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INTRODUCCION

Hablar de Direccibén Administrativa en las organizaciones, es
casi el cquivalente a mencionar el cerebro respecto al ser --

humano.

Durante las dltimas décadas , ha existido un profundo interés
que comprende estudios e investigaciones enfocadas a lograr
una forma de direccién mis humana y ‘sobre todo m4s acertada .
Sin que esto nos haga perder méritos, hoy podemos valernos de
teorfas desarrolladas por otras ciencias como la sociologia,
psicologfa, estudios de estadistica, matemfticas, ya que todo
esto aplicado a la administracién, nos ha permitido ampliar
nuestro margen de desarrollo. Es asi que hoy podemos hablar
de elementos como autoridad, liderazgo, comunicacién, motiva
cifn, toma de decisiones, etc., que ligados intrfnsecamente
con la direccién, dan 1la pauta para lograr avances considera_

bles dentro de la misma.

A partir de esto, es que hemos considerado de fundamental -
interés para el ejecutivo contar con un manual que ahonde en -
todos agucllos aspectos que estén {ntimamente relacionados con
la administracién, cuya realizacién es vital para el mejor --
desarrollo de la organizacibén; asf, presentaremos una visién -
general do lo que es la direccién, concretando en temas que --

muchas veces pasan inadvertidos.



Consideramos que el tipo de liderazgo y autoridad que el eje-
cutivo ejerza sobre los recursos que coordina serdn de gran -
ayuda en el logro de los objetivos organizacionales, de tal
forma que ¢ste vierta su interés cn mantener innovaciones --
dentro de la cmpresa, promoviendo as{ su desarrollo y expan--

sién.




METOROLOGIA

SELECCION DEL TEMA

El presente tema fue seleccionado en base a experiencias pro-
pias por medio de las cuales hemos podido constatar que el -
gjecutivo en su generalidad no aplica los cono;imientos nece-
sarios para llegar a una adecuada direccibén y que muchas ve--
ces actua guilndose por el feeling que ha ido desarroiiando a

lo largo de su trayectoria laboral.

TIPO DE INVESTIGACION

La investigacibn que llevaremos a cabo serd de tipo documen--

tal dada la naturaleza y el enfoque que se le dard al tema.

Nuestras principales fuentes de informacién serfn de tipo -
bibliogrdfico y material de cursos impartidos dentro de 1las -

organizaciones en los cuales laboramos.
OBJETIVO
Elaborar un manual que proporcione conocimientos y herramien-

tas précticas que ayuden al ejecutivo a llevar a cabo un ade-

cuado ejercicio de la direccién.



LIMITACIONES

Nuestra primera limitante es que nuestro trabajo carece de una
investigacién de campo que le dé validez prictica a nuestras -

apreciaciones.
La segunda limitante es que los temas que integran la presente
investigacién estdn basados @inica y exclusivamente en los cri-

terios y experiencias propias del grupo.

TIEMPO Y LUGAR DE TRABAJO

La investigacién se realizé en el perfodo de febrero a junio -
de 1985, siendo nuestro lugar de reunién el domicilio de uno -
de los integrantes del equipo. Se realizaron visitas a diver
sas bibliotecas tales como: 1la Biblioteca de la UNAM, Facul--
tad de Contadurf{a de Administracién, la Biblioteca de la UIA;

y la Biblioteca de PEMEX entre otras.

RECOPILACION Y ORDENAMIENTO DE LA INFORMACION

Toda 1a informacién recopilada fue concentrada en fichas bi---
bliogréficas que incluyen texto principal y referencia biblio-
grifica las cuales sirvieron como base para el ordenamiento de

la informacién.



ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION

De las fichas bibliogrificas se tomaron los textos mis impor--
tantes, los cuales fueron sujetos a discusién por parte de los
integrantes del grupo, concluyendo con la estructuracién de --

una guia base para la elaboracién del tema.



CAPITULO ]

GENERALIDADES DE LA DIRECCION

A= ANTECEDENTES
B.« FUNDAMENTOS
C.- DEFINICIONES

D.- CONCEPTO



A.- ANTECEDENTES

Los documentos que existen sobre la direccién de la Antigua -
Roma nos dan una visién de la complejidad del trabajo adminis
trativo que dié lugar a un considerable desarrollo de las téc

nicas de la direccién.

S$i nos ubicamos en cuanto a prioridad en el tiempo, encontra-
mos que la organizacién formal m4s eficiente en la historia -
de la civilizacibén occidental ha sido la Iglesia Cat6lica Ro-
mana, su éxito no sblo se debe a sus objetivos sino también a

la efectividad de sus técnicas organizadoras y de direccién.

El hombre desde un principio, ha buscado la asociacién con -
sus semcjantes para el logro de un prop6sito comlin, pero para
ello se enfrentan con problemas de coordinacién y cooperacién,
los cuales deben ser resueltos para lograr sus objetivos con

éxito.

Los problemas de la direccifn de empresa eran muy sencillos,
ya que la estructura de las organizaciones antes de la Revolu

¢ién Industrial eran muy simples.

Los orfgenes de la organizacién y direccibén nos ubican en la
Edad Antigua, donde encontramos en documentos y escritos, la

existencia de la comunidad atenicnse con sus consejos, tribu-



nales populares, funcionarios administrativos y junta de gene

rales, que indican ya una apreciacifn de la funcién directora.

La escuela Cameralista de Administracién PGblica subrayd la -
universalidad de las técnicas de 1a direccibén observando que

las mismas cualidades que aumentaban la riqueza de un indivi-
duo, eran necesarias para la adecuada administracién del Esta
do. Al desarrollar ciertos principios, hacfan resaltar mate
rias como la especializacibén de funciones, cuidado en el - --
adiestramiento y seleccién de los subordinados, establecimien
to del interventor en asuntos de gobierno, abreviacién de pro
cedimientos legales y simplificacibn de trémites administrati

VoOsS.

La base de las modernas técnicas, principios y actitudes de -
la Direccién Industrial, fue fijada a fines del siglo XIX por
Frederick Taylor. En realidad, lo mejor de la direccién - -
cientifica actual es que representa la (ltima forma de expre-
sién del impacto creciente de la ciencia sobre la sociedad, -
pues lo que Taylor realizé no fue otra cosa sino aplicar el -
método cient{fico a los problemas de la direccibn de empresas,
introduciendo en este campo la experimentacién, recopilacién
y clasificacién de antecedentes, anflisis de los mismos y la
formulacién de leyes y principios basados en dichos anflisis.
Aunque la mayor parte de los trabajos y demostraciones de Tay

lor fueron realizados en el campo de la produccién fabril ---



de la industria metallrgica, cuidé de hacer resaltar la facul-
tad de poder aplicar su metodologfa a otros niveles de la di--

reccién.

Aunque los principios del moderno movimiento de Direccibn de -
Empresas habfan sido sentados varios afios atrés, y algunos de
los trabajos de Frederick W. Taylor habfan sido presentados, -
no se despertbé el interéds popular sobre esta materia sino has-
ta el afio de 1910, al celebrarse audiciones sobre "Direccién -

Cientifica'" en 1a Comisién de Comercic Interestatal. (E.U.)

En 1911 se celebrb una conferencia sobre Direccién Cientifica
en la Escuela Amos Tuck de 1a Universidad de Darmouth; en 1912
se creb la Sociedad para el Fomento de la Ciencia de 1la Direc-
cién que en 1915 fue denominada "Sociedad Taylor", en 1917 -
un grupo de interesados en los métodos de produccibn creb la -
Sociedad de Ingenieros Industriales y en 1954 esta organiza- -
cién se fusioné con la Sociedad Taylor formando asf{ la Socie--

dad para el Progreso de la Direccién.

En 1922 diversos grupos interesados en el adiestramiento de --
personal mediante las denominadas Escuclas para el Adiestra- -
miento de Empresas, crearon la Asociacién Americana para 1la Di
reccibén de Empresas. Actualmente, estas asociaciones se han

convertido e¢n organizaciones nacionales que actuan como cémara

de compensacién en asuntos relativos a las précticas de direccién.



Uno de los més notables asociados y contemporfncos de Taylor -
fue Henry L. Gantt, quien aunque apreciaba las contribuciones

de Taylor en todo su valor, sus propios andlisis lc condujeron
a conclusiones diferentes y a hacer resaltar otros aspectos de
los elementos que integran los problemas de la direccién. .-
Posefa un mejor conocimiento de la psicologfa de los trabajado
res, ¢ introdujo la direccién cient{fica en. diversos campos de
la fabricacién; en las fibricas donde aplicé su metodologia lo
hizo no solo en las funciones de produccién, sino también en -

1as ventas, finanzas y en todos los niveles de la Direccibn.

En su trabajo como consultor, entré en contacto con el Mayor -
Fred J. Miller, Director General de la f4brica Remington Type-
writer Company, y de esta asociaci6fn fue de donde Gantt apren-
dié la utilidad del tacto, de la paciencia y de la considera--
¢ibn de puntos de vista opuestos, al tener que tomar decisio--

nes y efectuar cambios.

Otro de los hombres ampliamente conocidos en’ el campo de la di
reccién cientifica es Frank Gilbreth. Su estudio de tiempos
vy movimientos mediante el empleo de peliculas es la esencia de

las actividades actuales en estos campos.

Antes de entrar en contacto con Taylor, Gilbreth realizé nota-
bles contribuciones a la direcci6n con sus estudios sobre fati

ga, ¥y en unifn con su esposa Lilian Gilbreth, inicif y estimu-
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16 cl estudio de la psicologfa de la direccién. Se han publi
cado la mayer parte de sus trabajos con gran profusién de deta
lles, resaltando su libro Bricklaying Systems, (Sistema de Co-

locacién de Ladrillos), como muestra de su trabajo.

Otro de los miembros del grupo creador de la direccién cient{-
fica fue Morris L. Cooke, y su trabajo es de particular inte--
rés para nosotros por su demostracién de la aplicabilidad de -
la metodologfa cient{fica a los problemas de direccién en cen-

tros urbanos.

También ha aportado notables contribuciones al campo de las re
laciones cntre la direccién y los obreros y ha realizado la --
integracién de los sindicatos laborales y de la administracién

de los negocios al movimiento de la direccibn cientifica,

El Gltimo de los fundadores del modernc movimiento de la direc
cién cientifica fue Harrington Emerson, quien realizé la mayor
parte de sus trabajos sin estar en contacto con los hombres -
anteriomente expuestos, y una de sus obras mis notables fue su
trabajo sobre las mejoras que introdujo en los talleres del --
Ferrocarril de Santa Fe. Se trataba principalmente de un pro
blema de mano de obra enfocado al mejoramiento y normalizacién
de las condiciones en que se desarrollaban los trabajos, la --
creacién de técnicas directivas para el control de las opera--

ciones y la implantacién de un sistema de "remuneraciones se--

11



«fn el rendimiento".

Aunque otras muchas personas contribuyeron a la creacién del -

movimiento de la Direccién Cient{fica, éstos cinco hombres que

mencionamos junto con sus asociados, fueron los pilares de di-

cho movimiento que a continuacién se resume como:

i.

Una serie de demostraciones sobre el método cientf{fico de -
enfocar los diversos aspectos de la direccién y sobre la im

portancia de reemplazar lo tradicional por lo cientifico.

La posibilidad de aplicacién de 1as técnicas y principios -
utilizados en la produccibn y organi%fcién fabril a otras -

fases funcionales de los negocios y a 1la direccibn general.

El reconocimiento creciente de la importancia de los facto-
res fisiolbégicos, psicolégicos y de organizacibén en la pro-

ductividad.

La expansién de técnicas y principios a industrias no manu-
factureras, as{ como a campos no industriales, principalmen

te al de la administracién gubernamental,

La extensibén de las técnicas y principios a actividades y -
relaciones entre grupos, ya que fueron aplicadas tanto a --

ramas industriales completas como a fébricas aisladas, a--

12



relaciones entre sindicatos y directivos como a relaciones
entre trabajadores individuales y directivos, as{ como a -

las relaciones entre la industria y el gobierno.

Puede considerarse que el movimiento de la Direccién Cientifl
ca en Europa comenzé en Francia con los trabajos de Henry Fa-
yol, quien dié principal importancia al nivel administrativo

v cuyos Principios de Administracién fueron publicados en 1908.

La notable contribucifn realizada por Rothlisberger y Dickson
bajo el patrocinio y cooperacién de la "Western Electric Com-
pany", puso de manifiesto nuevos factores que afectaban a la

moral del trabajador y, por consiguiente, a la productividad.

Asf, los propios directivos industriales van reconociendo, -
cada vez mis, la necesidad de capacitarse para el desempefio -
de las funciones directivas, y una gran parte de la moderna -
literatura sobre direccifn trata de los problemas de organiza
cién y de los procedimentos a seguir para desarrollar y em- -

plear las cualidades de mando adecuadamente.

Podemos concluir de lo anterior las siguientes generalidades:

1. La "revolucién mental', caracteristica imprescindible de -
la direccién cient{fica, va teniendo cada vez mayor signi-
ficado en el campo de la industria. Como resultado de la
misma, la tradicién va siendp desﬁlazada por la ciencia en

13



el campo de la direccién y va aplicando la metodologfa cien

tifica a nuevos sectores y siguiéndose nuevos procedimientos.

La necesidad de especializarse para el desempefic de cargos
directivos estd siendo cada vez més apremiante, y hoy en --
dfa, la direccién general con sus funciones principales de
coordinacién y control, es en sf misma una funcibn sumamen-

te especializada.

La direccidén de las empresas industriales en sus diversos -
aspectos es una cuestién de vital interés pGblico, y con el
transcurso del tiempo, la opinién pliblica exigir4 una capa-

citacién profesional para el desempefio de dicha Direccién.

En diversas naciones del mundo se han desarrollado diferen-
tes programas basados en sus propios conceptos sobre los mé
todos cient{ficos de la direccidén, considerindose estos pro
gramas como el medio de clevar el nivel general de vida y -

de construir la potencia industrial del estado.

Una vez que hemos analizado los antecedentes, nos damos cuenta

que la direccibén como tal, debe estar fundamentada en ciertas

caracter{sticas de tipo general, mismas que a continuacibn pre

sentaremos al detalle. Estos fundamentos en conjunto con los

antecedentes, son la base que dieron la pauta para que se lle-

vara a cabo el estudio de la direccién.

14



B.- FUNDAMENTOS DE LA DIRECCION

Sobre el particular, consideraremos los fundamentos que George

R. Terry cita, como parte para la comprensibn de la direccién.

Estos son bAsicamente los siguientes:

a) "La direccién es una relacibén que existe y es afectada

por el jefe, los dirigidos y la situacién".(')

Es muy importante el grado de confianza que el grupo tenga en
el jefe, lo cual Ffacilita mucho las cosas y la direccién se -
vuelve mis activa y flexible. Algo de suma importancia es --
también la disposicibén del grupo para realizar lo que el diri-
gente indique; sin embargo, los subordinados son valiosos en -
la direccién. El jefe debe tener la facultad de sentir las -
necesidades y las tradiciones del grupo para poder actuar con-
forme & estas restricciones o normas, tomandq siempre en cuen-
ta la situacibn o el ambiente de trabajo en el cual actuan los
recursos humanos. Las cualidades para el éxito en la direc--

cién, varfan con la situacién de trabajo en particular.

) Terry George R.  "Principios de Administracién" Ed. C.E.C.S.A.
México, 1971. :

15



b) "La funcidn del lider y su grado de aceptacién por el gru
*)

po!.

El jefe debe asumir el liderazgo definido por el trabajo de 1la
organizacién democriticamente y darse a conocer como origen de
autoridad pero sin ser autoritario, buscando ser lo mis impar-
cial y tratando de dar ayuda prictica para que el grupo no lo

rechace.

Por tanto, el buen jefe se hace conocer como quien puede satis
facer las necesidades del grupo, los ayuda a obtener condicio-

nes adecuadas de trabajo y a fijar metas objetivas.

¢) "El lider tiene una influencia importante hasta donde pue

")

de definir las tareas a realizar por subordinados'.

El lider aumenta su influencia cuando puede decir al subordina
do lo que debe hacer y cémo debe hacerlo. Esto es muy fre- -

cucnte en compafifas donde los puestos estén muy estructurados.

) Terry George R. '"Principios de Administracién' Ed. C.E.C.S.A. Méxi-
co, 1971,

(tt) Idem

16



Un trabajo que estd programado al detalle, poco deja para que

lo decida el jefe del grupo: en cambio, hay trabajos que el --
tipo de direccifn o desempefio del mismo, lo decide el criterio
del empleado, como podrfa ser un disefiador, un investigador, -

etc.

d) “El lider tiene la capacidad para determinar cuiles accio

»
nes ayudarfin mejor al logro de los objetivos del grupo."()

Esto implica que el jefe tenga que tomar decisiones efectivas

y poner los medios para llevarlas a cabo.

Lo que decide un lider, por lo general est4 fntimamente rela--
cionado con la percepcibn y el anflisis de los problemas del -

grupo dentro del marco o fondo de teda organizacién.

e) "El estilo de direccién y la situacién de la organizacién

'Q)

afectan los resultados obtenidos."(

Pocos individuos sobresalen como lfdcres en todas las situacio

nes, "los problemas que se presentan son que el estilo del 1i-

) Terry George R. 'Principios de Administracién" Ed. C.E.C.S.A. Méxi
co, 1971.

**) Qurrier Davis, Ralph 'Pl.mdmnentos de 14 Direccién de Empresas" -
Ed. Herrero Hnos. México

17



der requiere modificacién por no ser afin a la organizacién, -
la estructura de la organizacién necesita tales modificaciones
por no ser compatible al lider, o ambas sugieren cambios en un

momento dado en el cual la direccién deja mucho que desear."(')

Hay distintos autores que dan sinénimos al que encabeza el gru
po de trabajo, suelen llamarlo: lider, director, supervisor, -
jefe, gerente, etc., ésta persona es la responsable de que el
trabajo se haga y se elabore bien; ademds de crear una armonia
en la organizacién con el fin de que la productividad aumente

al miximo, éste trabajo serd bien realizado, dependiendo del -

tipo de direccidén que utilice,

Para podexr determinar si el director es el adecuado dentro del
manejo de una organizacién, empecemos por mencionar qué enten-
demos por direccién y los diferentes tipos o estilos que exis-

ten de la misma.

™ Currier Davis, Ralph ' tos de 14 Direccién de Bwpresas" -
Ed, Herreno Hnos. México .

18



C.-~ DEFINICIONES

Sabemos que para lograr una adecuada administracidén, lo mis --
recomendable es aplicar el proceso administrativo, el cual - -
consta generalmente de 4 etapas: Planeacién, Organizacién, -

~ Direccién y Control.

En general la palabra "direccidn" es aplicable universalmente,
pero para efectos de nuestro estudio, pudieramos dividirla en

2 fases:

- Direccibn Social

-~ Direccién Empresarial

Primero presentaremos una definicién de Direccién Social tal y
como la entiende Isaac Guzmén Valdivia; ...''La Direccién So--
cial es la‘conducccidn de los grupos humanos, concretos, espe-
cificos y reales, como existen y son a un fin determinado que

les favorece porque cn alguna forma es el logro de lo que esté

implfcito en la propia naturaleza del hombre".(.)

) Isaac Guzmgn Valdivia. "La Direccién dé los Grupos Humanos'. Edicién
Liﬂllsa‘ 1 80-

19



Como podemos observar, el primer enfoque que se le da a la di-
reccién es, la Dircccién Social, La gente siempre ha sido y

serd conducida al logro de los objetivos propios, comunales y

de empresa; y refiriéndonos a esto filtimo, Isaac Guzmin comen-
ta lo siguiente: "...La direccién como Direccién Social o Di-
reccién de los Grupos Humanos, es el objeto material de la ad-
ministracién, ya que administrar es dirigir y sin la direccién,

n(*)

la administracifn no se-realiza
Consideramos que éste es un enfoque unilateral, ya que no se -
toman en cuenta, bisicamente otros elementos que conforman el
proceso administrativo que constituye el pilar de la adminis--
tracién. Cabe tomar en cuenta dicha definicién, para delimi-

tar lo que es la Direccibn Social, 1a cual no necesariamente -

tiene objetivos de lucro,

A continuacién presentamos definiciones de autores que noso- -

tros catalogamos como Direccibén Empresarial:

) fsaac Guzmén Valdivia. "La Direccién de los Grupos Humanos''.
Edicién Limusa - 1980. :

20



El maestro José A, Fernindez Arecna dice que la Direccibn es;
..."La primera funcién jerdrquica cn las empresas, cuyo pro
pésiio principal consiste en estiablecer la estructura for--
mal de la institucién, vigilando ademis la administracién -
de acuerdo con las proyecciones establecidas por los nive--

les de autoridad". ™)

AGn cuando Fernindez Arena establecié su propio proceso --
administrativo, también le d4 la mixima importancia a la -
direccién y 1a considera como la "ejecutora" de 1la adminis-

tracién.

otra definicién que da la mayor importancia a la direccién
es la de Walter W. Perlick, quien comenta lo siguiente: -
", ..La Direccién es el proceso mediante el cual los facto--
res de la produccibén se combinan para alcanzar diversas fi-
nalidades de la empresa". "
Y al respecto, del proceso administrativo dice lo siguiente:
"...El proceso de la direccién consiste en combinar los fac
tores de la produccién, que abarca usualmente 4 funciones -

(.fﬂ)

distintas.

8 José A, Fernindez Arena. El Proceso Administrativo. 1979
(**) Walter W. Perlick. Introduccién a 1a Direccién de Brupresas. 1973

**% Idem.
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a) Planeamiento

b) Organizacién
c) Operacién
d) Control "

Considerando a la direccién como un proceso en sf{, Perlick
¢stablece 2 niveles para llevarla a cabo y que son los si-

guientes:

"...Nivel Superior: Es todo el Comité Ejecutivo que pueda
haberse formado para ayudar a establecer una polftica; sus
esfuerzos estén concentrados en la funcibén de planeamiento,

los cuales son determinados por los objetivos de la empresa.

", ..Nivel Gerencia Media: Est4 integrada por Gerentes, -
Jefes de Departamento y Jefes de Seccién... y es el grupo
que transforma los objetivos de la empresa en polfticas ope
rativas... las cuales son 1{neas de orientacifn para las

demis decisiones directivas y operativas que se toman en la

firma'.

Analizando los conceptos anteriores, nos podemos percatar

que la Direccién se lleva a cabo de 2 maneras:

La primera, es la parte "rectora" que dice lo que debe ha-

cerse, quién lo debe hacer y cémo.
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La segunda parte, es la '"ejecutora" quien hace prfictico y rea-

lizable lo que la "direccién rectora' pensé.

Estas 2 maneras de llevar a cabo la direccién, estén implici--
tas en todo proceso directivo, ya sea que las realice una sola
persona a la vez o que se divida por grupos tal y como Perlick

lo concibe.

A continuacién presentamos una definicién que involucra un fac
tor mis dentro del contexto y que es el subordinado. Koont'z
y O'Donell nos dicen que: '...lLa funcién ejecutiva de la di--
reccibén abarca aquellas actividades que se relacionan con la -
.gufa y supervisién de subordinades, siendo... "El propésito de
la direccifn, conseguir armonizar el esfuerzo individual diri-

ll(.)

gido a la obtencién de los objetivos del grupo...

Como se dijo al principio, 1a direccibn est4 fuertemente rela-
cionada con grupos humanos a los cuales se tiene que conducir
a un fin comdn. Koot'z y O'Donell los llaman subordinados y

sin los cuales no existirfa la direccién empresarial.

@ Koont'z y O'Donell. Principios de la Direccién de Pmpresas. Editorial
Mc. Graw Hill - 1961.
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Adicionalmente estos autores consideran come principal labor -
del dirigente "el de conciliar diferencias en la manera de ver
las cosas". Nosotros consideramos que es una actividad funda
mental de la direccién, ya que a través de la conciliacién de

intereses se logran los objetivos comunes mds r4pidamente.

Otra definicién que contiene cl mismo mensaje que la anterior
es la de Urwik, quien dice que "el dirigente tiene como deber
encontrar el equilibrio entre los intereses o motivos persona-

o (M)

les de todos los interesados en la suerte de la empresa’.
Finalmente Joseph Stepanek al presentarnos las funciones del -
Director y sus colaboradores en una empresa, nos transmite qué
es la direccibn en la prictica: En las pequefias empresas el -

director debe llevar a cabo las funciones siguientes:

- Asumir o dirigir el riesgo y habérselas con la incertidum--

bre econfmica.
- Planeanmiento e innovacién

- C(Coordinacién, administracién y control

™ Urwik L. Elementos de la Administracifn. 1961.
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w
- Supervisién rutinaria.” ™

De alguna manera estas funciones son realizadas por los di-
rectores de cualquier empresa y por las personas que dirigen

a grupos humanos dentro de una organizacién.

De estas definiciones que hemos presentado, algunas tienen
enfoques distintos, que nos permiten ampliar nuestra visién
de 1o que es la direccibn. Podemos obtener de las mismas,
variables fundamentales que nos serin de gran ayuda para -

reconocer y llevar a cabo la funcién de dirigir.

Dichas variables son:

1. La direccién conduce a la gente al logro de objetivos.
2. Es la parte ejecutora de la administracién
3. Se constituye de 2 niveles
- Rector
- Ejecutor
4. Una de sus principales funciones es la de guiar y orien
tar a los suberdinados.
5. Debe en lo posible, coneciliar intereses y lograr objeti

YOS comunes.

® Joseph Stepanék. Direccién y Administracién Industrial. 1962.
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6. Es realizable en cualquier tipo de empresa y por cualquier

persona,

D.- CONCEPTO

Como conclusién de lo anteriormente expuesto, podemos conside-
rar que la direccibén es aquella fase del proceso administrati-
vo que regula las actividades de la organizacién en general, -
ejecuta lo planeado y concreta los objetivos de la empresa me-

diante la toma de decisiones y la autoridad.
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capltuLe 1

ELEMENTOS DE LA DIRECCION

AUTOR1DAD
LIDERAZGO .
COMUNICACION

MOTIVACION



A,- AUTORIDAD

Citamos la 'siguiente definicién, tomada textualmente del libro
"Las Decisiones del Ejecutivo™, de Jones Monley Howe, ya que -~
de todos los autores, fuentes de informacibén para la estructu-
racién de esta tarea, es la mds acertada y objetiva a nuestra

forma de ver y segln nuestra experiencia en el 4mbito laboral

" la autoridad es el intento con éxito de una persona a guiar -

™)

el comportamiento de otra en una direccifn elegida *'.

