C.0btiene asesoria del grupo.

En organizaciones matriciales, los subordinados pueden ser
solicitados a 1lenar mds de un cuestionario ddndole uno cada
jefe-con quien se reporta durante sus horas de trabajo.

Definicidn de las seis fases de la encuesta sobre Prdcticas
Administrativas: los ejecutivos implicitamente son vistos
con una marcada orientacién hacia la responsabilidad por
resultados, cuando:

1. Tienen un concepto claro de 1o que se espera de ellos
(expectativa de desempefio).

2. Cuando sienten que poseen la autoridad y los medios para
ejercer su trabajo (Autoridad efectiva).

3. Cuando trabajan bien con otros en objetivos comunes (tra
bajo de equipo).

4. Cuando reciben informacidon oportuna y efectiva acerca de
su desenvolvimiento en el trabajo (evaluacidn del desem-
pefio).

5. Cuando piensan que estédn recibiendo compensaciones y re-
conocimiento a cambio de su rendimiento (remuneracién y
reconocimiento).

Expectativas del desempefio; medida en que altos niveles de
rendimiento son alcanzados de antemano porque Ta gente de la
organizacidn:

A. Sabe qué se espera de ella.
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Creé en la viabilidad de sus tareas y objetivos.
Considera su trabajo como un reto y estima elevados los
niveles de realizacidn.

D. Pose& una buena planificacién de su trabajo y cuenta con

los recursos adecuados para alcanzar resultados efecti-
vos.

Autoridad Efectiva:

A. Medida en que la gente creé tener la autoridad para ha-
cer lo que creen se requiere hacer con el fin de lograr
los propésitos deseados.

B. E1 sentimiento que la gente tiene de poder gozar de la 11-
bertad que necesita para desarrollar su trabajo de la mane

ra que creé mejor.

C. E1 percibir que no se les pide actuar en forma pre determi

nada, que no se encuentran obstaculizados por reglamentos

inGtiles o por dreas prohibidas y que no estdn sometidos a
un reporte excesivo con sus superiores o a explicar innece

sariamente sus actividades.

Trabajo de equipo:

A. Medida en que Tlas personas de la organizacidn trabajan jun

tas, cooperando en la bisqueda de objetivos comunes.

B. E1 percibir que la organizacifn estd estructurada de tal
manera que facilita los esfuerzos de colaboracibn y que
permite el mejor aprovechamiento de sus recursos.

C. E1 sentimiento de que las personas forman parte de un equi
po de trabajo efectivo, de respetar y de confiar en los de

mads y de sentirse orguliosas de la organizacidgn,

D. La creencia de que las relaciones de trabajo implican apo-
yo mutuo, poco conflicto y contribuye al logro de 105 re -

sultados deseados.
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Evaluacidn del desempefio. La medida en que:

A.

B.

E1 desempefio es sistematicamente evaluado en comparacion
con los objetivos establecidos. )

La evaluacidon del desempefio se usa mds para mejorar el
rendimiento que para castigar resultados deficientes.

La gente de 1a organizacidn puede evaluar su propia efec-
tividad, y aprovechar la informacidén proveniente de sus
superiores para incrementar su competencia.

La evaluacidn del desempefio se usa para re orientar recur
sos (humanos, econdmicos, técnices) y fijar nuevos objet]
vos.

lLa evaluacidn del desempefio provoca la autocapacitacidn en
referencia al potencial del individuo y las oportunidades
organizacionales futuras.

La evaluacidn del desempefio actla con bases objetivas mds
que subjetivas o de rasgos de personalidad.

Remuneracidn y reconocimiento:

A.

Medida en que 1a gente de la organizacidn creé que hay
fuertes incentivos para lograr resultados excelentes.

E1 sentimiento de que las compensaciones, el reconocimien-
to y las promociones estan directamente relacionadas con
el rendimiento y que las recompensas son adecuadamente dis
tribuidas.

La creencia de que la ineficiencia serd disciplinada, pero
con justicia y equidad.

La seguridad de poder lograr genuina satisfaccidn a través
del desenvolyimiento personal y del rendimiento basado en
una organizacibn ejemplar.

Responsabilidad por resultados:

A.

La medida en que la gente de 1a organizacidn use su entero
potencial para lograr los resultados comprometidos.
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B. E1 grado en que tome la iniciativa de ver que se hagan las
cosas adecuadas y se haga responsable por conviccidn pro -
pia de las consecuencias de sus actos.

C. La percepcidon de que lo que hagan, o no hagan, marca una
diferencia significativa en los resultados y que tengan un
fuerte sentido de responsabilidad no solamente acerca de su
propio rendimiento sino también acerca de su cooperacidn
con los demds quienes comparten Tas mismas responsabilida-
des en cuento a las finalidades de Ta empresa.

