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INTRODUCCIOHN

LA UMIVERSIDAD NACIOMAL AUPONOMA Di MEXICO, CONO -
INSTANCIA NORMATIVA QUL TIKME ENTRE SUS PUNCIONRS, EL -
,DE ORIGNTAR Y UNIPICAR BL QURHACER DE LA ESCUKLA NACIO-
NAL DB ESTUDIOS PROPESIONALES ( ACATLAF ), DESCENTAALI-
2404,

CONCIENTE DE ESTA RESPONSABILIDAD HA CONS IDEHADO -
PERTINENTE, PROMOVEH NUEVAS PORMAS DE TE3IS PARA EL —
DESARROLIO JURIDICO Y NORKATIVO DE LAS EMPRESAS Y KNPRE
SARIOS.

cox REFERENCIA A4 ESTA TESIS SE ABRE UN NUEVO CAPI-
PULO DE ACCIONKS A EMPRENDER KN LA ENFRESA MODLRNA, YA~
QUB LA MATORIA DE LOS TEMAS Ui AQUI SE TRATAN SE AEPIR
BEN A CUKSTIONES OENERALES DE LA EMPRESA MODEREA, JKFE, .
EJECUTIVO, PATRON, BUBORDINADO, ETC...

PALABRAS- QUE BIENDO DE USO COMUN EN TUDA LA BIBLIO
GRAPIA ACTUAL SOBRE E9TOS TEMAS, PUEDEN ESTAR UN TANTO
DISTANTRES Dk L4 TERNINOLOGIA DIARIA, PARA QUE ADAPTEN -
ESTA TERMINOLOGIA AL ESQUENA PROPIO Y SINGULAR DEL -
DERECHO ADMINISTRATIVO.



LA EMPRESA HODERNA, PARA LOGRAR UNA MAYOR KFICACIA,
EN T0DO EL PERSOJAL Y PRINGIPALMENTE SUS DIRECTIVOS, SE
APOYA EN BL GOHPORTAMIENPO Y ACCIONZS Dié LOS HISHMOS DEN
TRO D LA EIPRESA, LO CUAL REPERCUTIRA POSITIVAIENTE BN
ESTA. ’

BNTRE LOS TEMAS DE GRAN REELKVANCIA TRATAMOS, LOS-
GRUPOS HUMANCS Y EQUIPOS D& TRABAJO, LOS CUALES SERVI--
RAN Di BASE PARA EL DESARROLLO Di LA EMPitBSA. DE LSTA -
UANERA SE PODRA IR LCGRAUDO BL GONJSROL DE CALILAD,

POR EL LADO D3L CUSRPO ADMINISTRATIVO, SEGUHN ESTA-
BLECEMHOS, LOGRA D&SARROLLAR BASwnS LuCALES,

BIBMPLIFICAREMOS ALGUNAS EMPRESAS PARARSTATALES BN
SU DESARROLLO DE TOMA DB DECISIONES, PARA LOGRAR LA —-
PREVERCION HACIA LOS GRUPOS Y SU ORGAMIZACION. DAHOS —
PRIAERO QUB UADA BASKS Di €O/0 BL JuFi DiBis DAR LAS MWi-
TAS AL GRUPO Y SUS ACCIONES EMPREIMIDAS, COXUHICAR LOS-
PROBLEMAS QUE EXISTLN CUANDO ALGUNO D& LOS SUPERVISORES
Y DIRECYIVOS INI.RHWDIOS LLBGAN A THll ALGUNA D4SVIA -
CION. PARA ESTO NSTABLECHNMOS BL COHO DAR ORDENES Y LO-a
GRAR EL INTZRES DE OBEDECEZR D LA HEJOR HANKLRA.

LAS BASES PRIEGIPALLS CUE LOGRARAN REDOWDEAR BL -
BUEN HANDO DE U DIRECTIVO, SUPERVISOR O JiEFE ESTAN BA-
SADAS KN EL ESTILO D& LIDLNRAZGO. '

LAS CIKNCIAS DB LA CONDUCTA, BASH DY DESARROLLO D3
Ul BUEW HAUDO BN LA ADMINISTRACION.



A TODO AQUEL QUE CO¥ ORQULLO Y DIGNIDAD 8& DIGA WERICANO
QUE CONGIBA QUE TODOS POREMOS LOGRAR UN MEXICO MAS JUSTO Y -

M43 RAZONABLEy A AQUEL NEXICANO QUR RSTA CONSCIEMIR DE QUR -
PARA ELLOS, BN 9US M4NOS SE ENCUENTEA UNA ORAX APORTACION, -

CON SU TRABAJO Y RSTUDIO, QUE PUEDE DARLE A RSTE HERNOSO PAXS
POCO 4 POCO, CON SU COOPRRACION, LA ORANDRZA DE UN MEXICO MNE-
Jom.

A AQUEL MEXICANO QUE GOl CORAJE YT AGALLAS SIRNTE A SU =
PATRIA DRNTRO DE 8I, Y SABR QUE BS IMPRRATIVO EL ESPUER20 DB-
TODO3 Y CADA UNO DE 103 MEXICANOS POR LEVANTAR A NUESTRO PAIS
DZL QRAVE PROBLEMA ECONONICO ACTUAL Y LLKEVARLD ASI, A SBj UN-
GRAN PAIS DENTRO DB LA ESFERA NUNDIAL.

A AQUBL QUE SEPA QUE DRBENCS DR CONTINUAR PINCANDO LAS -
BASES PA#A QUE NUESTRO PAIS SRA PROPICIO AL DESARROLLO DR UNA
VIDA MAS JUSTA, QUE OFEEZ0A UN MAYOR BIENKSTAR A T0DOS LOS MB
KIGANOS, N KL QUE LA RIQURZA SE ALCANCE CON EL ESPURRZO CO -
MUN DB TODOS, TANTO EN LAS GRANDES EMPRESAS, COXO EN LAS PRu~
QUESAS DE MANERA EQUILYBRADA Y ARMONICA EN TODOS LOS RINCOKNES.

A TODOS BLLOS VAYA ESTE TRABAJO CONO UNA MUESTRA DE INTE
ABS ¥ NOTIVACION POR LA EMPRESA MEXICANA? QUE FS TAL VEZ LA -
ULTINA OPGION QUE TIENE EL PAIS PABA LLEGAR A UN OPTINO DESA-
REOLLO SOCIORCORONICO.

EL auT013.



CAPITULG I
L4 SNPRESA NODERNA
I.I CONCEPTO GRNERZAL DE ENPEESA

No siempre se tiens una ides clara de lo que constituys uns empress.
la palabras "Espresa®, 1o siempre se emples con ls misma significa--
oifn ya que 0o es de heoho un téreino unfvooo. La acciln de eapren-
der o 1a c0Sa qus se emprepnde, olertamente sxisten em la entidad rg
presentative de us régimen econfaico socisl, pero es preciso que a-
deals se tomen en cuenta multitud de elementos que la simple iniolg
tiva 0 la 200i8n de enprenfer ai siquiers sugiere.

An wuchas ocasiones se habla 3¢ la empress coM0 una realidad mate—
risl, con valor econdaico compuesta por los edifiolos, las instala-
olones; las mfquinas, los equipos, las materias prinas, los produc-
tos elaborados y de todss las dends oosas gue intervienen en las ag
tividedes o las que la egpresa se¢ encuentra dedicada.

Esto no define a la eapress on estrioto rigor, pero af sefiala upo -
de nus rasgos escenciales, su upidad de cerfoter aaterial.

En algunas ocasiones tanbién se entiende a la empresa por su estrug
tura, jurfdics normativa, como uns sociedad creada con las formali-
dades legales oontenidas en uma esoritura pfblica, en los estatutos,
reglamentos, contratos, polfticas y normas que regulen eu actividad,

Indudablemente ¢sto no define a la empresa pero sf da una idea de o-
tro de sus rasgos escenciasles que forman su unidad de carfoter jurf-
dico.

Tawobién se identifics el tdrmino empresa con su organipaciln, Hs do-
cir, so piensa en um conjunte de puestos, o uunidades de trabajo; en

grupos coordinados de aotividades, responsabilidades, facultades y =
relacionos; en niveles jerirquicos; en lineas de mando y subordinae-
018ny en canales de comunicaciones, eto. Xsto no e una definioién,

como ep los casts anteriores, pero exprasa otro aspeoto escencial de
la empresa que ea pus unidad interna o unided de Srden.

En algunas ocasiones, tanbiém: se confunde, la palabra eaprena con -
1o gue constituye el capital, 0 el grupo oapitalista, cue constituye
en realidad su unidad financiera o econfmica. (I)

La ingercncio del .stedo en la economfa privada he hecho cursir nne-
vag Figures jurfdiczs. Ellcs son los empresas del ostadey las socie—
doter 0cl Drtpdo y 1o Wociednd de economfn mixta, Las apresas y So-
cieladen del Fetlpdo farmun 2arte de 1o administracifn.

(L) Anérés sesvn dojea. Phe. 119



1.2

Ocurre, cowo un hecho de importancis, que por empresa se comprenda
a la comunidad humans totals inversionistas, directores, gerentes,
téonicos o eapecislistas, amplendos y obreros que formsn uns socig
4sd propismente 2icha, uniéndose consciente y libremente para rea-
1izar deterainadas finalidades scondoicas, pero que los afectarin,
humsnasente hsb'ludo. en afltiples aspectos de su vida.

la empress, si t on ta Lo anterior, podriamos definirlat
seue uoa ualdad coonfaion-290ial <o la cue ol ganital. sl Scakate

Z.1a direseidn xe goordiuss para TeslivAr wna preduseifn scoislgen
te f3i) de acusrdo gon las sxisepalias dal biss comfin.

Ls sapresa es unms unidad econbsioa, porque los recurscs naturales,
1os bienes que gonstituyen el cepital y las sotividades husanas --
que tienen el orfcter de ¢tradbajo, me apraovechan y se coordinan pa-
s realisar los fines de la produwocidn.

Eg una unidad social porque la organisaciln de las actividades de
los individuos que estéa a su servicio hace que aguellos foraen u-
na verdaders comunidad,

Por 1o tanto pueds decirse gue la empresa o8 una unidad de tratajo
ques aprovechando los recursos naturales y econbmicos, actda para
realisar unn produceifn scoialmente dtil.

EL PAPsL QUE DESEAPLKA LA ENPHESA.

tn un sistema econdmico de libre empresa que se oaracteriga por eg
pontfnea concurrencis al mercado de productos y servicios, por pap

. te de las distintas empresas, da lugar al surgimiento de una fina-

114ad comfin de todas ellas que es el de obtener una determinads u-
t114dad 0 ganancia de la vents o colooacth de los biepes o servl-
cios que se producen.

Reta utilidad o gansnois we considera como la diferencia que exis-
4 entre ol costo de produccifin o de operaciln y el precio de ven=
ta de los artfculos producidoes.

le competencia unida a la necosidad de obtener utilidades a travée
de 1a satisfacoisn de las demandes y preferencias del pfiblico con-
sunidor, es la causa del desarrollo ocop&mxco social,.

Le finalided de la snpresa es satiafacer las demandas de su merca..
doy las del pdblico consumidor. (2) Por el lado de la kmpresa del
Letado es obtener utilidades, pero como-el-fin que persizuc no es
lucrativo, como ocurre con las empresas mercantilec. &l ideal es -
estoblecer un eouilibrio ecntre los ingrecos y los gasios en benefi
cio de 10w usuzrios o congunidores.

(2) Andrds Serva lojas,Pig. 121.



El ouerpo administrativo tiene una posicisn central en la eapresa.
o el eje motor de toda organisecifn.

il cuerpo administrativo o sea el grupo de jefes 0 ejocutivos den-
tro de la empresa, tienen la responsabilidad fundamental, a través
de la aplicaoidn de los principioa y téonicas de la administracién
moderga, de dirigir las actividades de la euprosa a la realizacién

‘de 1a finalidad de satisfacer las exigencias del pfblico consumi-~—

dore

T su grave y trascendental responsabilidad como grupo, consiste en
armegizar lox intereses de loz pecionistas, de log trabeiadores, —
de los conpunidores ¥ los suves propiose

Dentro de nuestro sistema de produccifn, la empresa ha sido conce=
bida tradicionalmente comos

"la entidad integrada por el capital y el trabajo como factores de
producoidn y dedicada a actividades industrisles, mercautiles o de
preataciln de servicios, con fines lucrativos y la consiguiente ——
responsabll idad”

Esta definicifn considera al hombre factor de la produccidn, igno-
randas

+ Su capacidad para orear y utiligzar tecnologfa.
+ Su aportacién de voluntad, eafuerzo @ inteligencia.

En tanto ¢l término respousabilidad, la reduco a hechos puramente
Jurfdicoa.

LA EMPRESA COMO ORGANISKO VIVO.

La eapresa debe considerarse como un organismo vivo y qus en una —
concepeidn amplia y acorde con la ética social, responsabilidad se
refiere a 13 suma de las relaciones que se establecen en ¢) seno -
de la empresa y de esta con su medio social.

kato implica la respuesta de la empresa a los requerimientos sooigp
les y la respuesta de la sociedad a los reguerimientos de la emprs
saj lo cual determina anf, yns relacibn de interdepepdenpia.

Como ejemplo podrfamos hablar de 1a empresa comin de pezca, sus Cf
ractorfsticas, organitaci8n, etc., para establecer criterios en la

forma en que se desarrolla.

Las empresas comunes pesqueras, podrfan perfilarse como uno de lo»



medios afs idfneos para que el Lstado Mexiczno diera solucién
al problema del aprovechamiento de sus recurso biolégicos, si
su tratamiento se planteara con bases mfis sélidas y consiaten-
tes y sl fuera posible transformar la concepcibn que existe ag
tualoente de .dedicar grandes presupuestos del eraric federal -
Para programas y proyeotos en otras materias probablemonte me-
nos trascendentales. las autorjdades de Bstado ya han dado ==~
cuenta de eato, al aefialar gue la adecuasda explotacidn de re—-—
cursos pesqueroe proporcionarfan al pafs un alto grado de bene
ficios econSmicon. La infracstructura téonica requerida, no -
‘se ha dado adn y la consecuencia, que todos conocemcs €8 el ==
desperdicio que se hace de estas fuentes de gran potencialidad.