De los autores consultados para la elaboracién de este tema, -

José A. Fernindez Arena, define a la autoridad como: ™"...La -

)

*w
facultad de mando y direccifn que tiene una persona".(

Agustin Reyes Ponce nos dice, "Autoridad es la facultad para

(.it)

tomar decisiones que produzcan efectos".

Harold Koontz "Autoridad es la clave para el frabajo adminis- -

trativo. La Autoridad es la base de la responsabilidad y es -

LE X 3]
la fuerza integradora en la organizaci6n".( )

Q) Monley Howe Jones. Las Decisiones del Ejecutivo.
**) Fernindez Arena, José A. Introduccién a la Administracién.
E:::z) Reyes. Ponce, Agustin. Administracién de Empresas.

Xoontz Harold. Elementos de Administracién Moderna.
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Segln Douglas Mc. Gregor, "La Autoridad no &s una propiedad del
individuo, sino una relacién compleja entre los siguientes fac-
tores:
a) Carfcter del lider
b) Actitudes, necesidades y caricter de sus seguidores
c) Objetivos, estructura y naturaleza de la organizacién

, . . . (*)
d) Medio social, econémico y polfitico."
La autoridad e¢s universal y es facultad exclusiva del hombre,
por lo que cualquier persons puede ejercerla; sin embarge, para
efectos de esta tesis, la manejaremos en la relacién jefe - su-
bordinado.

. . . **)
La Autoridad tiene su origen en:
a) El convenio

b) La propiedad de los hienes productivos

¢) El régimen econbmico social imperante

t..j Mc. Gregor Iouglas, Mando y P«b_tivacié'n.
¢ Reyes Ponce, Agustin. Administracién de Brpresas.
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El origen de la Autoridad, surge con la propiedad de los bie--
nes productiyos, ya que en este momento es cuando se necesita
de mano de obra para producir. Quien ejerce la autoridad es
¢l empresario capitalista; al existir esta relacién empresario-
trabajador surge el convenio, el cual es el contrato de traba-
jo o de sociedad que estd regulado por el régimen econémico-so

cial imperante.

Como ya antes habf{amos mencionado, manejaremos la autoridad en
la relacibén jefe-subordinado, por lo que, citaremos tres aspec

tos bdsicos que ejercen la autoridad en forma adecuada:

1, Autoridad
a) Simple
b) Prueba

c) Sanciones
2, La amplitud estimada de la zona de aceptacién.

3. La cantidad de entusiasmo y de contribuciones que deben -
esperarse como resultado del intento de ejercicio de la -

autoridad.

Se presentan tres criterios que consideramos adecuados para la

aplicacién de la autoridad:(.)

Q) Monley Howe Jones. Las Decisiones del Ejecutive.
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- Autoridad Simple.- S6lo se dar4 una orden o indicacién y
ésta deberd ser obedecida, la cual se da cuando el subordi
nado esté consciente que debe ejecutar lo indicado y es en
casos rutinarios, como el pedir a la secretaria que nos co

munique con alguien, etc.

- Autoridad Prueba.- En este caso, se le dard al subordina
do argumentos y se le mostrari que é1 debe ejecutar la in-

dicado.

- Autoridad Sanciones.- En este caso, se le castigard o se

le recompensari al subordinado si ejecuta lo dispuesto.

Para saber cufl de estos criterios de autoridad aplicar, es ng
cesario, por un lado estimar 1a amplitud de la zona de acepta-
cibn, es decir, pronosticar si al subordinado le pareceri con-
gruente lo que se ha de ordenar o indicar y por otro lado, la

respuesta que tendri éste al aplicar alguno de los criterios -

antes mencionados.
Cualquiera que sea la forma de aplicacién de la autoridad, el
subordinado debe estar convencido de que lo que se ha propues-

to hacer, es la forma 16gica en que ha de comprobarse.

Existen tres tipos de Autoridad, segfn Fernéndez Arena:
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1) Formal.- Esta es la autoridad que es conferida de un su
perior a2 un subordinado, con base en la estructura organi-

zacional (jerarquias)

2) Preofesional.- Esti dada por los conocimientos y aplica--

cién que tenga el individuo de determinada materia.

3) Personal.- Est4 dada por las cualidades morales, socia--
les, psicolégicas, etc., que hacen a un hombre adquirir un

ascendiente sobre los demés.

En las dos Gltimas, no es necesario que hayan recibido autori-

dad formal alguna.

Definitivamente para ejercer una autoridad exitosa, es necesa-
rio conjugar las anteriores, las dos Giltimas son complemento -

de l1a formal.

Por (ltimo, para poder ejercer una autoridad exitosa, es nece-
sario delegar autoridad y ocuparse de 1o mis importante, por -
lo que daremos algunas recomendaciones para delegar adecuada--~

mente:

I. Toda autoridad implica una responsabilidad, sin embargo, -
al delegarla no se delega 1a responsabilidad, por lo que -

se hace necesario el que al delegar cierta autoridad se --
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elija a la persona adecuada y competente para ejercer és-

ta.

1I1. No se debe delegar autoridad a otra persona sobre algo --

que el delegante no conoce.

111. Hay cosas tan importantes que sobre éstas no se debe dele
gar autoridad a nadie y deben ser ejecutadas personalmen-

te.

IV. Hay que estar perfectamente conscientes de que la respon-
sabilidad de que se ejecuten bien las cosas recaeri sobre

el que delega autoridad a otro,

La persona que delega autoridad, es también conocida como 1i--
der. El lider debe realizar ciertas acciones para que se lo-
gren los objetivos organizacionales. A continuacién analiza-

remos el concepto de liderazgo.



B, - LIPDERAZGO

El liderazgo es considerado como una accién fundamental de la
administracibn, ya que el logro de objetivos y metas que se es
tablezcan en una organizacién, dependeri en gran medida de la
capacidad que tenga el ejecutivo para guiar eficiente y eficaz

mente a sus subordinados.

Es de vital importancia que el administrador coordine adecuada
mente los recursos humanos, materiales y técnicos, a fin de --
que sean encaminados a la obtencién del mayor rendimiento posi
ble dentro de la organizacién. Para lograr esta coordinacién,
el ejecutivo requiere de un grupo de trabajo que se encuentre
motivado y mantener un margen de autoridad, apoyande con éste

las acciones realizadas por el equipo.

Si bien el "liderazgo es considerado como el arte o proceso -
de influir sobre las personas de modo que éstas se esfuercen -
voluntariamente hacia el logro de las metas dél grupo".[.) ne
cesitamos considerar que para obtener ese esfuerzo voluntario

de labor se requiere de una autoridad y motivacién suficiente,

mismas que debe proveer el ejecutivo que guia al equipo en su

totalidad.

) Koontz Harol y Cyrel O'Donnel, ‘Qurso de Administracién Moderna, pég.
695. HEditorial Mc. Grow Hill
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“"Analicemos ¢l principio que proponen Koont: ) O'Donell en don
de nos muestran el impacto del liderazgo en la utilizacién de

la capacidad de un empleado.

Contribucién inducida por la capacidad de

liderazgo del administrador.

Esperanza .normal de utilizacién de la
capacidad producida por las presiones
sociales, la necesidad de un trabajo

v 1la autoridad de un superior.

Si se gufa a los subordinados sélo con reglas y requisitos - -
obligados por la autoridad empresarial, pueden trabajar al 60%
6 65% de su capacidad, lo suficiente para satisfacer los reque

rimientos y mantener su trabajo.
Para aumentar el esfuerzo hacia la capacidad total, el adminis
trador debe inducir una respuesta celosa por parte de los -~

subalternos eficientes, a través del ejercicio del liderazgo.”

a) Naturaleza del liderazgo

Cualquier esfuerzo que realice el grupo para alcanzar en forma
eficiente el logro de los objetivos,‘se debe a que son guiados

por una cabeza que es h4bil en el "arte' del liderazgo y en --



‘donde la habilidad bédsicamente se funda en los siguientes tres

aspectos:

« "Capacidad para comprender que los seres humanos tienen di
ferentes fuerzas motivadoras, diferentes momentos y diver-

sas situaciones.
*  Habilidad para imspirar

»  Fuerza para actuar de forma tal que se establezca un clima

L]
para responder y despertar motivaciones."( )
’ﬂh&\vez que el ejecutivo tenga los aspectos antes mencionados
se.lograri un éxito en el liderazgo. Debe saber aplicarlos a -

‘;as'diferentes personas y situaciones que se presenten.
éﬁi,lider debe integrar un equipo de trabajo que en base a esti

mulos y carisma personal produzca un ambiente agradable de la-

tores, dando como resultado un incremento en la productividad.

‘(7" Kootz Harol y Cirel 0'Donnel. Ourso de Administracién Moderna.
: pég. 695. Editorial Mc. Grow Hill
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A fin de poder adentrarnos en el 4mbito concreto del liderazgo,

analicemos los siguientes conceptos:

Gerente o Jefe

Un director, gerente o jefe es una persona que realiza su tra-
bajo a través de otras personas. El jefe debe ser enérgico -
dirigente de hombres, un planeador eficaz y lleno de ingenio,

debe contar con buena fuente de conocimientos técnicos y hébil

mediador entre la alta direccién y sus subordinados.

Objetivos de todo Gerente o Jefe

1. Contribuir al logro de las metas de la empresa mediante -
el buen cumplimiento de las tareas que han sido asignadas

a su grupo de trabajo.

2. Lograr en el desempefio del trabajo, el méximo aprovecha--
miento de sus recursos materiales y la mixima eficiencia

del personal a sus 6rdenes.

3, Crear una situacién en la que sus colaboradores, al mismo
tiempo que realizan su mejor esfuerzo por alcanzar las me
tas de la empresa, puedan satisfacer sus necesidades per-

sonales.
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4. Mantener las mejores relaciones entre todo su personal y
el de otros departamentos en un ambiente de gustosa coope

racién y buena voluntad.

Teorfa X y Y

Analizaremos esta teoria que Douglas Mc. Gregor c¢ita en su - -
obra "El Aspecto Humano de 1la Emﬁresa", donde establecib en --
extremos opuestos dos tipos de supuestos sobre los seres huma-
nos, a partir de esto hace su clasificacién acerca de la acti-

tud de dos tipos de administradores, que son:

- El administrador despbtico, pesimista y tayloriano con -

poca confianza en el trabajador (Teorfa X)

- El administrador tolerante, optimista con confianza en el
amor al trabajo del ser humano y su autorrealizacién en -

éste. (Teorfa Y)

Se presume que el administrador de la teorfa "X" emite los si-

guicntes juicios sobre sus empleados:
- El hombre comfin ¢s £lojo, irresponsable, indolente, indi-

ferente a las necesidades de 1a empresa, reacio a los cam

bios, por s{ solo no sale adelarte.
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- Desea evitar responsabilidades, tiene poca ambicibn y

quiere la seguridad,

En el extremo opuesto, el administrador tolerante o teoria

"Y' supone que:

- El hombre permanentemente busca satisfacer sus necesi-

dades por s{ solo:

- El desgaste producido por el esfuerzo fisico y mental
en el trabajo es tan natural como el juego y el descan

so.
- El hombre tiene que ejecutar el autocontrol y la auto-
direccién en el servicio de los objetivos con los cua-

les ha adquirido un compromiso.

Tipos de Jefes en Relacibén a las Teorfas "X" y "Y"

Jefes Autéeratas.- (Teorfa "X")

a) No consideran el punto de vista de sus colaboradores,
ejercen su autoridad basfndose mis en su poder que en

la razén.
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b)

<)

d)

Son estrictos, desconsiderados, arbitrarios, gritan.

Mandan y supervisan a su gente de forma tal que nadie

olvida quién es el jefe.

Exigen total obediencia

No conocen a su personal porque no platican con ellos,
dicen que no tienen tiempo para eilo, pero la realidad

es que no les interesa.

Jefes Dem6cratas. (Teoria "Y")

a)
b)

<)

d)

e}

Fomentan la participacién de su personal y aprovechan

sus opiniones.

No hacen ostentacifén de autoridad
Tratan a sus empleados con justicia, paciencia y buen
humor, logrando la estimacién y el respeto de sus subor
dinados.

Confian en su gente y les permite usar su iniciativa,

Se interesan por el bienestar Yy progreso de su gente,
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3¢ ha observado que los jefes demécratas scn el tipo de perso-

nas que comunmente ascienden a mejores puestos.

Estilos de Liderazgo

El estilo de liderazgo son los patrones de conducta, tal y co-
mo son percibidos por los otros, Es la forma como los subor-

dinados perciben a su jefe.

Es el estilo de mando de un jefe por su forma.de dirigir, los

1{deres se clasifican en autécratas y dembcratas.

Es necesario reconocer que una adecuada direccién no se conci-
be sin un medio de comunicacién que ayude a que las decisiones

del ejecutivo lleguen al personal con la claridad necesaria.
Por lo anterior, es de suma importancia para el ejecutivo que

1a comunicacién dentro de la organizacién se maneje adecuada--

nente.
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c.- COMUNICACION

La comunicacién es una actividad que prevalece en todas las fa
ses de la administracifn, sin embargo, adquiere mayor importan
cia en la Direccibn y en el Liderazgo.

o
Podemos definirla como un intercambio de hechos, ideas y opi--
niones para el logro de un entendimiento mutuo, por lo tanto,
la comunicacién es el médio por el cual se unifiéa la activi--

. dad organizada.

*
Barnard( ) fue uno de los primeros autores en prestar especial
atencién a la comunicacién y la consider§ como el medio por el
cual las personas estin mutuamente vinculadas en una organiza-

¢ién con el fin de lograr un prop6sito central.

Dentro de una organizacién, la comunicacién tiende a evitar --
los conflictos entre los esfuerzos, la duplicidad de tareas o

la omisién de otras, estimula y motiva a los.miembros del gru-

po.

Se encargar4 de aportar toda 12 informacién necesaria para una

‘correcta toma de decisiones.

™ Sergio Flores de Gortari/Emiliand Orozco G. '"Hacia una Commicacién
Administrativa Integral". pég 51,
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los elementos bésicos que intervienen en la comunicacién son:

- Emisor.- Considerado como la fuente de informacién y quien

exteriorizari el mensaje.

- Mensaje.~ Es la definicién de lo que se tiene que decir -
conociéndolo a fondo. Debe ser creible, itil, claro, debe

contener consistencia,. continuidad y adecuacién al medio.

- Canal.- Vehiculo o medio que transporta los mensajes. -
Este puede ser formal o informal y por su direccién pueden -
ser verticales, ascendentes o descendentes y horizontales o

de coordinacibn.

- Receptor.- Es 1la persona que capta la informacién transmi-

tida.

a) Medios de comunicacién.

Estos pueden clasificarse, ya sea por el método que se use pa-
ra transmitir la informacién, por lo que pueden ser escritos u
orales; o bien de acuerdo con el fluio direccional de la comu-

nicacién serfan ascendentes, descendentes y horizontales.

- Comunicacién Escrita.- Su propésito principal es dejar re-

gistros de mensajes. Esta nos permite estructurar un comn--
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tenido que evite confusiones. Puede ser directa o masiva,
su principal desventaja es la demora o dispersién de la re-

troalimentacidn.

Comunicacién Oral.- Csta ofrece el potencial de un flujo
de informacién en doble direccién obteniendo as{ rapidez y
retroalimentacién, sin embargo, este tipo de comunicacién -

estf sujeta a malas interprctaciones.

Comunicacién Descendente.- La que surge a partir de los -
altos niveles hacia la base descendente cubriendo lo que --

deben saber y lo que descan los trabajadores.

Comunicacién Ascendente.- De los subordinados hacia los -
niveles jerirquicos superiores, ademis de la informacién de

trabajo, fluyen noticias, quejas, dudas, etc.

Comunicacién Horizontal.- Esta fomenta y asegura la coor-
dinacidn. Se da entre perscnas que desempeflan cargos del

nismo rango.

Comunicacién entrecruzada.- Acelera la informacién y mejo
ra la comprensién. Existen entre el perscnal de una divi-
sién y el de una posicibn igual, mds bajo o superior de --

otras divisiones.
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A continuacién sefialamos algunos de los que se consideran co-

mo principales problemas o barreras en la comunicacién.

- La falta de preparacidén para 'comunicarse". El comunicar
exige el tiempo y la 16gica de la planeacidén, el objetivo -
' debe ser claro, conocerlo a fondo y saber la importancia --

del mensaje.

- Seméntica.- Cuando su origen radica en problemas de senti

do, significacién y aceptacién del lenguaje.

- Fisicas.- Se refiere a fallas, deficiencias, exceso de --

o

ruido o seleccién inadecuada de la fuente para transportar

el mensaje.

- Fisiolfgicas.- Originadas por malformaciones o limitantes
funcionales de las personas que intervienen en el proceso -

de comunicacién.

- Psicolfgicas.- Se ocasionan de la forma hue cada persona
posee para percibir lo que le rodea, sus prejuicios y la ne

cesidad de satisfaccién emotiva.

- Administrativas.- Se dan por las estructuras organizacio-
nales, funcionamiento de 1a organizacién y el proceso admi-

nistrativo.
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‘ O;rqgjpgnfepas importantes que podemos considerar son la falta
de atencidn; las suposiciones no aclaradas que se encuentran

detras de todos los mensajes y la “omisién".

La comunicacién en ocasiones origina cambios por 1o que es im-
portante que estos se efectlen después de que las personas ha-

van comprendido el mensaje.
Algunos Medios para Favorecer la Comunicacifa.

La aplicacién de 1a retroalimentacién y buscar 1a confronta- -
cién de persona a persona son importantes para favorecer la co
municacién, asf como el aprender a escuchar, que nos puede con

ducir a la eficiencia.

Mencionaremos los principios de la comunicacién propuestos por
Koontz y O'Donnelt'), los cuales consideramos de vital impor--

tancia para que la comunicacibn sea efectiva.

- E1 Principio de la Claridad.- Una comunicacién posee clari
dad cuando el lenguaje en que esti expresada y la manera co-

mo esti transmitida son comprendidas por la persona a quien

se dirige.

(7 Harold Koontz / Cyrel 0'Domnel. Curso de Administracién Moderna.
pdg. 695 - Editorial Mc. Grow Hill
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- El Principio de la Integridad.- La comunicaccién es un me

dio y no precisamente un fin.

- El Principio del Uso Estratégico de la Organizacién Infor--
mal.- La comunicacifn més efectiva se obtiene cuando los
administradores utilizan la organizacién informal para su--

plir los canales de comunicacién de la organizacién formal.

La American Management Association establece las siguientes -

reglas para la buena comunicacién:
1) Trate de aclarar sus ideas antes de comunicar.
2) Examine el verdadero propésito de cada comunicacién.

3) Considere la totalidad del marco f£fsico y humano cada vez

que comunique.

4) Consulte con otros, cuando sea apropiado, 'al planear las -

comunicaciones.

5) Tenga cuidado, cuando comunique con los sobretonos, asf co

mo con el contenido bisico de su mensaje,

6) Aproveche la oportunidad cuando se presente, para llevar -

algo de valor o de ayuda al receptor.
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7) De seguimiento a su comunicacién.
8) Comunique para mafiana as{ como para hoy.
9) Aseglrese de que sus acciones apoyan sus comunicaciones.

10) Trate no solamente de ser comprendido sino también de com-

prender.

A lo largo de este capftulo, hemos mencionado aspectos sin los
cuales es diffcil que se logre la fase de diréccién. pero con-
sideramos que alcanzar el éxito de estas acciones no solo de--
pende del lider o ejecutivo sino también en gran medida del --

subordinado.

A continuacién hablaremos sobre la Motivacién que nos seré de

gran ayuda en la relacién subordinado-ejecutivo.
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D.- MOTIVACION

Toda conducta esti provocada por algln factor, no puede pensar
se que ésta surja de la nada; siempre encontramos algdn mévil.
algin motivo detrds de ella. Es importante que este punto -
sea estudiado por el ejecutivo, ya que las organizaciones es--
t4n compuestas por individuos, y funcionarfn de acuerdo con el

comportamiento de sus miembros.

Segln Pernando Arias Galicia, "la motivacién estd constituida
por todos aquellos factores capaces de provocar, mantener y --

L] (.)

dirigir la conducta hacia un objetivo".

Los factores que menciona la definicién y que provocan una con
ducta, pueden ser: biolégicos, (incluyendo los instintos), -
psicolégicos, (inteligencia, aprendizaje, elementos inconscien

tes), y culturales (valores, normas, etc.).

iPorqué es importante el estudio de la motivacién para el eje-

cutivo?. Al respecto, el propio Arias Galicia nos dice:

Es muy comin escuchar en las organizaciones la sentencia '"hay

Q) Arias Galicia Fernando. Administracién de Recursos Humanos., Editerial
Trillas, México, 1982,
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que motivar al personal para que trabaje mis", pero en esta

frase se habla de direccifén como si el trabajo fuera el factor
hacia el cual tendiese la conducta, y como si la labor fuesec -
capaz de incitarla, mantencrla y dirigirla. 8in embargo, pa-
ra la mayoria de las pesrsonas el trabajo no es sino un medio -
para lograr otras cosas; de ah{ la importancia del estudio de
la motivacién para el ejecutivo, ya que debe conocer cudles --
son los objetivos individuales de los miembros de la 0fganiza~
cién, y tratar de que sean logrados, sin Jescuidar el cumpli--
miento de los objetivos de la organizacién, ya que entre mis -
cercanos estén unos de otros, tanto més scrd el esfuerzo pues-
to en juego y llevari a premios; entre mis separados estén, -

menos se beneficiard la organizacién con ese esfuerzo.
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v

INDIVIDUO

Caricter

Instintos

Imaginaciﬁn

Raciocinj,

Actitudes

fmociones

Necesidades
etc.

Exito {premios}

SOCIEDAD
onc?i\mmclon
Valores Sistemas OBJETIVOS
Procedimicntos
Normas pol{ticas pel Ige la
ESFUERZOD i
—Tecnologia individuo| organizacién
Costumbres | Burocracia |
etc. etc.

Fracazo
(castigos)




El esfuerzo se finca en la motivacidn individual, pero es mati
zado por la sociedad y la organizacibn; estf{ en relacién a los
objetivos individuales y de la organizacién y puede conducir a
premios o castigos que afectarfn los esfuerzos futuros a tra--

vés de la motivacién.
Aunque sz han presentado muchas teorfas de la motivacién, a -

continuacién mencionaremos las que consideramos pueden ser de

m4s utilidad al ejecutivo.
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a} Teorfa de Maslow

El doctor Abraham Maslow ha sido uno de los més importantes -
exponentes de las teorfas sobre motivacién. Fue el primero -
en estudiar de lleno y con profundidad el fenémeno motivacio--
nal del ser humano. Afirmé que la conducta del hombre esti -
regida por el conjunto de necesidades que posee a las que defi
nié, clasificé y jerarquizé, y que era la satisfaccién jerér--
quica de estas necesidades lo que movia e impulsaba a los se--

res humanos.

La escala de necesidades del ser humano propuesta por Maslow -

es la siguiente: ™ o
- Necesidades fisiolégicas o primarias

Las necesidades primarias son aquéllas indispensables para -
la conservacién de la vida, tales como: alimentarse, dormir,

respirar, vestir, etc.

) Bium Milton L, y James C. Naylor, Psicologfa Industrial, pégs.
476-483. Editorial Trillas. México, 1977.

9 Curso de Habilidad Directiva. Instituto de Desarrollo Personil y
Commitario, A.C. México, 1981,
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- Necesidades de seguridad

El segundo nivel de la jerarquia consiste en las necesidades
de seguridad, Cuando el individuo ha tenido, por lo menos
parcialmente, la satisfaccién de las necesidades primarias,
experimentarid las tensiones relacionadas con las necesidades
de seguridad, de orden, de reglas protectoras y en general,

de evitar riesgos.

Estas necesidades son frecuentemente satisfechas por un sala
rio adecuado, por seguros de vida, por un buen sistema de --
alarma en su negocio, por un portero para el edificio en don

de vive, etc.
- Necesidades sociales

Cuando las necesidades de seguridad han sido satisfechas, el
individuo se preocupa menos por é1 mismo, y empieza a querer
establecer relaciones interpersonales. El éxito relativo -
de estas necesidades sociales, va a resultar en que se sien-
ta aceptado y apreciado por los demds. Por lo tanto, el --
tercer nivel de necesidades estf relacionado con la familia,

con las amistades y con la membresf{a del grupo.
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Necesidades de estima

Cuande un individuo se siente seguro de sus relaciones con -
los demds, probablemente buscard ganar cierto status espe- -
cial dentru del grupo. Su tensibn de necesidades estarf --

asociada con 1a ambicién y con un deseo de sobresalir.

Necesidades de auto-realizacién.

En este Gltimo nivel, el individuo est4 preocupado por su --
crecimiento personal y puede satisfacer esta necesidad por -
medio de retarse a sf mismo a ser mis creativo, a tener mayo
res logros, y en general, a dirigirse para llegar a satisfa-
cer su propio criterio de éxito personal. Las conductas -
auto-realizadas deben incluir la toma de riesgos, la autono-

‘mf{a ambiciosa y el desarrollo de la libertad para actuar.
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/ Sociales

Z Seguridad

Fisiolbgicas

(*)  PIRAMIDE DE NECESIDADES DE MASLOW

() BLUM MILTON L. Y JAES C. NAYLOR, Psicologfa Industrial.
rial Trillas, México 1977, pégas. 476-483.

Edito-
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Tara Masleow, ¢l concepte jerdrquico es detsrminante, va que --

sus premisas fundamentales son:

1. El1 comportamiento de cualquier persona est& dominado y de--
terminado por los grupos mis bajos de necesidades no satis

fechas.

2. El individuo satisfacerd sistemiticamente sus necesidades,
principiande con las inferiores y ascendiendo de acuerdo -

_con la jerarqufa.-

3. Se dice que los grupos de necesidades de los primeros dos
niveles son prepotentes, en el sentido de que prevalecerin

sobre las que tienen una posicién més alta en la pirémide.
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b) Teorf{a de Herzberg

Federico Herzberg realizb una serie de estudios en la Chase -
Western University, en donde desarrolléd una teorfa de motiva--

cién del trabajo, a la que llamé Teorfa de Motivacién-Higiene.

Por medio de su investigacién, Hefzberg encontré que la motiva
cién en el trabajo, la productividad y la satisfaccién, esta--
ban estrechamente relacionadas a las condiciones del trabajo y
concluyé que el hombre tiene dos categorfas de necesidades que
son esencialmente independientes unas de otras, y que influyen
en la conducta de manera diferente.(.) Estas categorfias de -
necesidades son:[..)