Tépicos por factor encuestado a considerar en el andlisis e
interpretacidn de la grdfica para establecer planes de ac -
cién en puntos débiles por reforzar o fuertes por mantener,

Expectativas del desempefio:

- Sistemas de comunicacidn

- Normas de planeacidn de objetivos
- Sistemas de rendimiento gerencial
- Investigacidn de procedimientos

- Consejo y asesoramiento

- Feedback

-~ Solucibén de problemas

Autoridad efectiva:

- Estilos gerenciales
- E1 don de mando
- E1 poder y la influencia

Trabajo en equipo:

- Organizacidn de equipos
- Técnica de procesos grupales
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- Técnicas de asesoramiento

- Relaciones humanas

- Técnica para resolver problemas grupales y de toma de de-
cisiones

- Asesoramiento intergremial

Evaluacidn del desempefio:

- Consejo y asesoramiento

- Sistemas de rendimiento gerencial

- Técnicas de retroalimentacidn (Feedback)
~ Comunicacidn (Técnicas de entrevista)

- Administracidén por resultados/objetivos
- Normas de planeacién de objetivos

- Planeacidn de carrera

Remuneracidn y reconocimiento:

- Motivacidn

- Compensaciones y beneficios

- Sistema de incentivos

- Técnicas de comunicacidn

- Técnicas de retroalimentacidn

- Sistemas de rendimiento gerencial

Responsabilidad por resultados:

- Sistemas de comunicacion

- E1 poder y la influencia

- Técnicas de asesoramiento

- Manejo del tiempo

- Prdcticas gerenciales en condiciones de "stress®
- Técnicas de retroalimentacién (Feedback)

- Investigacidn de procedimientos

- E1 don de mando

-~ Motivacidn



VIIT.C.3

VIIL.C.4

POBLACION

l.a empresa, como se comentd anteriormente, cuenta con 1050
trabajadores, de los cuales los cuatro primeros niveles son la
poblacién a considerar para el presente estudio, que son las
personas que ocupan los diferentes puestos del organigrama ane
xo (apéndice 5): directores, gerentes, jefes y supervisores, -
162 personas en total. Los directores y gerentes son evalua--
dos por objetivos. De los 162 empleados encuestados, 112 fueron
hombres y 50 mujeres, la edad promedio del grupo es de 38 afios

y una antigliedad promedio en la empresa de 8 afios.

PROCEDIMIENTO

Se procedid a traducir el cuestionario "Encuesta sobre Prdctdi
cas Administrnativas”™ (ver apéndice 1).

Los cuestionarios fueron entregados en un nimero exacto basa-
do en el organigrama de los puestos con jerarquia bajo su es-
fera de competencia, a cada uno de los directores de drea
quienes a su vez los distribuyeron,

E1 personal no recibié mayor informacidn, mds que Tas ins -
trucciones que iban contenidas en el mismo cuestionario.

Una vez contestados los cuestionarios fueron concentrados,
asegurdndose de que todos hubieran sido regresados en base al
organigrama.

Se codificd cada cuestionario

Se calificd cada cuestionario de acuerdo al apéndice 2°

Se graficaron los resultados segiin apéndice 3

Se eliminaron las grdficas con dos respuestas 0 menos para
asegurar la confidencjalidad y confiabilidad

Se repitié el paso de 1os apéndices 2 y 3 para obtener las
siguientes grdficas:
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Perfil general
B. Perfil por nivel organizacional (corte horizontal)
C. Perfil por grupo funcional (corte vertical)

Se convocé a una reunidon de los dos primeros niveles orga-
nizacionales para llevar a cabo el andlisis, reflexidn, feed-
back y elaboracidn de un plan de accidn en base a los resulta
dos de las grdficas, de acuerdo a los puntes 3A, 3B, 3C, 3D,
AA, 4B,y &4 C, mencionados en la pdgina 107

Los cuestionarios por ser propiedad de 1a empresa fueron
entregados para su custodia a la direccidn, en virtud de que
expresamente se manifestd interé&s por guardar la confidencia-
Tidad de los mismos.

Los resultados obtenidos, serdn comentados en el capfitulo
siguiente.
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RESULTADGOS
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IX.,A.] RESULTADO GENERAL (TODOS LOS NIVELES)

ENCUESTA DE  PRACTICAS  ADMINISTRATIVAS

PERFIL
15.0 14,9 15.1 15.0 15.6 16.7
24
g 22
20
g 18
/
14
12
10
B
A 8
0
6
EXPECTATIVA AUTORIDAD TRABAJO EN  EVALUACION  REMUNERACION  RESPONSABIL
DEL EFECTIVA EQUIFO DEL Y LIDAD POR
DESEMPERO DESEMPERO RECONOCIMIEN  RESULTADOS

T0
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IX.A2

ler.

T

COCI=Ud

NIVEL ORGANIZACIONAL (ESTRATEGICO)

ENCUESTA DE  PRACTICAS  ADMINISTRATIVAS
PERFIL
19.8 21.2 21.0 20.2 21.8 21.6
24
22
20| | — N——
18
16
14
12
10
8 '
6 =
EXPECTATIVA AUTORIDAD TRABAJO EN EVALUACION REMUNERACION RESPONSABL
DEL EFECTIVA EQUIPO DEL Y LIDAD FOR
DESEMPENG DESEMPERO RECONOCIMIEN RESULTADGS

T0
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IX.A3

SEGUNDO NIVEL ORGANIZACIONAL (COORDINACION)

O >

[em ey

24
22
20
18
16
14
12
10

ENCUESTA  DE  PRACTICAS  ADMINISTRATIVAS
PERFIL
18.2 18.7 18.7 18.4 20.1 18.6
1.
E!
EXPECTATIVA AUTORIDAD TRABAJO EN  EVALUACION ~ REMUNERACION  RESPONSABL
DEL EFECTIVA EQUIPO DEL Y LIDAD POR
DESEMPENO DESEMPENO RECONOCIMIEN  RESULTADOS