U'las» eapresas comunes pesqueras encuentran en términos genera-—
les el mpoyo que jJustifios eu existencin en Msxico, a travle -
de aspsotos jurfdicos. Como ya hemos visto se tiene que en la
legislacisn se compone de una gran variedad de disposiciones -
tendientes & normar la explotaciSn pesquara, su ubicacifn enw-
toncen, en un cuerpo legal complejo como el nuestro, requiers
de un estudio especial. 5i por el contrario conthramos con un
sietena espocifico creado, dirigido y aplicable a8lo a la ex~
plotaoi8n pesguera y a eu oontexto circundante, se podrfan hg
cer planteamientos de otra naturaleza, independientemente de
que exista en la actunlidad una ley Federal para el Pomento =
de la Pesca”.

Con fundamento en lo anterior, se puede pensar en cerear como

modelo, un régimen jurfdico basado en un derecho peaquero, oa
20 éste que requerirf independientemente de una revisifn ==~
exhaustiva de 1o ya existente, nuevos conceptos y formas jarf
dicas que llegarfn inslueo a contemplar la existencia y fun=-
cionamiento de las empresas pesgueras.

El establecimiento de las Empresas comunes de pesoa ticnen co
20 finalidad la explotacidn, induatrializaciln y comercialiecg
oién de los produotos marinos".

Venmos cuales mon las disposiciones legales aplicablee a cate
tipo de empresas comunes pesgueras’?

En este renglén, como ya sadenos, la legislacidn mexiocsna, no
presenta un cusrpo ordenado de disposiciones jurfdicas que --
sean aplicables en forus especial al establecimiento de este
tipo de empresas.

As{ pufs, al no presentar uniformidad y orden pertinente, o=--
bliga a contemplar el problema bajo los sigulentos aspectost



Bertillomy conzidera lo Funcibn.adminietrative como la actividad --
del noder bjecutivo encaminada a la ejecucién de la ley (op. Cit.),
Pigse 1, 11y ¥ 17.

Tratando pufs de buscar un criterio que revele la naturaleza del ag
to sdainintrativo en que se exterioriza y concreta la funcibn de -—
gue veaimos hablande.

I.~ Donominaci8n o concepto de las cmpresas dedicadas a la pesca en
Afxico, desde el punto de vista jurfdico 10 que implica eu asmpeoto
interno.

2.~ d6gimen aplicable a su constitucifn.

3.~ Anflisis orftico de las caracterfstioas escencisles de los ele-
montos econfmicos y Jurfdicos que las constituyen.

Por 10 que haoe & la denominasiln o concepto dc las empresas dedica
das a 1la penca desde el punto de vista jurf{dico habrf gque seZalar -
que cn forma muy ospeoial no hay rasln ni fundamento legal para de-
nominarlae “empresas aiztas de colnversiln"j téromino utilizado en -
la actualidad para reconooerlas y diferenciarlas de lae otras empre
sas cuya finalidad ses distinta a la de la pesca.

1o anterior tiene su aplicacifn en el hecho de gue el capital so-——
cial con el gue me constituye la empresa, en un determinado poroen—
taje proviene de empresas o particulares extranjeros on los térmi—
nos y especificaciones de 1a ley para promover la inveraifn moxice—
na y regular la extranjera, Eoto es el término mixto y el de goin=-
yersifn, que componen la denominaciSn. Se constituyen en base a la
Ley General de Sociedades Mercantiles.

Ahora bien, el aspecto interno o mfs claramente la importanoia del

fomento y oreacifn de enpresas mixtas que se dediquen a la explota—
cifn del reourso pesquerd maclonal es trascendental. kn forma olara
se advierte que la falta de capacidad del pafs para aprovechar sus

recursos pesqueron, le ascarrea miltiples Lnconvenientes; puede ase—
gurarse que un adecuado programa nacional gue en forma especffica —
¥ Snica tenga como finalidad, proyeotar, fomentar, vigilar, contro-
lar, adminietrar e inoluso eanclonar a este tipo de empresas, serfa
por demfs benéfico.

3in embargo y pese a los epfuerros del Estado por resolver el grave
problema pesquers, a travéa del implanteamiento de polftiocas sspect
ficas, aseguramos que mientras se guarde bajo le bandera del inte——
rés polftico de las instituoiones dec gobierno ocon la competencis ng
cenariz, las decisiones téonicas, jurfdicas, econSuicas y oientifi-
caB, nuestro pafs no podri, como lo plantea el "Flan Naoional de De
sarrollo Pesquero 1977-1982, prementarss ante o1 mundo, €OmO Un ==
pafn pesguero por excelencia, 1o que 1o supone como un pafs de alta



industria.

Las empresas comunes de pesca en H8xloo intervienen en el factor
social de una manera determinante, ya que su campo de acoifn pug
de situarse a lo largo de muchos kildémetros cuadrados de litoral
con loa que cienta el pafs, en tal virtud la necesidad de perso-
nal destinado a trabajos f{sicos y manuales y de personal oapaci
tado en tareas gue requieren profundes coaocimientos, es incues-
tionable.

N8xioco ae ve ante la opciln de adoptar la creacién de empresas -
comunes posqueras y fomentarlas a gran esoala, para €llo es necs,
sario planificar sus efectos, esta serfa una forma efestiva de =
llevar a cabo un buen proyeoto para este sector en el sentido —-
del orden social.

"las empresas comunea pesgueras se manejan conforae a los linea~-
mientos legales, pero el ectablecimiento y manejo de ellas como
medio para la explotaciln del recurso pesquero gueda sujeto al -
aspeoto polftico en el que se defina el Eatado que adopte ente -

* sistema.

(3)Consideraciones.

1.4

Primero- wue la organizecibn de lns aciividades de la adninistra
cidn wiblica Federal constifuyen el supuesto indispensable para

ol incremento de lu productividad de las entidades Paraestatales
en generaly y ruc para ello es conveniente disiribuir en forma -
mis eouilibrada la coordinecifn y conirol auc el Hjecuhiva rfede-
ral debe rezligzar gobre las mismasn

Seyundo-~ e en la Ley UOrgdnica de la administraciSn Fiblica re~
dern] se establecen las Manciones rue corresponden 2 la Sccreta-~
rfa do ictado y Departanentos Adwinistrativos.

ASPECTO JURIDICO =N LA EMPRESA

(4) Eg indiscutible que la mera unidad econdmica puedc a veces no ser

suficiente, sino gue debe existir otra distinta, sobre todo cuan-
do se trata de empresa: cuya propietaria es una rociedad.

En efesto, cuando la empresa es propiednd de una sola persona, —-
los derechos y obligaciones de esa empresa obviamente se identiff
can cael totalmonte con los de su duefio, aungue adquieran ciertas
caraoterfsticas peculiares. Mfs cuaado la propistaria es una per-

© sona moral, o sociedad, cualguiera gue seu su naluraxleza y estrug

tura (civil, mercantil, de personus, de capitales, etc.); €8 in==

(3)-Ley Orgfnica de la ndninistracifn folicoe cederaly P4Ar. 151, pu-

(4) Lo umpresa - adainistracifs de imorenas. Agunt fn dggen Ponat.

blicado en ¢l Diario Oficizl de 1~ fedrrocibn r) 482 17 fe wnero
de 1977.

rig. 75
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discutible que los derechos Y obligaciones de la empresa no se identi
fioan, en muchos casos, y adn pueden ser opuestos, a los de cada uno
de los integrantes de esa sociedad.

Ds 1o anterior se deduce que cuando jur{dicamente existe una sola so-
cledad, propietaris d¢ distintas unidades econbmicas, y esa propiedad
se tisne o considsra 00mo algo indiviso, al menos para los efectos ja
rfdicos debs consfderarse usa sola empresa.

Ess indivisisn patrimonial se refleja principalmente en ls unidad cog
table de los resultados finales. Asf . ¢ pusde oourrir que una mig
=8 sociedad sea propietaria de varias empresas o distintas negooiscig
nes, pero considerando cada una de ellas coao uns unidad econfmica -
con oontabilidad sepsrada. Fuede ocurrir, por el contrario, que 1la sg
ciedad propistaria, mescle contablemente los resultados econfmicoe de
las distintas eapresas que poses, en cuyo casoc, al menos para sfectos
jurfdicos, 8816 existe una empresa, cono hemos sefialado.

De lo anterior se deduce que, trat&ndose de enpresas persenales mora-
les, si existen diversas sociedades, deben considerarss jur{dioamente
distintas empresas; si existe una misma sociedad, debe verse la uni==
dad o pluralidad de patrimonios y contabilidades para determinar si -
a¢ trata de una o variss empresas.

El fundamento de los aspectos jurfdicos en la empreea, estf formado -
ante todo por las disposiciones constitucionales que garantizan el de
recho de propiedad y reglamentan su uso y sus limitazciones, lo cual =
ocurre principalmente sn el Art, 27 Constitucional. Deben coasiderar-
ge tanmbifn las demds leyes roglamentariasy en especial la Loy de So—
oiedades Mercantiles y otras leyes conmexas a fsta. (5)

Pero afs en conoreto, debe tomarss en cuenta la esoritura social cong
titutiva, en todo ouanto no sea contrario a las leyes mencionalas, ya
que &8 esa esoritura la que deteraina ks oaraoterfsticas particulares
de la eapresa.

CAPITULO XI

PRINGIPIOS DK ADNINISTRAGION Y ORGANKZAGION GBNEHRAL, GONGEPTOS X IM~
PORTANCIA

IMPORTANCIA DR LA ORGANIZAGION Y 5U AMALISIS,.

Kl proceso administrativo es tan antiguo como la husanidad y se basa
fundanentalmente en ls necesidad de tensr olaro el conoepta de obje-
tivos a lograr.

Constituoibn, art. 27, Pig. 22

Polftica.



En la adoinietraciln moderna, lo mievo e8 el conoepto, que es Aifg
oil y complejo, ys que implica la nscesidad de tener prasente el -
probleasa de la contipaa obsolesaiencia.

la tarea frincipal de los jefes, ss organicar los recursos su for—
us $al, que ss optimicen las oportunidedes para lograr los objeti-
vos - bisicos y disefiar tanto los sistemas admipistrativos como las
polfticss y 1s estruotura 00n los ouales se va & dirigir o las pep
8088, DPera impulserlas a dar su tslento y oreatividad en el uso -
de los materiales y aedios productivos, pers ol logro de las motas
previsteas. (6)

Por esta rasfn, es indispensable que todo jefe.que tiens bajo su =
responsabilidas eleasntos coordinables dentro de ouslqiier activi-
dod, 7 osté tant te al dfs respecto & los avances y
evoluciln de los procesos sdainistrativos.

Is edninistraociln hs tenido un progreso vertiginose, no tanto en -
sus bases teSricas, como en los prooedimientos y formas de aplios=
oiéa. A partir del aomento de la creacifn de la humanidad y hasts
ol aiio de I750, ed avance que me logré en 1o gue o3 la administra-~
oi8n, significe una parte mfnima én relacidn con lo que hemos Lo—-
grado hasts ahora.

El avance relativo de la administracién puede representarse gr&fi-
canente como sigues

(1)

1750 1900

1965

1950

1970 [

1930

1990

+ lomando en cuenta la grffica nos podemos dar cucnta que gracias
a la leyes se ha logrado grandes avances, podemos mencionar el
"Gédigo de Comercio, Art. 164, por medio de la vigilancia de las
sociedades se logra el avance,pag. 210.

(6) =n el Principio Administrative y Organizecibn se apoyan en la -
vonstitucidn Polftica, art. 9, pdze 1l.



Keta grifics demmestra que debido a la velocidad del avance teo—
nolégico, se ha duplicado en perfodos de tiempo cada ver mfs cop
tos. Ante esta realidad cabe recordar que el activo mfa valioso -
de cualquier empresa son sus hombres y que por 1o tanto un orga—
nismo vale tanto como valen sus hombres y en la medids 0OMO Ewm—wm
1108 se peroatan del problema de obsolescencia y aotfian para de--
sarrollarse. Hasta la fecha, la mayorfa de las organizaciones se
mane jan de una.manera muy particular, el directivo busca reali——
zar su trabajo resolviendo problemas y esto automftioamente im—-—

plica que est£ buscando problemas; "grjen i o _haoi -
zeeolucify de problemag”. Lo importante no es ni tener problemasy

1o mAs relevante es desarrollar el trabajo, anslizapdo y buscando
mejores situsoliones futuras.

En el campo adminiastrativo, el demasiado trabaje por no adminis—-
trar adeocnadpmente, el pentido de oulpa que se tiene frente a los
funcionarios de alto nivel y la necesidad de aparentar sucha acti
vidad, nos lleva al defeoto de no planear las labores administra=
tivas. A su vez, si no se en cuentran planeadas, tampodo Se COn==
trolan y s8lo se reportan los resultados de gopdycts y no de lom

198198 _alcanzados.

J.D. Kooney define 1a administracibn como " el arte o téonioa de
dirigir ¢ inspirar a los demfs, oon base a un profunde y olsro o9
nooimiento de la naturalega humana". Cualquier medida administra=
tiva debe estar basada en 8l oonocimiento de las fuerzas motivan-
tes. da los slementos que constituyen el equipo de trabaje, ya que
el jefe coordinari las labores de su cguipo para el mejor aprove—
chamiento de los recursos.

Afn cuando se tenga lp mejor actitud y loes mojores hibitos perso-
nales para administrar con sistemas o téonicas correctamente disg
fiadas, los resultedos pueden ser negativos si no se tiene como bg
se el comportamniento humano.

Dicho de otra manera, los sistomas adeipnistrativos deben favore—
cer la aplicsoidn de las téonlcas que los oomponen, en funcifn de
los pasultpdog egperados y que son consecuencia de lan apgiofes -
de loe hombres.