1. Mqtivadores.- Estos factores estimulan el esfuerzo, la --
productividad y la imaginacién. Herzberg los llamé "satis
factores" y se relacionan con las oportunidades de hacer un
buen trabajo y con la posibilidad de progresar. Propone -

los siguientes:

- Exito

) Arias Galicia Fernando. Administracién de Recursos Humanos. Edito
rial Trillas. México, 1982.

(**) Qurso de Habilidad Directiva. ~Instituto de Desarrollo Personal y -
Commitario, A.C. México, 1981,
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- Reconocimiento del logro

- Trabajo desafiante ' - 7 \fg

- El1 trabajo mismo

- Responsabilidad acrecentada

- Desarrollo y adelanto

Estos son factores intr{nsecos, pertenecientes al puesto, que

al estar presentes motivan favorablemente, es decir, causan -

satisfaccién, pero que su ausencia no ocasiona insatisfaccién.

2. Factores de Higiene.- Son los factores econlmicos y so--
ciales, cuya ausencia causan insatisfaccién y molestia, pe
ro no estimulan por sf{ mismos ningdn esfuerzo productivo -
en el trabajo. A estos Herzberg los 1lamé "no satisfacto
res'" y menciona los siguientes.

- Medio ambiente

- Supervisién

- Condiciones de trabajo
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- Relaciones interpersonales
- Dinero, posicién, seguridad

Definitivimente creemos, que la aportacién de Herzberg con su .
Teoria Dual es muy valiosa para el ejecutivo, ya que le permi
tird conocer el comportamiento humano, sus intereses y sus --
motivos, para la elaboracién de programas relativos al perso-

nal y para la toma de decisiones.
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A.- ANALISIS DEL PROCESO GENERAL DE TOMA DE DECISIONES,

Muchas veces a través de nuestra vida hemos tomado decisiones,

pero (qué es decidir?

“Es resolver, tomar determinacién de algo, formar un juicio

’ "

definitivo sobre algo dudoso e incontestable." *)
Al respecto, Jean P. Rehault comenta lo siguiente: ..."Una -
decisidn es la conclusién 16gica de un proceso de andlisis por

LR

parte de la persona o personas que deciden"( )
Se dice que no existe una decisién cuando sélo tenemos una al-
ternativa de eleccién, por lo que una condicién que necesaria-
mente debe existir para tomar dicha decisibén, es que se consi-
deren dos o m4s alternativas, ya que esto es lo que nos da la

facultad de decidir.

Existen muchas maneras de tomar decisiones, pueden ser: estruc
turada, légica, subjetiva, cient{fica, experimental, por intuji

cién o "feeling", siendo ésta G1ltima una de las mis socorridas.

) Enciclopedia Salvat, Tomo No. 4. Salvat Editores. 1983.

" Jean P. Rehault. Introduccifn a la Teorfa de las Decisiones, Edit.
LIMUSA, 1930,
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El hecho de que no se utilice una base s6lida a up método pa-
ra tomar decisiones radica en que no se le dedica la debida -
atencién a la manera de tomar la decisidn. Generalmente es-
to ocurre por la falta de tiempo y las decisiones son "para -
ayer', o bien porque no se conoce algin proceso que permita -

evaluar y llevar a cabo una decisién.

Uno de los mayores problemas al tomar una decisibn es la ra--
cionalidad con que lo hacemos, la cual depende segln Richard

H. Hall de lo siguiente: "La incapacidad del sistema total -
para suministrar un miximo... de informacién o bien ...la -
incapacidad del que decide para manejar razonablemente siquie

*
ra, la informacién inadecuada que existe a su disposicién)A )

Estos factores por desgracia son los que menos se pueden con-
trolar en una organizacién y afectan potencialmente a la ra--
cionalidad en el proceso de toma de decisiones, lo que ocasio

na que se pierda la objetividad,

® Hall, Richard H. Organizaciones, Estructura y Proceso, Editorial
Prentice Hall. 1980,
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‘0495 los ejecutivos sc enfrentan durante su vida laboral a si
tuaciones con varios cursos alternativos de accidn y su deci--
sién implica una comparacién entre las alternativas y la eva--
luacién del resultado obtenido.

En una organizacién, las decisiones son tomadas desde el direc
tor de la empresa hasta el empleado del m&$ bajo nivel jerdr--
quico. A continuacién se presenta el siguiente esquema pdra

mostrar cémo se constituye el nivel de operacién o el de direc

c1én en los distintos niveles jerfrquicos.

: Direccibn Director

Auxiliar 'Operac16n

Capacidad de Direccién de Acuerdo al Nivel Jerirquico

Como ‘se puede observar el director tiene una amplia base de di
reccién y muy poca operacién, ocurriendo lo contrario con el -

auxiliar.

A través del continuo nos podemos dar cuenta de quién es el que

toma las decisiones y quién es el que ejecuta la acciédn.

Esto es un enfoque de toma de decisiones individualistas, sin
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considerar a la organizacibén como parte esencial para tomar la

decisién,

Al respecto Richard H. Hall nos dice: ",,.Hay muchas decisio-
nes en las arganizaciones, sin embargo, son decisiones organi-
zacionales. Es decir, la organizacién tiene una serie de pari
metros para la toma de decisiones y el individuo sigue los pro

*
cedimientos que le han sido prescritos.”( )

Por tanto, existen bésicamente 2 enfoques de quien toma las de

cisiones:

a) El individuo, de acuerdo a su nivel jerdrquico y en nombre

propio actua y decide,

b) El individuo toma decisiones a nombre de la organizacién y

en su representacién.

Independientemente de cémo y quién tome las decisiones, existe
un proceso que pudieramos llamar tradicional para la toma de -
decisiones el cual a continuacién presentamos y es resultado -

de la consulta de diversos autores:

@ Hall, Richard H. Organizaciones, Estructura y Proceso. Editorial
Prentice Hall. 1980.
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a)

1.

3.

Proceso General de Toma de Decisiones

Diagnéstico dél Problema.- En esta etapa se deberd recopi
lar toda la informacién posible sobre lo que se piensa que

es el prgblena, Sus causas Yy sus consecuencias. Posterior
mente, se deberd definir perfectamente el problema y sus --

alcances dentro de la organizacién.

Se dice que; definiéndose el problema se logra el 50% de la
solucidn, ya que con esto tenemos identificado el objetivo

al que queremos llegar.

Investigacién de Alternativas de Solucién.- Se deberin --
buscar y desarrcllar distintas maneras de solucionar el pro
blema, esto es con el objeto de no "encerrarse' en una sola

alternativa que posiblemente no sea la mejor.

Seleccionar un Curso de Accién.- Una vezr que tenemos di--
vérsas alternativas de solucién, debemos analizarlas, eva--
luarlas y ponderarlas, escogiendo la alternativa que consi-

deremos sea la mis satisfactoria para resolver el problema.

Iimplantacién de la Solucién.- La alternativa seleccionada
deberd ser implantada en la organizacién, teniendo cuidado
de considerar a las personas y a la empresa, de tal forma -

que acepten la decisién lo mejor posible.
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Adicionalmente de implantar dicha decisién, debemos de to-
mar otras pequeflas decisiones que complementen a la princi

pal y que le den soporte.

Obtencidén de Retroalimentacién.- Anteriormente habléba--
mos de implantar la decisién conjuntamente con acciones --
complementarias, ademis, debemos implementar mecanismos --
que nos permitan conocer los resultados de nuestra deci- -
sién, as{ como las desviaciones que surjan, de tal modo --
que se corrijan lo mds pronto posible y logremos una deci-

sién exitosa.

Existen otros métodos que auxilian en la toma de decisiones -

como es la "Teorfa Estadfstica de Decisiones', la cual se ori

La

les de esos modelos son razonables y cufles no lo son.

gind de tres corrientes principales que son:

Teorfa de las Probabilidades; La Toma de las Preferencias

y Utilidad; y la de Inferencia Estad{stica. Esta Gltima tie

ne como objetivo examinar los datos disponibles y decidir cui

*)

M Jean P. Rehault. Introduccién & la Teorfa de las Decisiones.

 Editorial LIMUSA. 1980.
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.umbién tenenos otros métodos como son las Tablas de Decisio--
nes que 3 continuacién mostramos y que comsta de 4 secciones -

bdsicas.

1. Una 1{nea horizontal que divide la tabla en dos secciones -
principales que son los estados de la naturaleza y los cur-

sos de accién.

51- (X

Estados de 1a Naturaleza

Entonces...

Cursos de Accién

2. Una 1{neca doble vertical divide la tabla de decisiones en -
otras dos secciones principales que son el talén y la entra

da.

La parte del talén describe los estados naturales y los cur

$0s de accién en los cuales estamos interesados.

La parte de la entrada documenta todas las posibles combina
ciones del conjunto de estados espec{ficos que tienen que -
ser considerados,
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Talén

Estados de

Entrada

la Naturaleza

Talén

Cursos

Entrada

de Accidn

Donde las alternativas particulares que debemos tomar como

respuesta a un estado natural determinado, forman una re--

gla de decisién. (™)

3. Finalmente exponemos otro método de James Thompson que - -

Richard H. Hall presenta en su libro.

**)

Cuando hablemos de decisiones, hablaremos de "Estrategias

. de inspiracién"
(1Técticas

Tipo de Decisiones ﬁ Estratégicas

{ Programadas

No Programadas

Certidumbre
Incertidumbre
Riesgo

'5_1 ) Jean P. Rehault, Introduccibn a la Teorfa de las Decisiones, Edito

rial LIMUSA, 1980.

") Hall, Richard H. Organizaciones, Estructura y Proceso, Editorial

Prentice Hall. 1980.
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Las Pecisiones T4ctica§, son aquellas que se repiten constan-
temente, son de rutina y requieren un minimo de criterioc ya
que exist.n procedimientos precstablecidos que indican qué es
lo que dJdebe hacerse. tste tipo de decisiones son ias que -
efectuan los niveles jerdrquicos mfs bajos en una empresa.
Las Decisiones Estratégicas, son las que se toman para situa-
ciones no previstas o especiales, por lo general son decisio-
nes para las cuales no existen procedimientos establecidos de
accién, ya que algunas veces son muy.complejas; el decisor -
tiene que aplicar todos sus conocimientos, intuicién, expe---

riencia e iniciativa para resolver la situacifn.

Este tipo de decisiones se llevan a cabo en la alta direccién

y en gerencia media.

Para las decisiones No Programadas, existen diversas condicig

nes en que se pueden presentar:

- Condiciones de Certidumbre.- "Cuando el decisor conoce el
estado de la naturaleza que ocurriri con absoluta certeza"

L ]
( ). (Decisiones Programables)

Q) Hall, Richard H. Organizaciones, Estructura y Proceso. Editorial
Prentice Hall, 1980.
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- Jondiciones de Incertidumbre. - "£s cuando se desconccen -
los protabilidades de ocurrencia de los diversos estados de
la naturaleza”('). Se refiere a situaciones que nunca -

han ocurrido y que tal vez no vuelvan a repetirse en el fu-

turo de esa misma forma.

- Condiciones de Riesgo.- "Cuando dos o mis estados de la -
naturéleza sean relevantes; cuando no se pueden identificar
todos los estados naturales pertinentes; y cuando se puedan
asignar probabilidades de ocurrencia a dichos estados natu-

**) ’
rales",

A través del desarrollo del tema, hemos hablado de factores -

que afectan el proceso de toma de decisiones, como son:

- La falta de informacién.

- lLa incapacidad del sujeto para considerar dicha informacién

minima.
- El medio ambiente organizacional,

Los estados de la naturale:za,.

™ Hall, Richard H. Organizaciones, Estructura y Proceso. HEdlitorial
Prentice Hall. 1980. v

") 4
cm
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A nivel individual, podemos considerar los siguientes facto--

res:

- Los valores personales, los cuales son lineamientos o prin-
cipios utilizados por una persona, tienden a una situacién

de seleccifn y son parte bisica de sus pensamientos.

- La manera en cémo afectan, es en la percepcidén que un deci-
sor tiene de las personas y de las situaciones, as{ como, -

su modo de interactuar con la gente y con su medio,

- Otro punto importante es la personalidad del decisor, la --
cual se representa por fuerzas y variables psicolégicas - -
conscientes ¢ inconscientes que influyen en la toma de deci

siones, dependiendo del caricter, situacién e interaccién.

- Finalmente, tenemos lo que se llama propensién al riesgo, -
que no es mis que la tendencia del decisor a aceptar o re--
chazar el mismo, lo cual dependeri del alto o bajo grado de

certidumbre o incertidumbre que la decisién implique.

~3
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B. METODO KEPNER Y TREGOE (KTA) DE ANALISIS DE PROBLEMAS
Y TOMA DE DECISIONES

Anteriormente presentamos el procesc general de Toma de Deci-
siones y las diversas condiciones dentro de las cuales se pue
den llevar a cabo, pero pocas veces logrames adquirir una me-
todologfa con la que podamos llegar a solucionar adecuadamen-
te una situacién, esto ocasiona que no se toman decisiones de

una manera correcta y consistente.

Al respecto, mucho se ha escrito y muchos autores como ya se

ha visto, proponen procesos de toma do decisiones, los cuales
la mayorfa de las veces no son tom-dcs en cuenta 2a la vida -
diaria por carecer de objetividad en caso de decisiones impor

tantes y complejas.

A continuacién exponcmos una metodologfa para la toma de deci
ciones, la cual consideramos que es una de las mis completas

en este campo, y fue diseflada y estructurada por los sefiores

Charles H. Kepner y Benjaﬁin B. Tregoe. Dichos autores ela-
boraron este trabajo porque les llamé la atencién "la falta -
dc eficiencia en la toma de decisiones por los ejecutivos --
actuales", por tanto decidieron investigar y elaborar su pro-
pio método de andlisis de problemas y toma de decisiones, --
impartiéndolo en diversas cmpresas. . La orientacién que tie-

nen es el desarrollo de un razonamiento sisteméitico a través
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je la préctica.

"Los conceptos que constituyen la metodologfa fueron extrai--
dos y desarrollados, partiendo de la actividad directiva y no
de la teorf{a; hablando con Gerentes, Administradores, Jefes y
Supervisores, observidndoclos en su trabajo, ayudindolos a --
reconstruir sus procesos mentales y tratando de entender en -

qué residfa una buena y una mala decisién.

Como producto de su trabajo, pudo desarrollarse un modelo ra-

‘e
cional del manejo eficiente de 1la informacién ("),

La base de este proceso 16gico es la siguiente secuencia de -

accién:

1. Anflisis de Situaciones
2. Anflisis de Problemas
3. Anflisis de Decisiones

4, Anfilisis de Problemas en Potencia.

Q) Kepner Ch. y B. Tregoe. Material Previo. Qurso 1985,
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A continuacibn se presenta cuadro en el que se podr4 ver una

comparacién de los procesos 2, 3 y 4 y su correspondiente des

cripcién de conceptos tal y como lo consideran Kepner y  ---

Tregoe.

PROCESO LOGICO

Factores de Anilisis de Anflisis de | An&lisis de
-Problemas
Comparacién Problemas Decisiones en Potencia
- (2) 3 (€))
Prop6sito b4sico | Encontrar la | Seleccionar ésegurar el
Causa de la un Curso de xito de un
del Proceso Desviacién Accién plan
Peribdo de Pasado y Ahcra y Ahora y
. tiempo en que Ahora Futuro Futuro
se situa
Punto de Debiegadvs. Establecer Bsbozgr
. Realidad = plan de
Partida Desviacién Objetivos Accién
Punto de La verdadera Eleccién Plan
Llegada causa es bien Perfec-
ga verificada razonada cionado

Cuadro de Comparacién de los Principales Procesos de And

lisis.
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I. Andlisis de Situaciones

La mejor manera de eﬁpeiar, es haciendo un reconocimiento y -
anilisis de 1la situacién. - El objeto de este proceso, es el
de poner los temas en una perspectiva adecuada, ya que ayuda
a examinar los hechos para identificar los problemas a resol-
ver, separar los problemas complejos, asignarles prioridades

y colocarlos en el proceso correcto para su solucién.

Dado lo anterior, se deberi establecer un parémetro de compor
tamiento, es decir, el "deber ser" de 1a situwacién, el cual -

guir4 hacia el resultado del problema.

Los autores dicen que "un problema es una desviacién de una -
norma esperada de funcionamiento y que un cambio de cualquier

naturaleza c¢s siempre la causa del problema",

Por tanto, primero se debe reconocer que existe una desvia- -
cibn y que ésta requiere de una correccién, por lo que se de-
be conocer la situacién y el "nudo" de problemas que ésta pre

senta.

Después, se procederd a desatar el "nudo'" separando los pro--
blemas en situaciones manejables. Esto se harid describiendo
de maﬂéra exacta y completa la realidad que rodea a la desvia
cién, ya que esto permite identificar cada problema y conocer

dimensiones.
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Posteriormente se clasificarf la situacién bajo tres grandes

rubros:

- "Importancia, Impacto o Gravedad.- Para definir su in- -

fluencia en el problema se hacen las siguientes preguntas:

i) (Qué importancia tienen los resultados afectados por

esta situacién?.

ii) ;Culin grave es si no se corrige la situacifn?

- Urgencia.-

i)  iCufin critica es la accién del tiempo sobre ¢l proble-

ma?
ii) zCu&nto se dispone para llegar a una decisién?
- Crecimiento o Tendencia.-
i) iCuél ha sido 1; tenden;ia de la dificultad?
i1) (Empeoraré cada vez més este problema?

i1i) iQué problemas futuros crear4?"” *)

™) Kepner Ch. y B. 1¥cgcé.- Material Previo. Curso 198§
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Aplicando los conceptos anteriores, se clasifican los distin-
tos problemas que se tienen y a criterio se les asignan prio-
ridades de 1a (a) a la (z), asignando (a) al problema que re-

quiera de inmediato atencibén y as{ sucesivamente.

Una vez que se han definido las prioridades, se deben colocar
1os problemas dentro de alguna fase del proceso 16gico de Ani
1isis de Problemas y Toma de Decisiones, (ver cuadro ante- --
rior), analizando la informacién que se tiene y eligiendo el
proceso o fase que mejor resolveri la situacién que ocupa la

atencién.

Por ejemplo, si una eleccibén ha sido correctamente razonada y
escogida como la mejor entre diversas alternativas, entonces
se procederi a realizar un anflisis de problemas potenciales

para determinar un plan perfeccionado a seguir.

Los autores nos presentan una serie de preguntas que facili--
tan el anflisis de situaciones, las cuales son:
[ ]
- 3Cémo hacemos para darnos cuenta de que existen situacio--
nes preocupantes u oportunidades que justifiquen algfn ti-

po de accién?

- (Estén todas claramente definidas o acaso deberfan ser se-
paradas o subdivididas en partes mAs manejables?
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- ¢Cufles son las prioridades relativas a la secuencia en que

las enfrentari?

- (En qué sector de la secuencia de accién se ubica el punto

de arranque de cada una de las situaciones a ser resueltas?
2. Anilisis de Problemas

§i la situacibn se colocd en Anélisis de Problemas, es porque
se esti buscando la desviacién de una situacifn que atrae la

atencién del ejecutivo, ya que éste es el proceso destinado a
explicar porqué se ha producido una desviacién entre lo que -
esperibamos que sucediera y lo que rcalmente ha sucedido o -
estd sucediendo. Dado que anteriormente no habia ocurrido -
dicha desviacién, algo debe haber cambiado para que ahora se

presente. La investigacién de la causa es la bfisqueda meté-
dica del cambio preciso y especifico que‘produjo la desvia- -

cién.(*)

i

™ Kepner Ch. y B. Tregoe. Material Previo. Qurso KIA. México 1985.
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El Anflisis de Problemas ayuda a estudiar situaciones a tra-
vés de un anélisis objetivo y sistemitico que se realiza por

medio de una serie de preguntas adecuadas al caso.
Este proceso es de gran utilidad en situaciones tales como:
- Cuando se investiga una desviacibén que ha ocurrido.

- Cuando alguna situacifén no se comparta como debiera y na--

die sabe porqué.

- Cuando todos piensan cosas diferentes al explicarse el por

qué de una situaciébn.

El Anélisis de Problemas consta de cinco etapas bisicas, las
cuales a medida qué'se van desarrollando las primeras, nos -
sirven de base para el planteamiento de las subsiguientes ya
que durante la investigacién se elimina la informacién que -
no es pertinente al caso, haciéndose una blsqueda selectiva
y cuidadosa de ciertas clases de datos que trazarin una 1§--

™

nea de demarcacidn alrededor del problema.

™ Xcpner Ch. y B. Tregoe. El Directivo Racional. Editorial Tri-
1las. México - 1981,
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Paso 1. Elaborar el enunciado de la decisién.

Todo comienza cuando se considera la situacién en un marco --
del "deber ser" para determinar la desviacifn, ya que debemos
considerar tanto el "debiera" como la realidad para poder ase

gurarse que s{ existe una desviacién.

Por tanto, se elabora el enunciado de la desviacién cuidando

que tenga estas caracterfsticas:

Brevedad

- Concisién

- Objetividad (que indique el objeto, persona y lugar afecta

do)

- Descripcibn (describir la naturaleza de la desviacibn)

Paso 2. Especificar el problema.

Basindose en el punto anterior, se deberfi hacer una especifi-
cacién a detalle del problema, la cual definir§ exactamente -
al problema y enfatizar8 las caracter{sticas esenciales del -

nismo.
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Este paso contiene tres etapas bésicas que son:

- Especificar el problema

- Delimitar el problema

- Perfeccionar la especificacién del problema

Cuando se habla de caracterfisticas esenciales del mismo, se
dice también que el problema tiene 1{mites particulares que

lo identifican y lo separan de otras condiciones o cosas.

Los requerimicntos para la especificacibn de un problema es

‘que incluya informacién completa sobre:

Identificacién

- Ubicacién fisica y geogréfica

- Perfodo

+

Alcance

Para desarrollar los puntos anteriores y con esto elaborar -
una especificacién adecuada del problema,los autores presen--

tan las siguientes preguntas:
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Identificacién. Qué?

¢Qué es la desviacibén y cuél es la cosa u objeto sobre el

cual se observa la desviacién?

Ubicacién. Fisico-geogrifica o en el espacio

¢Donde?

;Donde se localiza la desviacibén de la cosa u objeto?

¢Donde se observan los objetos que tienen desviacidén?

Ubicacibén en el tiempo. ;Cuando?

:Cuando aparece la desviacidén sobre la cosa u objeto?

¢Cuando se observan los objetos en que se presenta la des

viacién?

Alcance. Magnitud del problema

¢De qué magnitud son las desviaciones?

{Culntos objetos con desviacién se observan?

(Cull es la tendencia del problema?
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<Cuinto de cada objeto esti afectado?

Para encontrar dfnde termina y cuéles son sus limites, se de-
be delimitar al problema, definiendo lo que el problema "NO -

ES".

Cuando se definié, se describié perfectamente lo que el pro--
blema ES, y cufles son sus limites con el NO ES, establecien-

do una ifnea divisoria alrededor del problema.

Ademfs, con el NO ES del problema, se podrén probar posterior

mente las posibles causas del mismo.

Una prcgunta que facilita el conocimiento del NO ES del pro--

blema es la siguiente:

"zQué es lo que normalmente supondr{amos que estuviera afecta
do por el problema, pero se sabe positivamente que ésta vez -

*
esti funcionando normalmente?" ™"

C

Q] Kepner Ch. y B, Tregoe. Anflisis de Problemas y Toma de Decisio-
nes. Material del Curso. 1683,

84



Postcriormente, es necesario perfeccionar la especificacién
del problema, a fin de que éste sea claro y proporcione toda

la informacién pertinente al caso.

Para revisar la especificacién hecha, se pueden hacer las si

guientes preguntas:

- ila especificacién contiene toda la informacién de acuer-

do al paso 2 del proceso sobre el "objeto" y el "defecto'?
- ¢Estén perfectamente diferenciados el ES del NO ES?
- iSe describe objetivamente la desviacibn?
Para ilustrar el caso, nos permitimos presentar un ejemplo -

tomado del libro "An4lisis de Problemas y Toma de Decisiones"

de Ch. Kepner y B. Tregoe.
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Ejemplo: Especificacién de un Problema
Problema: Roturas en los envases de 100 c¢.c.
ES . NO ES
{ QUE ? Envases de 100 c.c.| Envases de 50 c.c., 150 c.c.
6 250 c.c.
Roturas Impurezas de coloracién del
contenido
; DONDE 7 | Las roturas se Fondo, costados
observan en el
cuello del envase, | En los depbsitos o en poder
Control de Calidad | de los clientes
¢ CUANDO 7] 6 de marzo (hace 2 | Antes del 6 de marzo
dfas) vy continua
desde entonces
Primer Turno Segundo Turno
¢ CUANTO 7} 30% de los envases Rechazo normal 2%, todos
el 6 de marzo envases
26% el 7 de marzo,
32% el 8 de marzo.
Tendencia variable
. COMO ? Roturas con bordes Roturas con bordes

dentados

Disparejas e
irregulares

irregulares
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Paso 3. Desarrollar Posibles Causas

La manera de llevar a cabo este paso, es buscando distingos o

cambios que nos ayuden a encontrar la causa.

- "Un distingo es una cualidad, rasgo o caracterf{stica que
diferencia el ES del problema, de aquello que NO ES. La
verdadera causa debe estar relacionada con algunos rasgos

distintivos del No Es", (")

Este paso es crucial en el an4lisis de problemas, ya que es
donde se analizan paso a paso los detalles del problema y se

{ . . .
cuestionan desde un punto de vista crfitico.

Se busca aquél cambio "simple o complejo, responsable del --
problema y los indicios que llevan a este cambio se encuen--
tran en un solo lugar: en las caracterfsticas que distin---

guen lo que el problema ES de lo que el problema NO ES"(.')

Para el desarrollo de este paso, existen dos preguntas auxi-

liares que son:

Q) Kepner Ch. y B. Tregoe. AnAlisis de Problemas y Toma de Decisio-
nes. Material del Quyso. 1983,

% Idem
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- "iQué cualidades, rasgos o caracterf{sticas son exclusivas -

del ES y diferentes del NO ES?"

- ";Qué estd haciendo en forma diferente en el ES comparado -

con el No Es?v, (")

Paso 4, Probar las posibles causas para llegar a la mis pro

bable.

Lo que se estd buscando, es "aquella causa que explique todas

*
las dimensiones del problema“.(* )

Cada causa que se seleccione para ser analizada, deberd ser

cuestionada:
- ;Cémo explica esta causa cada dimensién del ES?

- ;Cémo explica esta causa la razén por la cual el problema -

*ht
ocurre en cada dimensién correspondiente al NO ES?.( )

Por medio de estas preguntas se deberin filtrar las posibles
causas seleccionadas, limitando el nfimero de suposiciones y

cuidando no contradecir las anteriores bases.