TO
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IX,A4 TERCER NIVEL (OPERATIVO)

ENCUESTA  DE  PRACTICAS  ADMINISTRATIVAS

PERFIL
14.3 | - 14,9 15.8 14.9 16.0 14.0
Q 24
22
0
20
E 13
-ﬂi—-—-—.—-‘——-—_—‘
0 1y
12
10
EXPECTATIVA AUTORIDAD TRABAJO EN EVALUACION REMUNERACION  RESPONSABL
DEL EFECTIVA - EQUIPO DEL Y LIDAD POR
DESEMPERO DESEMPERNO RECONOCIMIEN  RESULTADOS

T0
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CASO ESPECIFICO W Distribucién

Factor Puntuacion 01234567 891011 12 13 14 1516 17 18 19 20 21 22 23 24
Expectativas del 22.7 1 2
Desempefio
Autoridad 18.7 1 2
Efectiva
Trabajo en 22.3 11 1
Equipo
Evaluacién del 24,0 3
Desempefio
Remuneracion vy 23.7 1 2
Reconocimiento
Responsabilidad por 20.0 11 1
Resultados

N= 3/3
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IX.AD

CASO ESPECIFICO W

O—ir—=

Oc=t

24
22
20
18
16
14
12
10

8

b

ENCUESTA  DE

PRACTICAS ~ ADMINISTRATIVAS

PERFIL
22.7 18.7 22.3 24.0 23.7 20.0
) ‘ \
EXPECTATIVA AUTORIDAD TRABAJO EN EVALUACION REMUNERACION RESPONSABL
DEL EFECTIVA EQUIPO DEL Y LIDAD POR
DESEMPERO DESEMPERNO RECONCCIMIEN RESULTADOS

TO
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CASO ESPECIFICO Z

Factor

Expectativas del
Desempefio

Autoridad
Efectiva

Trabajo en Equipo

Distribucion
Puntuacién 01234567 3910111213 141516 17 18 19 20 21 22 23 24

1 11 211 2 2 3

Evaluacidn del
desempefio

Remuneracion y
Reconocimiento

Responsabilidad
por
Resultados

112 2 1 2 1 1111

N=14 / 15
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IX,A.6 CASO ESPECIFICO Z

el oo g o o

(e e v ~

24
22
20

16
14
12
10

ENCUESTA DE  PRACTICAS  ADMINISTRATIVAS

PERFIL
17.0 16.5 15.6 18.3 19.5 16.3
\.. 3
\/
EXPECTATIVA AUTORIDAD TRABAJO EN EVALUACION REMUNERACION  RESPONSABL
DEL EFECTIVA EQUIPD DEL Y LIDAD POR
DESEMPERO DESEMPENG RECONCCIMIEN  RESULTADOS

T0



IX.B

INTERPRETACION DE LOS RESULTADCS DE LAS GRAFICAS

La grdfica general (resultados de todos los niveles consi
derados para este estudio), nos muestra que la responsabili-
dad por los resultados es percibida por el grupo moderadamen
te alta (16.7) los demds niveles muestran diferencias decre-
cientes.

Andlisis por factores del resultado general:

En general el grupo considera que en la organizacidn se
1levan a cabo adecuadamente: Las Expectativas del Desempefio
(1a gente sabe qué se espera de ellas); Autoridad Efectiva
(1a gente creé tener la libertad que necesita para desarro -
Tlar su trabajo); Trabajo de Equipo (perciben que forman par
te de un equipo de trabajo efectivo); La Evaluacién del De -
sempefio (sienten que las compensaciones el reconocimiento y
las promociones son adecuadas e imparcialmente distribui -
das).

Por 1o tanto los resultados de la organizacidn se cumplen
en un porcentaje moderadamente alto.

GRAFICA DEL PRIMER NIVEL ORGANIZACIONAL (ESTRATEGICO)

Esta grdfica la integran los datos del nivel de directo--
res de la organizacidn (ver apéndice 5)

Todos los factores son percibidos altes. También 1las di
ferencias percibidas entre las prdcticas administrativas de
cada uno de Tos directores son tan pequefias que no marcan di
ferencias importantes. En esencia, todos califican como ex=
celentes. Denotan un grupo altamente integrado, orientado a
resultados y muy participativo.

GRAFICA NIVEL 2 (COORDINACION)

Grdfica constituida con los datos del nivel gerencial de
la organizacidn.

E1 perfil es casi tan alto como el del ler. nivel, en vir
tud de que este nivel se desempefia dentro de Ta fase de coor
dinacidn en donde los objetivos estdn claramente especifica-
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dos y evaluados, su sentimiento de reconocimiento y remunera
cidn es relativamente superior al resto de sus expectativas,
aunque similar al del ler. nivel, sin embargo puesto que sus
resultados no son estratégicos sino precisos y de coordina--
cién, sus expectativas son mds béjas que las del ler. nivel.

GRAFICA NIVEL 3 (OPERATIVO)

Grdfica constituida con los datos de 1os puestos jefes y
supervisores de la organizacidn,

Todos los puntos caen entre el rango 14 y 16. Como en =--
los anteriores, no hay diferencias importantes. Las remune-
raciones y reconocimientos son similares a las del nivel 2,
los demds factores no son tan altos, pero se considera un -
perfil aceptable.