A 1o largo de este siglo, los conceptos en los que se ha baswdo -~
la forma de administrar han evolucionado como se muestra en ¢l ——
ouadro adjunto {cuadro I}e



la silstematizaciln de las actividades en gemeral sirvier on de
base a la administracibn de “copas” (materiales ¥ econbmiocas),
que junto con ls administracifn de personas, dieron origen a -
lo que 9¢ conoce actualments como administracibn moderna.

Egta se interpreta como una "ciencia de la direcoidn scoial" -
eminentemente prfctica que llega a establecer la necesidad de
incorporarse en la vida personal de cada ser humano.

la adainistracifn moderna reguiere una mueva gotitud montal —e
porque tiene por objetot

+ Prover el rumbo de las actividades futuras.

+ Betablecer el orden adecuado de las cosas materiales; del =
trabajo de los grupos sociales y de 1os hombres.

+ Coordinar las aotividades y el trabajo en equipo.

+ Valuar los resultados de 108 grupos sociales y laos suyos prg
plos.

Lo administraci®n moderna es entonoces la actividad por la cual
se obtisnen determinados resultados a travs del esfyerzo ¥ oo
laboracidn de todog los hombreg.

"Un buen administrador es el gque logra incorporar a eu propia
peraona ¢l sentido de previailn, el orden, la oooperacifn, el

oontrol de su oonlucta y del geptido or{tigo gopskructivo.

B 88lo seie prinocipios se finca la importancis de la edminie-—
tracifn y de ello depende el 4xito o fracasc de nuestras acti-
vidades y €stos sons prever, planear, organicar, integrar, di-
rigir y controlar.

{7)Segsn algunos autores como Mamuel Harfa Dfaz nos sefialan que
son trés los Principios Fundementnles de la Organizacifn, ol
Principio de Coordinzoién, el Principio de gradacifn o escalg
namiento.y el Prinoipie Funcional, claro qué no desconoce los
dem&s principiocs, peroc desglosa los ya' mencionados.

(7)Dere;:ho Administrativo, Organizacifn Administrative. llamel -
lidrfe Dlaz., Pir. 19.
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2.2 BEbL PROCESO ADMINISTRATIVO

E]l proceso administrativo es el prinoipsl recurso que utiliza la
smpreoa moderna, pars el buen logro de sus resultados Y so defi~
o¢ como una " secuencis de pasos " que se utilisan en la coordie
sacibn de lis funoiones mecesarias pars sl logro de dnc o varios
objetivos de la empress.

Para ol estudio dsl proceso administrativo, 1o dividiresmos en ~-
seis olementos, looslizados en dos etmpas.

A Nocénica Mainistrativa.

la priwers stapa del proceso admintstrativo se denominarf meca-—-
2ica admipistrativa en virtud ds gque su desarrollo y proalitacién
teorioaments o encuentra en papeles y sobre el eémoritorio. Sa -
coapone ds los siguienies elementos.

+ Previsifn

+ Planeaoisn

+ Organisaocifén
a) Previsibn.

la previsidn reaponde siompre a 1a pregunta | qué puede haceree?
( en relaoién con necesilades espeofficas detectadas ) y su im~-
portancis prinoipal radica en que en la previsidn so fijan los ~
propbsitos primoxdiales de toda actividad y que significa " ver-
mfs 8118", Bs por esto que ls previsiln, se caracterita por ser-~
una labor netamente investigadora y recolectora ds antecedentes-
del problema, tendientes siemprs a establecer las alternativas -~
que intervendrAn para el logro de los propbsitos establiecidos.

Para que la previsiln se realice adeoundamente, se requiere do -
los siguientes pub-slemeontons

+ Deterwminmcifn del propdsito
+ Investigaciln y
4+ Determinacifn d¢ alternativas
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Dentro del ooncepts, de propSsito, se considera represcntativo
" 1o que ss espers alscanzar en sl futuro, oomo resultado de ls
aplicacidn del proceso administrativo "; es deoir, quo ep algo
baoia 10 oufl se tiende & algo haoia 1o cufl se dirigen nues—
tras scciones.

los propSeitos de nuestro trabajo mormalmente deben tender ai-
Agiligar trémites, redusir costos, svitar desperdicios de paps
lerfa, espacios, moviliario y equipo, etc..., sloanzar altos -
‘aiveles de productividad, mejorar las condiciones humanss y ~-
suzentar ls activacidn del personal hacia el trabajo, determiw
nar cargas del trabajc, eto.

la investigacifn es una de las labores mfs importantes en el -
anflisis de actividades ¥ comprende los siguisntes pasoss

Begoleotar informacidn.

Analizar o estudiar la informacidm.
Sintetizar la informacifn obtenids.
deterainar los resultadosa esperados.

+ + b

En cuanto s la pecoleccién da informacifn, se puede realizar -
de estudios anteriores, reglamentaciones, manuales, estados —-
financieros informes, enocuestas, eto..

Eo relacién al gpflisin de 1a informacifn se podri desglosar -

ds la siguiente wmaneras

Ordenamiento y olasifiocacidn de la informacién
Bstudio de opusas y efectos de la misma
Estudios de los resultados

Distineién y separacibn de datos

* 4+

Tocante & la sinteeis se podrd clasificar por notas, resdmenes
ouadros sindpticos, graficas, eto., y en cuanto a resultados -
nos daré como consecuoncis las alternativas o caminos de accli-
6n a seguir,. La deterninacifn de alternativas debe pujetarse-
& 1la observacifn de los siguientes cuatro grandes grupos ds =
factoress '

+ De tipo econdmioco como sons gostos de materlales, instala--
ciones, eoquipo, espacio, etc. .



+ Do cardoter técnioco tales oomot ssemoramienmto, equipos ~
¢ instalaciones adecuadas, alcance, gontrol etc.

+ Ds tienpo comos preparscidm del estudio, de aplioacifn,-
de vigenciay de oportunidad em su aplioaoifn, sto.

+ De carfoter oomos ospacidad téonics, destreza, -
babilided, comunicacién, adapiabilidad, eto.

%) Planeacifa

Ls planeacifa sontesta s la pregunta § que va a hacerss? -
7 "fija el curso oonoreto de wooidn que ha d¢ seguirse "
ogtableciento los principios que han de orientarlo, la se—
cusnoia de opergoiones Yara realisarlo, y 1a deterainaciln-~
del $iempo mecesario para su realisecién.

Corresponde a 1a plansasién, fijar el curso definitivo 4 -
a00ilp para 10 cufl ge ssteblecen los objetivom, las polf=—e
tices; los firogreans, y los presupuestos. le planeccién —
ofectiva, es agueila que me lleva a cabo ocoordinando y pun-
$unlizando, 1s seousnoia @ sotividades & reslizar on rela-
016n con el tisampo, esfuerso, costo y medios mecesarios poe
Ta que sean cusmplidos oportunamente los objetivos y sean -
logrados los resultados espersdos de toda actividad,

+ Oaracteristioas de los sub-elementos 8e la plancacifn.
Los objstivos pon los proplsitos expresados en términos - ~
de tiempo, cuantificandc los benefioios, recursos, costos,~
otc.s; 0 ses que el propdsito definido en la previsifSn al —
expresarlo en ¢l tiempo y condiciones para wu logro, se ool
vierte on abjetivo.

Cuando el objetivo por su naturslesa involucra varias aoti-
vidades por reslizarse a largo plazo, deben definirse metas
0 sub-objetivos, esto es, cugntifiocacién de logros parola=-
les que Aeberin lograrse para oumplir oon el objetivo.
Rjemplot

+ PropBsitops Agilizar la tramitaoidn de los asientos —~
contables.

+ Opjetivos Agiliser en un 50% la tramitacién de los -

13
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asientos contnbles a partir del 15 de «-a
dioiembre.

+ Motoge Agilisar on un 508 las opersotiones de "oay
' go™ a partir del 15 de noviembre. Agilicar
on un 50% las opersoiones de “abono" g pap
t4ir del 10 de diciemdre y el sistena total
a partir del 15 de diclemdbre.

, Deotéidos los objetivos, la adminietreciéa puede trazar las
directives o polfticas que gufen la 200idn. Ks 0laro que =
pers fomentar uaa polfitica debe antes medirse cuidadosamen~
te, ¥ pars ollo se necesita ol auxilio de la ofioina consiy
tente o8 recadar, registrar y ordenpar la infopmacifn nece—
saria.

Hablando sdainistrativanente, las pol{tiocss eon cussss gens-
rales de 2001i6n, gufas y orientasiones por donde habrfn de =
conduoirse las aoctividades que hardn posible aloansar el —-
objetivo establecido,

Segdn ¥o. larney dice que " una duena polftioa debe tener =
las siguientes ayracteristicast estable, flexible, inteligi-
ble, préotios, sinoera y efectiva”.

.

Otro faotor béaico Que ha 4¢ examinarse en todo plan, es la~
organisaoifn de los medios @isponidbles para llevar a oabo la
aocifn en forma efectiva.

Qienquiers que intervengs en el plan de organiracién, debe-
fhacer o) anflisis cuidadoso de objetivos y politicas estudi-
ando enseguidas

¢ Los tipos conoretos de trabajo necesario

+ la mejor forma de agrupar eatos tipos de trebajo en el -~
departamento.

+ Llos requisitos qus debe llenar el personal.

4‘ Los medios sgteriales que pudieran ayudar a la e¢jecuscien,
Eatas olases de eptudio regquieren una investigaoisn de freas
III Ingresos, Recursos y Perspectivas. Todo el complejo de =

Productos de una Empresa. Pig. 39. la Gerencia Efcotivae =~-
Peter F. Drucker.



de servieio, anflisis técnicos, anflisis de costos, diagra-
mas ¥y manuales de organizacifn, distribucién de trabajo, a-~
nflisis de puestos, requisitos del personal, y otras técni-
cas afines. Al llevar a cabo ¢ada estudio, se encuentra con
que es necesario recabar y registrar informes, esoribirlos
conforao- lo establecen las polfticas y normas y comunicar -
los resultados de acuerdo con ¢l procedimiento en vigor a -
todos aguellos- que deberdn surgir procesando los datos.

As{ pués, la planeaciln de operacisn incluye la fijacién de
normas por 1o que toca a tidgd, tiempo, calidad y gogto.
También implioca el estableoimiento de procedimientos, o .se—
cuencia de detalles paso a paso, gue pueden determinarse al
ir analizando cada fase principal del trabajo. Se refiere a
demds, a los métodos de plancacifn que han de ohservarse en
las diferentes operaciones y pasos que hay dentro de los —
precedimientos. la cuidadosa preparacidn de normas, procedi
. mientos y métodos puede simplificar la futura planeacién.

Las actividades de oficina intervienen, para recabar o re——
gistrar y comunioar la informacisn necesaria para pronogti-
car log voliimenes enperados, y establecer con ellos las nor
mas de cantidad, tiempe, calidad y costo.

+ Programas

Lla definicién mds comin es la de Yinsertar dentro de un lap
B0 determinado, una secuencia de actividades g realizart. -
La progr};maci&n nos permite detectar la estimacibn de la du
racifn probable de todas las actividades de un estudio o w—
proyecto, la secuencia en que deberin de c¢jecutarse asf co=
mo las fechas de iniciaoién y terminacibn de los trabajos,
radicando su importancia en que a través do fstos se puede
llevar un control entre lo gue efectivamente se hace en re—
lacifn a lo planeado, vigilande con exactitud el avance o —
retraso del trabajo.

+ Presupuestos.

Los presupuestos son los elementos de control interno que —
ne aplican para que, combinados con el sistema de contabili
dad, ayuden a que la administracifn desempefie su funcién de
la mejor manera posible, es decir, es una programacién eco-
némnice de determinada labor o labores, en un cierto tiempo,
cuantificando en unidades de dinero ¢ del —ww—mc————emweaee

15



= crédito refaccicnario industrial que debe octorgerse espe~

c{ficamente para la adquisicibn de maouinaria y equipo adicio=-
nal para el.existente, o para renovacidn o reposicifn del mis-
mo, 0 pars ampliar ¢ mejorsr lps instalaciones industriales de
la emprega. :

La loy de 1ftulos y Opecraciones de Crédito en su artfculo 32}

segundo phrrafo, como ya queds expuesto con anterioridad, pre-
vé la popibilidad de que parte del orédito se destine a cubrir
responsabilidades fiscales gue pesen sobre la empresa al momep
to de celobrar el contrato o para pagou de pasivos derivados -
de compras de inmuebles o equipo pero "sin que exceda del 50%

del importe del Crédito", como lo expresa la Ley General de —=
Instituciones de Grédito, y siempre que estas operaciones huw=
bieren tenido lugar dentro del afic anterior a la fecha del con
trato.

8in embargo la experiencia ha demostrado gque no es conveniente
distraer nfs de un 25% del importe del crédito en tales obje~—
tos, pues cabe recordar que lag operaciones .de créditc producti
vas, dehon ser para su promocién y fomento y no para la simple
sustitucibn de acreder.

Por lo tanto, es recomendable efectuar un minucioso estudio de
la empresa solicitante de un orédito refaccionario industrial
en vista de que su amortizacién no esté en funcién directa de
la produccidn:y venta de los productos elaborades en un termi-
nado ciclo o ejercicio como en el caso de los avios industria-
les sino del margen de superavit despufs de considerado el cog
to primo de produccidn.

Para el otorgamiente de un crédito refaccionario industrial se
hace necesario conoccer m&s a fondo el negoedio a financiar, en

virtud de gue s¢ invierte en activos inmobiligzados o en magqui-
narie esptcializada, y s8lo teniendo una vieifin m4s completa —
de la unidad industrianl, as{ como de lo significativo que pue-
da resultar la capacidad potencial de la empresa al obtener el
financiamienio, se podrs juzgar si eptard en condicioneu de ey
brir con oportunidad lac amortizaciones del crédito.