™ Kepner Ch. y B. Tregoe. Anélisis de Problemas y Toma de Decisio-
nes. Material del Curso. 1983.

** Idem

") 1dem
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Paso 5. Verificar para definir la verdadera causa.

Para lograr esta prucba, se deben tener a la mano hechos con-
cretos que justifiquen que la causa seleccionada es la que --

ocasionb el problema.

Existen tres filtros que nos permiten verificar si es la ver-

dadera causa del problema:

1, Probar la coherencia 16gica de la suposicién.- Esto suce
de cuando se confronta la causa con la especificacibn he--
cha del problema, para comprobar si explica todos los he--

chos.

-

2. Validacién de la realidad.- Una manera de hacerlo es tra
tar de identificar otros hechos que deberfan también ocu--

Trir, si la causa fuera verdadera.

3. Validacién de los resultados.- Sucede cuando conociendo
la causa se hacen pruebas sobre el problema y si éste se -

reduce es que se encontré la causa correcta,

A través del tema, hemos comentado que usar un proceso racio-
nal y sistemAtico disciplina la mente y ayuda a definir el -
problema con objetividad, pero se debe tener cuidado de no te

ner errores en los que son fficiles de caer y que provocan la

89



pérdida de tiempo y desperdicio de recursos. Los autores --

presenian tIds Errores muy conunes que son:

1. Antes de analizar el problema, saltar a conclusiones sobre

las posibles causas. .

2. Usar indisciplinadamente la generacién de ideas, lo que --

provoca que se dé rienda suelta a la imaginacién.

3. E1 manejo de informacién innecesaria provoca que no se =--

prueben eficazmente las posibles causas del problema..

Toda vez que se ha encontrado la correcta causa del problema
se procede a tomar una decisifn para corregirlo, por lo tanto
pasaremos a la siguiente etapa del procesoc que es el Anfilisis

de Decisiones. (Ver formas al final del Capitulo)
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3. Andlisis de Decisiones

Como ya se habfa dicho anteriormente, una decisién es elegir
una alternativa de un grupo de dos o mis para lograr un fin,
en esta etapa se pretende hacer un anilisis que proporciona-
rd una base para escoger 1a mejor accibn que solucionar$ el

problema; seglin Kepner y Tregoe existen varios tipos de -

acciones a tomar y son:

- Accibn Interina.- Es la primera decisién que se toma y -
es tomada antes de que se haya encontrado la causa y sea -
posible aplicar la accibn correctiva. Este tipo de accién
se aplica cuando se tiene que hacer algo para que la opera

cién contin@ie su marcha.

- Accién de Adaptacién.- Esta se toma cuando después de ha
ber localizado la causa del problema, resulta que no se -
puede hacer nada para eliminar la causa o que la accién no

es factible para corregir directamente la desviacién.

En Anflisis de Decisiones ofrece un proceso sistemitico para

elegir la accién que produciri los efectos deseados.(.)

M Kepner Ch. y B. Tregoe. Material Previo. CQurso 1985.
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A través de dicho proceso se pretende eliminar el favoritismo
hacia alguna de las alternativas, considerar el lado positivo
y negativo de cada alternativa y utilizar la informacidn per-
tinente evitando usar suposiciones, y ademis, debe incluir --

los siguientes elementos:

a) Concentrarse en los objetivos

b) Considerar un buen nfmero de objetivos

c¢) Contemplar un buen nlGmero de alternativas

d) Reunir informacibn sobre cada alternativa

e) Evaluar las consecuencias adversas

Siguiendo el proceso de Anilisis de Decisiones en Kepner y -
Tregoe que a continuacién se presenta, se llega a la decisién
mis adecuada.

Fase I, Establecer y clasificar los objetivos

Enunciar el propésito de una decisién.- Este enunciado pro-
porciona orientacién para el establecimiento de objetivos y -

alternativas, con esto se define perfectamente cufl es la de-

cisién que se va a tomar.
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Establecer objetivos.- Corresponde el identificar los efec-
tos y resultados que se desean obtener y los medios de que se
dispone, por lo que los dos factores esenciales para el esta-

blecimiento de objetivos son:

- Resultados esperados de la decisién.

- Recursos disponibles para implementar la decisién.- Al -
analizar qué es lo que se quiere, viene a la mente una se--
rie de objetivos que se vuelven predominantes; 1los autores
nos presentan una lista de categorfas dentro de las cuales
pueden encontrarse ideas sobre resultados para ser logrados
y recursos por ser conservados, lo que permite no 'encasi-

llarse" en una idea dominante.
A continuacién, presentamos una lista de control de resulta--
dos y recursos para la formulacién de objetivos que se reco--
miendan seguir al tomar una decisién:
- Personas
Motivacién y actitudes

Conocimientos y habilidades

Desempeifio y productividad
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Desarrolilo y crecimiento
- Organizacién
Relaciones entre unidadés, funciones y personas
Comunicaciones
Responsahbilidad y delegacifn
.Organizacidn £ogmal y extraoficial
Coordinacién
Sistemas de Informacién
L4
- Influencias Externas
Tendencias econdmicas
Competencia

Imagen de campafia

Asuntos lcgales y de gobierno
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- Instalaciones y Equipe
Espacio
Flexibilidad y adaptacibn
Ubicacién
Compatibilidad

- IQeas y Procesos

Contabilidad de los recaudos legales de proteccién de

marcas, patentes y procesos
Adaptabilidad

- Materiales
Proveedores y d¢isponibilidad
Calidad
Manipuleo y Almacenamiento

~ Dinero
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Capital e inversiones

Costos y gastos

Benefigios

- Produccién

Calidad

Cantidad

Programacién y

Estacionalidad

- En lo Personal

Metas y planes

Familia

Puntos fuertes y débiles

Intereses personales
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Una vez que se tienen los objetivos establecidos se clasifi-

can de dos categorias:

- Obligatorios.- Son aquellos que son imprescindibles y que

simplemente se tienen que satisfacer.

= Deseados. - Son aquéllos que serfa conveniente conseguir--

los y que sélo por gusto nos agradarfa verlos satisfechos.

Para identificar los Objetivos Obligatorios, se deben exami--
nar los objetivos que definen los resultados y se aplica la -

sigdiente pregunta:

*
" (Es absolutamente necesario que esto se logre? ".( ) Si -
la respuesta es NO, este objetivo pasa a formar parte de los

objetivos deseados.

En el caso de los objetivos deseados, muchos son producto de
los objetivos que se considerarén obligatorios y otros son -

los que complementarian nuestra decisién.

Q) Kepner Ch. y B. Tregoe. Material Previo. Qurso 1985.
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Posteriormente, lo que corresponde es cuantificar los objeti-
vos obligatorios y los deseados; esto se hace porque debe ---
existir un parémetro de medicién y un punto de comparacién. -
Por ejemplo: 'que no cueste mis de $100,000.00", "lapso mi
ximo de 1 mes”, ‘'elevar el 'standard al 90%". Estos objeti
vos proporcionan pautas especfficas y medibles que permiten -

aceptar o rechazar cualquier alternativa.

Aunque los objetivos deseados algunas veces no son flcilmente
medibles, se¢ puede usar una escala de valuaciones de: '"muy -
deseado, deseado, poco deseado" pero, si es factible cuantifi

car,.se recomienda utilizar una escala d4ndole peso del 1 al

10.

"lLas decisiones simples, rutinarias y de resultados no dema--
siado importantes, usualmente requieren solo una considera- -
cién general de los objetivos, pero las decisiones mis comple
jas importantes o que establezcan puntos de partida, donde se
buscan resultados muy espec{ficos requieren no solo un comple
to desarrollo de los objetivos obligatorios, sino también -

una evaluacién de la importancia relativa a los deseados.

) Kepner Ch. y B. Tregoe. Material Previo. Qurso 1985.
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Fase 11. Desarrollo de Alternativas

Generacién de Alternativas.- "Muchas veces las alternativas
estén dadas por 105 objetivos obligatorios y deseados que se
transforman.en un conjunto de especificaciones por medio del
cual se desarrollan cursos alternativos de accién" *) que -
representan funciones que tienen que llevarse a cabo y funcio

nes que se desca se efectuen.

Hay alternativas obvias que definiendo los objetfvos aparecen,
otras alternativas deberdn ser buscadas entre la experiencia

y conocimientos del decisor y otras mis deberfn inventarse.

El considerar diferentes maneras de satisfacer cada objetivo
ayudari a generar muchas mis alternativas de las que se con--

templaban en un principio.
Fase 11I. Comparacién de Alternativas

Es necesario obtener la mayor informncidn posible de cada - -
alternativa con relacién a cada objetivo que se haya plantea-

do.

CT Kepner Ch. y B. Tregoe. EL Directivo Racional. Editorial Trillas.
México, 1981,
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Se deberd hacer una comparacién de las alternativas contra --
los objetivos obligatorios, validando si cada alternativa cum
ple con los requerimientos mi{nimos de cada objetivo, en caso
de que no los satisfaga, se procede a eliminar dicha opcién -
(sistema pasa / no pasa). S§i al realizar la comparacién se
eliminan todas las alternativas, se tendrin que desarrollar -

L
otrﬂg o decidir si se cambian o modifican los objetivos.

Cuando algunas alternativas han pasado la prueba de compara--
¢ién de los objetivos obligatorios, entonces se consideran -
para compararlas contra los objetivos deseados.

Pasa saber si las alternativas satisfacen en un mayor o menor
grado los objetivos, se les deber4 asignar una calificacién,
de esta forma se sabri la medida en que satisfacen diches ob-

jetivos.

Por ejemplo, se le asigna una calificacién de 10 si satisface
plenamente, una calificacién de 6 si la satisfaccién es regu-
lar y una calificacién de 2 si no lo satisface. Asf, de --
esta manera se pueden comparar cuantitativamente las alterna-
tivas, evitando la subjetividad en el proceso y colocando la

informacién disponible en su justa perspectiva.

Para unificar o integrar en decisifn, es necesario realizar -

evaluaciones separadas y diferentes de cada alternativa con--
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tra los objetivos deseados, y nuevamente se deberin cuantifi-

car.

Como anteriormente ya se les habfan asignado calificaciones a
las alternativas de acuerdo a su grado de satisfaccién, y se

les habian asignado un peso relativo, ahora se deberi multi--
plicar dicho peso contra la calificacifén asignada y asf, obte-
ner la calificacién ponderada de cada alternativa con respec-

to al objetivo mencionado.

El gran total ponderado, muestra cuantitativamente la posi- -
cién de cada alternativa en relacién a las demds. (Ver for-

mas al final del capitulo)

Se supone que la alternativa que reciba la mayor calificacién
ponderada en su desempefio, es el mejor curso de accién a se--
guir, por lo que a criterio se puede seleccionar tentativamen

te.

Fase 1V, La Consideracién de las Consecuencias Adversas

para ayudar a hacer la Eleccién Final.

Una vez hecha la eleccién tentativa, se tiene que someter a
una serie de pruebas, se debe evaluar cémo se comportard en -
el futuro la alternativa a fin de estimar y estudiar las con-

secuencias adversas que pudiera tener 1la alternativa seleccip
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nada.

Utilizando la forma 2, (al final del capftulo), se revisari -
cada concepto en busca de algunas consecuencias negativas que
puedan surgir, cuestionando iqué dificultad pudiera la alter-
nativa hacer surgir en cada campo?, lo anterior ayudard a ha-

cer una revisién sistemftica.

Cuando se estiman los futuros inconvenientes, se deben de con
siderar dos aspectos: La cantidad de futuros inconvenientes

previstos y la magnitud de la amenaza de cada uno de ellos, =~
por lo tanto, se debe tomar en cuenta la probabilidad de ocu-
rrencia y el grado de impacto que esta consecuencia d4 en ca-

so de ocurrencia. A esto Gltimo se le 1llama Gravedad.

Se hace una lista de consecuencias adversas para cada alterna
tiva, Para cuantificar la gravedad y la probabilidad se le

asignan valores en una escala del % al 10 a cada consecuencia
advérsa de la alternativa, A la probabilidad m4s alta se le
asigna un valor de 10, y as{mismo, con la gravedad. Una con

secuencia que tenga 10 x 10 nos indica que serf un desastre.

Al realizar el andlisis de consecuencias adversas es conve- -
niente considerar varias alternativas, de esta forma sabremos

cuil es la que tiene menor riesgo.

Finalmente, antes de tomar una decisién se deberi revisar el
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proceso de andlisis de decisiones en todas sus fases, en caso
de que una sola alternativa haya sido analizada se deber4 juz
gar cuidadosamente el impacto acumulado de todas las circuns-
tancias previstas si se esti convencido que no se preven con-
secuencias adversas significativas y as{, se adopte la alter-

nativa.

En caso de que dos o mis alternativas tengan calificaciones -

muy similares:

- Se debe medir el impacto acumulado de todas las consecuen--

cias para cada alternativa.

- Cuando las consecuencias advérsas de cada alternativa son -
muy parecidas pero no tienen consecuencias del tipo 10 x 10

se recomienda que sea la alternativa que se adopte.

- De preferencia, se debe tomar en cuenta la alternativa que

no tenga consecuencias 10 x 10,

- Cuando las alternativas tengan consecuencias del 10 x 10 es
mejor que se revisep nuevas alternativas,de tal forma que -
se corra el menor riesgo posible.

Las ventajas de este proceso de Anflisis de Decisiones son:
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- E1 conocimiento a fondo de 1a decisién tomada, lo que ayuda

a prepararse a responder criticas irénicas.

- Mejora la calidad de las decisiones al considerar toda la -

informacifén pertinente.

*

- El1 proceso es flexible al considerar la posibilidad de cam-

biar la eleccibén a tiempo.

- Racionaliza dentro de lo posible el proceso de toma de deci

ciones.

( A1 final del capftulo, se presentan las formas 2 y 3, auxi-

liares en el proceso ).
4. Andlisis de Problemas Potenciales.

El Andlisis de Problemas Potenciales es un método en el cual
se trata de prever al ejecutivo sobre problemas futuros que

podrfan evitarse si se conocen a tiempo.

Antes de que se establezcan medidas preventivas o contingen-
tes, se deberi anticipar primero las causas probables de ocu

rrencia de cada factor a futuro.

Muchas veces cuando se toma una decisién y se piensa en iqué
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es Lo que puede salir mal?. Este pensamiento, es suficiente
para generar una serie de ideas que tomindolas en cuenta, evi
tan o minimizan problemas futuros, pero en caso de decisiones
mucho mis complejas, se deberd aplicar el proceso completo de
Anilisis de Problemas Potenciales, mismo que se presenta a --

continuacidn:

Paso 1. Identificar el Propdsito de la Accién

Enunciar la meta del plan, estableciéndola en los términos --

mis especificos posibles (qué, cémo, cuéndo y dénde).

Paso 2. Construya un Plan

Este punto consta de dos fases importantes:

a) Determinar los recursos necesarios que ayudarén a alcanzar

1a meta.

b) Pronosticar las condiciones de desarr¢cllo que pudieran pro
ducirse y evitar en lo posible aquello que pudiera salir -

mal.

Se establecerén los objetivos, los cuales en la descripcién -
incluirdn los resultados a ser obtenidos y los recursos que -

pueden ser usados en esta accién. Inmediatamente después se
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hari un esbozo del plan a seguir, se deberén desglosar las ac

tividades indicando:

iQué se va hacer?

Lugar

Tiempo

Persona y/o recursos que involucra cada actividad.
Paso’ 3. Antiéipar Problemas Potenciales

"Un Problem2 PSiencial es una desviacibn especffica anticipa-

»
da respecto a las metas proyectadas"( )

Ch. Kepner y B. Tregoe proporcionan una serie de preguntas --

que ayudan a visualizar qué es lo que puede salir mal:

{Qué podria cambiar para producir inconvenientes?

Q) Kepner Ch. y B, Tregoe. An4lisis de Problemas y Toma de Decisiones.
Material del Qurso. 1983
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({Cémo podria este cambio generar dificultades en cualquier -

otro lugar?
¢Dénde hay fechas-tope muy ajustadas?

(Dbnde hay lagunas en la planificaci@n o en las asignaciones

de responsabilidades que puedan crear inconvenientes?
;Cémo afecta este cambio las arterias existentes?

iCuén realistas son los nuevos elementos y procesos introduci

dos por el plan?

Las respuestas a dichas preguntas deberin ser enunciados pre-

cisos de lo que serfa la realidad si ocurriera el problema.
Paso 4. Evaluar las Amenazas

Una vez que se tiene una lista de problemas en potencia, se -
debe evaluar el grado en que amenazan al mismo, expresando -

dicho grado en términos de probabilidad de ocurrencia y de -

gravedad en caso de que el hecho ocurra.
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Por lo tanto se considerarin estos factores:

";Cudl es la probabilidad de que el problema se produzca?
- ™)

iCufn grave serfa si ocurriera?”

Una manera de evaluar la probabilidad (p) y la gravedad (g) -
es en una escala de alta, media o baja para cada problema po-

tencial.

Las amenazas planteadas para cada problema generan tres tipos

de acciones:

1. Acciones que reducen o eliminan la probabilidad de ocurren

cia.

2. Acciones que minimizan la gravedad, también en caso de que

ocurran.

3. La accién de no hacer nada por la decisibén de aceptar el -

riesgo.

Q) Kepner Ch. y B. Tregoe. Anfilisis de Problemas y Toma de Decisio-
nes. Material del Curso. 1983.
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Paso 5 Identificar Causas Probables

Para identificar las causas de las amenazas, se deberd hacer
una lista de las posibles causas que se consideran de acuerdo
a la experiencia y conocimiento de las circunstahcias, aquf -
no es posible analizarlas a fondo ya que sélo se estéin esti-- .
mando porque son parte del futuro. Las causas que se definan,
deben ser las mis probables de ocurrir porque cada caﬁsa debe

r4 ser evaluada posteriormente para saber si se toma alguna -

accién preventiva al respecto,
Paso 6 Planear Acciones Preventivas

El determinar una accién preventiva ayuda a cubrir varias cau
sas probables, pero generalmente una accidn preventiva cubre -

solo una causa probable espec{fica..

La orientacibén de la accién preventiva a tomarse en cuenta, -
estd influenciada por el tipo de causa probable que se inten-

te atacar.
Paso 7 Planear Acciones Contingentes

Una vez determinadas las acciones preventivas a fin de evitar
las probables causas, se deberdn evaluar las necesidades de -

proteccién, es decir una accién contingente que aten(e la gra
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vedad de un problema potencial en caso de que ocurra.
Paso 8 Disponer de toda la Informacién

Para poner en marcha cada accién contingente, se deben esta-
blecer mecanismos o disparadores que indiquen el momento para

disponer de 1la informacién.

Esto es, comunicar 1a necesidad de tomar acciones contingen--
tes en caso de que se requiera, y notificar el seguimiento --

del plan, de tal manera que se tenga el mayor control posible.

Para que el plan se desarrolle de acuerdo a lo planeado, se -
deben ubicar puntos de control, lo cual nos ayudaré a no per-

der de vista los eventos mds importantes.

Estos puntos de control, deberdn proporcionar continuamente -
la informacién pertinente a las personas adecuadas para que -

se eviten de esta manera nuevos problemas que pudieran surgir.

El método de Toma de Decisiones de Ch., Kepner y B. Tregoe, es
uno de los mis completos y por su misma estructura es ideal -
para aplicarse a situaciones complejas que requieren de un al
to anilisis por parte del ejecutivo, aunque el sistema en su

forma mis simple y cxtracta puede ser aplicado en las peque--

filas decisiones diarias.
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Al final del capftulo, se presentan formatos del método KTA,

auxiliares para realizar el proceso.
Posteriormente explicaremos otras herramientas que también -

son Gtiles en el desarrollo profesional del ejecutivo y que

consideramos de gran importancia.
»
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C. LIDERAZIGO SITUACIONAL

Como se expuso anteriormente, el Grid Gerencial o Parrilla --
Grid propuesto por Blake and Mouton, maneja diferentes esti--
los gerenciales que se presentan en la organizacién, enfocado
totalmente a describirnos las formas de actuaci6én del supervi
sor, éstas est4dn dadas en funcién del interés por las perso--

nas y del interés por la produccién.

A continuacién prescentaremos el modelo de liderazgo situacio-
nal, el cual nos darf la combinacién entre los factores de re
lacién y presién de trabajo para el manejo adecuado a su madu

rez laboral.

Nota aclaratoria: Este tema se basa en apuntes recopilados

durante la carrera de Licenciado en Administracién.

En virtud de que en esta tesis hemos dedicado un tema comple-
to a definir al lider, sus cualidades y los tipos de lideraz-
go situacional, mostraremos el modelo que a nuestro parecer -
es el idéneo péra poder ejercer el liderazgo situacional, en-
tendiendo a éste como el estilo de comportamiento del lider -

ante una situacién detqrminada.
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GRID GERENCIAL

X. Y.)

RELACIONES -

PRESION DE TRABAJO

En este modelo intervienen dos factores:

a) Presién de trabajo.- Este factor determina qué tanto de
bemos o tenemos que presionar a una persona para que tra-

baje.

b) Relaciones., - En este factor se determina la buena o ma-
la comunicacién personal que se dé dentro del trabajo, -
as{ como 1la confianza, delegacibén de autoridad y las sa--
tisfacciones recibidas por un subordinado al haberse toma

do en cuenta como parte de la empresa.

Estos factores serin aplicados de acuerdo a la madurez de -

trabajo que tenga una persona o grupo de personas.

Madurez de trabajo.- Definimos a ésta como el punto donde
se¢ conjugan los elementos necesarios para que uha persona --

elabore su trabajo, asimilando y comprendiendo la importan--
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cia del mismo; es en este punto donde la autorrealizacién en

el trabajo se culmina,

La madurez de trabajo se mide en funcifn de la siguiente fér-

mula:

M.T. = C +H+D

En donde:

C = Gonocimientos

Adquiridos y Tebricos

>
]

tn
]

Emp{ricos
H = Habilidades

D » Disponibilidad

Los conocimientos, las habilidades y la disponibilidad se pon
deran de acuerdo a los requerimientos del puesto, esto es, -
por ejemplo, en un puesto administrativo le damos mayor impor
tancia a los conocimientos y a la disponibilidad lo cual en -
un puesto operativo tal vez darfamos m4s atencién a las ha

bilidades y a los conocimientos.

Estos elementos los podemos ubicar en una escala de 0 a 10.
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D= 3 21 = 7

H= 10 .
c= 8
21
7
) SRBEEROUR t Iy 1
0 . 2.5 5 7.5 10

De acuerdo a esta escala de 1 a 10 se determina el cuadrante
en el que se encuentra la persona a la que se mide la madu--

Ttez de trabajo.

Madurez

I I I — 1 de
0 2.5 S 7 10 Trabajo

i

zZ

o

O 4 3

3

o 1 2

PRESION DE TRABAJO
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RELACLON

A. RELACION A, RELACION
| B. PRESION A. PRESION
B.- RELACION B. RELACION
B. PRESION . A. PRESION

PRESION DE TRABAJO

en donde:

A = Alta

B = Baja

Como vemos en las gréficas anteriores, a una persona que se -

ubica en l1a escala dé madurez de trabajo de 0 a 2.5, debemos

tener una alta presién de trabajo y una baja relacién; a la -

que se encuentra de 2.5 a 5 debemos tener una alta relacién

y una alta presién de trabajo, y as{ sucesivamente hasta lle-

gar a8 las personas las cuales tienen una madurez de trabajo -

de 7 a 10, estas personas son comprometidas y capaces, por --

esto es que se les tiene baja presién de trabajo y baja rela-

cién de trabajo.

Por lo tanto, este Grid de Gerencia nos indicari la forma de

combinar los factores antes mencionados para manejar un ade-

cuado liderazgo situacional.
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D.  GRID GERENCIAL

Una de las responsabilidades fundamentales de todo gerente y
de toda persona con autoridad, es la coordinacion del esfuer

zo de sus subordinados.
Para ello, debe comprender y manejar:

- Cbmo puede la cultura organizacional influir en la manera -
de pensar y sentir de las personas, sobre su deseo de per--

feccionarse.

- Cufles son las propiedades y aptitudes del grupo de trabajo

sinergético.

- Cufl es la dinfmica del comportamiento de los demés, y

e

Cufl es la dinfémica de su propio comportamiento.

Con este conocimiento, el gerente podrd adoptar la postura --
adecuada respecto a la naturaleza humana, en cuanto a normas

de accibén y procedimientos que implante en la organizacifn.

Muchos de los problemas de una empresa salen a relucir en las
dificultades operacionales, pero las causas de tales dificul-
tades tienden a ser humanas, en su carficter y en su origen, -

por lo que el ejecutivo debe tener la capacidad para solucio-
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nar los problemas de sus interrelaciones humanas, a través de
un modelo de excelencia para el comportamiento humano, en el
que se especifiquen las propiedades claves del comportamiento

empresarial.

Al respecto, Robert R. Blake y Jane S. Mouton crearon un mode
lo al que denominaron "GRID", el cual aclara y cristaliza mu-
chos fundamentos de la dindmica de la conducta de las organi-
zaciones. Dedicaremos este capftulo al estudio del modelo -
Grid propuesto por los autores antes mencionades, por conside

rarlo de utilidad para el ejecutivo.(')

Toda persona que trabaje en una organizacién tiene o debe te-
ner dos tipos de interés: por la produccién y por las perso-

nas.

El cuadro gerencial Grid o Parrilla Grid, refleja estos dos -
intereses y su manera de interactuar; consta de un eje verti-
cal que representa el interés por las personas, y de un eje -

horizontal que representa el interés por la produccién.

™ Blake Robert S. / Jane Srigley Mouton. The Managerial Grid,
Gulf Publishing Company. Houston 1964,
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El cuadro gerencial Grid o Parrilla Grid, refleja estos dos
intereses y su manera de interactuar; consta de un eje verti-
cal que representa el interés por las personas, y de un eje -

horizontal que representa el interés por la produccién.

Ambos ejes se componen‘de 9 puntos, en donde el ndmero 9 co--
rresponde a un alto grado de interés y el nlmero 1 correspon-
de a un bajo grado de interés. En los puntos de intersec- -
¢ibn aparecen los estilos gerenciales, hacia los cuales el --
cuadro Grid dirige su atencién. Estos estilos gerenciales -

son:

1,1 - Supervisifn sin compromiso, burécrata o desinteresada.

Ejerce el esfuerzo m{nimo para realizar el trabajo, su-
ficiente para mantener la moral de la organizacién. En
este tipo de supervisiém no se tiene interés por las --

personas, ni por la produccibn.
9,1 - Supervisién por tareas.