Los resultados de este nivel, por ser el sector aplicable
mds numeroso influyé en 1a grdfica de los resultados genera
les. Cabe hacer notar que a nivel internacional en estuydios
similares en Ta misma organizacidén, los rangos 16 y 18 son -
considerados promedios.

" CASO ESPECIFICO W

Para efectos prédcticos se considerd una sola Direccidn (A-
rea) de las seis que reportan a la Gerencia General y se obtu
vieron Tos siguientes resultados {considerando dnicamente 2do.

. nivel).
La grdfica nos muestra que Ta Responsabilidad por los Re-
sultados es percibida por el grupo como alta (20.0), el res-

to de los factores es percibido también alto excepto el se -
gundo factor Autoridad Efectiva.

Este grupo considera gue en su Area todos tienen un con -
cepto claro de lo gue se espera de ellos, que forman parte
de un equipo efectivo, que son evaluados adecuadamente, que
las compensaciones, el reconocimiento y las promociones son
adecuadas. E1 factor Autoridad Efectiva, a pesar de califi -
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car medianamente alto (18.7) calificacién promedio de la gré
fica de 2do. nivel del total de la organizacién, en compara-
cidn con los demds factores de esta 4rea especifica es el
mds bajo, por lo que se deduce que el grupo siente no tener
totalmente la autoridad y los medios para ejercer su trabajo
completamente como desearfan.

Sin embargo, es un grupo orientado hacia Resultados, ¥y
bien integrado.

Topicos sugeridos para efecto de Capacitacion y Adiestramiento

Tépicos Puntos débiles Puntos fuertes
por reforzar por mantener
Feedback C . Expectativa del De -
sempefio
Estilos Gerenciales, Autoridad Efectiva

E1 Don de Mando

Evaluacion de Desempefio
Remuneracidn y Reconocimiento

Manejo del Tiempo Responsabilidad por Resultados

CASO ESPECIFICO Z

Para efecto de este caso, se considerd a todo el personal
que le reporta a T1a Direccibn especifica misma que se conside
ré para el caso especifico anterior (incluye al personal del
caso W), siendo los resultados los siguientes:

Todos los puntos caen entre el rango 14 y 18 excepto el
factor Evaluacién del Desempefio (18.3) y Remuneracidn y Reco-
nocimiento (19.5) factores medianamente por arriba del prome-

dio.
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En relacidn a la grdfica W, se observa una disminucidén de
todos los puntos, por 1o que esta grdfica es comparativa a la
grdfica de tercer nivel, por 1o que se deduce que mientras
mids bajo es el nivel de la organizacidn, sus expectativas
tienden a ser mds bajas también.

El tofa1 del grupo de esta Area especifica, considera gue
se cumplen moderadamente los resultados (16.3), asi mismo
creen saber lo que se espera de ellos, creén tener la liber -
tad que necesitan para llevar a cabo su trabajo. Sobresale
por arriba del promedio su sentir acerca de que son evaluados
y remunerados adecuadamente,

E1 factor que califica mds bajo en comparacidn a los de -
mds es Trabajo en Equipo (15.6), que podrfia deberse a que el
grupo no siente que haya suficiente cooperacidn en la blsque-
da de objetivos comunes.

La disminucién en general, al jgual que la grdfica de los
resuitados generales de la organizacidon muestra como el nivel
operativo tiende a tener expectativas mds bajas que los nive-
les estratégicos y de coordinacidn.

En general se considera un perfil aceptable, con puntaje
similar a los resultados generales del total de la organiza -
cién.

Topicos sugeridos para efecto de Capacitacion y Adiestramiento
Tépicos Puntos débiles Puntos fuertes
por reforzar por mantener
Expectativas del Desempefio
Autoridad Efectiva
Relaciones Humanas Trabajo en Equipo Evaluacion de Desempefio
Remuneracidn y Reconocimiento

Administracién/Result. Responsabilidad por Resultados
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CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

A 1o largo de los capftulos que componen este trabajo, ini
ciamos revisando 10 que se entendfa por teoria administrati -
va, encontrando gran similitud entre varias definiciones, que
coinciden en que es una disciplina que consiste en coordinar
los recursos de una organizacién, entre ellos 1os humanos, pa
ra el logro de los objetivos. Vimos también gque de acuerdo al
sector econdmico al que sirve (pdblico o privado), tenemos
tres tipos de administracidn: Ta plGblica, privada y mixta, y
que nuestro trabajo se concretd al segundo tipo, toda vez que
la empresa objeto del estudio pertenece a Ta administracién --
privada en su ilustracidon mds evidente: la industria. Sin em-
bargo cualquiera que fuere el tipo de administracidn, coinci--
den todas ellas en que el éxito depende de qué tanto se alcan-
cen los objetivos planeados.

Siendo la administracidn, una disciplina que coordina los
recursos de una organizacidon para el logro de objetivos, en
el capitulo II hablamos del proceso administrativo, pasos que
en toda organizacidn se llevan a cabo y que los administrado-
res utilizan para garantizar en una forma sistematizada que
1o que se planea se logre finalmente. Vimos como en términos
generales toda -administracidn cuenta con tres ingredientes funda-
mentales: el factor humano, el estructural y el econdémico y
que de su combinacién armoniosa, y el grado en que se lleve a
cabo una coordinacidn y control de estos factores dependerd
el logro de los fines planeados.