Ee ,0bvio que como en el caso del avio industrial, al efeciuar
el anflisis de la empresa solicitante, se tome en cuenta la a-
ceptasidén y demanda que tenga en el mercado el producto elaho-~
rados la f&oil obtencién de la materia prima,.gue no haya pro-
blemas laborales ni sindicales, etc.
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kgte tercer y dltimo elemento de la mecinica adninistrativn, es
¢l mfs importante, norcue en &1 concentramos nuectra funcifn, —
Besponde siempre a la pregunta ; cbmo, con gué , con gquienes de
ben hacerse las cosas ? (qu:enes como puestos, no como personas)

La organizacibn abarca dos aspectos que sons

+ Egtructura
+ Sistemas

Log cambios o modificaciones de sistemas afeotan la estructura
de una unidad, asf como los cambios de estructura modifican ge
neralmente los sistemas disefiados con anterioridad para una uni,
dad determinada,

Los sub-clementos de la organizacisn sons

+ Funciones

+ Polfticas

+ liiveles jerfrquicos
+ Puestos

Su fin es clarificar "quién", debe efectusr las actividades y ~
susg relaciones con anterioridad.

Para los sistemass

+ li&todos
+ Procesos o Procedimientos

Su fin es clarificar "gué, con qué, y cbmo, de'ben efectuarse las
actividades dentro de la empresa.

la importancia de este elemento radica en gue la organizacisn =
gonsolida el aspecto tedrico de ln parte mecfnica del proceso ad
ninistrativo, recopilando y coennletando tedos lon pancotos telri
¢on que en la wrevisibn y la plancaciln fueron senzlados.

A su vez, por sor el f1ltimo elemento de la neclnica administrati
va, lo sitda como elemento enlace entre mécfnioa y dinfmica, «w -
puesto que al consolider la teorfa de lo organizacibn, lo &nico

cue rests ensepuida es "llevar a la prfctica", loc aopectos $ef-
ricos "idenles" de "como" deben hocerme las couscse En otras palg
bras conclufa la organizacifn lo fdrico gue resta cc "actuar™s



Dindmica administrativa. B

Esta etapa s¢ carscteriza por ser una inminente apliocacibn préc,
tioa de los sistemas y conceptos tefricos esteblecidos en la me
ofnioa mdministrativa, para el buen funcionamiento del organis=
=50 ¢ .

+ Integraaifn
+ Direcoifn
+ Control

Por ser la jntegpaoin una parte de la dinfuica, y oonsesuents-
aante fata fe refiere a las aplicaciones prictica definsmos la

Aategracin.

a) !ntogrnof&n.

Consiste biaioamente on obtener, componer y adaptar todos los o
lementos humanos y materiales conforme a los fines determinadog
on la planeaciln y la organizaoifn, para ol fumcionamiento ade-
ocuado de todas 1a sotividades que se realisan dentro de la ins-
tituoibn.

b) Direcoisdn.

Lla importancia de este elementos radica principalmente en que =
por su conducto se "ve que se hagan las cosas®™, en relaciln con
lo planeado y organizado.

Debido a que dirigir es ver que se hagan las cosas, esto impli-
oa una motodologfa a emplear a través de los sigulientes sub-ole
mentos.

+ Coaunioar

+ Ejoroer la autoridad
+ Delegarla

+ Sapervisar

+ Motivar

o) Control

Bate elemtnto del proceso administrativo, 6s el dltimo de la df
afmion adainistrativa y responie a la pregunta z,un resultados
‘se obtuvieron?

En el lenguaje sdministrativo, controlar es medir los resulta—
dos obtenidos en relacisn con los eoporados. ISgicamente para
gedir la sficisncia de un sistema implantado se tienen que ab—-
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sorvar sus resulisdos, éstos podrén ser tangibles o intangibles.

Para establecer e}l control se requiere contestar las siguientes
pregustaas

+ 30ufles serén los medios de control?

+ (@6 datos se obwervarkn?

+ :08a0 se valorarfn los resultados?

+ sOufles sorfn los prinoipales elementos que seialaremos para ~
ponderar la productividad?

Los principales factores a controlar soms

Cantid iempo couto de balo.

LA ADNINISTRACION POR OBJETIVOS, CONCEPTOS Y PRIWCIPIOS.

Odiorne noa 4ice que la administrasisn por objotivos ¢s un proce~
80 por medio del oual, los jefes superiores y subordinados de una
organizacifn conjuntamente identificen sus metes comunes, definen
lag principsles 4reas de responsabilidad de cada individuo en t8r
minos de los resultados que se egperan de §1, ne utilizap estae ~
medidap como gufas para operar la unidad y evaluar lo contribu——-
cibn de cada uno de sus miembros.

Este sistems naci8 de la aplicacibn de nuevos conocimientos apore
tados por las cienclas del comportamiento ¥y puede conuiderirsele
parte del desarrollo organizacional, si aceptamos como definioibn
de 8ste, el esfuerzo gue abarca toda la organizaciln, dirigido -~
desde la mfs alta autoridad, para inoromentar la efectividad y sg
lud de la organizaciln a través de intervenciones planeadas on ==
los procesos de 1a organizacidn, utilizando los conocimientos del
comportamiento.

El establecimiento de objotivos o la exintencia de €stos en una -
organizaoiln, no significa que en ella haya administracifn por oh
Jetivon, Es el tipo de administraocisn lo que caracteriza y no la
exigtencia de los objetivos. .

En ¢l desarrollo de la administracién por objetivos, el primer pa
80 ¢5 definkr en forma precisa los objetivos peramanentes de la of
ganizacifn o empresa, que constituyen lineamientos muy generalesn.
Una ver definidos &stos, los responsables de cada Area debardn dg
finir sus objetivos permanentes, los cuales emanan de 108 objoti-
vos menoionados que custablese la direcoidn -genmeral. El siguiente

19
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pase eg la fijacibn de objetivos permanentes de los diferentes
niveles de supervisién (gr&fica I).

Los cbjetivos permanentes son metas estfticas que expresan la

filosoffa de la empresa y oconstituyen 1fneas muy generales de

accifn. Una vesz definidos éstos, se deberf concentrar la aten-
0ifn en los objetives espeofficom, que se refieren a motas de-
finidas, a realizar en un perfodo determinado para alcanzar -
los objetivos permanentes que se han fijado. Desde luego que -
los mfs significativos eon los objetivos espec{ficos, dosde el
punto de vista de la administracién por objetivos.

la direcoiSn por metas ea #5810 una forma de administrar, no =
signifioa de ninguna manera un adiciln al trabajo del jefs.

Eg indudable gue los-particulares pueden, on uso (9) de sus 1i
bertades, establecer objetives, lineamientos, metas, etc., pa—
ra crear empresas que snatisfagan necesidedes colootivas de or=
den econfmico o cultural.

Sin embargo, el ejercicio de enas mismas libertades deja a la

voluntad de los individuos, la conservacidn, regularidad y uni
formidad de las prestaciones que ofrecen al piblico. lMientras

la ompresa se gufe exclusivamente por el interfs de lucro de =
sus duefios, no existe ni puede existir un aservicio piblico. ==
Pero a medida que ese interés privado v4 coincidiendo con el =
interfn coloctivo y se v extondiendo e intensificando el bene,
ficio al piblico, el Eotado se vA intercesande en cl desarrollo
de 1o actividad privada y principiande por hacor uco de¢ Facul-
tades de Policfa y mfs tarde en ejercicio de sun atribuciones

de tutela de los intereses colectivos, comienza a intervenir -
repulando nquella sctividad, concluyendo por organizarla, me—-
diante una reglamentacibn adecuada oue garantice le regulari-——
dad y uniformidad de las prestacioncs cn forma de transformar

la actividad inicialmente libre en une actividnd de¢ Servicio -
Pdblico.

(9)Derecho Administrativo. Gabino Fragsz, oir. 19.
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+ La motivaciSn me baea en una relacisn del individuo haoia 1a
autoridad.

+ la gente se distingue verticalmente en la pirdmide organiza-
cional de ;qp.rdo oon su rango.

Log sistenas administrativos tradicionales, basados en modelos
tradicionales on'wuy buencs y han servido a su fin. Pero la a-
plicacifn de avandes en las ciencias de la conduciam estén per-
mitiendo mejores sistezas de administracifn.

Por otra parte; la adoptacifn de estas nuevas téonioas implica
canbios profundos de valores, estructuras y estilos, los cuaw=
les no tendrin lugsr sin vencer previamsate la resistencia al
ocanbio, abandonar viejas aotitudes y correr sl riesgo ds ensa-
yar nuevos métodos que indican conooimientos recientemente ad-
quiridos.

Rl sistema tradicional de administracién trata de suprimir o =
reducir el conflicto hombre—empresa. El instrumento utilizado

es la autorided. 8i dentro de una empresa los ejecutivos de -
mEs alto nivel son invitados a anslirzar seriamente lom objeti-
vos, encontraremos que, o no estén de acuerdo entre eollos mis-
mos, ¥y mucho menos lo estarfn si discuten los objetivon de sus
correspondientes Areass asf como tambifn estarin en deesacuerdo
en la importancia relativa de sus distintas funciones. Fl re--
sultado 65 una falta de occhesifn y unu insuticiensia en la que
abundan fricoiones y.desacuerdos, que la autoridad resuclve —
por muy diversos medios a 1o largo de toda la 1fnea de manda.

la organizacidn autoritaria, normalmente orientada hacia tawe—
roas, op bisicasente distinta & la orientada hacin metas.

la funcisn de la direcoifn es fundamentalmente la de coatrolar
el coaportamiento de la genie pero phasta qué punto puede con-
4rolarse el comportamiento?. Por 1o menos se puede afirmar qus
los esfuercos destinados a ello son enormes y que mi se apliop
ran a obtener remiltados, liberarfan una energfa, ingenio y —-
productividad que produoirén grandies resultados y no solamonte
reslisscifn de.tarens.

Se trata de obtener 1os mejores resultados (no simplemente ha-
cer 1a tareas) del valor mfs importante 4¢ la empress, median-
Y

+ la reducoi8n del conflicto hombre— empress.

22
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+ la apliosoiln de los recientes conoclemientos mobre el coa~-
portaaiento del hombre.

Rl individuo taabiém puede establecer su finalidades y propbsi
tos de la nisca mapera. Anbos, empresz ¢ individuo a veces me
sorprenden de "cSmo han estado viviendo" sin esa definioiln.

Ls organizaciln definird, en su propio estilo, objetivos, es—-
trategias, metas, tfoticas y medidas necesarias del pProceso.

Bl proceso de fijucifn de metas en la relacifn organigacifn-ip
dividuo queda definido pues, en los pasos siguientest

+ Establecer metas eapecfficas para poyar la finalidad o propf
eito estadlecido (corto y largo plazo)

+ Detorminar la importancia de dichas metas y ostablecer la eg
trategia.

+ Elaborar los planes de acoibn.

+ Eetablecer estfndares.de ejecuci8n.y oriterios de medida.

+ Hentificar anticipadamonte problemas y obatfculos.

+ Definir los recuraos necesarios para la realizaocisn de lon ~
planes.

+ Integrar las metas de la organizacidn y del individuo.

+ Kedir y evaluar el resultado de la ejecucilun.

Loz hombres deben segulr un proceso semejante respecto a ellos
mismon. La f1ijaciSn de zetas se ha realizado s86lo cuando las =
personas saben lo que esperan de sf mismas y han oontrafdo sl
compromino por auto-aceptaciln.

De aquf que sea muy importante que en todo proceso, interven—
gan las personas integradas en equipos en forzma vertical ¥y ho-
risontal de acuerdo oon la pirfmzide de la estructura de organy
tacidn. '

Los subordinados ayudan a deterwinar laes metas y el proceso va
- de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba constantemente.

Los equipos no son reuniones de personas. No son tampoco comi-
tés. Un equipc es un grupe de personas que trabaja conjuntamep

te por las missas motas. Ds aquf la importancia de integrar y
balancear bien los equipos.
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2.4 PAOCEDIMIZNTO PARA DEPINIR OBJETIVOS.
No olvidar en ningfin momento que los objetivos mons

+ Algo gue se considera deseable

+ Dinfmicos.

+ Beferidos al futuro y constituyen un prospecto, por lo que
su aloance no puede ser exacto y perfecto.

+ Definir el objetivo o mets ecn funcisn de datos eapfricos,
verifioables, conoretos y precisos. Eliminar al afximo los
2atos tebricos, abstractos y ambigucs. Por ejemplo, no tie
ne caso deoirt En el presente afo debemoa. vender mucho de
nuestro producto. Es mfs conveniente decirs En el preécente
afio debemon tratar de vender cuando mencs I0,000 unidades
de jab8n maroa X.

+ lan metas a aloanzar debea ser realistas o factibles en su
logro. No tiene sentido plantear objetivoa inaloanzables,
ya que ademfs de su imposibilided, producen reactiones de
frustracibn.

+ Asegurarse de que no se estfn confundiendo las metas con -
108 medion. Existen hechos y situaciones que 8810 son ins-
trunentos para alcangar determinados finea. Por ejomplo, =
un procedimiento o sistema de trabajo no es un objetivo si
no un medio para lograr un trabajo eficiente (objetivo).

.+ Jerarquizar los objetivos de acuerde con su importancia,

+ Ordenar 1os objetivos de acuerdo con el tiempo (fechas), -
en que ne desean y se pueden alcanzar de acuerdo oon las -
nooesidades y con la disponibilidad de recursos y circuns-
tanciae,

+ Asegurarse de gue existe una forma de medir el 6xiio en 1o
gro de los objetivos planeados.

+ Asegurarse de que pe cuenta con los recursos suficientes -
para lograr los objetivos deseados.

(10) Adninistracibn de nersonzl uor objetivoc. Forma U'radicio--
nal de catructura de nolftiens. VYer grifica siruiente, ---

Georges Olinrne, »fg. 94
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{11) .+ Establecer un programa de recoleccién de informasibn, para
evaluar el encausaziento gue se le estf dando & los recure
808 ¥ & los esfuerzos para lograr los objetivos, para gue,
de ser necesario, so hazan las modificaciones y ajustes —
oconvenientés.

Objetivo

Polftica [ iy

Progediniento L, —

Reglamento

(11) Sdiciones Anorade, S.A. Industrin de trensformacifn C.T.,
plgs 1294,
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Para la operacifn efectiva de un programa de Adminlsiracién por
objetivos se deban reunir, por 1o menos los sipuientes reguisi-
toas :

+ Un permanente soporte por
parte de la direccibn su-
perior y que el director
de la empresa lleve el 1i
derazgo en la implanta—-
oifn del programa.