Existe un alto grado de preocupacién por los resultados,
pero muy poco por el elemento humano de quien se espera

que los produzca.

1,9 - Supervisién tipo Club Campestre.
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Sc¢ da atencién primordial a las necesidades de las per
sonas, y muy poca a los resultados requeridos para que

la organizacién sea productiva.
5,5 - Supervisibn conciliadora de intereses.

" No existen objetivos fijos, pero si un balance entre -
atender para que se lleve a cabo el trabajo, sin descui

dar las necesidades de las personas.
9,9 - Supervisién en equipo.

El trabajo es cumplido por personas comprometidas con
la organizacién, con interdependencia y con una meta -
com@n. Existe un alto grado de congruencia entre las
« metas de la organizacién y las de sus miembros, ademis
de un elevado interés por las personas y por la produc

cién.

A continuacién se presenta el Cuadro Gerencial Grid de Blake

y Mouton.(-)

™) Blake Robert R. y Jane S. Mouton. El Modelo del (uadro Organiza-
cional Grid. Scientific Methods, Inc., Austin, Texas. Fondo Edu
cativo Interamericano, S. A. 1973,
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Cuando una organizacidn permite a sus miembros manejarse a sf
mismos y manejar a los demds al estilo 9,9, esté utilizando

lo quec parecen ser hechos bhisicos Jel compo}tamientb'humqno.

Estd crecando lus condiciones miximas en las relaciones huma--
nas, al tcner en cuenta la conciliacidn de los objetives indi
ﬁiduqles con los objetivos de la empresa. Este estilo geren
cial es reconocido universalmente por los empresarios como la

manera mis adecuada para obtener la excelencia.

Por otra parte, los autores han fraccionado al Cuadro Geren--
. 1]

cial Grid en seis fases. Las dos primeras estidn dirigidas -

hacia el desarrollo del gerente, y las cuatro restantes se -

ocupan en el desarrollo de la organizacidn.

La primera fase es el Adiestramiento Laboratorio-Seminario, -

orientade hacia el andlisis del estilo gerencial.

La segunda fase es una aplicacién sobre el trabajo de 1la pri-
mera fase denominada Desarrollo del Trabajo en Grupos. Las.
fases restantes son: Desarrollo Intergrupal; Desarrollo de
un modelo estratégico; Ejecucién del Modelo Estratégico y -

Critica SistemAtica.
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FASE 1

AD1ESTRAMIENTO ,LABORATORIO-SEMINARIO

Esta fase se caracteriza por la realizacién de Seminarios.Pi

,blicos del Grid. Estos Seminarios tienen una duracién de --

una semana y entre sus propésitos estd que el ejecutive, a -

través de sus experiencias en el curso, considere 142 manera -

de desarrollar una comprensién inicial de las propiedades que

corresponden al estilo gerencial 9,9, como la base de la exce

lencia en el comportamiento.

Entre las actividades que se desarrollan en estos Seminarios

estén:

1. La formacibén de varios grupos de estudio, que deberin solu

2,

cionar el mismo problema asignado, durante el mismo lapso

de tiempo.

Los resultados de esta dinfmica proporcicnan las bases pa
ra estudiar y entender claramente la diferencia entre un -
grupo de trabajo bueno y poderoso, orientado hacia los re-
sultados, y uno pobre e ineficiente, ademis de permitir --

una exploracién mis profunda del modelo Grid.

La interaccibén entre las parejas de grupos para evaluar el

trabajo de cada uno en la solucién del problema. Esta -
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actividad hard pensar al ejecutivo respecto al conflicto -

entre grupos, dentro de su propia organizacién.

Una descripcién escrita por parte de todos los miembros --
del grupo de la forma en como han actuado durante la ‘sema-

na cada uno de ellos.

Para muchos ejecutivos, estg actividad es el comienzo de -
un cambio verdadero, puesto que les d4 la oportunidad de -

comparar su manera de actuar con el modelo 9,9.

Durante todo el desarrollo de la Fase 1, el gerente ha tenido

la oportunidad de aprender:

a)

b)

c)

d)

Las teorias del Grid, como una manera sistemitica de pen--

sar sobre la dinfmica del comportamicnto.

Ciertos conocimientos sobre el trabajo en grupo sinergéti-

co.

El uso de la crftica para averiguar qué es lo correcte y -

decidir si es necesario o no hacer modificaciones.

La contribucién que la apertura y la franqueza pueden dar,
tanto para deshacerse de las ataduras, como para promover

la creatividad.
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Por todo ello, la realizacién de los Seminarios Pdblicos del
Grid son un comienzo nuy importante para fijar los simientos
de una empresa excelente. No obstante, afin cuando se pon--
gan en prictica los conocimientos adquiridos y se obtengan -
bucnos resultados, todavia queda'mucho por hacer si se pre--

tende cambiar el modo de vida de una organizacién.
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FASE 2
DESARROLLO DEL TRABAJO EN GRUPOS

Cada uno de los miembros de un grupo en una organizacién, a -
excepcién del presidente, es jefe de otro grupe y tiene subal
ternos que depepden de é1. De ahi que la cultura de una or-
ganizacién se ;éfleje en la formacién de los grupos dentro de

los cuales trabajan los directivos.

Esta fase 2 incluye el perfeccionamiento del trabajo en gru--
pos, que es una forma de radiografiar las acciones de cada -
grupo de la organizacibn, para determinar las dificultades; -
ayuda a los miembros a identificar las restricciones presen--
tes en su propia conducta; los ayuda a proyectar acciones que
pueden proveer las bases para que cada persona trabaje con el

mAximo de cooperacifn.

El desarrollo del trabajo en grupo es, por tanto, una manera
de luchar con las barreras culturales que se interponen en la
blisqueda de la excelencia empresarial, Es la aplicacién de

los conceptos del Grid, de la fase 1.
En esta fase, se realizan las siguientes actividades:

a) Cada miembro del grupo completa una serie de instrucciones

del Grid que le dan una visién sobre la calidad y el caréc
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b)

c)

ter de las acciones del mismo y los esfuerzos individuales.
Otra parte del trabajo, es observar cudles de las cosas que
hacen o dejan de hacer los otros miembros del grupo, aumen-

tan y reducen la efectividad del mismo.

La segunda actividad del desarrollo del trabajo en un grupo
es la de ayudar a cada miembro a aprender cull es su estilo
de Grid m4s caracterfistico, de acuerdo con 10 que otros - -

miembros del grupo han observado en é1.

Esta actividad es semejante a la que se efectéa en el Semi-
nario de Grid, pero las observaciones se basan en la conduc
ta de trabajo, en contraste con la situacién de aprendizaje

del Seminario.

La tercera actividad tiene que ver con el establecimiento -

de objetivos y la solucién de problemas.

El grupo selecciona un problema clave, analiza sus causas,

explora las diferentes alternativas para solucionarlo e iﬁi
cia la accién mis conveniente. Esta préctica trae dos re--
sultados: Uno es aumentar la probabilidad de solucionar --
los problemas reales de la organizacién que no se habfan po
dido resolver antes, y el otro, Es dar a cada grupo un mode
10 de cémo solucionar otros problemas que puedan surgir en

el futuro.
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Este modelo, ademis separa lo que se hace de 1o que se de-
be hacer, y crea las condiciones para establecer metas y -

objetivos a fin de acortar esas diferencias.
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FASE .3
DESARROLLO INTERGRUPAL

Las organizaciones, para obtener orden y efectividad, constan

de departamentos, divisiones y secciones.

Cada divisién a su vez, est4 subdividida con el fin de poner
juntos a todos aquellos que tienen una actividad comdn. Sin
embargo, dondequiera que existan segmentos se crean barreras
entre dos o mds divisiones. Las barreras tienden a separarse
es por eso que la coordinécién y 1a cooperacifn entre las di-
ferentes secciones son esenciales para el éxito de la organi-

zacién.

Aprender a obtener un méximo de cooperacién y mantener la efi
ciencia al dividir una organizacién en sus unidades naturales

es el objetivo de esta fase 3,

Existen distintas situaciones intergrupales ( 9,1; 5,5: 1,9;
1,1; 9,9 ), en las que se presenta evidencia de las fallas -
de la coordinacién y cooperacién en diferentes grados de seve
ridad, sin embargo, la diferencia entre las demis situaciones
y 1a 9,9 radica en que las personas han aprendido a ser lo su
ficientemente flexibles como para poder solucionar los proble

mas que los rodean.
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La primera actividad de esta fase es una sesién de orienta---
cién sobre los objetivos de las actividades, los métodos que

se utilizarén en ella. El objetivo es que los grupos lle- -

guen a un acuerdo sobre los elementos, tanto comunes como di-

ferentes, que caracterizarian e] trabajo integrado, siempre y

cuande tuvieran una cooperacibn y coordinacién efectivas, ba-

sadas en el método de resolver problemas.

Siguen adem&s muchas actividades durante las cuales los dos -
sectores completan una descripcién de las relaciones reales -
entre ellos, elemento por elemento. El final de estas activi
dades ocurre cuando lo que ha sido la situacién real se acer-

ca a las especificaciones del modelo ideal.

Durante las actividades se establecen los planes para llevar
a cabo los cambios operacionales; se fijan perfodos de revi-
sién y de cr{tica para medir el progreso e identificar proble

mas no previstos.

As{, al concluir la fase 3 habri cuatro aplicaciones del Grid

sobre los problemas de trabajo que son:
1. Todo directivo habri adquirido y comprendido las teorfas -

de la conducta empresarial que son Gtiles para movilizar -

las energfias humanas alrededor de los objetivos colectivos.

130



2. Todo jefe habrd estudiado, evaluado y tenido la oportuni-
dad de reforzar la calidad de su supervisién, aplicada en
situaciones de trabajo espec{ficas que tienen consecuen--

cias operacionales directas.

3. Se habrin estudiado y evaluado todos los grupos orgdniza-
dos en donde se juntan los esfuerzos para obtener resulta

dos sinergéticos.

4. Se habrin estudiado y evaluado las situaciones laterales

entre grupos que necesitan cooperacién y coordinacién.

Con la terminacién de esta Fase 3, se han examinado todas las
cosas importantes que hacen las personas, comparindolas con -
los modelos de excelencia; se han hecho proyectos, programas

y planes especificos para ayudar a cada individuo, a cada gru

po Yy a cada divisién a fin de que logre lo que debe realizar.
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E. CONTROL DE GESTION

En el presente tema se tratari, mediante una descripcién de -
los diferentes elcmentos que componen este sistema, de propor
cionar una visién de 1o qﬁe se ha dado en llamar Control de -
Gestidén, y apreciar las ventajas de la aplicacién del mismo,
haciéndo hincapié en que este sistema acepta diferentes moda-
lidades, dependiendo de las caracterfsticas y necesidades en

donde se vaya a aplicar.
Marco Conceptual

Se entederi como Sistema de Gestién al conjunto de normas, --
procedimientos y medios, gracias a los cuales la empresa lo--

grari sus objetivos planificadamente fijados.

Es necesario que para_que el Sistema de Gestién pueda operar
eficazmente en la direccién de una empresa, se identifique --

con los 6rganos } hombres que en ella trabajan.

Ahora bien, uno de los elementos fundamentales en este siste-
ma es el Sistema de Planificacién, el cual se encargé de cons
truir para la empresa el futuro que se desea; o dicho de otra
manera, la planificacién constitdye una super funcién que - -
recorre todos ios 6rganos e implica en alguna medida a todos

los niveles de la empresa.
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La planificacibn que a nosotros nos interesa conocer, es aque
1la que realizan los directivos amparada por grupos "Staff" y

por sistemas que suministran la informacién necesaria.

Por otro lado, el manejo de informacién va a jugar un rol muy
importante, pues las decisiones se van a tomar a parti; de -~
informaciones concretas, esto es que, la informacién de ges--
tién constituye la infraestructura de las decisiones v actua-

.

rdn a manera de un sistema nervioso de la gestién.

Asimismo, cuando se habla'de Control, se entiende que el obje
tivo de éste, es verificar si las predicciones se ajustan a -
las realizaciones, ademés de indicar las acciones correctivas
necesarias. Dentro de una empresa, el Control estaré integra
do por tres fases: La Primera consiste en el rtegistro de -
datos de acuerdo con la ejecucién de los programas; En la Se
gunda se haré una comparacién entre las previsiones y lds re-
sultados, y un anflisis ‘de las desviaciones e interpretacién

de sus causas; y.en la Tercera se sugiere a los responsables

las acciones correctivas.

Por otro lado, seré ventajosa la aplicacidén de un plan de eva
luacién de la Gestién, pues permite ir identificando los - -
desfases, cuellos de botella y puntos débiles que condicionan
la expansién rontable de la empresa, los potenciales no explo

tados en qué apoyar su progreso y las lfineas de fuerza de su
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desarrollo arménico.

Por lo que respecta al Sistema de Control de Gestién, no se -
ha puesto de manifiesto una lista de condicionantes a cumplir
antes de su implantacién. Lo que es cierto, es que sus.accip
nes parten de una crisis, pues éstas hacen surgir la cantidad
de problemas que es preciso replantear en las bases de la ges

tién.

Asimismo, es condicién indispensable para que un Sistema de -
Control de Gestién tenga éxito, que la Alta Direccién inter--
venga de la siguiente manera: participando con intensidad y
continuidad; apoyando al responsable de la implantacién; --
eligiendo el estilo del sistema; asegurando la participacién
a todos los niveles; y, evitando que los ejecutivos. "acepten

las ideas por subordinacién'.

Es importante mencionar algunas de las caracteristicas o cua-
lidades profesionales y psicolégicas comunes en los equipos -

de Control de Gestidn:

1. Persuacibén.- Por estar en una posicibn "staff" no tiene
ninguna autoridad jerfrquica. Debe inspirar confianza, a
fin de lograr sus propdsitos on las diferentes 4reas de la

organizacién.
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2.

Habilidad Analftica y Sintética.- Su posicién cercana a
la Alta Direccifn le obliga a coordinar, esquematizando -
las desviaciones de muchos campos especializados, para lo
que obligadamente debe realizar con anterioridad un es- -

fuerzo analf{tico.

Conocimiento de la Organizacién en particular y del giro

al que se dedique.- Ello le permite actuar con tranqui-
lidad, juzgar los medios y los fines que se requieran pa-
ra tomar decisiones, resolver problemas o sugerir solucip

nes.

Conocimientos Administrativos y Financieros,- En reali-
dad mis que conocimientos profundos, se requiere de agi--
lidad en el criterio administrativo y conocimiento de las

técnicas de gestifén y del tratamiento de la informacién.

La experiencia ha demostrado, que aln dentro de los mis va--

riados estilos de mando: autocritico, burocritico o participa

tivo por objetivos, la direccién de un organismo complejo no

puede ejercerse eficazmente mis que a través de un sistema -

de gestibn, que aglutine y se encarne en los érganos y hom--

bres que en é1 trabajan.

AGn cuando entre los estudiosos del tema no existe un concen

so debidamente aceptado, el Sistema de Gestién podrfa subdi-
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vidirse en tres subsistemas, que esté&n tan vinculados y tie-
nen tal interdependencia que es obligado su estudio en con--
junto, Estos subsistemas son: el de Planificacién, Control,

y el de Informacién,

Ello es asi, dado que serfa diffcil plantear un sistema de -
Control Integrado de Gestibn, sin referirnos a su punto de -
partida, el Sistema de Planificacién y a su base o soporte,

el Sistema de Informacién.

Por otro lado, la previsién y el control constituyen ciertas
acciones fundamentales ya que.forman parte de los cinco impe
rativos clisicos del concepto de administracién: prever, or-

ganizar, mandar, coordinar y controlar.

La materia prima de la gestién la constituyen las informacio
nes, ya que las decisiones se elaboran a partir de ésta. La
Informaciébn de Gestidn constituye pues, la infraestructura -
de las decisiones y actda a manera de un sistema nervioso de

la gestidn.

Por lo anterior, para que el control de gestibn sea eficaz -
debe de reunir minimamente tres condiciones: a) Estar funda
mentado en un sistema organizado de informacién; b) Ser ré-
pido; y c) estar integrado en el proceso de decisién, anali-

zando a fondo los factores manipulables para compensar el --
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¢fecto de factores independientes y realizar un control efec

tivo del desarrollo de las operaciones.

Se

acostumbra pensar que el Control de Gestibén constituye un

proceso mediante el cual una empresa asegura que la ejecu- -

cién concuerde con la planificacién o, en todo casc, descu--

bre las posibles desviaciones para tomar oportunamente las -

medidas correctivas.

Siete Caracterfsticas Esenciales en un Sistema de Control de

Gestibn.

1. Totalidad.- No se miran aspectos parciales, sino de con
junto.

2. Equilibrio.- Cada aspecto tiene su peso justo, sin dejar

que la formacién técnica del ejecutivo deforme la reali--

dad dando mis importancia al factor de su preferencia.

Oportunidad.- Las acciones correctivas deben realizarse
a tiempo si se quiere que sean eficaces o que no sean per

judiciales.

Eficiencia.- Se busca la consecucién de los objetivos y

se profundiza en las causas que originaron los problemas.
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5. Integracién.- Los diversos factores se contemplan dentro
de toda la organizacibn, a fin de determinar las repercu-

siones de cada problema dentro del conjunto en general.

6. Creatividad.- Continua bfisqueda de datos significativos
y estandares para conocer mejor la realidad de la organi-
zacién y encaminarla con mayor certeza hacia el logro de

los objetivos.

7. Impulso a la Accibn.-  Debe alertar al ejecutivo, sugi--
riéndole una toma de decisiones sobre los aspectos negati
vos de las actividades e impulsar las acciones correcti--

vas adecuadas.

Bs diff{cil generalizar, ya que existen muchos sistemas de -
Control de Gestién y tipos de empresa. Conceptualmente po-
demos resumir la esencia de los sistemas que operan con éxi-
to; son sistemas que seleccionan los factores o 4reas criti-
cas de la empresa, olvidindose de 4reas operativas que fun--

cionan sin dificultades.

Los factores bfsicos que definen la esencia de lo que debe -
ser una informacién de gestién son: que sea necesaria, re- -
ciente, confiable, que se halle lo mis sistematizada posible,

Y, que sea capaz de suscitar decisiones.
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Un plan de evaluacién de la gestién, permite ir identificando
los desfases, cuellos de botella y puntos débiles quec condi--
cionan la expansién rentable de la empresa, los potenciales -
no explotados en que apoyar su progreso y las 1fineas de fuer-

za de un desarrollo arménico.

La evaluacién global de la gestién, al ser compleja y laborip
sa implica una fragmentacién de médulos que respondan a épti-

cas de diagnbésticos diferentes y complementarias.

Con los diagnésticos antes mencionados, se determinar{ la ne-
cesidad de continuar con el Control de Gestién ya que la expe
riencia muestra que las implantaciones del sistema parten de

una crisis que hacen surgir una cantidad de problemas que pre

cisan el replantear las bases de la gestibn.

Estas condicionantes son: la influencia y el papel de la Al-
ta Direccidén, la adaptacién de la estructura de 1a empresa, Yy

el replanteamiento de la planificacién e informacién.
Responsabilidades de un Director de Control de Gestién

1. Concebir el Sistema de Informacién.

Adaptar un sistema de informaciones internas y externas a
las modificaciones de estructura, permitiendo la elabora-

c¢ibn y el control de los planes y programas, procurando -
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los datos econfémicos necesarios en el estudio de las deci-

siones.

Contribuir a la Concepcién de la Estructura.

Recomendando al Directivo una divisién de la dependencia,
en Srganos cuyos objetivos se puedan medir y expresar al -

méximo bajo formas de resultados.
Hacer Funcionar el Sistéma de Informacibn.

Coadyuvar a que comprendan los usuarios, como ha sido con-
cebido el sistema y lo que éste puede aportarles como ayu-

da para controlar su propia gestifn.

Ayudar al Directivo a formular los objectivos generales, -

insertos en planes de corto, mediano y largo plazo.

Actuar como consejero en materia econémica, social, polfti

ca, administrativa y financiera.

Controlar la realizacién de los objetivos fijados en el --

contexto general de la empresa.

Efectuar estudios a peticién del Directivo o a iniciativa

propia para consolidar su posicién de consejero.
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Como mencionamos en el inciso 3), considerames un insumo fun
damental el implantar un sistema de informacién para lograr
la efectividad en la toma de decisiones dentro del Control -

de Gestibn.

Dado lo anterior, a continuacién analizarcmos detalladamente

los Sistemas de Informacidén utilizables en la Alta Gerencia.

Nota: ™ Informacibn adquirida en documentos realizados por la extinta
Asesorfa de la Coordinacién General de Control de Gestiém del
D.D.F. -
- Illescas Blanco. Criterios Bisicos extraidos del libro "El
Control Integrade de Gestién". Editorial LIMUSA - 1980.
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F. SISTEMAS DE INFORMACION GERENCIAL

La mayor{a de los sistemas de informacién administrativa se -
disefian suponiendo que una deficiencia importante con la cual
batallan los directivos es la falta de dictémenes pertinéntes
como también de una sobreabundancia de datos no pertinentes,
por lo tanto, si no se reduce la sobrecarga de informacién a
la que estfén sujetos los ejecutivos, no se puede esperar que
se use efectivamente cualquier comunicacibén adicional disponi

ble gracias a un sistema administrativo para tal efeccto.

La condensacifn y el filtrado desarrollados mecénica o manual
mente, deben ser parte esencial de un sistema de informacién

administrativa, el cual debe ser capaz de manejar toda la --
informaci6én que recibe un director, tanto la no solicitada --

como 1a solicitada.

La mayoria de quienes hacen los disefios "detérminan" cual es
la informacidn necesaria basindose en la suposicién de que -
los administradores saben qué informacifn necesitan y deseaﬁ,
y es cuando encontramos uno de los principales problemas.

Solo procuran proporcionar a los ejecutivos un acceso ficil -
para‘evitar que sepan més del éistema, lo cual obstaculiza -
que puedan valorar al sistema globalmente. Es necesario que

el ejecutivo se involucre en el sistema para entender como -
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opera y as{ evaluar su rendimiento.

La informacién suministrada a los diferentes niveles de la -
organizacién debe tener caracter{sticas bien definidas. En
la Pirémide de Gqstién(*) encontramos la existencia de 3 ni-
veles; 2 que realizan Control de Gestién y un tercer nivel -

de mandos intermedios. (ver pAgina 144)

El primer trabajo que tiene que hacer una empresa que esté -
decidida a implantar el Control Integrado de Gestién es '"De-
finir cufiles son las caracter{sticas especificas de los dis-

tintos niveles de la empresa en cuanto a informacién''.

**
En la matriz( ) que presentamos a continuacién se han esta-

blecido cuatre niveles: (Ver p.p. 146)

1. La Alta Direccibén; 2. El Mando de Toma de Decisiones, -
3. El que Controla a los que realizan las Acciones, y 4. El

Nivel de Ejecucibén. Cada uno de éstos precisan de cierta -

Q) Illescas Blanco. El Control Integrado de Gestién. Editorial
LIMUSA - 1980,

(**) Quintanillas Joaquin F. "EL MIS en Iberia" Alta Direccién.
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informacién con caracter{sticas espec{ficas en cuanto a tiem-

po, medios, input y output. (Vease matriz en la pégina 146).

Las caracteristicas de informacién que necesita la Alta Direc’
cién deben ser orientadas, simultdneamente hacia el exterior
(le interesa la coyuntura, mercado, entorno) y hacia el inte-
rior (le interesa una evaluacién critica de los resultados de

la empresa, pero sobre todo hacia el futuro)

En el tiempo, la Alta Direccién utiliza una informacién de pe
riodo largo con frecuente‘aplicaciéh del "T.AM." (Total Anual
M6vil) as{ como informacién aperforida y coyuntural. Los me-
dios que utiliza son los cuadros de mando, evaluaciones, ani-
lisis comparativos interempresas, simulaciones, previsiones -
de futuro e informes oficiales; el "input' es el cuadro de --
mando y los estudios y el "output" son objetivos, polfiticas y

planes.

El punto de capiﬁra de datos debe ser a nivel de las accione§
que se desarrollan en forma coordinada y en la que intervie--
nen mQltiples unidades. El centro de decisién muchas veces
actfia apoyfindose sobre informaciones que no solo procéden de
sus'propias acciones, sino de otros centros de decisién, lo -

cual nos lleva a la coordinacibén e integracién,
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Presentamos en la siguiente pégina el modelo(*) MIS (Manage--
ment information System) / Sistema de Informacién a la Direc-

cién.

En éste aparecen los "HECHOS BASICOS" que son las acciones -
que se desarrollan en el plano operativo y que darén 1uéar a

los datos bé4sicos que van a la caja negra; ésta a su vez tie-
ne instrucciones y saldrén tipos de informacién que darin lu-
gar a dos grandes subsistemas dentro del “MIS"; 1) El Subsis
tema de Planificacibn y Mercadotecnia y 2) El Subsistema de -

Informacién Econémica.

Ambos se encuentran involucrados con toda la organizacién de
tal forma que la informacién proveniente de éstos la afecta -
en su totalidad. Al llegar al vértice se produce el Subsiste

ma de Control de Gesti6n que recoge informacién de los otros.

) Nlescas Blanco. Ei Control Integrado de Gesti6én. Editorial
LIMUSA. 1980.
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Para que un sistema de informacién a la Direccibn funcione, -

debe ser:

- Flexible.- Adaptarse a las necesidades cambiantes.

- Modular.- Que permita su realizacién en partes.

- Mecanizable.- En su mayor parte y nq en su totalidad.

- Integrado.- Que las partes que se vayan logrando sean

subsistemas del sistema total.

- Jerarquizado.- Existiendo diversos niveles de recepcién de

la informacién.

- En base a la concepcién directiva existente,

- Un proceso de perfeccionamiento.

El Sistema de Control Integrade de Gestién se implantard con

el apoyo de los ejecutivos afectados. La Pirdmide de Cuadros
*

del mando( ), que vercmos a continuacién responde exclusiva-

mente a sus necesidades,

Q) Illescas Blanco. El Control Integrado de Gestién. Editorial LIMUSA
1980.
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En la Pirfmide de Cuadros de Mando aparecen los soportes de
control coordinado de los tres primeros niveles de una empre
sa; la coordinacién de los controles propics con los contro-
les globales facilitard la toma de decisiones,
.

El objetivo de esta pirdmide es apoyar a los ejecutivos de -
distintos niveles en el proceso de toma de decisiones con --
una Visién Empresarial, ya que las acciones que se toman no
corresponderfin al interés individual sino al de la empresa -

comp conjunto.