En el capitulo II! relacionado a las diferentes etapas por
Tas que ha pasado la teorfa administrativa, se presentd un pa
norama a manera de resefia histérica donde fueron presentadas
Tas teorias administrativas mds destacadas y su aportacidn a
las organizaciones actuales. En ellas jugaron un importante
papel 1os tres factores que mencionamos en el capftulo II, y
que nuestros tedricos no atinaban a combinarlos armoniosamen-
te, y gran parte del tiempo se la pasaron ponderando un fac -
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tor sobre los otros, sin embargo, vimos como posteriormente
éstos convergen en el enfoque de sistemas, quien por primera
vez los estudia en forma integral. ’

En el capitulo IV se abordaron algunas teorfas sobre el
comportamiento humano; vimos como el conocimiento humano,
técnico y conceptual, se requerird en menor 0 mayor propor -
cién, de acuerdo al nivel que se tenga dentro de la organiza
cién, y que son indispensables que -los conozcan todos aque -
11os que tengan a su cargo individuos. Agui mismo pudimos
constatar que no importa el nombre que se le de, los indivi-
duos tienen.grupos de necesidades que se pueden manifestar a
cualquier nivel dentro de la organizacién.

En el capitulo V' vimos c6mo una direccidn dindmica y efi-
caz hace la diferencia entre una empresa con &xito y otra
sin éxito, se trataron varios estudios al respecto, y las in
vestigaciones nos muestran que no hay un estilo dptimo de ad
ministracidén o direccidn, que todo aquel que se interese por
mejorar su forma o estilo de direccién, deberd tomar en cuen
ta varios factores como son sus subordinados, sus superiores,
sus iguales, asi como factores del medio que los rodea. Sin
embargo, se ha visto que un estilo participativo puede ser,
considerando los factores antes mencionados, el més indicado.;

En el capitulo respectivo a la estructura, vimos como és-
ta en una organizacidn, puede afectar considerablemente a
Tas personas que trabajan en ella toda vez que la estructura
de una organizacién puede dificultar o facilitar la obten -
cién de resultados,

Vimos como las organizaciones pasan por diferentes fases
de crecimiento, las cuales invariablemente son antecedidas
por fases de crisis, pero que &stas pueden ser aprovechadas
como oportunidades de crecimiento futuro.

Se revisaron las siete alternativas estructurales y al
respecto se puede concluir, que al igual que el estilo de di
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reccidén no hay una estructura que sea la mds adecuada, ya que
puede ser cualquiera de ellas, ya que depende de 1o que el md
ximo dirigente considere sea la mds adecuada, procurando ante
todo asegurar los resultados, asi como del tipo de empresa de
que se trate.

En el capftulo dedicado a la administracién por resulta -~
dos, vimos, como este sistema estd dirigido a hacer funcionar
la estructura (la que vimos en el capftulo anterior como de -
terminante en la obtencifn de resultados) y a generar mis vi-
talidad y dedicacidn personal a quienes integran la jerarqufa
de una organizacién. Hay un punto muy importante respecto a
este sistema, y es que al definir metas cada una de las perso
nas de la organizacidn, define responsabilidades, y permite
que las personas sean evaluadas en base a objetivos logrados
previamente comprometidos, y no en base a sus caracteristicas
de personalidad tan subjetivas, y tan frecuentemente Tlevadas
a cabo. Sin embargo hay ejecutivos que a pesar de ello no ob-
tienen los resultados que debian obtener, y es por esa inquie
tud, y con el afdn de mejorar a sus ejecutivos, que la empre-
sa objeto del presente estudio decidié realizar un estudio =--
tal ﬁue permitiera conocer aquellas causas que deterioran los
resultados.

Con la evaluacidén realizada utilizando Ta Encuesta sobre
Prdacticas Administrativas, se pudo observar una vez mds como
técnicas originadas en otros paises, pueden ser aplicadas a
Empresas Mexicanas.

Se logrd por medio de esta encuesta, detectar la opinidn
de los subordinados acerca de sus respectivas dreas de traba-
jo, logrando con ellio detectar en qué porcentaje se Tlevan a
cabo factores como: expectativa de desempefio, remuneracidn y
reconocimiento, y responsabilidad por resultados, informacidn
muy importante, ya que como vimos en uno de Tos capfitulos an-
teriores, es importante que los ejecutivos de alguna manera
conozcan c6émo perciben su comportamiento los demds {(en espe--
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cial sus subordinados), igualmente por medio de la encuesta,
se logrd detectar necesidades de capacitacidn y adiestramien
to. Al dar a conocer los resultados de Ta encuesta a Tos eje
cutivos, algunos reafirmaron sus estilos de liderazgo y
otros tuvieron la necesidad de efectuar cambios. Se detecta-
ron factores débiles por robustecer y fuertes por mantener
de los seis factores arriba mencionados. Se pudo constatar
en el grupo su alta orientacidn hacia Resultados, encontran-
do cémo un estilo participativo es correlativo a un nivel al
to de Resultados, y que €stos son consecuencia del estado de
equilibrio que guarden los seis factores antes mencionados.

Podemos afirmar, que es factible que esta técnica (Encues
ta sobre Prdcticas Administrativas) se generalice como una
técnica para detectar oportunamente tendencias indicadoras
de probables problemas para obtener resuyltados deseables,
sus causas, y 10 que es mds importante 1levar a cabo planes
de accidn que permitan corregir individualimente y también
por consiguiente oportunamente corregir el rumbo de la orga-
nizacidn.