R DE UN EJE
cu3?5% L% ALTO NIVEL
LIDERA2GO
+ Tener presente que toma =

tiempo el llegar a resul-
tados significativoa. D~
rante el primer aiio pro—-
bablemente no se llegue -
a resultados coancretos.

CAMRIO DE LA

FILOSOFIA EN

LA ADMINISTRA--
CIO0N

T1EMPO
PARA OBTENER
RESULTADOS

+

Una implantacifn con éxi-
to de Administracién por
objetivos, implica un cam
bio en el ostilo de admi-
nistrar. Los superiores -
deben aprender a delegar
¥ mejorar el sistema de =
comunicaciones.,

Son innumerables los bepeficios que pueden obtenerse a través de
“implantar este sistema de administraciSn, perc destacan entre o=~
1los?

+ Conoentracifin en la conssoucifin del objetivo de la empresa. Kl
enfuerzo del peraonal estf enfocado en actividades dieefizdas -
para lograr los objetivos parmanentes de la empresa.

+ Msjorar la actuacifn individual., El peraonal tienms libertad de
sctuaciln y desarrollo, al no tenar que cumplir al piec de la -
letra las instrucciones de sus superiores. Cuando ¢l personal
orea 00n sus superiores un compromiso y participa en equipo en
el desarrollo su eapresa, increaentar su ingenio e inlciativa.

+ Pacilita la descentralizaciSn. En la administracisn tradicio--
nal el individuo es obligado a trabajar bajo las reglas esta~—
‘blecidas, en vezr de deparrollarlas &1 misno y wer evaluado por
sup propios logroa; la descentralizaciSn no es compatible ocon
la sdministracin tradicional.

+ ks un instrumento para planear. Bajo la administracifn tradji-—



cional la funcibn de planeacifn tiende a ser rechazada, porque
se entf pensando en térninos de trabajo, y no de resuitados,

+ Ee un instrumento para evaluar la aotusoién del personal. —
Provee une base objetiva para svaluar la actuacisn del perag
naly en la adoinistracién tradicional normalmente la evalua-
¢ibn del perscnal estf basada en las aprecimciones de las cg
racterfetions personales.

+ Es un instrumento para ceatrar la administraciSn en lo impor
tante. El control ee enfooa haoia factores de logros al cen—
trar la atenoibn de la administraciln en lo significativo.

Cuando los objetfvos son controlados en forma adecunda; €5 -
posible evaluar la sctuacibn de un departamento o de un indi
viduo, eimplemente al revisar un nimero limitado de reportes.

+ PARA DuFINIR LOS OBJKTIVOSS

1. Partir del documento de reorganizadifin, analizando si hay -
objetivos permanentes, repetidos, o que puedan compléetarse.

2, Obtener una lista depurada de objetivos permanentesc.

3. Para ceda objetivo permanente de la lista analizarlo y pre-
guntarses
4Cufndo debemos lograrlo? iCufnto debemos alcanczar?

4. Pormar con las respuestas anotadas, las declaracioncs oohe-
rentes de las metas que se persiguen, expresarlas como re-——
sultados, servicios, o proyecclones po como actividades.

5« En caso necesario, repedir la pregunta del punto ) para las
metas encontradas cn el punto 4.

Revisar sl todos los puntos contenidos en la lista del pun~
to 2, estén inoclufdos en lam metpe declaradas.

<
.

7

Preguntarse para cada meta declaradat

1Es la expresidn cuantitativa de up resultado, servicio, o
proyeccidn?

28
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54 la respuesta es aaf, la meta declurada es una meta de la-~
organizacién.

CAPITULO III
Introducciéps FPolfticas y onflisis de nrovlemcs

En opds momento de puestre vida, szf oomo, en la actividad -
diaris que reslisamos como Ejecutivos, estamos sujetos conti~

Bissente & tomar decisiones con respecto  1os prodlemas gue-

se nos presentan. Asf podemos sefialar que lo dnico oon lo que
cuenta un Directivo para trebajar es la informaciln de los -
Bechos del mundo que 1o rodeaj 46 su organisasisn y sum metas
asf cono, del funclonsmiento de aquelle parte de la organiza=
oibn, de 1a oull es respopsable de llevar & buen término de -
acuerdo oon los objetivon previstos y los resultados del me~
Jor sprovechamiento de lom recursos materiales, econdmicos y=-
humanos bajo su direccién.

Un ejecutivo tiene que sabsr que informacién posee sobre «——-
oualquier problema, cudl le hace falta y o68mo pusde obtenerla
¥ oomo puede utilizar toda la inforuwacibn de le manerg mis =~
veatajosa para resolver ug problema,

Porfticas de direcoifn. § Que es un andlisim de un proble--
aat.

Es un sistema ordenado para procesar la informacifén disponible
de manera que las diversas etapas sigan a otras de un orden —
fijo, a fin de aplicsr amétodos légicos de anhlieis paras emcon-
trar una causa.

Con éste propbsito el directivo ha de entender cukl es la dis-
tinoci8n que hay entre anflisis de problemas y toma de deoisio=
nes.Al mismo Yiempo debe poseer la comprensifin de los concepe
tos Que funiamentan a oada uno de estoa proceson.

El directivo qus entiende los conceptos que fundamontan el -~
andlisis de probleaas y tiene un método sistemftioo para se—
guir el proceso, logra eatas isportantes ventajass

1. Saber domle se enousntra { &1 o un subordinado }, en cual-
quier momento en el proceso, Mientrae no sepa donde ostd en el
proceso, tampooo pusde aaber qué informacién es aplicadle y —
cufl no lo es.



2, Debido a que este proceso lo entiende y le es visible el-~
direotivo dispone de una informacidn que lo guifa en el mane——
Jjo de la informacién a ffn de obtener la soluocifn correctm.

Con estas ventajas el ejecutivo puede ver pus Propios errores
¥ mejorar su actuacién en ol anflisis de Problemas, y lo que-
o3 jgualmente &{mportante, puede identificar los errores ds ~--
sus subordinados y desarrollar su habilidad en el anflisis de
probleass.

Los siste conceptos bésicos, en el anflisis de problemas jun~
10 con los siets de toma de decisiones, que més adelants se -
trattan, constituyen un ciclo ds dos partess la primera nitad
oubre ol enflisis de problemas y la segunda 1la tons 26 deci—=
siones, Rl directivo que consigue oaptarlas, no cometerf el -
error muy comin de confundir el anilisis de problemas (BUSCAR
LA CAUSA) oon la toma de decimiones { ELEGIA QUE HACKR AL RES
PEOTO). Mfs adn, no astari tentado s adelgntarse a conclusio-
nes respecto s la causa de un probleas.

Los siete oonoeptos bémicos del anflisis de problemas que per
miten al ejecutivo 1legar a la causa do un problems en forma=
sistezation sont

1. R que analisa problesas cuenta con una norma establecida
u cbjetivo, UN DEBIRiA, frente al oudl comparar una REALIDAD,

Le prisera acoidn que se requiere del ejecutivo es sl anfli—
sis de problemas, oonsiste en recopooer las Areas del proble-
ma. Esto se realiza, examinando la situscifn dentro de lo gue
constituye su responspbilidad, comparando lo que en REALIDAD-
sucede oon lo que ores que DEBIERA estar sucediendo,

2, Un problema es upa DESVIACION de unp NORMA de funoionm =
niento.

3. Lla tesviacién de la norma tiene que identificarse, localj
saras y describirse on forma preoica.’

4. Distinguir 10 quo ha sidc afectado por la Oauss, de aque-
110 que no ha sido afectado por €lla.

Eete paso consiste en busoar 1o que destaca a aquello gue fué
afectado de lo que no 1o fue,

S5« La causa do un probleéms es siempre un cambio que ha ocu=-
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BESQUEMA DEL PROCEDINIENTO PARA EL ANALISIS
DE PROSLEMAS.

DE3IERA & REALIDAD
VARIAS DASVIACIONES.

las desviaciones se cone
sideran por prioridadas
de urgencia, gravedad y
potencial de orecimiento

Se elige una desviacidn,

I}

fa desviacifn elegida se
determina en base a iden
tidad, ubicacibn, tiempo
o BACALE e

[} .

Con la informacién de 1a
desviaciln se encuentran
distingos.

Lo que o8 L 1o que 5O Siareg

De los distingos gc. da——
terminan loo canbiosn.

®

Lo nuevo o diferente. o
De loa cambios deducir -
lag causas posibles de -~

la desviacidn o
$

5

De lae oauan..a posibles e
legir la que mejor espo-
cifioue el.problena,
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rrido a una caracterfstice, neciniemo o condicifn distintiva
para producir un efecto nuevo no descado.

A fin de encontrar camblos pertinentes, ¢l ejecativo debe -~
conviderar con cuidado oada DISTINGO oue &1 identiupa en su
especificacibn-'del problema.

6+ las posibles causas de una BESVIACION se deducen de los =
cambios relativos encontrados al annlizar el problema.

T. la m&a probable CaUSA de una DaGVIACION es aguella que ex
plica exactamente todos los datos en la espegificacién —
del problema.

Como utilizar la hoja de trabajo cn el anflisis de problemas.

1., Q€ es la desviaciln y cufl es la coma u objeto, mobre el
cunl se observa la deaviacifn.

2. Dénde se localica la desviaciSn en la cosa u objeto y dop
de se observan loes objetos en que s¢ presenta la désvia~~
oifn.

3. Cufndo aparece la desviancién scbre la cosa u objeto y —=—
cufndo se observan los objctos en los que se presenta la
deaviacibn. ’

4. Do qué magnitud son las desviaciones y cufintos con desvig
oi8n se observan.

Segln establecent Kepner y Tregoe (il Directive Racional) (12)
lop problemas y decisiones se hacen de una manera muy explf-
oita. Un “problema” es siempre una desvizcibn de alguna nor-
ma o patrSn deseado de Funcionamiento. Una deoisifn es sienm-
pre una eleceifn entre las diversas formans de hacer una cosa
o de lograr un fin en particular., También deberfn aclorarse
qué un problema existe solamente cuando unn o m&o personas -
piensan que una desviaciSn de un determinado funoionamiento
deneado, debiera corregirse y estén suficientemente preocupg
dos para buscar su causa 0 oreen gue el funcionamiento debe-
rfa mpdificarse a fin de satisfacer a una norma diferente.

El Direotivo Racional, conceptos. Gharles H, Kepner, Benjo--
min B. Prapgoe, vhg. 67
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THORTA DE LA DECISION

De una manera similar al anflisie de problemas, los conceptos —
bdsicos de la toma de decisionea sigue un proceso racional. Hay
por supuesto marcadas diferenciab.

Bl andlisis de problemas produce una explicacifn que me puede —
verificar debido a que la CAUSA ya ocurrid, pero la toma de de—
cisiones ofrece weaspucstas que no ce puedena verificar debido a-
que lap acciones ocurrirdn en el futuro, que siempre, es in ——
clierto,

fio obstante, el directivo que toma decisiones tiene que escoger
una acoifn entre otras posibles y ei ha identificado y verificg
do sistemfticamente la informacifn disponible estard en condi—
ciones de asegurarse gque la accisn que decida tomar, séa la més
adecuada para aloansar un objetivo, bién sea temporal ¢ perma-—-—
nente.

Kl tomar la mejor deoislén implica seguir una asecuencia de pro-
cedinientos, que se basa en las etapas que enseguida se tratens

Siete etapas en el proceso de tosma de decisiones:

Estgblecer objetivos,

Tsta etapa, iaportante en la toas de decisiones, g memdo pe ——
gajte o me_efeotda guverficialmopte. Con frecuencia, solamente-
8¢ enuncia una idea vagzh del objetiww, como " obtener mayores —
utilidades®. Tal objetivo es dezssiado vago para ser de utilidad
oomo patrdn de comparaoisn al elegir entre distintas formas de =
llevar un negocio, El objetivo tiene que especificarse, § Quo —
clase de utilidales? [ cufnto y dénde?. K] objetivo dehers deg——
apibip ls mota de maners precisa y situarla en el tiempo, luzar-~
I nfnexo, Asf, * obtoner mayores utilidades® se transforua ens -
® obtener uns utilidad neta del 10%, libre de .impucstos, para og -
te aiio fisoal®. Esto ofrece una norma que establece oufnto, cbmo
se v& a caloular, y dentro de que perfodo debe couprendorsge. Hs-
uns norus qQue puede utilizarse como modelo para evaluar log hew-
ohos de que disponga un directivo ea relacidn con cualguier al--

ternativa. Con onta clase de obletivo puede determinnr si wna ag

ois 0 gs_propone sdue o Bo u titidad partiocular, o -
sudnto se anroximn a meta,



Loa objetivos se d erivan de dos droas gensraless los resul
tadog que se esperan de una decisifn y los recurdos, dispo-
aibles para gastos al llevar a cabo una decisién. Cada deoi
8ifn es una transaccibn de este tipo, un directivo utilizga-
parte de sus recursos sn lograr que se hgga algo. Los obje~
tivos que establece son las psuias para el uso de los recur
808 ¥ su forma de lograr resultados y réditos veuntajosoa.

Kl directivo, por lo genoral, eapiseza com loa resultados =
qQue eapera lograr. Para determinarlos, reocurre & sus cono——
cizientos y solicita informacibn. Preguata ; Qué se ha de -
lograr? ¢ Qué problemas tratamos de oorregir, ¢ Wé situa——
ciones tratamos de mejorar} . Haoia donde tratamos de llegar
4 que oclass de rosuliadss deseanos redusir al minimo?.

De manera similar, al buscar informacién acerca de los recur
208 que se bhan de comprozeter, el directivo explora las si—
suientes £reas)

Hombres - destresas, nimero.

Dinero ~ oapital, presupussto, costo.
Material = dnatalaciones, equipo, espacio.
Tisxpo = a corto plazo, a largo plazo.
Paersa - energia, transporte, autoridad.