Para llevar a cabo ésto, es necesario el apoyo de la Alta Di
reccién, debe ayudar a definir las freas criticas de su ambi
to de responsabilidad; una vez definido ésto, es importante

establecer el nivel standard aceptable en cada faceta de ges

tién.

La informaci6én de la cual se alimenta la Pirémide de Cuadros
de Mando, debe manejarse de tal forma que a los niveles eje-
cutivos de la empresa llegue solo un minimo de informacibn -
representativa para la toma de decisiones complementarias --

con informacién de apoyo.
- L ")
El siguiente esquema (ver p&glnaJSZ) muestra una estruc-

(7 filescas Blanco. El Control Integrado de Gestién. FEditorial LIMUSA
1980.
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tura de informacién para la Pirdmide de Cuadros de Mando. -
Observaremos quc éstos son suma de distintos estratos de in--
formacién que articulan el diflogo entre los niveles mis pré-
ximos. La informacién para la Direccibén General se compone -
de una informacifén confidencial de la marcha general de la --
empresa mis una informacién que le permite controlar la ges--
tibn global sefialando las actuaciones del escalén inmediato -
inferior; a su vez estas direcciones disponen de la informa--
cibn confidencial de la marcha de la empresa unida a informa-

cibn especifica.

La informacién del nivel inferior se compone de un estrato de
informacién de la actuacién de su direccibn respectiva mis la

necesaria para el control de sus tareas.

Por Gltimo presentamos un diagrama esquemitico de un Sistema
*
Integrado de Administracién( ) con la explicacién correspon--

diente en relacién a la numeracién del mismo: (Ver p.p. 156).

1. En este sistema, los ejecutivos reciben instrucciones '"de
arriba' con la especificacién de objetivos y metas a lo- -

grar y medidas de rendimiento, Con estos datos la admi--

Y Illescas Blanco. El Control Integrado de Gestién. Editorial LIMUSA
1980.
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nistracién toma las decisiones directamente cuando no hay
modelos disponibles y luego da instrucciones al sistema -
que dirige, donde éstas se ejecutan o bien dialogan con -
los modelos de decisibén los cuales pueden estar en una --
computadora o pueden ser operados manualmente por un gru-

po de investigacibén administrativa.

Los Modelos de Decisién pueden ser de dos tipos: De 1los
que se pueden derivar las mejores décisiones y los que se
pueden usar sélo para comparar las alternativas. En el -
primer caso, el modelo genera por si mismo una solucién -
al problema y emite instrucciones al sistema. También --
pronostica el rendimiento que se espera y lo envia a la -
memoria, ésta debe recibir un pronéstico de rendimiento -
por cada decisién que se toma, sin importar la forma en -

que se haya tomado.

La Memoria.- Esta puede ser o no de computadora. Retie-
ne los pronGsficos hasta que recibe informacién sobre elc
rendimiento real al Banco de Datos. Entonces compara el

rendimiento real con el pronosticado y donde encuentra --
una diferencia considerable la comunica como una desvia--
cién. Se envia un informe a los ejecutivos del resulta-
do de las decisiones que se han tomado sin usar modelos y

otro informe similar al grupo de investigacién administra

tiva de las decisiones tomadas como modelos.
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4.

El Grupo de Investigacién y Administracién formado por es-
pecialistas en ciencias administrativas cuya responsabili-
dad es desarrollar modelos de las decisiones, programacién
de su uso, disefio y programacién de la memoria y el compa-
rador; Intenta encontrar las causas de las desviaciones

del rendimiento verdadero respecto del pronosticado cuando
se han utilizado modelos, mientras esto sucede los ejecuti
vos vuelven a hacerse cargo de las decisiones hasta que -

los modelos puedan utilizarse nuevamente.

El Grupo de Sistemas de Informacién para la Administracién,
tiene la responsabilidad de disefiarlos y hacerlos funcio--
nar. Recibe datos de todo el sistema, este grupo proce-
sa toda la informacién y proporciona un informe donde se -
necesita; el sistema que opera este grupo, incluye un ban

co de datos.,

E1l Banco de Datos es un sistema de computadora o manual ~--
que colecciona, procesa, almacena, recupera y distribuye v
la informacién regularmente o a solicitud de cualquier par

te del sistema.
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7. ldentificador de Sintomas.- Un ciclo completo de decisio

nes consiste de 3 etapas.:

a) Identificacién de Sintomas.

b) Diagnéstico

¢} Prescripcién (Toma de Decisiones)

Un s{ntoma es una desviacién de la conducta de un sistema
de lo que se considera 'normal'. Por medio del anidlisis
estadistico del rendimiento anterior de un sistema, es po-
sible definir los 1l{mites de la conducta '"normal®”. Se -
obtienen los si{ntomas no sélo al comparar la conducta ac--
tual del sistema con su comportamiento anterior sino tam-

bien al compararla con la de otros sistemas similares.

Una vez que el ejecutivo logre implantar y controlar un ade--
cuado sistema de informacidn, garantizari en gran medida el =

éxito de sus decisiones.
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CAPITULO IV

EL EJECUTIVO ANTE LOS PROCESOS

INDIVIDUALES Y GRUPALES

A.- TRABAJO EN LEQUIPO

B.- - MANEJO DE GRUFOS

C.- MANEJO DE JUNTAS

D.- ‘ RELACION SUBORDINADO - EJECUTIVO

E. - RESISTENCIA AL CAMBIO



A.- TRABAJO EN EQLIPO

La realizacibn de diversas actividades es el factor principal
de una organizacién para la consecucién de sus abjetivos y pue
de ser realizada a través de un trabajo individual y colectivo
o} dé equipo. Por lo general, en todas las empresas los'hom--
bres se organizan para lograr un fin comin que de alguna mane-
ra estdn constituyendo un equipo de trabajo, pero formalmente
este tipo de manifestacién colectiva de trabajo ha surgido pa-
ra contrarrestar la incertidumbre que surge de las transaccio-
nes de la organizacién con el medio ambiente, ademis, el equipo
de trabajo nace como respuesta a las necesidades de los indivi
duos de participar en las d;cisiones y acciones de la empresa,

de una manera mis estimulante y completa.

El hecho de que surja como una nueva unidad administrativa, --
provoca cambios en la administracifn tradicional, ya que impli
ca una nueva forma de administrar y para la cual el ejecutivo

debe estar preparado y sobre todo, debe conocerla y.manejarla -

con el objeto de aprovecharla en lo posible.

Para iniciar un trabajo de desarrollo de equipos, puede ser
aconsejable aplicarlo como una estrategia para mejorar la efec

™)

tividad en la organizacién.

™ Team building: Issues and Alternatives. William . Dyer
Fondo Educativo Interamericano. 1979,
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A continuacién presentaremos algunos conceptos de lo que es -

un equipo de trabajo:

"Es una entidad social altamente organizada y orientada -
hacia la consecucién de una tarea en comn. Lo componen

un nlmero reducido de personas que adoptan e intercambian
roles y funciones con flexibilidad de acuerdo con un pro-
cedimiento y que disponen de habilidades para manejar su

proceso socio afectivo en un clima de respeto y confian--
zav, ()

Blake -y Mouton utilizan el concepto de Equipo de Trabajo para
su Gerencia 9,9. (Descrita en el Capftulo anterior), el cual

es el siguiente:

"Equipo es una divisién de actividad individual estrecha-
mente entretejida y combinada con un esfuerzo interdepen-
diente que d4 como resultado el patrén de integracién del

e * N
individuo con el esfuerzo organizacional” .

® Garcfa/ Rodrfguez/ Dfaz/ Estrada. Trabajo en Equipo. Fondo Educa
tivo Interamericano. 1983,

** Idem.
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La esencia del equipo de trabajo, como una de las condiciones
para lograr su objetivo, es que cada uno de los miembros y el
lider (ejecutivo) deben estar conscientes en las necesidades

y motivaciones internas.

A continuacién presentamos las caracteristicas que debe tener
un equipo de trabajo a fin de que se tomen en cuenta para - -

cuando se quiera iniciar el proceso:

1. Se debe tener un objetivo comfin y tareas aceptadas por to-

dos los miembros del equipo.

2. Debe ser un nlmero reducido de participantes, el limite se
dar4d en la medida en que no se pierda la interaccién e --

interrelacién de los integrantes.

3. Deberd de establecerse una organizacién definida que permi

ta:

Adecuada distribucién del trabajo

Ffcil manejo de la informacién

Correcto ejercicio de la autoridad

Determinacién del soporte administrativo requerido.
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10.

El equipo desarrolla caracter{sticas particulares y traba
jo de tal forma que el resultado del esfucrzo realizado -

se representa por "N + 1",

Los miembros desarrollan un alto compromiso personal por

[}

el logro de los objetivos comunes.

Debe existir disciplina y comsistencia interna, as{ como
tener definidos cufles son los limites de actuacién, los

que se determinan por las polf{ticas de la empresa.

Se percibe un vinculo interpersonal, ya que las personas
se encuentran ligadas por una conciencia muy clara de per

tenencia y por cierta cultura comfin,

Las labores que se llevan a cabo en el equipo, son a ve--
ces diversas y muy diferentes pero estén canalizadas al -

logro del objetivo comfin.

Existe un aprovechamiento del conflicto porque se utiliza
la negociacibén como via de resolucién de conflictos perso

nales.

Por filtimo, se puede observar en todo equipo de trabajo -
conciencia por la situacibén interna, la cual se refleja -

en la solidaridad de los integrantes, porque alGn cuando -
\
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los miembros del cquipo estén solos o alejados por nocesi
dades de trabajo, permanccen solidarios y se refieren --

n(*)

constantemente @& coparticipacién en sus logros

Este punto refleja un alto {ndice de madurez en el equipo,
lo que implica para el ejecutivo-una mayor délegaciﬁn y

un menor control

Para lograr un equipo de trabajo maduro, éste tiene que pasar

por distintas etapas de crecimiento, que son las siguientes:

1.

II.

III.

Dependencia. - Es la primera parte en la cual el comporta
miento del grupo esté enfocado a realizar todo lo que .se

le ordene y como se.le ordene.

Contradependencia.- Aqu{ los miembros del grupo cueétiyh
narén y comentarin sus opiniones respecto al trabajo,:és(

como sus inconformidades.

Independencia. - En esta etapa, el grupo busca tomar deci
ciones por unanimidad o consenso para justificar-su aparen
te cohesifn, pero los miembros se cuestionan sobre .su intm

gridad.

™ Garcia/ Rodrfgucz/ Diaz/ Estrada. . Trabajo en Equipo. Fondo.Edu-

cativo Intermmericano. 1983,
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1V. Interdecpendencia.- Evaluando su participacién en el --
equipo y sus roles, los miembros comprenden mejor la for-
ma de sentir, pensar y reaccionar de los demfs, logrando.
una compenetracién y aceptacidn total de s{ mismos como -

equipo.

Los equipos de trabajo exigen dcl ejecutivo o lider nuevas:=--

actitudes, habilidades y conocimientos como son:

a) El poder crear un clima de respeto y confianza que prog®

cie la apertura del individuo.

b)' El manejo adecuado de la discusién de un problema decﬁ&i

forma que se cumpla con.los siguientes requisitos:
.- Flujo constante de infofmaciGn
- Motivacif? para la expresién de opiniones
- Consenso para llegar a conclusiones y decisiones
c) Reconocef la capacidad creativa de las personas

d) Incrementar la involucracifn de los mieubros del 9q§§f§¢ﬁ;

en la toma de decisiones.
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e) Nuevo enfoque en ¢l planteamiento de 1os problemas, el -

cual consiste en los siguientes pasos:

- "Los problemas deben ser planteados en términos situa--

cionales y no en términos conductuales.

- E1 planteamiento de un problema debe estimular la liber

tad de pensamiento.

Insinuar una solucifén o sugerir alternativas, es una ma

nera de restringir la libertad de pensamiento.

- Cuando se plantea un problema, deberi quedar claro que

hay interés mutuo.
- El1 planteamiento de un problema deber4 ser breve.
- Se deberi compartir la informacibn esencial.

f) Proporcionar capacitacién para lograr la formacién equili

brada de todos los miembros de su equipo.

Para la realizacién de la tarea, se recomienda hacerlo a tra-
vés de un "taller de trabajo", el cual es el'conjunto de acti
vidades, programas y estructuras encaminadas a la obtencién -

de un producto, objeto de las metas comprometidas en el menor

165



tiempo posible con el mayor aprovechamiento de los recursos -

disponibles y concentracién de los esfuerzos individuales,

Fases
1. "Apertura del taller (Introduccién al problema)
2. Presentacibén de los objetivos del taller
3. Presentacidn del programa de actividades
4. Clasificacibén de las espectativas
5. Metodologia

6. Realizacién de las actividades encomendadas al logro de -

los objetifos.

7. Evaluacién del logro de los objetivos del taller.

*
8. Cierrre del taller"( )

Q) Garcfa/ Rodrfguez/ Dfaz/ Estrada., Trabajo en Bquipo. Fondo Edu
cativo Interamericano. 1983.
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Los puntos anteriores se presentan como una herramienta para

llevar a cabo el trabajo en equipo.

Ahora daremos a conocer algunos principios del trabajo em --

equipo:

a)

.b)

c)

d}

e)

£)

El grado en que los miembros del grupo se comprometan, es
inversamente proporcional al monopolio de autoridad ejerci

do por el jefe.

La cantidad de acciones tendientes al objetive es directa-
mente proporcional‘'a la conciencia que los miembros tienen

de que las metas son comunes.

El grado de eficiencia de un grupo se mide por la precisién
de la planificacibn, la capacidad de compromiso y la fide-

lidad en el seguimiento.

La gente no suele comprometerse mids que con las decisiones
que ayuda a tomar,la eficacia de una decisibén es inversa-~-

mente pfoporcional al grado de imposicién.

La eficiencia de un grupo depende de la capacidad que tie-
nen sus miembros de autocontrolarse y guiarse hacia el ob-

jetive.

La madurez y productividad de un grupo es directamente pro
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porcional a un buen manejo del tiempo en que se reducen -
gradualmente las emergencias y retrasos en las fechas de

cumplimiento.

g) La productividad de un grupo genera satisfaccién en sus -

miembros.

h) La accibén es el punto medular de un grupo.(*)

Ademés de lo ya comentado, a continuacién presentamos benefi

cios que resultan‘del desarrollo de equipos de trabajo.

El proceso de desarrollo de equipos demuestra un alto in-
terés por el desarrollo de las habilidades de los indivi-

duos.

Indica un esfuerzo sostenido de integracién por parte de

la empresa.

Propicia cambios en las actitudes de las personas hacia -

la jerarqufa, la autoridad y el poder.

'

Se modifica la estructura orginica de la empresa, buscan-

do mayor interaccién con el entorno.

) Apuntes del curso de Habilidad Directiva d=1 Instituto de Desarro-

110 Personal y Commitario, Asociacién Civil. México - 1981,
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- Se logra un mejor aprovecaamiento de los recursos,

Segln William W. Dyer, solc hay una restriccién para que se -
dé el desarrollo de equipos de trabajo.
"Si el problema es un asunto intergrupal, una dificultad o
una falla administrativa, 1a formacién de equipos no seria
una estrategia de cambio spropiada ni la respuesta a una -

mejora de Prodnctividud.‘.)

Conociendo como puede integrar el ejecutivo su equipo de tra-
bajo, pasaremos a comentar lo que es el manejo de un equipo y
los conflictos que se originan por sus relaciones internas y

‘con el medio ambiente.

7 Dyer Willian ¥. Team Building. Issues and Alternatives. Hdito-
rial Fondo Bducativo Interamericano, S.A. 1979,
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B.- MANEJO DE GRUPOS

En este tema, nos enfocaremos totalmente al andlisis de la --

resolucibn de conflictos en un grupo y en sus relaciones --

intergrupales con el objeto de dar una herramienta mis al eje
1

cutivo para llevar a cabo una eficaz direccién.

Cada ocasién en que se presenta un estf{mulo (objeto, situa- -
cién o conducta capaz de ocasionar una reaccién) a la persona,
ésta decide si el estf{mulo cae dentro de alguna de las catego

rias siguientes:(')

a) Agradable, conveniente, interesante, etc., y por lo tanto
estd motivada para acercarse a él o aceptarlo, en este ca-

so se trata de una valencia positiva.

b) Nocivo, desagradable, doloroso, daflino, etc., y por ende -
queda motivada para evadirlo, en este caso se trata de una

valencia negativa.

c) Indiferente, no despierta su interés, equivale a una valen

cia cero.

Y Arfas Galicia Fernando. Administracién de Récursos Hmanos. Edi
torial Trillas. México 1975 - 1982,
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El anflisis y la decisién del estfmulo se rcaliza al menos en

cinco planos diferentes:

2.

5.

Nivel Fisiol6gico.-  El mecanismo de andlisis’y decisién
estd ya interconstruido dentro de la persona, el progeso -
es autocrdtico y escapa a nuestra voluntad. Vgr. sl que--

marnos un dedo, inmediatamente retiramos la mano.

Nivel Inconsciente.- Experiencias anteriores detsrminan
cuiles estfmulos son agradables, convenientes o adecuados.
El mecanismo de anflisis y decisién es desconocido por no-

sotros.

Nivel Emocional.- En este caso, la afectividad es prepon

derante en la decisién.

Nivel de Hibitos.- El hébito constituye una respuesta -

uniforme y automftica ante el mismo estfmulo.

Nivel Consciente.- Aquf s{ existe un anflisis de estfmu-

lo y una decisién voluntaria.

Todo lo anterior, como ya hemos dicho, nos situarfa en la res

puesta obtenida a cierto est{mulo, pero ;qué ocurre cuando se

presentan dos o mis al mismo tiempo, o cuando uno solo presen

ta valencias positivas y negativas simultfneamente?. - En os-



te momento puede surgir un conflicto.

Ya conocemos como pueden surgir los conflictos, sin embargo,
serfa imposible definir los tipos de conflictos existentes, -
pues éstos se forman dependiendo de las caracterfsticas de -

cada situacién. .

Ya sea el conflicto que fuere, las personas integrantes de un
grupo reaccionarén tomando cualesquiera de las siguientes ac-

titudes.

- Actitud Negativa.- Participarfn en el conflicto agrandan-
do las consecuencias del mismo, logrando asi*una divisién -

en el grupo.

- Actitud Indiferente.-  Harén caso omiso del conflicto, sin

participar en contra o a favor de la integracifn del grupo.

- Actitud Positiva.- Estos participan activamente en la --
integracién del grupo, buscando satisfacer las necesidades

del mismo.

Ademés, de saber cémo surgen los conflictos, también podemos
detectar las actitudes que tomaré&n los integrantes del grupo;
ésto nos serviré para lograr Aplicar adecuadamente el modelo
que en este téma sugerimos para la solucién de problemas y -

toma de decisiones por el grupo. Somos de la creencia de -
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que no hay mejor solucifén a los problemas de un grupo que la

que é1 mismo determine, dando un paso hacia el Desarrollo -

Organizacional.

Etapas de la Solucién de un Problema. (Richard Wallen)

Definicién del Problema.- Se debe identificar realmente .
el problema, ya que muchas veces se confunden los si{nto--

mas con las causas que lo originan.

Generacién de Propuestas para la Solucibn.- En esta eta
pa se propone la lluvia de ideas de los integrantes del -
grupo, ya que son éstos los que mejor conocen sus funcio-

nes y las posibles soluciones.

Pronésticos de las Consecuencias de las Soluciones Pro- -
puestas.- Se debe analizar cada una de las propuestas
de solucidén meticulosamente, para decidir cufl es la mfis

apropiada.

Planeaci6én de la Accién.- Esta debe ser tomada como un

nuevo problema, con el objeto de detectar si la solucién

aceptada es la adecuada.

Ejecucifn de la Accién Planeada.-  Se pone en préctica

la accibn planeada, de acuerdo a lo estipulado,
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6. Evaluacién de los Resultados. - En esta etapa se conm
parard lo real con lo planeado, para ver el avance obteni

do. ()

Hemos dado ya un modelo para la resolucién de conflictos y -
problemas dentro de un grupo, ahora propondremos una estrate

gia para reducir los conflictos entre grupos.

Normalmente en casi todas las organizaciones, los grupos de

trabajo no comprenden la ;mportancia de su labor en el obje-
tivo general de la empresa; por esto, es muy comﬁn que no --
exista la debida cooperacién entre ellos para la consecucién
del objetivo general y se pierdan en los objetivos espec{fi-

cos de cada grupo.

Cuando se necesita la colaboracién de dos grupos o equipos -
dentro de una empresa y no se comprende, que cada grupo es -
una parte integrante de un todo que debe funcionar armdnica-

mente, surgen los siguientes conflictos;

1. Los miembros de la unidad evitan o se retiran de interac-

ciones con gente de la otra unidad.

(") Schein Edgar. Consultorfa de Procesos, su papel en el Desarrollo
Organizacional. Edjitorial Fondo de Cultura Interamericano.
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Retrasan, reducen, bloquean o alteran el producto mutuo o

resultado final deseado por ambas unidades,

No se solicitan los servicios necesarios entre las unida-

des.

Los servicios entre unidades no son llevados a cabo para

satisfaccibn de sus miembros.

Se presentan sentimientos de ‘antagonismo o resentimiento

como resultado de las interacciones de las unidades.

Las personas se sienten frustadas, rechazadas o malenten-

didas por los miembros de la otra unidad.

Se emplea mis tiempo en evitar o burlar la interaccibn -
con la otra unidad o en quejarse internamente de ella, --

que en resolver los problemas nutuos,

Dado lo anterior, se pretende plantear una estrategia cuyo -

objetivo sea integrar dos unidades diferentes que se encuen-

tran en conflicto, tratando de integrarlos y hacerlos sentir

en equipo.

Disefic de Estrategia:

a) Se reunen los miembros apropiados de las unidades X e Y -
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b)

c)

d)

e)

para encontrar un método mis funcional de operacién. Se -
presentan los migmbros y se revisa el plan, el propbésito y

el programa de la reunién.

Se establecen las reglas bisicas. El asunto es buscar una
solucién, no acusarse ni buscar culpables o defender una -

posicién en lugar de resolver el problema.

Los miembros-de las unidades comienzan a trabajar en sus -
propios grupos, tratando de contestar las siguientes pre--

guntas:

1. ¢Qué acciones efectua la otra unidad que nos causa pro-

blemas a nosotros?. Enumerar.

2. {Qué acciones efectuamos nosotros que pensamos, puede -

causdrle problema a ellos?. Enumerar.
3. (Qué recomendaciones harfamos para mejorar la situacién?

Cada unidad entrega sus hojas a la otra unidad para que --

las revise,

Se dedica cierto tiempo para que cada unidad revise el tra
bajo de la otra y haga preguntas a fin de clarificar dudas.

Se anotan los acuexrdos y disparidades en las dos listas.
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£)

g)

h)

i)

Ahora se coloca a miembros de las dos unidades en equipes
mixtos, compuestos por un n@mero similar de miembros de -
ambas unidades. La primera tarea es que revisen las lis
tas y propongan una lista acordada de los problemas y --
obstéculos principales que impiden que las dos unidades -

funcionen juntas en una forma efectiva.

Cada grupo mixto presenta su lista de problemas al grupo
total y se tabulan los resultados, después se identifican

y enumeran los principales problemas acordadcs.

Los miembros regresan a los equipos mixtos. A cada uno de
estos se les asigna uno de los problemas idéntificados con
el fin de que encuentre una solucién recomendable. Esta
deberf incluir: ;Cu8l es el problema?, ¢Qué acciones -
deben tomarse?, ¢Quién ser4 responsable por tales accio-
nes?, ¢(Cull es la programacifn del tiempo?,. (Cémo pla

neamos a fin de impedir que éste problema vuelva a ocurrir?

Los equipos mixtos presentan sus soluciones ante el grupo
total para su revisién y acuerdo, particularmente por par

te de aquellas personas que deben realizar las acciones.

Como se puede observar, los grupos por s{ mismos estén tra--

tando de tesolver sus propios problemas y el ejecutivo esté

logrando un sutil proceso de desarrollo de equipos.
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C. MANEJO DE JUNTAS

El cjecutivo maneja un recurso bdsico en el desarrolle de su
trabajo y que no siempre e¢s aprovechado al miximo. Este re-

curso del cual hablamos es el tiempo,

Durante los (ltimos 20 é 30 afios, se ha incrementado en las
organizaciones, la tendencia de los directivos a realizar --
reuniones con su personal; sin embargo, tanto ellos como los
participantes estfn de acuerdo en que existe mucha pérdida -
de tiempo en ellas, y que podria evitarse con una mejor di--

reccién.

Existen diversos tipos de reuniones, como son: las reunio-
nes de personal, ventas, determinacién de hechos, comité, -
etc.; sin embargo, sélo consideraremos los dos tipos bésicos
en que se clasifican y que son: las reuniones de informa---

cibén y las de discusién,

- Reuniones Informativas.- A menudo toman la forma de una
conferencia y se caracterizan porque generalmente estén -
compuestas en su totalidad por exposiciones del coordina--
dor, quien tiene como propdsito transmitir informacién que
¢l grupo desconoce. Aunﬁuc existe la oportunidad do que
los participantes hagan preguntas y algunas aclaraciones -

s6lo se transmite la informacién en un sentido, de coordi-
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nador o participantes.

.= Reuniones de Discusién.- Generalmente se les denomina jun
tas, y se caracterizan porque los participantes intervienen
en la presentacién de la informacién. El propbésito del -
coordinador es hacer que él grupo llegue a un acuerdo'sobre
un prob;ema, por medio de un intercambio de ideas y opinio-

nes.

Un examen mis profundo de las reuniones de discusién revela
que hay situaciones diférentes segin el objetivo que el --
coordinador trata de obtener del grupo en el transcurso de

la discusién, como por ejemplo:

a) E1 coordinador tiene como objetivo obtener que el grupo

acepte una conclusién.

b) El coordinador tiene como objetivo lograr que el grupo

tome una decisién sobre un problema determinado.

c) El1 coordinador desea obtener informacién del grupo, en
la cual é1 u otras personas se basarin mis tarde para -

tomar una decisién acerca de algén problema.

Las técnicas que el coordinador necesita para dirigir los dos
tipos de reuniones son muy distintas. Para dirigir una junta

informativa el coordinador necesita tener la habilidad de ex-
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poner ¥ hablar con etfectividad, Para dirigir una junta de
discusidn, el coordinador necesita prepararse y tener un co-
nocimiento cabal del proceso de la misma. Tanbién necesita
tener habilidad para hacer preguntas, resumir las diversas -

partes de la discusién y dirigir al grupo.