A quienes se interesen en investigaciones futuras por me-
dio del E P A, se sugiere 10 sigyiente:

1 Asegurarse que las instrucciones y explicaciones que -=
justifican el estudio, 1legue al total de la poblacidn
por aplicar, ya que en este caso especifico dnicamente
se explicd detalladamente el procedimiento a seguir al
primer nivel, por 1o que al principio se cred descon---
cierto en el resto de la poblacidn encuestada.

2 Incluir una escala de veracidad, donde se identifique -
cuando una persona no entendidé las instrucciones o cuan
do se estan falseando las respuestas (no se olvide que
se estd opinando del jefe).

3 Se recomienda efectuar este tipo de estudios, antes y -
después de que en Ta empresa haya cambios estructurales
importantes.

oy
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EVALUACION CRITICA

Ademds de no haberse considerado en el presente trabajo ningu
no de los tres puntos sugeridos en el capftulo anterior, se ha
brdn preguntado dénde quedaron algunas grdficas que hubiera si
do interesante que este trabajo las tuviera. Como expliqué en
el capitulo IX, Ta empresa objeto de estudio no permitié dar a
conocer informacidn especifica que comprometiera el anonimato
de sus ejecutivos. En dichas grdficas se hubiera podido obser
var como se observd en los casos especificos W y Z vistos en -
el capituloIX a todos y cada uno de los directivos que integra
ron la grdfica de los resultados del primer nivel organizacio-
nal, que individualmente algunas no coinciden necesariamente -
con la grdfica total de dicho nivel, ya que ésta estd formada
por promedios, y todos sabemos 1o que &sto significa, pero no
es dificil imaginar que en algunas de las grdficas individua-~
les habfa baja puntuacidn por ejemplo en expectativas del de--
sempefio, otros en autoridad efectiva, o en evaluacidn del de--
sempefio, y que a todos y cada uno de estos directivos como en
Tos ejemplos Wy Z, se les did asesoria y se orientd hacia un
p]an'de accidn acorde a sus necesidades. Precisamente ese fué
el objeto de presentar los casos Wy Z, que sirvieran como una
muestra de 1o que habian sido las grdficas individuales que de
safortunadamente no autorizaron a publicar.

E1 cuestionario, ademds fué utilizado por uno de los direc-
tivos de primer nivel, para tener reuniones individuales, con
todos y cada uno de 1os gerentes que le reportaban directamen-
te (a pesar de ser informacidn confidencial) ya que todos estu
vieron de acuerdo en ello, y esta fué& condicidén para poder ac-
tuar de esta manera. Las reuniones consistieron en aclarar -
las preguntas del cuestionario, donde la respuesta de alguno -
de ellos fuera diferente. Dichas reuniones fueron muy impor--
tantes, ya que daba la oportunidad al subordinado de opinar --
abiertamente, y al directivo (jefe) de escuchar la fundamenta-
cidn de la respuesta.
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En dicho ejercicio, alguno de los dos cambiaria su respues-
ta, dependiendo que tan bien fundamentada estuviera, y al mis
mo tiempo se daba oportunidad para saber exactamente el proble
ma y combatirlo de inmediato sin esperar adivinarlo o con el -
tiempo darse cuenta de ello. Por ejemplo: no es lo mismo sa--
ber que el subordinado contestd a la pregunta No. 46 del cues-
tionario "nuestro desempefioc se ve obstaculizado por demasiadas
e innecesarias reglas y trdmites burocrdticos" como complemen-
te de acuerdo o inclinado al acuerdo, a saber que contesté de
esa manera porque menciona un problema especifico "me pides --
dos o tres firmas para el documento X y no creo que sea necesa
rio" o una respuesta similar, para la pregunta No. 31 "en esta
unidad de trabajo las personas a menudo no reciben 1a informa-
cion que ellas necesitan para coordinar y trabajar efectivamen
te con otros" y a la hora de aclararla se dan cuenta que lo -~
que hacia falta era darle al subordinado el nuevo procedimien-
to de firmas autorizadas por ejemplo.

Utilizar de esa forma los cuestionarios, requiere de un gru
po de trabajo muy maduro en el sentido del andiisis situacio--
nal, ya que se trata de un feedback directo, y ambas personas
deben estar dispuestas a escuchar para poder mejorar, ademds -
de que seguramente surgirdn acciones a efectuarse, compromisos
mutuos, que de no cumplirse pueden crear mas problemas que los
que tratan de resolver. Sin embargo es una buena practica, --
que no se generalizé en este estudio con los demds directivos,
pero que valdria la pena considerar para futuros trabajos.
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CUESTIONARIO SOBRE PRACTICAS GERENCIALES

Esta seccidbn del cuestionario de prdcticas gerenciales estd di
sefiado para estimar las prdcticas gerenciales existentes y em-
pleadas en su organizacidn, tal como usted las perciba. E1 ob-
jetivo del cuestionario es el identificar aquellas practicas
gerenciales que tienen una influencia directa en su desempefio.
Favor de contestar cada pregunta en relacién a su unidad orga-
nizacional especifica de trabajo dentro de la cual es responsa
ble: Direccidon/Gerencia/Jefatura/Supervisorfia.

No contestar en términos de la Compafifa en general. Sus res
puestas en este cuestionario serdn de tipo estrictamente confi
dencial.