Utilizando como gufa esta lista de reourso, el directive --
progunta.iOufles son los limiten de recurasos dentro de los -
que tengo que pormanecer?. De que dispongo? Que tiene que -
oonservarses | Qué deds utilizarese,  De que reoursos debo -
utilizar una nfnima parte? ¢ @€ recursos he de utilizar al-
afxino?.

Las respuestas & estas preguntas acerca de resultados y re——
cursos darfn al direotivo los objetivos que desea que logre-
su deoiniln.

Clasifricar los objetivos de acuerdc oon su importancia.

Todos 1os objetivos que han puesto en la lista aportardn un-
ojerto grado de influencis en el ourso de acoidn que se eli-
Ja.Poro algunca serfn do importancia absoluts y extrema, —
otras serdn bvastante importantes, pero no imperativos, oiros
on tanto, serfn agradadies de realizar como ventaja mis pe-—
0 probablemente no &feoten mucho la pituacién en una forma-
u otra. Todos loa objetivos deberfn colocarse en lista bajo-
dog encabezamientoss OBLIGATORIOS Y DuSmADOS. LOS OBLIGATO-—



RIOS, establecen los limites que no pueden ser violados por -
oinguna alternativa, Si debe introducirse al mercado un nueve
producto ¢on un desemboleo de ocapital de no mids de un millén~
de pesos y asurge una nueva idea, no debe tocarse por atracti=
va que sea, Ectd mfs alls del limite de dineroc que se ha esta
blecido como objetive OBLIGATORIO., De 1a misma manera, puede-—
haber un resultado que se requiera en forma imperativa, si la
decisi6n ha de tener éxito. Lop lf{mites mdximos ¥y m{nimos de=
berdn establecerse tanto para los recursos como para log pa-—
sultados orfticos que se requieran. Eetos objetivos OBLIGATO-
RIOS, ayudan al directivo a reconocer y descartar desde un —
principio las alternativas imposibles.

Loy objetivos que son deseados no establecen 1fmites absblu—
to0 aino que expresan una conveniencia relativa.

Por ejemplo, un directivo desearfa gestor menos del limite -
miximo establecido para sus recursos; le gustarfa producir —
min resultados y utilidades que los requerimientos mfnimes —
astablecidoss asf como evitar earedoc legales o continuar ——
gastando en un determinado renglén. Bstos objotivoo DESEADOS,
estin relacionados con las ventajas y desventajas relativas.

Al dietinguir los obligatorios de los deseados cuando se estg
blecen objetivos, el directivo evita el error de decidirse —=-
por una accisn alternativa y desoubrir, mis tarde, quez no es-
satisfactoria debido a que olvidé algin requisito esonolal al
tomar su decisifn. Por otra parte, si el directivo separa los
OBLIGATORIOS de los DESEADOS puede encontrar que ninguna de -~
las alternativas que ha desarrolledo rosulta gatisfactoria y-
so sentird jopuleado a bduscar otras mejores. Al mismo tiempo,
la separacifn entre los OBLIGADOS y los DiSEADOS permito al -
diresctivo lograr la mejor alternativa oon mayor eficlencia, =
puesto que los OBLIGATORIOS eliminan todas las alternativas =
deficientes,

El directivo que toma decisiones enconirari que algunos de -
los objotivos DESZADOS serdn siempre mucko més importantoes, -
nfs cri{ticos que otros; deberd afinar mu criterio en rela --
0ifn al grado de importancis relativa. Para hacor Sute tienc—
que ponderar cada uno con todo cuidado.

Kl primer paso en este proceso de ponderacl&n es el do estig--
tlecor la posicién o rango de oada objetivo DESEADC en rola~~
cibn al miguientet
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Lo yue se¢ hace dindoles un peco numérico on relacidn z su ine
portancia. Tal ponderzeidn puede hLucerze cuperando vor cl oo-
jetivo menos importente ddndole un peco de ano, pregunténdose
cudataos veces mfs importante es otro sbjetive en comparacidn

con el primero y dando a ese segundo objetivo un pezu correse
pondiiente, digamos de 3 a2 5. & costinuacibn cada uno de los =
objetivos restantes puede tratarse de la miuma wanera. Con eg
te aétado, el hjetivo menos iamportante s toaw some base el

fndice de comparacibn, y a todos los demis objetivos so lea =
d& su rango de acuerdo coa £l. Otro a6todo consiste en ubili-~
.zar una cscala numérica directa, digawos del 1 al 10, la escay
la en particular que ce uge no es c¢ritica, perc deberi tener

amplitud suficients para permitir una discriminacidén al regin
trar la importancia de cada objetivo en relacidn a los demds.

3.3 DESARROLLAR ALTERNATIVAS oNTRE LAS CUALES INCOQEH.

la serie de objetivos OBLIGATORIOS Y DESEADOS sc tran.forna =
en un conjunto de especificacioncs por medio del cual se desng,
rrollan cursos do accidn alternativos. Los objetivos indica=--
dos son enunciadon conoretos de funciones que hay que decempg
fiar, llevar a cabo, o realizar por medio del ourso de acoidn.
Una vez que el directivo haya establecido las fupcionea que =
tiene que llevarses a cabo, y las funciones que desea que se o
fectfen y que haya indicado la importancia quo le concade s -
estos DESEADOS comparados unocs con otros, tiene a mano las di
mensionea y requisitos bfmicoo para cstablecer las alternati-
vas. Tiéne un plano de 1o que ha de coastruir. Todo lo que le
resta por hacer ee completar los detallese.

Para hacerlo, el direotivo busca en su experiencia y en eu re
serva de conocimientos para eohar manc de loe componentes con
los cuales construir un todo cohereonte. Examina cada objetivo
por separado. 3e pregunta ;W8 tipo de elementos? ;Cuflen son
las diversas acoiones que podrfan proporcionar estc requisito?
tQué se acerca de “sto? ;De qué medios ne han vlido otros pa-
ra saticfacer una necesidad similar? lledne todo £ato como upa
colecoidn de las mejores formas que conoce de alemnrar los ob
jotivoa individuales. & continuacidn tiene gque reordenar to--
das estas. "mcjores formas" en una alternativa o curso de ao~-
¢isn total y faotible, Cadan paoso que tome es racionzl y mediw-
tado, se basa en el anilisis oue hu hecho del trabajo gue ha
de realizarse.

Alguna de laa alternativas que desarrolle serdn cosas hechas,
existentes, de las que pucde dizponer fdcilmente. Por e jen--
plo, la alternativie yo cxistente podpfz ser 1o 2deuisinisn dc
Wi unidad d¢ egquipo del cual haya varias mzreant o aolelosn ==
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que podrfan servir para el caso, perv serf mejor que ! as otras.
0 1ls eleocifn podrfa ser cntre dos productos componentes, 0 en—
tre varios candidatos para un detérminndo pucsto. Otras alterna
tives deberdn orearse de la nada, literalmente inveantarse. Taw-
les recursos de gocién alternativos serfan, por ejemplo, la we-
creacifn de una nueva campaBia de ventas de una nucva organiza--
cifn, de un nuevo producto, de un nuevo puesto con su conjunto
de responsabilidad y facultades.

Encontrar alternativas no eés un ssunto de buscar a ciegam, se =
trata mfs bien de una bisgueda cuidadosa y paciente de una ac——
cibn especifica que lleve a cabo clerta funcién precisa.

Después de todo, un directivo sélo busca un recurao de accibn,
el mejor, de acuerdo con las normas gue haya establecido. Cuan~
to més sistemfticamente utilice dichas normas en su blagueda -
tanto mfs efecientetionteé podrf avantar s través de un nimero de
posiblilidades para encontrar la mejor accifn.

Upa herranienta valiocsa para elegir la mejor alternativa se en-
cuantra en 1a téonica "Arbol de Decisiones™.

Evaluar las alternativas frente a los objctivos a fin de hacer

une cleccifén,para valorar una alternativa, el directivo la prus
ba frente a los objetivos, examinfndola para ver hasta qué pun-
to desempeiia rf efecientemente el trabajo. Se intercon por el «
desempeiio que espera. i evaluacibn estarf formada por un gran

ndzsro de juicios imdividuales, derivados del examen d¢ numero-
805 hoechos. A fin de hacerlo sistenfticamente, toma cada alter~
nativa y la exanina individualmente y por separado frente a ca=-
da uno de lon objetivos OBLIGATOTIOS Y DESEADOS. Cade alternaty
va se evalla primero frente a lon objetivos DSLIGARORIOS SQBRE

upa base de PASA/NO PasA.

51 1a alternstiva no cumple ¢on lo exigido por un objetivo OBLL
GATOAI0, debe descartarse de inmediato. Los objetivos OBLIGATO-
HI0S descartarfn las imposibilidades y rcducirin el ndwero de =
slternativas posibles, dejando dnicaacate aquéllus guc sean pep
tinentos., las alternativas cue satisfagan todos los objetivos =
0BLIGATORIOS purden evaluarse cntonces frente a los objetivog -
NESEADOS. . '

A fin de Juzgar cl desempeiio de cude plierznativa freonte a Lon ~
objetivos DILLADCS, el directive deberf ealifionrla por secpara—
do freate a cade uno de los objetivos. Pucde utilizar al efecto
ann oscala del 1 al 10, sicapre que la aejor alternutiva reclba
la mayor clificacibn. Lau oiras sliernativas use culifican cntop
ces o relaci8n con la cxlificacibn Sptina. Cuando no haya difg
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rencia aparente entre dos alternativas pacde adjudicirszeles la
misma calificacibn. Se puede sustituir la escala de valores =-
por ¢l ordenznicento de las alternativas segin ou importancia,
dando el nimero mds alto a la mejor alternativa. 5i hubiera ==
tres olternativas, la mejor recibirfa la calificacibn de 3, la
siguiente 2 y asf sucesivamente. En ostos casos tanbién pucden
darse calificaciones de empate., Estas oal ificacionue o rangos
reflejan la forma en que cada a ternativa cumple su cometido -
frente a los objetivos especificos. ilo reflejan 1la importanocia
relativa o el énfasis que el directivo haya puesto en cada uno
de dichos ohjetivos. For lo tanto, a fin de lograr un oriterio
cabal de los valores relativos de cada alternativa, el direoti
vo debe de gultiplicar 1la olificacifn de cads una por el peso
que haya asignado a cada objetivo. Bota oalificacibn sopesada
expresa ¢l deseapefic de la alternativa conpiderando de hidamep
te los hechos y el desempeiio ¥ la importancia del mismo. las -~
calificaciones sopepadas podrin sumarae otenifndose asf los to
tales para cads una de las alternativas. Lstas cifras totales
maroarfn la posiciSa relativa de cada una de las alternativas
en las £reas de dessapeiflo que me copsideraron en los objetivos
sspecifioos.

Klecoidn de la mejor alternativa como deoisifn tentativa, 3¢ -
supons que Ja alternativa que recida la mayor califioaciln sope
sada &n su desempeiio frenu a los objetlvou es el major ourso

de aocién a ssguir. Sin embargo €sta 58lo0 os unu deciailn ten-~
tativa. Bas’ndonds en la evidenoia que hasta ahora hemos consi
derado, ha resultado la aejor de las alternativas disponibles,
es deoir, la que ofrece lou mejoros resultados y réditos, com-
pronetiendo la menor oantidad de recurgos. Sin embargo, no se-
r& una elecoidn perfeoia, puede ser dnicamente la menos mala -
de las alternstivas consideradsn, pero representari el equili-
brio afs favorsble entre 1o bueno y lo malo sezfin se hayan de-
rinido estos conoeptos en los objetivos anotados.

BVALJAR LAS CONSECUZNGIAS ADVERSAS DB LA DECISION TENPATIVA.

Un directivo deberf dscidirse por las mejores alternativas y -
considerarlas independicntenonte, visualisando cada una como -
si ya estuviera realiséndoss. Daberk: preguntarae qué efcoto ==
teddrd la alternativa sobre otras ocosas, y el sfecto que otros
sucesos tendrén pobre ella. Deherfs pregumtarse "ii hiciéramos
eso" ;Qué resultado tendrfa? ;é podrfa salir mal? En este mo
mento estf buscando las difioultades, tratando de encontrar —-
las fallas y defectos potenciales gue 56 le hubieran escapado

hasta entonces.

Controlar los efcctom de La decizibn final mediante 1a preven—
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cifn de las consecucncins adversas y una adecuada vigilancia.
HEsta etapa final de la toma de decisiones e¢s critica para to
do el proceso.

Una vez que un directivo empieza a poner en ejecucifn su de=
cisidny cada  consecuencia advarsa que anteriormente habfa —-=
considerado ge transforma en un problema en potensia. Inne~~
diatamente, antes que sea demasiado tarde, téene la oportuni
dad de evitar gue en ningdn momento oe presente estus conse-
cuoncias. Puede analisarlas para hallar sus posibles causas
¥ a continunoidn tomar acciones preventivas a fin deo elimime
nar dichams causag.

Por 4ltimo, anteu de porner en marcha su plan, deterf darse =
cuenta de gue pueden presentarse otras dificultades i ho =-
planea con cuidado la ejecusiln de esu decisibn. A fin de asg
gurar la ¢jeouclén de eu plan, deveri sepuir-los cinco si--
(uientes pasos.

1. Zetablecor sistemps de control y procedimientos de infore
maciln de tal manera que pueda saber cémo avanza su plan
do acuerdo con el programa que se ided para ponorlo en ==
marchae

2

Vigilar estrechemente sus Srdenes para saber si’'s¢ han rg
oibido y coaprondido.

3. Determinar la responsabilidad para lu ejecuciln de esus 6
denes y vorificar que 8atas se enticndan.

4. Egtablecer fechas especfficas para ia recgpolbn de infor=
mey on las que se examine la acoifn que se estf llevando
a cabo .

Ha lstableoer un sistema de alarsa que indique cuanto antes
8i su plan se enouentra en dificultades bajo cualquier ag
pecto.



ARGAS 5N QUW Jul, DIRWCTIVO FPODiI: Dus5CU3itlR PHOBLIMAS.