Antes de efectuarse una junta; se deben preparar:
- Un cuestionario

-.A las personas

- Los documentos

- El lugar

- -l Tee

Cuestionario:

Muchos de los fracasos de.ciertas juntas se deben a: que e[
coordinador no esi&:ﬁrepsxﬁdo. y que el coordinador no tiene

la habilidad necesaria. .Con el cuestionario atacaremos 1a

.

primera falla.

A continuacién se‘propoheﬂun cuecstionario para preparar una

junta y lograr los resultados deseados:



10.

11,

12,

13.

. ¢Cufl es la naturaleza del problema?

:{Debe discutirse esto en una junta?

¢{Hay muchas personas involucradas?

. ¢Serd el grupo receptivo?

. iSe ganari tiempo con la junta?

i(Deberi darse la misma informacién a todos?

¢Qué resultado espera de la reunién?

(Qué clase de junta deberé ser?
¢{Quién debe asistir a la junta?

iSer4 conveniente dar a los participantes tiempo para pen

sar sobre el problema antes de la junta?
iCull deberi ser el titulo de la junta?
¢Cufl debe ser el objetivo que se debe dar al grupo?

i{Qué aspectos del problema debe discutir el grupo para lo
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grar el objetivo de la junta?

14. (Cébmo harf para obtener ideas, hechos y opiniones relacio

nadas con los diferentes aspectos del problema?

15. :;C6mo conseguirf que el grupo discuta y evalfie los hechos,
ideas y opiniones para llegar a que se acepten las concly

siones o se llegue a una decisién?

Con esta serie de preguntas analizaremos a los participantes,
al problema y al entorno, aclarando todas las posibles dudas
que surjan y controlando en su momento el desarrollo de la --

junta.

l.as Personas.

El éxito de una junta y los beneficios que se podrén obtener
de ella, se verin gravemente amenazados si el nlmero de asis-
tentes es excesivo. El nGmero ideal suele ser. de 4 a 7 per-

sonas, 10 es tolerable y 12 es el li{mite miximo.

Si el coordinador no ve manera alguna de disminuir el nlmero
de los asistentes, puede probar cualquiera de los mecanismos

siguientes:

a) Analizar la agenda para determinar si es necesario que to
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men parte en la discusién de cada uno de los puntos de la

misma.

b) Prcguntarse a sf mismo si lo que se necesita en verdad no
son dos juntas distintas y mis pequefias, en lugar de una

sola y muy grande.

c¢) Determinar si se puede pedir a uno o dos grupos que discu
tan anticipadamente algunos temas, para que s6lo uno de -

dichos grupos asista a la junta.
Los Documentos.

La agenda es la lista de puntos a tratar y de objetivos a lo-
grar, es el documento de mixima importancia en una junta. Si
estd bien redactada, puede servir para acelerar y aclarar una
junta que muy pocas personas pueden dominar. Se deber4 tra-
tar de incluir en ella, por brevemente que sea, alguna indica
cién del motivo por el cual se¢e va a comentar cada tema. ---
Asimismo, se debe encabezar cada artfculo "para 1nformaci6£",
"para discusién', o "para decisién" de manera que los que - -
asistan a la junta sepan lo que se espera lograr de ella. Fi
nalmente, el coordinador deberd circular la agenda con 2 6 3

dfas de anticipacién, a ménos que los apoyos sean muy volumi-

nosos.
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La Sala de Juntas.

Durante la junta el coordinador y los participantes deben pen
sar y hablar, por lo tanto, se debe prestar especial atencién
a la preparacibén y arreglo de la sala de juntas, a fin de fa-

cilitar un ambiente de concentracién.

La lista que a continuacibn presentamos, puede ayudar al diri

gente a planear gl arreglo de la sala para las- juntas.
¢Es la sala suficientemente amplia?

iLa ventilacién es adecuada?

¢La luz es satisfactoria?

(Esti libre de ruidos?

i(Estarén todos lo;vparticipantes sentados en una mesa?
;Hayifuficientes sillas?

yLas. sillas estfn distribuidas apropiadamente?

LE1 cquipo auxiliar costé visible? (pizarrén, rotafolio, pro-

yector).
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.aHay lépices y papel para los participantes?

¢Hay ceniceros y fésforos?

(El reloj estd a la mano del dirigentg?

(Hay tarjetas para los nombres de 10§ asistentes?

Una vez que se han preparado los 4 elementos anteriores pasa

remos a la Coordinacién de una Junta,
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COMO DIRIGIR UNA JUNTA EFICAIZMENTE A TRAVES DEL SISTEMA DE -

LOS CUATRO PASOS.

Para la direccién adecuada de juntas, se ha hallado un proce-

so o sistema que ha resultado de gran utilidad. Consta de -

cuatro pasos que hacen posible que dicha junta se desarrolle

hacia su objetivo.

10

ZO

El Paso de Introduccibn

En este paso se presenta el tema de la junta, para que -
los participantes se familiaricen con él1. También se de
fine el problema, se di la informacién pertinente y se -
aclara el objetivo de la junta, con el fin de despertar -

el interés y enfocar la atencién sobre el problema.

El Paso de Obtencién de Ideas y Opiniones

Este paso es una parte critica de la junta. Es el punto
en donde comienza realmente la participacién de los asis-
tentes. El objetivo del coordinador es que se discutan -
los diversos aspectos de un problema, usando su habilidad
para estimular y guiar la discusién hacia el objetivo de

la junta, tomando a cucnta toda la informacién pertinente

proporcionada por los asistentes.
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30

40

El taso para la Obtencién del Acuerdo o Decisidn.

Una vez expuestas las ideas y opiniones al grupo para una
discusién mis a fondo; se consideran las diferentes solu-
ciones del problema y se evaluun; algunas proposicionecs -
se rechazan, otras son aceptadas, y finalmente se llega a

una conclusién general y definitiva.

El Paso del Resumen

En este paso se obtienen aquellos puntos que son las prin
cipales consideraciones que han servido para alcanzar el

objetivo de 1la reunibn, y con los cuales se formulan las

conclusiones, as{ como 1a solucibén final. Aunque el re-
sumen se haga breve o detalladamente, debe lograrse que -
aten cabos dispersos y que todos los asistentes salgan de
la junta con una idea clara de los objetivos y los puntos
acordados. Con este paso del resumen, se d4 por termina

da la reunién.

Al 1llevar a la prfctica los cuatro pasos, el coordinador de °-

la junta utiliza dos herramientas bisicas: exposiciones y pre

guntas. Los pasos de Introduccién y Resumen se logran prin-

cipalmente usando exposiciones, mientras que los pasos de --

Obtencién de Idgas y Opiniones y de Obtencién del Acuerdo o -

Decisifn se dirigen principalmente por medio de preguntas.

Aunque el sistema de los 4 pasos ha sido utilizado con gran -
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eficiencia, a continuacién proporcionamos algunas sugerencias

que pueden ayudar al dirigente de una junta a realizarla con

éxito:

Inicie la junta con una breve. exposicién del problema, pos
teriormente aseglirese de que los participantes han compren

dido el problema.

Pregunte por las causas del problema.

Haga resGmenes frecuentes.

Pida las posibles soluciones del problema y la evidencia -

que respalda cada solucién.

Cuando el problema ha sido suficientemente ventilado, haga
un resumen final, entonces llame a votacidn.
Si es conveniente, nombre a una persona o a un comité en--

cargado de ver que la decisifén se traduzca en accién.

Nunca expresc sus ideas personales. (Su responsabilidad -

es la de dirigir -no la de participar en la discusién).

Préstele poca atencién a las reglas parlamentarias. (Sin

embargo, si usted tiene doce o mis participantes en una -
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10.

conferencia, usted deberf{a exipir que las personas que de-

seen hablar pidan la palabra, con sélo levantar la mano).

. Mantenga activa la junta dentro del tema. (Detenga al que

quiera hablar demasiado o con demasiada frecuencia. Deten
ga al que se salga del tema. Recuérdele que: '"El asunto -
que discutimos es tal y tal. Por favor mantengémonos den

tro del tema').

Fijese que todos participen cn la conferencia, pero nunca

le pregunte a uno por uno sus opiniones,

A continuacifn presentamos slgunas reglas que nos ensefian a -

tomar parte en una juntz de las que su observancia nos darfa

mayores resultados.

1.

-

No se levante para hablar. (A menos que sea una gran asam

blea).
Haga sus charlas breves: -y sobre el problema.

Cuide su tono de vaz- -hable siempre en forma conversacio--

nal.

Trate sobre una sola selucién del problema a la vez.
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5. Respalde cada solucién que usted sugiera con evidencia que

le ayude a hacer valer su idea.
Su evidencia puede ser en cualquiera de las siguientes for
mas: un incidente, estadi{sticas, un testimonio experto,
una analogfa, la exhibicién de un objeto o cualquier combi
nacién de las mismas.
6. Escuche atentamente a todos los participantes.
7. No interrumpa a los otros cuando estén hablando.
8. En lugar de hacer afirmaciones directas, haga preguntas.
Por todo lo anterior, nos damos cuenta que las juntas son ne-
cesarias, pero sélo son fitiles cuando todos los que asisten a

ellas conciben que logran algo, y que estin llegando a donde

no podrfan haber llegado si hubiesen actuado individualmente.
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D.- RELACION SUBORDINADO - EJECUTIVO

Dentro del temaisiguiente, trataremos ualgunos aspectos que -
ataficn tanto al ejecutivo (Dirigente) y al subordinado (em--
pleado).  Con el fin de entender mejor este renglén de la -
administracién, analizaremos que se entiende por colaboracién,
la cual, consideramos es de fundamental importancia para el -
logro de una cordial relacién entre el personal de la organi-

zacién.

1. Colaboracién del Ejecutivo.

Algunas veces el trabajo consiste en la accién concertada. -
Otras, se trata de pensar colectivamente. Cuando los éjecu-
tivos de cada una de las categorf{as que existen en la organi-
zacién aprenden a pensar y a actuar en grupos, se cbtienen -
progresos mayores para el logro de los objetivos de la organi-

zacibn.

La tarea de pensar las cosas en conjunto no requiere un mazo

de dar 6rdenes ni un c6digo de reglas parlamentarias. Tampo
co necesita una técnica muy desarrollada o una lista de manda
mientos, El trébajo se hace mejor de manera inforsal. Ordi
nariamente sélo se requiere un corto nfmero de ejecutivos, -
Como cualquier otro tipo de esfucr:zo, sc¢ beneficia con una -

poca de planeacién: estl sujeto a los azares de la ineficacis
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y de las précticas errbneas; requiere un conocimiento razona-

ble de la naturaleza humana,

Los ejecutivos estin avocados a pensar en grupo, cuando haya
situaciones que afrontar, problemas que deban considerarse y
cuya solucién afecta directamente a las responsabilidades de
cada quien. Erréneamente se ha puesto demasiado énfasis en
los programas y los procedimientos rutinarios. El trabajo -
de esta clase importa s6lo en la medida en que las situacio--
nes lo piden, cuando los problemas presionan para que se pon-
ga en prictica y no porque se haya sefialado cierta hora de un

cierto dfa a la semana para celebrar las reuniones.

Cuando los hombres se convocan para pensar en grupo, todos de
ben aceptar, de buena fe, que existe un problema. Nadie de-
be iniciar esta clase de trabajo sin una previa y completa se
guridad de que'sus ideas iniciales van a ser alteradas de ma-
nera importante en cuanto se dedique el esfuerzo a encontrar

una solucién. Cuanto mis claramente se plantean los proble-
mas, mejor se estudiarén. Por 1o general el problema se pre
cisa cuando las dificultades que obstruyen los objetivos del

grupo se definen minuciosamente. De las tres preguntas: --
";Qué queremos alcanzar?", "tQué es lo que se interpone en

nuestro camino?" y ";Cbémo podemos superar el obstéculo?”, la
segunda es la que puntualiza el problema, en tanto que la res

puesta a la tercera es el objetivo de da discusiéa.
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La colaboracién entre los ejecutivos consiste tanto en actuar
como en pensar conjuntamente. Por consiguiente, los proble-
mas quc deben considerar en equipo los ejecutivos son aqué- -

1los que conducen a cualquier accibén definitiva.

2. Colaboracién de Ejecutives y Subordinados.

Todo ejecutivo sabe que las ideas de los subordinados, le han
de servir para solucionar los problemas que afectan su traba-
jo y sus responsabilidades. Por lo tanto, el objetivo debe

ser agrupar y discutir las dificultades tan pronto como sea -

posible,

La responsabilidad fundamental del ejecutivo, consiste en ha-
cer que el personal cumpla con las actividades que le han si-
do encomendadas, por lo que debemos tener en cuenta que el --
ejecutivo se va a juzgar por la eficiencia de su labor, la -
cual la realiza con personal de apoyo, por lo que es de suma
importancia la coordinacibén de acciones en.el 4rea de su com-

.

petencia.

Tomando en cuenta lo anterior, veamos los objetivos que propo
ne B. K. Scalan para llevar a cabo un programa eficaz destina

do a dirigir y desarrollar a los subordinados:(')

™ Scanlan Burt K. "Principios de la Direccién y Conducta Organiza-
cional' [Editorial LIMUSA,
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1. Eliminar o1 abismo que en la actualidad existe en el d

]
v
1o

1lo.

2. Fomentar la superacidn de los subordinados cn las activi-
dades que desarrollan, preparéndoles para asumir mayores

responsabilidades y para gozar de una mayor independencia.

.3. Fomentar su superacién mediante posibles adelantos futue--

TOS

Dichos objetivos estén anotados cn orden de prioridad. El
primerc consiste en eliminar cualquier abismo existentc en--
tre el nivel actual de desarrollo a cl nivel de desarrollo ~
anhelado, con base en las princibalcs idreas de¢ responsabili-
dad y confiabilidad. No se podré pasar a los 2 objetivos

sigunientes mientras no se cumpla con el primero.

Uno de los fen6menos mis complejos que debe comprender el -
administrador, es el comportamiento humano en la organiza- =
cién. Dicho comportamiento es cl resultado de mGltiples y
complejas relaciones humanas que generan en cada organiza=-
cién, una cultura propia. Para entender esos procesos o7~
ganizacionales, el administrador se apoya en la ciencia de .
la conducta que lc permiten coordinar los esfucrzos mediante
un sano clima organizacional que propicie al grupo dedicar

su encrgfa a obterer resultados de eficiencia y efectividad.
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Sin embargo, dicha comprensién no es fécil, he aquf la impor

tancia de estudiar la relacién jefe-subordinado.

El directivo, en primer lugar, deberi entender al hombre como

ser pensante, dinfmico y con necesidades individuales que de-

sea cubrir mediante la realizacién de su trabajo, as{ mismo,

el subordinado debe dar por sentado que su jefe es un ser hu-

mano que tanto posee fuerza propia como limitaciones.

b

La actitud del jefe ante sus subordinados puede reflejarse de

dos formas:

"En las pol{iticas personales que pueda recomendar o apli-

car"['), incluye la capacidad de tencer ideas relativas a -
la empresa, el estimular la iniciativa de sus subordina---
dos para que actuen en forma constructiva en sus respecti-
vos puestos, tanto en los asuntos de importancia como en -
cuestiones secundarias, la cortesfa, la seguridad, la comu
nicacién y el trato equitativo al personal; independiente-
mente pero en forma paralela se deberd ejercer la suficien
te autoridad para lograr un elevado grado de esfuerzo en -

la ejecucién de las labores.

) "Ciencia de la Conducta Aplicada". Libro I "El Alma del Hombre".
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“La actitud del director hacia sus subordinados determinari -

*
la politica general de la empresa".( )
2, "En el clima de relaciones que él pueda crear en el seno -

de la empresa, incluye la influencia directa que el jefe

cjerza, el ejemplo que dé a sus subordinados y la - -

* W
reputacién a que pueda hacerse merecedor".( )

En conclusifn a lo anterior, el directivo deberi generar el -
clima que permita la motivacién de los miembros del grupo ha-
cia el logro de los objétivos, tanto individuales como organi

zacionales.

OF Bartlett,A. L. y Kayser, T.A. 'La Empresa y los Factores que
incluyen en su Puncionamiento' 6 Editorial Trillas, 1985.

%) 1dem.
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E. RESISTENCIA AL CAMBIO

Uno de los temas principales dentro de la resistencia al cam
bio es que la gente sola o en grupo no se resiste al cambio

en si, sino a la incertidumbre que crea. El sistema sqcial
es el que se considera como origen; cualquier cambio en éste
provoca incertidumbre que llega a causar miedo, por lo que -
la gente intenta conservar lo establecido y al hacer ésto se

da la Resistencia al Cambio.

Para reducir la incertidumbre, se puede ir moviendo lentamen
te el programa de cambio, dando al personal afectado el méxi
mo de oportunidad de participar en el planeamiento del mismo,
antes de que sea introducido. Sin embargo, se requiere de
gran habilidad y cuidado para que esto se lleve a cabo.

La Resistencia al Cambio que present;n las personas no solo
proviene del miedo a ser reemplazados, sino que también ---
interviene una serie de aspectos emocionales; cuando se pre-
senta cualquier nueva amenaza contra su situacién o su segu-
ridad, la persona acentua sus ansiedades y sentimientos de -

inseguridad ya existentes.

Por todo lo anterior, se debe tener gran cuidado cuando se -
intente implantar un cambio, nunca se podrin eliminar todas

las ansiedades de los trabajadores, siempre habri resistencia.
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Es necesario evaluar las posibles consecuencias derivadas de
un cambio ya que a veces es mejor no llevar a cabo cambios -
moderados pues las perturbaciones que provocarfan podr{an re
sultar mis costosas que seguir con la condicibn existente. -
Si finalmente se decide que el cambio es necesario, se debe
proceder con lentitud, se debe dar una introduccién, exfli--
carse a fondo el porqué se pensé en &1 y qué beneficios se -
esperan del mismo.

Muchos especialistas consideran la participacién como el ins
trumento para vencer la resistencia al cambio de una organi-
zacidn. Paul R. Lawrence propone que aunque la participa--
cién no es la panacea que venza la resistencia, se debe con-
siderar como un estilo de liderazgo afin con la teorfa "Y" de

Mc. Gregor.

Algunas de las formas que delatan la resistencia al cambio -
son: una reduccifén persistente de la produccién, aumento del
ndmero de renuncias y peticiones de transferencia, huelgas -
ilegftimas, hostilidad, etc., apoyado todo esto con razones

vagas del porqué el cambio no funcionari.

Los cambios que ocurren en forma constante se dan en los mé-
todos de trabajo, la rutina oficinista, la ubicacién de una
miquina o un escritorio, distribucibn de personal, etc., aun-

que estos cambios no crean revoluciones, en conjunto son cau
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sa del incremento en la productividad.

Una solucién a la resistencia al cambio la constituye la par
ticipacién de la gente en el cambio mismo, aunque practica--
mente, para la administracién ésto puede ser complicado.

De hecho, los empleados no se oponen al cambio técnico, sino
al cambio en sus relaciones humanas que es efecto de lo ante

rior.

Un camino para combatir la resistencia se presenta cuando se
discuten los cambios, aqui los gerentes pueden desplazar la
atencién de los detalles técnicos, etc., hacia su efecto y -

la receptividad de los empleados al cambio.

Se debe tomar en cuenta que la participacién es un sentimien
to de la gente, y que probablemente ésta responderi del modo

en que se le haya tratado.

Analizando el aspecto técnico del cambio, éste consiste en -
modificar las rutinas f{sicas de trabajo en forma mensurable,
y el aspecto social es el efecto en aquellos que creen que -
sus relaciones en la organizacién cambiar4n. Asf, esta par
te de la resistencia, el aspecto social,es la variable que -
determina el résultado final, puesto que la naturaleza y el

tamafio del aspecto técnico del cambio no determinan la pre--
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sencia o la ausencia de la resistencia en grado tan notable

como el aspecto social,

Los actos administrativos que producen los cambios, tienen su
origen fuera de los grupos de trabajo, y los elaboran o ini--
cian los expertos. Son comunmente estos cambios los que pro

ducen s{ntomas de resistencia social.

Algunos '"‘porqués' de la resistencia al cambio son los siguien

tes:

- EI especialista se dedica tanto a la tecnologia del cambio

que olvida la situacién social existente en el trabajo.

- Se pasa por alto la sabidurfa de los obreros ya que los es-
pecialistas no comprenden que desde el punto de vista préc-
tico, el capataz y los obreros conocen mejor la forma de lo
grar la produccién diaria, de esta manera captan en la idea
del especialiﬁta, los errores pricticos que presenta el cam
bio y las partes que producirdn alteraciones sociales. Si
se aprovechan estos conocimientos, se podrdn evitar las zo-

nas de peligro sin alterar el valor técnico del cambio.

- Los especialistas deben tener presente quc sus ideas pueden
tener alguna modificacibn por las contribuciones de los ---

obreros. De esta forma, es necesario que utilice términos
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accesibles que hagan ffcil el entendimiento de las técnicas

empleadas para el cambio.

Cuando surja resistencia, no se considere necesario vencerla,

sino como una sefal de que algo no anda bien.
En cuanto al administrador, éste podri manejar a los especia-
listas del modo en que se desea que ellos traten a los obre--

ros,

Cémo Vencer la Resistencia al Cambio.

Las organizaciones no solo tienen que experimentar en aplicar
nuevos conocimientos a problemas o a funciones internas, sino
también aprender a conocer su ambiente externo y a emplear -
procesos de toma de decisifn que incluyan al ambiente como --

una parte integral de la organizacién.

Existe la tendencia a aceptar el cambio y a participar en un
proceso continuo, dirigido hacia el progreso y el crecimiento;
sin embargo, también la continuidad y la estabilidad son nece

sarias para el progreso y el crecimiento.

La idea de oponerse al cambio, no ha tenido la suficiente ---

atencién, ya que ésto puede o no tener una base sblida.
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Muchas organizaciones se muestran abiertas al cambio, pero no
es precisamente por el interés de resolver ciertos problemas
sino que se encuentran en un estado de efectividad y éxito, -

por lo que Gmicamente intentan experimentar con é1.

Una teorfa organizacional ayuda a que la organizacién respon-
da al cambio de un modo racional. Si una organizacién sabe
lo que est4 haciendo, estari en mejor situacién para evaluar

los cambios propuestos.

Los sistemas humanos tienden a mantenerse y a crecer. El -
mantenimiento es un estado permanente y produce condiciones -
que incluyen la posibilidad de predecir la estabilidad, el -
control, la conformidad y la conducta programada. Esta ten-
dencia necesita cambios y adaptaciones para que siga siendo -
Gtil. El crecimiento se refiere a una conducta para desarro-
llar el sistema humano en base a su capacidad de enfrentarse

~al ambiente,

En la medida en que se impida el funcionamiento del crecimiég
to y mantenimicento, el sistema serf menos capaz de elegir su

direccién.

Es importante el saber diagnosticar los problemas, las organi
zaciones diffcilmente llegan a un acuerdo sobre cuil es el -

problema que d4 lugar a la resistencia. Aun cuando se ha --
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encontrado la solucibn adecuada, es posible la necesidad de
la resistencia para decidir el ritmo y la manera de introdu-

cir el cambio.

No hay instrumentos que en especial sirvan para oponer una -
resistencia inteligente al cambio. Es necesaria una visién
amplia de las proposiciones individuales, de grupo y organi-
zacionales para reconocer que en algunas situaciones deberé

haber oposicién a cualquier cambio.

El derecho y 1a habilidad para resistirse al cambio son una
parte valiosa del clima organizacional, por lo que deberén -

apreciarse ambas conductas para innovar y proponer cambios.

Por otra parte, existe la resistencia al agente del cambio,
la cual se di a partir del hecho de que quienes lo planean -
no trabajan en colaboracifn con aquellos para quienes se ha
planeado. Se sospecha de los motivos de los innovadores -

cuando el proceso de planeacibn se ha ocultado.

Por ello, es importante que el agente de cambio comprenda -
que la comunicacién del personal puede tener algo de impor--
tancia respecto a la naturaleza del sistema sobre el cual se
estd tratando de influir. Si el agente llega a entender al
personal, es posible que el cambio tenga ciertas modificacio

nes o se cambie la estrategia para su logro. La participa-
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cién del personal de la empresa puede ayudar en gran medida -
para la elaboracién de planes mis adecuados, ya que éstos --
representan la opinién de las personas involucradas directa--

mente en el sistema.

Nota:  partlett Alton C. y Thomas A. Kayser. "El Cambio de la Conduc-
ta Organizacional" Editorial Trillas. México - 1980. Este -
tema se desarrollé bajo ideas basadas en dicho libro.
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.. CAPITULO V

LA ASERTIVIDAD EN LA DIRECCION

A.- LA ASERTIVIDAD

B.- RELACION ASERTIVIDAD - DIRECCION

C.- PERFIL DEL EJECUTIVO



A, LA ASERTIVIDAD

La asertividad es una forma de ser que se basa en el respeto,
el ejercicio de los derechos b&sicos y la libertad de ser --
auténtico, lo anterior significa actuar de acuerdo a los dere
chos propios, pero tomando muy en cuenta los derechos de los

demés. En la medida en que se vaya practicando este estilo

de vida, la conducta asertiva se vuelve parte de la personali
dad del individuo, lo cual se traduce en la blsqueda de una -

meta o sentido.

Empezaremos comentando que ser asertivo es algo asf como mani

festar, expresar, afirmar positivamente, seguramente.

Aplicédndolo a la conducta, podemos decir que algunas caracte-

risticas de una persona asertiva son las siguientes:

1. Se siente libre de manifestarse como es &1 mismo.

2. Puede comunicarse con la gente de cualquier nivel, con --
extrafios, amigos, familia. Esta comunicacién siempre es

abierta, directa, honesta y apropiada.

3. Tiene una orientacibén hacia la vida porque va detrés de lo

que quiere.
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4. Actua de una manera que &1 mismo respeta.

Estas caracterfsticas son producto de los principios bésicos

para ser asertivo, los cuales enunciamos a continuacién:

- Revelacibn del propio yo todo lo posible, teniendo siem-

pre en cuenta la relacién y situacién.

- Expresar todos los sentimientos, ya sean de célera o de -

ternura.

- Actuar de modo que aumente la autoestima y respeto por s
mismo, ya que la asercifén se traduce en la defensa adecua

da de uno mismo,

- El propfsito de actuar asertivamente, consiste en expre--

sar las emociones.