FAVOR DE CIRCULAR CLARAMENTE CON TINTA LAS LETRAS QUE APAREZ -
CAN A LA DERECHA DE CADA PLANTEAMIENTO, ESCOGIENDO LAS QUE CO-
RRESPONDAN A SUS RESPUESTAS, DE ACUERDO A LAS SIGUIENTES DEFI-
NICIONES:

CA COMPLETAMENTE DE ACUERDO: estd usted completamente de
acuerdo que el planteamiento describe con precisidn el
ambiente dentro de su unidad de trabajo.

IA INCLINADO AL ACUERDO: tiende usted a estar de acuerdo
en que el planteamiento es una fiel descripcidn del
ambiente de trabajo dentro de su unidad de trabajo.

ID INCLINADO AL DESACUERDO: tiende usted a estar en desa -
cuerdo con que el planteamiento es una fiel descripcidn
del ambiente de trabajo dentro de su unidad de trabajo.

CD COMPLETAMENTE EN DESACUERDO: estd usted completamente
en desacuerdo con el planteamiento y cree que no descri-
be el ambiente de-trabajo en-su-unidad de trabajo.
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En esta unidad de trabajo se hace una
utilizacion efectiva de Tos recursos
y del personal disponible,

En esta unidad de trabajo las perso -
nas no son amonestadas o sancionadas
innecesaria o injustamente.

En esta unidad de trabajo las evalua-
ciones del desempefioc son usadas para
presionar al personal sin ayudarlos a
que analicen detalladamente To que ne
cesitan hacer para mejorar sus resul-
tados.

Normalmente usted tiene una idea cla-
ra de 1o que se espera de su trabajo;
cuando tiene dudas, es facil aclarar-
las.

Mi capacidad y habilidad no pueden
ser juzgadas por mi desempefio; los re
sultados logrados no dependen demasia
do de lo que hago.

En esta unidad de trabajo no podemos

hacer las cosas que se requieren ha -
cer; nuestra habilidad para producir

resultados se ve deteriorada por dema
siados obstdculos innecesarios.

En esta unidad de trabajo las evalua-

ciones del desempefio no son usadas pa
ra motivar a las personas a desarro -
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10.

11.

12.

13.

11ar sus capacidades o asesorarlos
para perfeccionar sus puntos fuer-
tes.

En esta unidad de trabajo las per-
sonas estan dispuestas a hacer sus
propias decisiones y a ser respon-
sables de las consecuencias.

En esta unidad de trabajo los dife
rentes individuos y/o grupos que
deben trabajar en conjunto para
conseguir las metas organizaciona-
les, de hecho trabajan en conjunto
en forma cooperativa; los desacuer
dos y conflictos se resuelven rdpi
damente.

En esta unidad de trabajo las pro-
mociones estdn basadas en el desem
pefioc y la capacidad; las mejores
personas son las que progresan.

Aquf, mi trabajo me permite usar
efectivamente mi talento; mis res-
ponsabilidades requieren del uso
total de mis capacidades.

Tengo 1a 1ibertad que necesito pa-
ra desempefiar mi trabajo en la ma-

nera que creo gue es la mejor.

En esta unidad de trabajo se tole-
ra el pobre desempefio, aquellos
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14.

15.

16.

17.

18.

que no producen un trabajo acep-
table, rara vez son amonestados
0 sancionados.

Aqui las personas no tienen un
gran sentido de responsabilidad
hacia los resultados porque no

‘ven cémo se relaciona su traba-

jo con las metas de nuestra uni
dad de trabajo.

En cuanto a Tos resultados de
mis esfuerzos no obtengo infor-
macién a tiempo; rara vez me
dan retroinformacién (Feedback)
adecuada sobre mi desempefio.

En esta unidad de trabajo las
personas saben cudles son los
resultados de los que son res -
ponsables; rara vez hay confu -
siones acerca del alcance de
sus responsabilidades.

Tengo relativamente poca in -~
fluencia sobre las decisiones
cotidianas que determinan los
resultados de mi trabajo.

Aqui, nosotros no tenemos metas
comunes; las personas se preocu
pan mds a cerca de 10 que es
bueno para ellos mismos o su
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19.

20.

21.

22.

23.

propio grupo en lugar de lo que
es bueno para toda Ta unidad de
trabajo.

En esta unidad de trabajo las
personas no estdn dispuestas a
hacer un esfuerzo extra para a-
segurarse que su desempeiio sea
efectivo; los resultados que ob
tienen parecen no hacer ninguna
diferencia en ellos.

En esta unidad de trabajo las
personas son remuneradas equita
tivamente; Ta compensacién estd
relacionada directamente al de-
sempefio individual asi como su
contribucidn hacia el Togro de
nuestras metas.

En esta unidad nuestro trabajo
estd bien planeado.

En esta unidad de trabajo las
relaciones laborales entre su -
pervisores y supervisados con -
tribuyen fuertemente al logro
de Tos resultados deseados.

No estamos sobrecontrolados o
excesivamente 1imitados para
obtener aprobacidn por parte
de nuestros supervisores antes
de tomar una accidn.
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24,

25,

26.

27.

28,

29.

La revisidn periddica del desempefio
no 1a hace mi supervisor para anali
zar mi desempefio individual; alcan-
zar acuerdos para aumentar resulta-
dos especificos o desarrollar pla -
nes que me permitan el logro de los
resultados que se esperan de mi.

Aqui Tos estdndares del desempefio
no son altos; los resultados espera
dos de Tas personas no son los mejo
res que son capaces de producir.