PrAGONAS

Hotivacibn y actitudes
Deuvtrezas y habilidades
Desempeiio ¥y productividad
Desarrollo y crocimiento
Yalud y seguridad.

OQRUAN IZ24CT 0N

Relaciones entre unidades, funciones y personas
Comunicaaibn

Responssbilidad y Delegacifn

Organizacidn formal e implioita

Coordipacibn.

INPLUKNCI ERN,

Tendenoias econfmioas
Competencin

Isagen de la Compaii{a
legal y Macal

X 10| PO

Kaspacio

Flexibilidad y adaptebilidad
Ubioaoiln

Compatibilidad

IDAS ¥ PROCKSOS

Seguridad, derechos en propiedsd
Adaptavilidsd

MaTERIAL

Fuentes y disponibilidad
Califgad
Xane jo ¥ Almaceraniento

‘DISLRO

Capital o dotive fijo
Costos y gastos
itfditos
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PRODUCLCION Y _eoiDIMILNIO

Czlidad
Cantidad
ftitmo, regulacisn del tiempo

PRHS0NAL

detar y planes N

Familia

Funtos dfbiles y fuertes
intereses

Bn relaci8n s las consideraciones oue la Ley (13) Orgfnica de 1a
AdnministraciSn Pdblica Federal estableces Primoro au® en el aw=--
cusrdo Presidencial del 27 de enero flltimo, publicado en el Dia-
rio Oficial del 28 del mismo mes y aflo, se orden8 que las Secre-
tarfas y Departamentos de Zotado, anf como los Organismos Descep
tralizados y empresas de perticipaciln ostatal, establecieran Co
miniones Internas de AdminfstraciSn con el prop8sito de plantear
¥ reclizar las reformasg negesarias para ol mejor cumplimiento de
sus Objetivos y Programas, asf como incrementar cu propia eff==-
cicneins y contribuir a la del Seotor Pdblico cn eu conjunto, en
el que deben atenderae entre otros aspectos relativos n ous re——
cursos huannosd, lo cue incluye 1a celeccifin iy capacit-cifn de su
Pernonal .

{13) Lsy Oppfnicn de la AdminiztraciSn Pdblica Federal, pfg. 53



" GAPITULO IV
INUEGRACION Dxl. IKDIVIDUQ AL GRUPO -

La Adinfmica de grupos comprende un campo especifico de invea-
tigaciones, un oonjunto de téonicas y finalmente una teorfa =
de la naturalesa de los grupos y de su interaccifn.

La dinfnica de grupo aplicads se ocupa del eonocimiento s0 -«
bre los procesos del grups. Como lo hizo notar Xurt Lewin en-
1944."E n el campc de la dindmica de grupo, mfs que en cual—
quier otro campo FsicolSgico la teorfa y la préctiocn estén eg
lahonadas metodolégicamente en una forua tal que, 8i se mani-
pulan sdecuadamente, pueden suninistrar respuestas a los pro-
blenss y al mismo tiempo vigorizar csa planteamiento raclonal
de nuestros problemus sociales pricticos, que s una de las -
condioiones bisicas para su resolucién”.

Ko obstante, al tratar de coaprender la dinimica de grupo, ea
necesaric distinguir entre el cusrpo de conocinientos bisicos
¥ la tscnologia que de 1los mismos se deriva.

] necesgrio tener claro que los principios y técnicas de =
all{ derivados, no proogden de una posioifn ideoléglon relatj
va & como deben comportarse lor grupos, mis bvién, omorgen de—
1a cortean clentifics de que clertos tipos de conducta, bajo-
olertas condioiones, producen conscouencins pradecibles. Asf-
las obras de dindmios de grupo aplicada no dicen idealfstica-~
mente "Haga esto ¢ mquello™, sino méa bién, " 31 hace esto o-
aquello bajo ciertas condiciones, es probable quo suceda esto
Y lo otro."

4.1 CONPAENSION DE LA CONDUCTA DEL GRUPO .

Gomo hemos mencionado antepriormente, sucede cuando un indivie
duo, con su propio campo, psicolsgico, se junta con otros ==
individuos, oon sus propios campos poicoldgicos, de naturale-
za dnioa, ¢ Cémo es posible que se conviertan en grupe, pose-
yeoodo cada una su propio campo psicolégico unitario?. Eatas -
y muohas otras proguntas pueden hacerse para compronder la --
conduota de los grupos.

Gada grupo tiene antecedentes histéricos o carece de los mis-
mos ¥y esto influye en su conducta. Un grupo auevo gque se red-
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ne’ por nrimera vez, duede fener rue dedicar mucho de su ener=fa

al principio, hacia el conociemiento mutuo de los miembros y al
de lp migibn del grupo, 25f #3710 para establecer formau de tra-—
bajo en comin.

(24)+ Tomedo de Darwin Carturigth y Alvin Zender, dinfmica de gru—
pos, investigocibn y teorfe. iditorisl Trillas. lxico, 1975, -
pfginas 529 2 544,

Por otra parte, en un gruno oue se ha reunido & memudo, puede -
suponerse cus haya mejor conocimicnto de lo que pueden esperay
los miembrogs unos de otros de lo cue debe hacerse, y de cbmo ha
cerlo. Pero tembién exicte la posibilidad de oue heyon desarro~
llado hfbitos gue interfieran con su eficiencia, como loz fde -
discutir o argumentar, de dividirse en fracciones, de desPerdi~
cier tienpo y esfuerzo.

Los mienmbros que lleguen & una reunibn ovueden tener ideas claw-
ras sobre la finalidad de la misma o sucdan esiar confusos e in
trizados sobre lo cue vd a succder. Pueden descar que la reuee-
nibn se lleve a cabo o bidn mueden tomarlas pueden mentirse su-
mamente interesados o completamente indiferentes.

Eston pon mimplemente ejemnlos dn alrunos de los elementos que

constituyen los antecedentes del grupo. Los signienten son a2lpy
nas de lns preguntas que suninistran 1a comnrensiSn de los onte
cedentes del arupo.

1. cingta que punto estaban bién preporados los micobros para -
ingreser en el grupo?

2.¢ Culen son las esperanfas de los miembros respecto del fru~
po y su papel en ol mismo?

3, :0ufl es la composicidn del grupe? .iué clase de personas, =
cufll cp su erperiencin previa, oufler sus patrones snterio-
reg de anistad?

A. Q6 disponmisciones se hon tonnds nars reunirse, anbientae ff-
sico, recursos y similsres? '

Boguema o putrfn de pariicinacibne inm un momente drdoy todo gra
no prrbiculnrs Por ejemplo mwede ser %o0do on unc : direcuibn
del jefe dirigifndoce a los miembros o cn don direccionez.

(14} Dinimico de Grupos. Darwin Unrtwrigth, »fg. 529-544.



oibn dol jefe dirigiéndose a los miembros o en dos direcoiones
ouando el jefe se dirige a 10s miembros y 6stos le respondeni-
0 puede ser sultidirecojonal si todos los mieabros se dirigen—
unos a otros, y al grupo considerindolo oomo una unidad,

Los estudios no indican que un determinadc esquess de partioci-
paciln sea siemproe el mejors depende de las exigencias de una-
situacidn deda. Pero muchos estudios muestran que, en general,
sisntras sfs amplia es la partioipeciSn entre los mienbros de~
un grupo, afs profunios serfn el interés y el grado en que se=
coapronstan.

Algunas preguntas que pueden hucerse respeoto a un grupo, para
oomprender su esquesa de participaciSn cuapdo se refinen, son -
1as siguientess

l.=; Cufinto de la expociciSn verbal es hecha por ol jefe y —
cufinto por los otros miembroz del grupo?

2¢= | & quiln se dirigen comunmente las preguntas o comentari—
0s? Al grupo como un $0d0 al dirigente 0 a miembros particula—
ros?

3o~ ¢ Parecen los micabros que no hablan mucho eatar interosa—
403 y escuchar atentamente ( partiolpnoifn no verbal ), 0 es=-
14n aburrids y apiticos?

A través de lg COMUNICACION se obsmerva hastn que punto se en--—
tienden entre s{ log miembros del grupoj con qué grado de ola=-
ridad se optdn comunicando ews ideas, sus valores y sentimion~—
tos. Se usa un vocabulario comin que todes entienden?, se hucen
bromas qué no comprenden 108 nuevos miembros?

A menudo haste la comunicaclén no verbal puede ser elocucnte ~-
comod La poatura do una porsona, sus gestos y sus expresiones -
faciales, Boto dice mucho sobre lo que siente o piensa cada uno
de lop miombros.

Algunns preguntas que indican el grado de deparrollo de la co--
municacifn de un grupo son las siguientess

1.~ Eatfn loo miembros expresando claramente sue idean ?

2.- & Se recogen con frecuencia arortaciones ya hechza por log-



miembres y se conatruyen en torno a ellas sus propias ideas?

34 ;Se sienton loa miembros en libvertad de pedir uns explica
e¢i8n cuznde ao comprenden algo?

Cohooi8n del grupo. Lo cohesién de un grupo estd determinada
por la fuerea de los lazos entre las partes individuales. Eg
ta propisdad indica la noral, el espfritu de equipo, la fuegp
za de atracoiBn del grupo para sus niembros y el interSs de
€stos ea lo que hase el grupo.

kxitre 1los sfntomas de baja cohesiln estdn las converaaciones
secretas entre pares de miembros que so soparan de la com=w=
rriente principal de la discuoi8n del grupo, ol surgimiento
de facoiones y subagrupnolones tales como "loc veterancs, =~-
“los reciln llegados”, “loo conservadores”, ¢n oposicifn 2 -
Los "liberales”, y asf sucesivomente.

Entre las preguntor pelativas a la cohesiSn del grupo, tene=
mosig

Lo sllasta qu punto eatd trabajando bien el grupo como uni-——
dad?

2. . Cufntonz subzrupos o oufntos "francotiradoros®™ existen y
oomo afectan el grupo?

3o ¢u8 prusbas hay de interfs o falta de {nterfs en lo gue
estd haclendo ol grupo, de parte de loz mionbros o gru=e
pos de niembros?

4. iio refieren los miembros al grupe como "ai grupo™, "nueg
tro grupo™, el rrupo de usted™, el prupo de elloy o0 el -
grupo de €19

ATAOUPLRA © (LDIO LIBIANTE,

aunque el moncionar ata8afcra ea el grupo, hablamos de algo

intangible, por lo feneral se palpa coa relativa facilidad.

4 esta se 1le di el nombre de "clima social" del grupo, con -
calificativos tales como "cordial, amistoso, flojo, toleran=
te, libpe", en contraste con “frfo, hostil, tonso, formal, -
restringido”, la atadsfera afeota ¢l modo como los miembros

piensan del grupo ¥ ¢l grado de espontaneidad en su partici-~
pacibn.
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la atmdafera puede ser investigada con preguntas como estast

1. (Caracterizarfa usted este grupo como cordial, frfo, amig
toso y bostil, flojo o tenso, informal o formal, libre o i--
nhibido, tolerante o controlado?

2+ jPucden ser expresadas opiniones discrepantes o sentimieg
tos negativos, sin temor al castigo?

NOHRKAS

‘Todo grupo tiende a desarrollar un cédigo §tico o conjunto =~

de normas sobre lo que debe considerarse como coanducta apro-
piada y aceptable, los temas quo pueden discutirse, los que
son tahfs hosta que punto pueden los miembros expresar ablier
tanente sus senbimientos, etc. Todas cotas y michas otras —
normas ¥y prohibiciones estfn contenidas ecn el comportamiento
de un grupo.

Puede ser diffeil para un nuevo miembro ponerse al corrienta
de las normas de un grupo, si difiersn macho de las de otros
grapos de gue ha formado parte, pueo estas norumas me din mig
implfcita yue explfcitamonte. ¥n realidad un grupo puede ha-
1larse confuso respecto de la naturaleza real de sus normas

¥y esto puede ser motivo de mucha confusifn, irritacién y pér,
dida de impulso.

Una precenta oue pos pepmitirfn identifecar cste fuctor no--
rias

¢@é prucLas hay de que el grupo tiono un cbligo &tico rela-
tivo a aspectos tales como la autodiscipling; el sontide de

responsabilidad, la cortesfa, la tolerancia o las descrepan~
ciaa, la libertad de oxpresidn y similares.

Hn todo grupo los participantes tienden o identificarse con
ciortop individuos que eolicen m8s que otros a gquienes esti-
men menos. Fetas sutiles relacioncs de aminted y antipatfa -
ticnon una importante influencia sobre lus nctividades del -
Erupos

Lea investigaciones indican que lus personss tienden o pouep
so de acuerdo con aquellos que estimas mée y estar sistemfti
camente en desacuerdo con las personas que no les son gratas
adn cuando ambas oxpresen lae mismas ideas.

Pary identificar este patrSn sociomftrico podemes hacornos ~
lag sigaicntes preguntass
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1. Q€ miembros tienden a identifecarse con los dem&s ¥y apoyar
loa?

2¢ LCné mLanSron parsoen estar a menudo en conflicto?

3. 3Cuffl es la estructura y organizacibn invisible? ;Guién con=
trola realmente, quién influye, quifa se muestra mervicial,
quién ve cue se¢ hazan las cosas?

4. ¢@ifn en canbio ae vale de otros y sigue en ves de guiar?

PROCEDINIRNTOS

Todos los grupos negesitan utilizar algunos proosdimientos {mo-

do de trabajar) para lograr quo se hagan las cosas. los procedi

aientos puoden ser oxaminados mediante praguntas como estass

1, ¢C6mo fija 61 grupo sus tareas o programas?

2¢ ¢C8mo toma decdsiones? jKRediante voto, asontimiento tdcito?
2Hediante consenso?

34 2G6mo descubrs los recursos de sis miembroo y hace usoc de ==
los mismos?

S+ 4C8mo coordina gus distintos miembrds, subgrupos y activida-
des?

“6e ¢C8a0 valfa su trabajo?
4.3 HuLTA3 DEL GRUPO

Todos los grupos tienen metas, algunas veces dofinidad, claras,
egpecificas y piblicamente y otras veces son vagas y generales.
Los miembros pueden sentirse realmente obligados con respeoto -
a ¢sas metans o esimplemente seguir el paso de las mismag. (15)
Podrfamos preguntarnos dada la importancin de este aspectot
ls 4C8mo logra el grupo sus .metas? :
2. ¢Tienen todos los miemyros una clara nociln de las mismas?