La asertividad es el punto medio entre la agresién y la no -
asertividad y todas las personas se comportan de estas 3 ma-
neras de acuerdo a las situaciones que se les presenten, ---
aunque muchas veces se cargan hacia alguno de los dos extre

mos, COmo se expresa a continuacién:
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Pénuulo dec la Personalidau

- -y =

‘-
No Asertividad Asertividad Agresién

Se representa por la fal Se di cuando operan Se observa cuando una
ta de habilidad para man efectivamente los  persona sobrepasa los
tener una adecuada rela- 1fmites de los dere 1fmites de los derechos
cién entre los 1fmites chos humanos entre  individuales de otra, o
de una persona y otra. 2 personas, cuando bien no toma en cuenta

No hacer una expresién se obtiene y se d4 los sentimientos de
honesta de los senti- respeto. otras personas.

mientos, pensamientos y

creencias.

La conducta tiene componentes a través de los cuales se mani-

fiesta si una persona es asertiva o no, y son:

Postura
Corporales Ademanes
Contacto visual

Verbales Vocabulario
Componentes
<: Emocionales Expresién de sentimientos
Simb6licos Ropa, peinado, coche,

posicibén, casa, etc.
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Los componentes representativos de una persona No Asertiva, -

son:
- Se lc caen los hombros - Falta de contacto visual
- Manos sudorosas - Cara larga

- Se muerde las uilas Se truena los dedos

- Arrastra los pies - Pesimista

Los componentes representativos de una persona agresiva, son:

- Aprieta la mandf{bula - Pisotea al caminar

- Cejas arqueadas - Invade el espacio vital
- Pecho salido - Grita al hablar

- Indice sefialador - Su mensaje es exabrupto

- Truena los dedos Establece mirada ''retadora”

Los componentes representativos de una persona Asertiva, son:

- Establece contacto visual - La energfa esté repartida en,
firme. todo el cuerpo

"- Inicia y acepta el contacto - Expresivo al hablar
fisico

- Pasos firmes y seguros - Se asegura que se le escuche.

- Utiliza vocabulario adecuado - Considera a la gente que le
al contexto rodea,
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No sc¢ nace asertivo, ya que la asertividad es un "estilo de vi
da" que se pretende alcanzar, por lo que debemos realizar un -
cambio en la conducta del cual a continuacién presentamos las

etapas de un programa para realizarlo.

Etapas:

1. Tener un contexto mental de lo que se quiere, tomar un mode
lo,

7. ldentificar el hébito que se desea cambiar.

3. Preparar un programa especifico con objeto de transformar -

este hibito, y ensayar el modelo de conducta.

4. Ponerlo en marcha, estableciendo una meta que se pueda cunm-

plir razonablemente.

5. Buscar retroalimentacién, examinando la conducta que se =--~-
pretendid cambiar, llevando bien la cuenta de los pequefios

logros o fracasos.

El hecho es que cambiando pequefias conductas se puede tener un
impacto completo en las relaciones con otros y en la propia --
autoimagen. El entrenamiento asertivo es un proceso de toda

la vida, el (inico aspecto a corto plazo es la parte formal que
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trata de hacer scobrepasar el problema 1nicial y ensefiar las

habilidades por las cuales uno puede entrenarse por si mismo.

£1

objetivo del entrenamiento asertivo es que todas las perso

nas presenten las caracteristicas asertivas de las cuales ha-

blamos al principio del tema, insistiendo en 2 factores:

1.

II.

El
do

i1,

Identificacién de conductas claves que necesitan ser cam--
biadas, tales como la falta de intimidad personal o caren-
cia de habilidad para el manejo de las relaciones interpex

sonales.

La planificacién de un programa sistemitico para alcanzar

los resultadeos de vida que se desean.

programa de entrenamiento asertivo puede irse desarrollan-

a través de varios niveles:

Primer Nivel.- Se refiere al cambio de conductas elemen-
tales como: El contacto con los ojos, el pararse derecho,

hablar con voz modulada.

Segundo Nivel.- Es el desarrollo de las habilidades bisi
cas de la asertividad. La habilidad de decir no cuando
se quiere decir no y si cuando se quiere decir si; -

A pedir favorcs, también hacer demandas y a comunicar pen-
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samicntos ¥y sentimicentos con forma abierta y directa.

111. Tercer Nivel.- Pertenece al comportamiento en interaccig
nes mis complejas con las otras personas. Conductas de -
adaptacién cn situaciones de empleo, la habilidad para for
mar y mantener una red social y el logro de estrechas rela

ciones personales.

Estos 3 niveles guiarin el entrenamiento, pero adicionalmente

'Manuel J. Smith en su libro '"Cuando digo no, me siento culpa-

ble", menciona algunas técnicas para ser asertivo.(‘)

a) Disco Rayado.- Técnica que mediante la repeticién serena
de las palabras se expresan nuestros deseos, ecvita ensayar
argumentos y/o sentimientos con el objeto de buscar un - -

enfrentamiento con los demis.

b} Banco de Niebla.- Técnica que ensefia a aceptar las criti

cus manipulativas, reconociende ante nuestros criticos la

.

posibilidad de que exista algo de verdad en lo que dicen.

c) Libre Informacién.- Ensefla a identificar indicios de ---

*) Ssmith, Manuel J. Cuando digo no, me siento culpable. Editerial Gri
jalbo. México 1984.
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otra persona quc permiten recouocer gue ¢s 1o interesante

0 importantc para €St PETSOn.

d) Asercidén Negativa.- Permite aceptar nuestros errores me=-
diante el reconocimiento decidido y comprensivo de las crf

ticas (sin justificarnos).

e) Interrogacién Negativa. Ayuda a suscitar o provocar cri-
ticas sinceras sobre nuestra actuacién. por parte de los 1e
mis, con el fin de aprovechar para nuestro desarrollo la

informacién que nos dan,

f) Autorrelacién. Esta técnica nos enseiia a aceptar e ini--
ciar la discusibn de los aspectes positivos y negativos.de
nuestra personalidad, con objeto de fomentar y favorecer -

la comumicacién social.

Finalnmente, emplear las técnicas asertivas verbales es muy -
prictico, siempre y cuando comprendamos que no esti en juego
el respeto que nos debemos nosotros m%smos y ofrecer a la per

sona llegar a un compromiso viable que beneficie a las dos --

partes,

La amplitud en la que somos asertivos determina el nivel de -
nuestra autoestima, la cual nos conduce a la autorrealizacibn

que es el objetivo midximo de cualquier individuo.
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A continuacibn presentamos algunos pequefios pasos que nos per

mitirdn llegar a la autoaceptacién.

Tener un anhelo de crecimiento personal; ser cada vez mejo
res, ya que una persona seri libre cuando se acepte a si -

mismo como es y pretenda superarse.

Distinguir entre la realidad y la fantasfa; porque aceptén
donos como somos ya no necesitamos de ese mundo irreal que

nos ayudaba a evadirnos de la realidad.

Aspiracidén autbénoma; es movernos en busca de nuestros obje
tivos persiguiendo una oportunidad en donde quiera que la
encontremos.

Actitud considerada hacia uno mismo y a los demis.

Tener concentracién al logro de los objetivos personales -

planteados.

Por tanto, concluimos que a través de la conducta asertiva se

llega a 1la libertad emocional que es el reconocimiento y ex--

NOta: ™ Tema basado en apuntes del Qurso de Asertividad. Grupo Nacional

Provincial. México. 1985.
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presibén apropiada de todos y cada uno de los estados afecti--
vos y la defensa de nuestros derechos personales y que el eje
cutivo a través del manejo adeucado de sus sentimientos desa

rrollard m4s efectivamente sus habilidades gercnciales.
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B. RELACION ASERTIVIDAD - DIRECCION

Muchos ejecutivos deciden y piensan que lo mis importante en
la empresa es que las personas desarrollen su trabajo y que -
el preocuparse por lo que otra gente siente, y por los ata- -

ques recibidos, son sélo simples distracciones en el trabajo.

5610 se comportan como una mfiquina de hacer el trabajo sin --
considerar los sentimientos de sus subordinados, ni siquiera

los de ellos mismos.

El hecho es que los subordinados tienen sentimientos y ellos

se impacientan, se molestan y se sienten lastimados;' es decir:
son sensitivos, ademis, debemos recordar que los resultados -
son logrados por personas que estin comprometidas, preocupa--
das, interesadas, estimuladas, desafiadas e involucradas y pa
ra lograr lo anterior, el ejecutivo debe comportarse asertiva

mente.

Lo anterior, es porque el objetivo principal de ser un jefe'-
asertivo es canalizar los sentimientos e impulsos agresivos -
de é1 y sus subordinados en formas que sean efectivas y con--
sistentes con sus propios fines y valores, de tal forma que -
se establezcan relaciones interpersonales auténticas y exista
una mayor concordancia de los objetivos personales con los de

la organizaciébn.
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Como ya se dijo, la asertividad es el punto medio entre la pa

sividad y la agresividad, por ejeuplo:

Una actitud pasiva nos hace sentir mal como jefes por no ha--
ber tenido la valent{a de expresar nuestros derechos como eje
cutivo ante nuestro subordinado o jefe superior, as{ como de

defender nuestra posicién cualquiera que ésta sea.

La actitud agresiva hace que los otros se sientan mal porque

los hemos vencido y nos hemos impuesto en lugar de convencer.

La actitud asertiva permite que aclaremos nuestros derechos -
con valor, asf{ como nuestras dudas o ideas, para lo cual debe
mos lograr como jefes una actitud madura y equilibrada, sin -

temor, pero también sin ser agresivos.

Por tanto, como ejecutivos debemos estar en contacto con nues
tros sentimientos positivos como son: todos aquellos impulsos,
deseos y emociones que llevan a la accibn a tomar iniciativa

para proteger nuestros derechos y defendernos.

También, debemos de estar en contacto con todos aquellos sen-
timientos de responsabilidad que hay en nosotros, tales como:
Sentimientos de preocupacién, compasién, deseo- de realcionar-
se con otros, de ser tomados en cuenta y participar. Muchas

veces, estos sentimientos son confundidos con una conducta no
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asertiva porque como se dijo en un principio, los ejecutivos
confunden y piensan que es una debilidad y se justifican. Mu
chos jefes permiten que sus subordinados les falten al respe-
to y no los tomen en cuenta sobre la base de que quieren ser

amables y no portarse agresivos.

El ponerse en contacto con todos los sentimientos nos informa
qué estamos sintiendo y como nos afecta el ambiente externo,
por lo que canalizéndolos adecuadamente se llega a ser aserti

VO.

A continuaci6én presentamos un esquema de rasgos caracterf{sti-
cos en la actuacién de un ejecutive Asertivo, No Asertivo y -
Agresivo, as{ como también la reaccién de los subordinados de
acuerdo a la conducta de su jefe. La relacién direccién- -
asertividad estd dada porque el tipo de liderazgd que realice
el ejecutivo se basa en su conducta y si ésta es completamen-
te asertiva lograr4 el respeto, colaboracién y confianza de -
sus subordinados al actuar de una manera auténtica, honesta y

verdadera.

Finalmente, presentaremos el perfil del ejecutivo y su papel

en la direccién.
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a) Conducta del Ejecutivo

Pasivo

Evita confrontar una
falta o error.

Se disculpa constan-
tenente

Fvita comentarios.

Da siempre la razén
a otro.

Nunca dice NO.

Asertivo

Pregunta cuél es
el problema.

Es persuasivo

Es vendedor

Es experto

Da ejemplous
Provoca cambios
Utiliza su poder
Previene

No amenaza

Proporciona

retroalimentacién

Alienta

Se entera de erro-

res y problemas.

Agresivo

Amenaza

Castiga

Abusa del poder
Seflala jerarquias

Rebaja a las
personas

Humilla

No respeta
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b) Reaccién del

Pasivo

No hace caso
Se burla

No respeta la
autoridad

Hace 1o que quiere

Abusa del Jefe

Subordinado ante un Jefe

Asertivo

Es efectivo
Auténtico

Sincero

Es mis abierto

Hay comunicacidn
cooperacién y
lealtad

Agresivo

Est4 resentido
Comete mis errores

Tiene temor

Miente

Trabaja al mfnimo
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C. PERFIL DEL EJECUTIVOQ

Analizando detenidamente las actividades y funciones que desa
rrollan los ejecutivos, administradores y directivos modernos,
podemos determinar qué actividad es la que consideran de ma--
yor importancia, a cuil le dedican mds tiempo y cull es la --
que tiene mds influencia en el logro de los objetivos genera-

les.

Esta funcién es la Direccibn, y para apoyar esta afirmacién,

daremos los siguientes argumentos: '

1. La funcién de Direccién, es un servicio del directivo para

con los demis individuos que integran la empresa.

Esta es una afirmacién sumamente importante sobre la funcién
directiva. En efecto, la Direccién toma forma cuando el di-
rector empieza a servir y atender a empleados, ejecutivos, -
clientes, etc, Este servicio se concreta a resolver proble-
mas, aumentar la comprensién, llevar a soluciones, etc., de£§
vado esto de su conocimiento superior respecto a las formas -
en que se deben hacer las tareas, de acuerdo con normas que -
la propia direccién ha fijado a fin de mejorar los sistemas -
de trabajo. El servicio al grupo social se refleja al obte-

ner un nivel de motivacién que tiene como consecuencia actitu

des favorables respecto al desempefio de las tareas en cues- -
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tién, mejoran la cantidad y la calidad de los resultados. E1
dirigente conduce, orienta y motiva a los individuos hacia la
obtencién de su potencial méximo, acrecentando as{ su valor -
para c¢llos mismos y para la empresa. La Direccién, por tan-
to, multiplica la contribucién de cada individuo bajo su in--

fluencia y control.

2. La Direccién y la Toma de Decisiones.

La caracterf{stica que distingue a un ejecutivo-directive, de

aquél que no lo es, es la posibilidad de tomar decisiones. En
la actualidad, la mayorfa de los técnicos que resaltan en el

campo de la administracién buscan las soluciones coréectas a

los problemas que se presenten, auxiliéndose por medio de sis
temas modernos de informacién administrativa, programacién --
lineal, procesamiento de datos, etc., teniendo como meta el -
lograr que las decisiones administrativas sean precisas, efec
tivas y que aseguren el buen desarrollo de la empresa. Esto
obliga a seleccionar para el puesto de directivo a aquel indi
viduo que sea capaz de tomar las decisiones correctas, asf -

como de llevarlas a cabo.

3. La Direccién y su Influencia en la Actuacién Individual.

La verdadera naturaleza.de la actividad directiva moderna re-

quiere de la persuacién. El clima social y motivacional en
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el cual opera el dirigente, depende en gran medida, de su ca-
pacidad de convencimiento y no del uso de edictos o amenazas

para la obtencién de resultados. S6lo a través de buena vo-
luntad, es posible conseguir que un individuo aplique todo su
esfuerzo a la realizacién de una tarca; y esto sucederi des--
pués de que el dirigente haya sido capaz de convencerlo de --
las ventajas de su actuacién en un determinado sentido. Por
tanto, una importante actividad del dirigente, reside en el. -
hecho de comunicar a los empleados la suficiente comprensién
‘como para que sean capaces de deducir cudl debe ser su actua-

cién.

4. La Direccién y la Obtencibn de Objetivos.

El momento de la verdad para todo dirigente, es cuando se mi-
den y comprueban los objetivos logrados. Para todos los pro
pbsitos précticos, la direccién conduce una determinada canti
dad de energfa humana en una direccién definida, para obtener
un prop6sito espec{fico. De este modo, el dirigente que se

queda en el camino o que se desvia de é1, equivale a un barco
que no llevari sus pasajeros y carga a un puerto seguro; es -
mis, no tan sélo no ha logrado lo deseado, sino que, por el -
contrario, ha tenido un efecto negativo, ya que ha consumido

recursos sin obtener un beneficio. El ejecutivo de nuestros
tiempos deja su marca cuando alcanza los objetivos y obtiene

resultados satisfactorios. Las excusas pueden contarse por
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cientos, los retrasos pueden llegar a parecer justificados, -
pero el Gnico criterio significativo es lo que ha sido logra-

do.

5. La Direccibn y la Motivacién.

Los dirigentes tienen la facultad de motivacién en sus manos,
pues deben saber c6mo lograr motivar a otros, sobre la base -
de su prbpio interés. Ademis, el directivo puede acrecentar
su propia motivacibn, identificando y ampliando aquelles pun-
tos que le resultan particularmente interesantes, los cuales,
si son utilizados adecuadamente generari a su vez una insacia
ble necesidad de contribuir a un mayor cumplimiento de las -

metas generales.

6. Responsabilidad del Directivo

La empresa se desarrolla en una u otra forma segn la calidad
del dirigente, pues éste seri el que utilice todos y cada uno
de los recursos disponibles de la empresa. Un fracaso no .
solo iﬁpide el progreso, sino que desperdicia el potencial -
que le ha sido otorgado: empleados, maquinaria, dinero, orga
nizacién, etc. Un Director es el que utiliza o desperdicia

el grupo humano con que cuenta; si es eficaz utiliza el poten

cial directivo de otros subordinados y empleados, se rodea y

aprende de ellos, aprovecha y corrige sus errores, y utiliza
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sus &xitos con el fin del avance y progreso de la empresa.

En conclusién, podemos decir que el ejecutivo y dirigente an-
te los accionistas, los propietarios, la sociedad y su perso-
na, es el responsable del éxito o fracaso de la organizacién.
Es responsable de la forma en que se estén realizando las opg
raciones, del camino que se est4 llevando para alcanzar las -
metas y los objetivos, de la atencifn a las cosas mis impor--
tantes primero, de desarrollar al personal, de establecer pro
gramas de desarrollo y crecimiento, de infundir entusiasmo y

obtener soluciones, de evaluar y mejorar todos los sectordés -
de la empresa, de reconocer y elogiar los progresos, de trans
mitir la comprensién de los objetivos al personal, de mante- -
nerse siempre orientado hacia las metas planeadas, de recom~-
pensar apropiadamente los logros del personal, de aumentar la
eficiencia, de perfeccionar e incrementar los canales de comu
nicacibén, de integrar y establecer polfticas, de determinar -
los nuevos planes y metas, de aceptar todas las responsabili-

dades adicionales, etc.
Hemos mencionado algunos de los argumentos que podrfamos dar,

para fundamentar nuestra idea de que 13 Direccibén es la fun--

ci6én primordial del Ejecutivo Moderno,
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1.

CONCLUSIONES

La Direccién es el mecanismo ejecutor de la planeacién den
tro de una organizacibn y el ejecutivo es el encargado.de

llevarla a cabo.

Consideramos que la comunicacién y motivacién son elemen--
tos fundamentales que el ejecutivo debe tomar en cuenta pa
ra evitar conflictos entre el personal, la duplicidad de -
funciones y obtener el apoyo y colaboraciém por parte de -
los subordinados para el logro de los objetives institucio

nales.

En general, los procesos de Toma de Decisiones s6lo consi-
deran la importancia de los aspectos técnicos y de recur--
sos materiales, haciendo a un lado el elementos humano del
cual depende en gran medida que la decisibén que se tome -

sea efectiva.

El sistema de Control de Gestién es de gran utilidad par;

la organizacién porque permite dar un seguimiento constan-
te a los programas que se establezcan en la empresa, pu- -
diendo de esta manera detectar desviaciones y tomar las me

didas y acciones correctivas que correspondan.
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5. Cuando el ejecutivo logre la administracién 9,9 del Grid
Gerencial y su estilo de liderazgo sea de baja relacién y
baja presién tal como lo muestra el cuadro del liderazgo
situacional, habrd alcanzado la méxima actuacién como di-

rectivo en una empresa.

6. La resistencia al cambio es un problema latente en toda -
organizacién y para vencerlo, el ejecutivo debe conside--
rar los problemas sociales que el cambio pueda representar;
por lo que es importante explicarle al subordinade las -
razones fundamentales, beneficios y repercuciones.del his

mo.

7. Es necesario que el ejecutivo tome en cuenta sus senti- -
mientos para expresarlos de una manera asertiva respetan-
do los dereches de los demds y haciendo respetar los pro-

pios.
8. El ejecutivo deberd hacerse un auto-examen como el que se
presenta en el apéndice "A", para conocer su conducta ac-

tual y poder modificarla en caso de que lo requiera.

9. De la adecuada actuacién del ejecutivo dependeri en gran

medida el éxito de la organizacién.
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RECOMENDACIONES

Recomendamos al ejecutivo que ademis de conocer los aspec
tos bfsicos y fundamentales de la tarea, ponga especial -
cuidado en el manejo de sus subordinados en cuanto a sus

necesidades e intereses.

Que el ejecutivo con base en el modelo de liderazgo situa
cional mida la madurez de trabajo de sus subordinados y -
de acuerdo a los estilos de liderazgo existentes, ejerza

el idéneo a la situacién.

También se recomienda ampliamente el método de Toma de De
cisiones de Kepner y Tregoe que consideramos es el més --
completo, ya que cubre desde la definicién de la situa---
cibn y el problema, hasta los problemas potenciales que -

puedan surgir de las decisiones que se van a tomar.

Dentro de cualquier actividad que se realice o sistema --
que se maneje, es de vital importancia la implementacién )
del Control de Gestibn, asf como de adecuados sistemas de
informacién gerencial para el logro de los objetivos de la

organizacién.

Adicionalmente a las herramientas que se proponen en este

Seminario de Investigacién, recomendamos al ejecutivo te-
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10.

ner siempre presente en la toma de decisiones el “feeling"
y la creatividad que contribuyen en gran medida a lograr -

el éxito.

La aplicacién de una metodologfa para realizar el manejo -
de juntas, recdunda cn una optimizacién del tiempo y los Te

cursos destinados a esta actividad.

El ejecutivo buscard formar siempre con sus subordinados -
un equipo de trabajo, el cual hoy por hoy es la unidad ad-

ministrativa en una empresa.

Recomendamos que antes de iniciar cualquier cambio, el eje
cutivo deber4 conocer la cultura, intereses y necesidades
de sus subordinados y estudiar las posibles consecuencias
del mismo, con el fin de poder vencer la resistencia al --

cambio de su gente.

Se recomienda que se tome la asertividad como un estilo de
vida, al cual se llegar4 mediante la préctica constante de

patrones de conducta asertiva,
El ejecutivo deberf ayudar a sus subordinados a canalizar

sus sentimientos para que se conviertan en .personas aserti

vas y se logren relaciones auténticas.
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APENDICE llAl'
Este cuestionario fue realizado por la Universidad Montclair
State College, New Jersey, para detectar el tipo de conducta

de las personas: Asertiva, No Asertiva y Agresiva.

Indica lo que te caracteriza o te describe mejor de las

afirmaciones siguientes:

Utiliza el cbédigo que se te di a continuacién..
(+3) Me caracteriza mucho, Bxtremadamente descriptivo.
(+2) Me caracteriza bastante, Bastante descriptivo.
(+1) Me caracteriza de alguna manera, Ligeramente descriétivo
{-1) No me caracteriza en algo, Ligeramente NO descriptivo
{-2) No me caracteriza en casi nada, Bastante NO descriptivo

(-3) No me caracteriza en nada, ﬁxtremadamente NO- descriptivo

( ) 1. La mayorfa de las personas parecen que son més
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expresivas y asertivas que yo.

Yo he dudado en aceptar un compromiso de salir

(una cita) con alguien por timidez. *

Cuando la comida que se me sirve en un restau-
rante no esti preparada como me gusta, me que-

jo y reclamo al mesero (a),.

Soy precavido en evitar herir los sentimientos
de otras personds, aun cuando siento que no he

ofendido (lastimado, perjudicado}. *

Si un vendedor se ha dado considerable moles--
tia en ensefiarme mercanc{a que no es tan apro-
piada (adecuada), me cuesta trabajo decir que

IINO" . *

Cuando se me pide que haga algo, inéisto en sa-

ber el porqué.

Hay veces que busco una discusién buena, vigoro

sa.

Me afano, me esfuerzo por ir adelante en mi po-

sicién, tanto como la mayorf{a de las personas.
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( )
2
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()

10.

11,

12.

13.

14.

15,

16.

Para ser franco, las personas frecuentemente -

abusan (toman ventaja) de mi. *

Me gusta comenzaT una conversacién con nuevos

conocidos y extrafios.

Con frecuencia no sé qué decir a una persona -

atractiva del sexo opuesto.

Dudarfa en 1llamar por teléfono a establecimien

tos e instituciones comerciales,

Preferiria solicitar un trabajo o sus servicios
a una facultad (academia, instituto) por medio
de una carta que ir personalmente a una entre--

vista.

Me da vergilenza regresar una mercancfa, *

Si un pariente cercano y respetado me estuviera
fastidiando, sofocarfa (fefrenarfa) mis senti--

mientos m&s bien que expresarle mi molestia. *

He evitado hacer preguntas por miedo a pasar -

por tonto. *
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17.

18,

19.

20.

21.

22.

23.

24,

Durante una discusién, algunas veces me da mie

do de preocuparme tanto que me pongo a temblar.®*

Si un afamado y respetado expositor hace una -
afirmacibén que pienso que es incorrecta, inter
vengo para hacer ofr al auditorio mi punto de

vista.

Evito discutir acerca del precio con oficinis-

tas y vendedores. *

Cuando he realizado algo importante y yalioso,

me las ingenio para hacer que otros lo sepan.

Soy abierto y franco al mostrar mis sentimien-

tos.

Si alguien ha estado desparramando falsas o ma
las informaciones (historias) acerca de mf, lo,
(1a) veo lo mis pronto posible para '"tener una

plética' acerca de eso.
Con frecuencia paso apuros para decir "NO", *

Tiendo a tapar (encubrir mis emociones) mfs--~

bien, que hacer una '"escena". *
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( ) 26.
( ) 27,
( ') 28.
( ) 29,
() 30.

Me quejo acerca de un mal servicio en un res--

taurante o en otra parte.

Cuando se me d4 una alabanza, aleunas veces no

sé qué decir. *

Si una pareja cerca de m{ estuviera conversan-
do en voz alta en un teatro o en una conferen-
cia, les pedirfa que se callaran o que siguie-
ran su conversacién en otro lado.

Cualquiera que intentara meterse antes que Yo
en la fila, serfa ocasién para una buena bata-

1la.
Soy répido para expresar una opinién,

Hay veces en que simplemente no puedo decir =--

nada. *

Instrucciones para la Tabulacibn:

lo. Todas aquellas preguntas que tengan asterisco al final,

se les debe cambiar el signo, por el signo contrario.

- 8i es positivo cambie a negativo

" - Si es negativo cambie a positivo
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20.

Jo.

0.

Se suman en una columna tedos los nlmeros positivos y en
otra los nlmeros negativos, respetando el signo de cada

resultado.

Se hace una suma algebriica con los resultados de la su-

matoria de las columnas positiva y negativa.

De acuerdo con el resultado de la operacifén anterior, se
valida con la siguiente tabla el tipo.de conducta que -

representa usualmente la personal

de -90 a 8 NO Asertiva
de 9 a 18 Asertiva
de 19 a +90 Agresiva
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