Las politicas de Ta compafifa y la
estructura organizacional de nues -
tra unidad de trabajo facilitan a
1as personas que hacen diferentes
trabajos, el trabajar conjuntamente
con efectividad.

Aqui las personas son responsables

por sus resultados y tienen un fuer
te sentido de responsabilidad per -
sonal del desempefio de esta unidad

de trabajo.

Los estandares del desempefio usados
en 1a evaluaci6n del personal en es
ta unidad de trabajo son completa -
mente comprendidos y aplicados en
forma justa.

Nuestro supervisor realiza las jun-
tas programadas con los miembros de
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30.

31.

32,

33.

34,

ssta unidad de trabajo para revisar
los resultados, para discutir pro -
blemas comunes y establecer planes
para mejorar el desempefio general.

Tengo una genuina satisfaccidn per-
sonal por mi trabajo; mi puesto es
desafiante y gratificante.

En esta unidad de trabajo Tas perso
nas a menudo no reciben la informa-
cién que ellas necesitan para coor-
dinar y trabajar efectivamente con
otros.

“Nuestro desempefio se deteriora por-

que no siempre tenemos 10s recursos
necesarios para producir buenos re-
sultados.

En esta unidad de trabajo se espera
de usted el hacer un esfuerzo inde-
pendiente para planear su trabajo y
decidir por s1 mismo qu& accibn pro
ducird los mejores resultados.

En esta unidad de trabajo las opor-
tunidades de hacer carrera disponi-
bles para mi, no son compatible con
mi trayectoria profesional ni con
mis objetivos personales.
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35.

36.

37.

38.

39.

40,

41.

La revisidn y evaluacidn de nues
tro desempefio no es de gran ayu-
da; cuando mucho recibimos elo -
gios y una palmada en la espalda.

No me han dado Ta aytoridad que
necesito para lograr los resulta
dos esperados de m{.

En esta unidad de trabajo las
personas no sienten que son par=
te de un equipo efectivg.

En esta unidad de trabajo los re
sultados esperados de usted son
racionales; nadie le orilla a
comprometerse a hacer cosas que
usted no cree se pueden hacer.

No se me motiva a decidir por mi
mismo (a) qué se necesita hacer
o tomar accidn independiente pa-
ra asegurar due los resultados
deseados se logren.

Aqui, un trabajo bien hecho no
es suficientemente reconocido o
elogiado; a menudo el buen traba
jo no es recompensado.

En esta unidad de trabajo Tas po
Titicas, procedimientos y prdcti
cas administrativas no dificul -
tan el 1levar a cabo el trabajo.
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42.

43,

44,

45,

46.

47.

En esta unidad de trabajo las per
sonas toman demasiada iniciativa,
ellos no esperan a que les diga
que hacer cuando algo se debe ha-
cer,

Estoy orguliosc de pertenecer a
esta unidad de trabajo y tengo
una gran satisfaccidn de nuestros
resultados.

S& que también estoy trabajando
porque tengo la informacidr que
necesito para medir mi propio
progreso en la obtencién de los
resultados comprometidos.

Las personas de esta unidad de
trabajo no se tienen mucho respe-
to y confianza entre si mismas;
tampoco sienten orgullo de perte-
necer a esta unidad de trabajo.

Nuestro desempefio se ve obstacul]
zado por demasiadas e innecesa =~
rias reglas y trdmites burocrati-
cos.,

En esta unidad de trabajo los re-
sultados esperados no son clara -
mente comprendidos ni tampoco las
personas hacen el esfuerzo reque-
rido para asegurar nuestro &xito.
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Sus respuestas a este cuestionario serdn estrictamente confidenciales

Por favor asegirese de anotar su unidad organizacional de tra
bajo (Direccidn/Gerencia/Jefatura/Supervisién) en el cual us-
ted trabaja, para poder llevar a cabo un andlisis preciso de

la informacidn proporcionada.

PUESTO

UNIDAD ORGANIZACIONAL DE TRABAJO.

FECHA
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APEIDICE 2

ENCUESTA SOBRE PRACTICAS ADMINISTRATIVAS
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APENDICE 3

ENCUESTA DE PRACTICAS ADMINISTRATIVAS

P ERFTIL
EXPECTATIVA  AUTORIDAD TRABAJO EVALUACION  REMUMERACION  RESPONSA-
DEL EFECTIVA EN Y BILIDAD
DESEMPERD EQUIFO RECONOCIMIENTO POR RESUL

TADOS




APENDICE 4
ENCUESTA SOBRE PRACTICAS ADMINISTRATIVAS

‘ANALISIS DE LAS RESPUESTAS

La encuesta sobre practicas administrativas estd compuesta por
48 preguntas/reactivos, para detectar seis fases criticas del
rendimiento gerencial. A continuacidn se clasifican las pregun
tas que miden cada una de las fases; donde cada una de ellas
estd compuesta por 8 respuestas. '

FASES PREGUNTAS

Expectativas del desempefo 4,11,16,21,25,32,38 y
47

Autoridad efectiva 6,12,17,23,33,36,41 y
46

Trabajo en equipo 1,9,18,22,26,31,37 y
45

Evaluacién del desempefio 3,7,15,24,28,29,35 y
44

Remuneracién y reconocimiento 2,10,13,20,30,34,40 y
43 '

Responsabilidad por resultados 5,8,14,19,27,39,42 y
48
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