‘3. $5e han oulizado todos 108 miembros a alcanzarlas?

4. ;S50n realistas y suscepiibles de sor logradas por ccte gru
po?

(15) tomone, CGeorge C., EL grupo humans. Buenos Aires madesn 1903,



ALCUNOS PLISCIPIOS C.UHALSS,

il estudio de la dindnica de zrupos estf comensando o producir
algunas lcyes o generalizacionos que peramitan cada ver mis, ==
coaprender, predecir y aejorar la conducta del grupo.

Serfa irnpoa&bl.o" siguiera tratar do resumir el sinndmero de "hi
pStoesis de trabajo™ obtenidas hasta la feoha o través de las =
invectizneisnes, ¢in enhargo 2gunoe princivios. que han results

do

nfa Gtiles para la comprendifn de la conducta del grupo, ==

son lor sizulentest

le

a)

b)
e)
a)

2.

3

-~

a

a)

b)

~

[+

Un grupo tiende a ser atraotivo pzra un individuo y a promo
ver su lealtad,, conforme al grado en quet

Satisfaga sus necesidades y lo ayuda a aloanzar métas que —
lo atraen fuertouente.

Le 28 la sensaciln de cue es nceptado y de que estf soguro.
Congenia con los demfs miambros del grupo.

Se he tnide cn alta estime por las personas ajenas al grupos
Toda peratne se slente obligada o couprometida a-dotermim-
da metu, ea el miono grado guc haya participado en fijor e-

sa motus

Un grupo es un instrumento efectivo de canmbio y crecigiento
de loc individuos, en la misma medidz en ques

oo que han de ser conbiados y Los ous han dv cjercer la ig
fluencia on el cambio, tengan un fuorto sentimiento de per-
tenecer al micmo grupo.

Entre loa factores deterninmntes de la efectividad del gru-
po ecténs

El grado de claridad de las metas.

El grado en que las metas del grupo le imprime dinimica a.-
sun miembros en npoye de hs actividades del grupos

bl rroado de acuerdo o desacuerdo entre los mieambros del gry
po sobre 10s mcdios que el grupo debe utilisar para alcane-
zar la mota o su propSsito.

} Bl grado en gue el sTupo puede disponer de los recursos ne-
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cesarios (econSmicos, legales, intelectuales o de cualquier orden).

®) Del grado ea cue osté adecuadanente organizzdo.

AULOmBVALULION Do La PARTICIPACION PEduO0dak.

31 después de contestar las preguntas quo aparocen a coatinuscisa,
con ocoapleta honestidad, reconoce que no ha puesto todo de su papr-
te, hfzase hoy mismo ol propSsito d¢ participar ad; eficazmente cn
84 gripoy observe como el grupo yana ¢n esntusimsmo, tanto por pap
te do usted como de todos los miembros.

1. ;Propongo nucvas ideas, actividudes y procedimientou?
iNada mfs peraanezeo sentado y eccucho?
2. ihazo presuntad?

L0 ne avergifenza admitir aue no entisnde?

3. $Comourte mis oguecimjenton guindo otop puaden ayudar a vesol-
ver el problona oge g eptd tratande?

0 permenesco callado, por tensr a estar cguivoczdo?

de oi% haso egcuchar gunodo aigo e proyocu?
&0 we atemoriza cxponer i opinisn?
Ge to de ye C) 5 jde ctividpden?

¢0 mu ¢onsentro ciclusivanente en lon detalles de la discusifn ~
inmediata y pienso que el coordinador del crupo es €l rovponsa-
ble de hacer el reswsen?

; del ; trato de _enfocar 1o

6. iGouorends caflcs 1o

discugiln hocis ellon?

&0 ac desvfo ffcilnento? 34 no mv 4oy cucalu eluradcnie de lug -
- metot. jiago preguntas reugpectoe o ollia?

cDudo de lu efecpcin o de 1o 18-ien de nn vrorccto v 1o evalle =
pogterioraente?

£0 acepto ciearre lo propuccid, «in ala ann objesiba?

7
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¢0 zoy indifercute e incluso oritlco suu esfuersos y sus logros?

9« aZetimulo ol ;rupo para llevar a cgbo proycotos yaljosog que age
depacfia_nu:gtro appendieaie y degarrolio?

¢0 me guedo satisfecho con los proyeotos mediocres, "los trabae
Jjos de rutina"?

10.;5or an aediador.y un acaciguador?
t0 dejo que se desarrollen sentimientas negativos? en caso de —

qus fstos surjan (Coneidero que es el coordinador quien debe rg
solverlos?

11.;Estqr dismyesto o ceder en slounas situsciones (excepto ouando
ps_dehaten conoeptos de verdsd ¥ justicial?

¢ 0 mantengo inflexiblemente nis puntos de vista?
12. Eatinulo a Jos deafs para oyue particioen y avmdo pars gue todos
lengan upa oportunidad de hablar?

L0 me quedo sentado mientras algunos oesan de hablar o yo mismo
acapero 61 uso de la palabra?

CAPITULO V

GOHO ELAGIR ENTAW LAS BSTAATEGIAS DB CONPLICTO Y
LAS DE COLABORACION =N LA COUNICACION.

5+1 KODOG AUPGANATIVOS DE GONDUCTAs

Jefinlemos dos modos de copnducta conocidos, pero opuestor ; que po-
demon designar como enfoque A y enfoque 3. ’



1.

2.

3

4

5.

6

CiPOQUL, 4

la conducta tiene como fin
deterainado la bsqueds de
metas personales.

Reserva.

Comprensifn personal de =
las propias necesidades, =
pero pdblicanente diafrasg
das 0 mal representadas. =
No deja saber 1o que uno =
realrente quiere de modo =
que no se sepa hasta que -
punto estasos dispuestos a
oefer.

Estrategias impredecibles,
mezoladas, utilizando el o
lementy sorpresas

Asensgas ¥y engaiion.

La copduota exploratoria -
eotd dedioada a simular u=
na posicidn con argumentos
18gicoy, no raclonales o =
irracionales pueden servir
por ipual a este propsito.

El 6xito nuchas veces es g
crecentzds (cuando con cada
parte catdn involucrados o
quipos, comités, u organi-
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l. La conducta tiene como —

fin deterainado la bisquy
da 4¢ metas comunes.

2

Franjuoss.

3¢ Coaprensién personsl de -
las propias noocesidades y
repreasentaciln adegusds =

de las aismas.

Predecibles. 5i bien una

oonducte flexible es ade-
cuada. Su propfsito no es
tomer & la otra parte por
s0rprosu.

4

5 Ho se enplean amenazas ni
engaiion .

6. la conducta exploratoria
cstf dedicada a hallar sg
lucioncs a los problomas
utilizanlo proceuos 18gi-
cos o lnnovadores,

1l €xito exige dejur a un
lade los estereotipos,y ==
prostor atencifn a las i~
deae por su alritu.

1



8.

zaciones), fomentando un -
mal estercotipo del otro,
iznorando su 18gica y au——
mentando el grado de hosti
lidad, Todo &sto tiende a
robustecer la, lealtad den~
tro del grupo y convencer
a los ofros do que uno ha-
bla en serio.

El sxtremo patol8iico ec -
d8 cuando uno supone gque =
todo lo quu fmpide que ele=
guien logre su objotivo fa
cilita el propio ozmino hy
oia la metas por consi-me=
guisate ge establece como
meta propia el negar la ==
consecuciSpn de la meta por
parte de lom otros.

3.

sin tener en cuenia
las [ueates de &on-
de provienc ¥ nd --
provocar delibernda
mente la hostilidad.
Zn realidad, lug ug
titudes positivau =
con respecto 2 log
Lol gua o la vez
caugsa y efecto de g
tros aspectos del -
enfoguo .

El extremo patolbzi
©0 a0 se A5 cuando

ugo supone que lo -
que o8 bueno para 9
tros y para el gru-
po ¢3 necesariamen-
te bueno para uno.

Ho se distingue la

propic ijdentidad de
1a del grapo u otra
persona. 5o Le asu-
m¢ responsabilidud

propia.

HODRELO PARA ENTENDIR LA GONDUCTA HUHANA

lela persona
3.uct{mulon. 443 conduotn.
Lo quo o= Su activi--
Curro a - dad visible
la perso-
nae
2+ Impulsos,
Internos
Sociales
Penicos

kgo

S.KEfectoz de
su conduc-
ta sobre -
&1 aiono
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COMUIICAC IO,

bl« GOHJUH'A'U D& P;(mmoa Pod L0 GJALL..) BB THANSHITER ¥ [RaCIBa
..,Ju !-Ollul'll‘dm LA BA-
LoU_svatk. (15)

1o PALDA DE LESPU:STAS DEL GRUPO
2. REGLA DE AUTORIDAD

3. BEGLA D& XI:ORIA

4. BEGLA D& HAYORIA

5. POR CONCENSO

6. POR UNANIHIDAD

Li COXUNICACION BITRE DOS O MAS PERSOHAS

LA V~iPANA DE JOUARL (LUFT & INGHAN)
GONOCIDO POR NI DESCONOCIDO PARA NI
CONOGIDO POR OTROS AREA ABIZRTA AREA CILOA

DESCONOCIDO PARA
0TRO3 AREA OCULTA AREA DESCONOGIDA

¢ QUIEN S0Y YOT

L GOKO VEO A LOS OPROS?

;, COMO ME VRN LOS OTROS?

(CUALES SON LAS VIVENCIAS QUE INPLUYEN EN MI?
. PORQUE ACTUAN LAS PERSONAS DR TAL MARERA?

. PORQUE ACTUO YO ASI? ,QUE NE MOTIVA?

(16) Procero de 1a Comunicacibn. David K. Berlo, vdge 135,136. Adguie-
re los significados através de la exreriencia (estfmulos)



5.2 LAS UGHANDIS RARRKRAS DE LA COMUNICACION.

BARBERAS

DISCREPAANCT
O DIFERENCIAS

PREJUICIOS

EGOCENTRISUO

[TTV0} HUTUORYVD V.9
AL CAYBIO

REPUTACIOU

SANER H5CUCHAR

HECIBIR FRIAULNTE
LA CONTROVBRSIA.
H0 APHUGTAR LA O=a
PIAION GORTRARIA.
COPRARRUSTARLA —

SIN INDJULGENCIA.

DIVERTIHSY,
DO LO3 PREJUICIOS
Y VALORES D& LO3 -
DEAsS.

W.RER IMPONHASE -
Eil TODO HOMENIO. =
INPERVENIR A TODAS
HORAS GON L "70,

REUSML SOTRAR T

RAZONAKIZNTO EX---
PUZSTO, 51 5370 IX
PLIZA U CAMBIO il
LAS RAZONEG PRO=wm
PIAS.

DESCUBRIR i Oz~
GUIDA LAS PALLAS -
DE LA ARQUHLITA~—-
CION Y AP{OVLGHAR
PARA "ARRLMZTHR" -
CONLRA PODO SI! -
COMPAIDN ALOUNA.

OIR uIl Ly &U(,‘u\il. -
FIJASNOSE L DUPA-
LLkS 5T II-ZPORT.‘“.-
CIA.

HIRIEY

USTED VB “NORKAL' ~=
QUE HAYA GENTE DIg—
TILIPA A USPED (UE -=
PILNSE D OTRA MANE-
RA USTED ACEPTA EL -
WHECHO DE LAS DIFE--
RECIAS

USTED ADOPTA UNA AC-
TLTUD IMPARCIAL, CON
PRUNSIVA Y ABILRTA.

BSTAR AL SLRVICIO —
Dis L0 DE+iASe. USTED

OB LOFUMA ST BS NEGE
SARIO DELANTE DEL «-
GRUPO.

LUDHAR 01 BUMNS VO-

‘LJWPAD EN EL -PEHSA--

H1a000 DAL 0RO, AUN
U 180 THPLIWL #0-
L&STIA Y OFENSA, ST

S JUZGA QUB L OPRO
TYVHS RAZON.

USTED HACE f.? PRIMER
LUCAR Uil S3RULREC -
POR CCsPWHDER AL O-
TRO G JJ TORALIDAD
COX JUS5 DuFIeros Y ~
CUALIDADES, SULO —-~-
DEUPULS PIGNGN LY --
QECLLFICARLO.

APROVICIAR AL HAXINO
L TIBAPO D2 BSCU——-
Clialt L uLLGo, ke ai-
Prly CORO PuidsOdd a--
DULTA ¥ KiDURL, US--
TLD LY CEPIIVO. M
DILA LO UL Vi Y Of..
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GO:DICTONLS EN L4 CONUNICACION

1. U CAMBIO 5l UN LNCASIILLADO AFLCTA A LOS OPROS LNCASTI-
LLiDOS. (17)

2. NILHIPRAS WMAS PuQUEJA kS 2l ARBA LIBRE IAS POBRS TIZNDE A

SER L& COMUNICACION,.

3o LA CONFIANZA TIxGDE A AUMLENTAR EL COJOCIMIENTO A LA IN=e
PORNAC LON DISPONIBLY,.

4. HIRWPIAS HAS "SINGERA Y AUTENTICA" SZA LA COMUNICACION -
MAS PRODUCTIVAS SERAN LAS RELACIONES INIERPERSONALES.

5S¢ SE DESPLRDICEA ISNERGIA TRATANDO Dii OCULTAR O NEGAR SENTL
MIENTOS O ACTOS O IDEAS QUE SURGEN D& RELACLONES RECIPRO
CAS CON ORRA3 PERSOHNAS.

EL OBLIGAR 4 UN INDIVIDUO A HACERSE CONCIENTE Di CILRTOS
DAPOS (ESPRCIALMENTE SI SON SODRE SU PEHSONA) NO S5 ACOM
SEJABLE,.

6

(17) Sugeroncia para la ReflexiSn y la Discusibn.

Construir una definicidn operacionnl para cada uno de lo#
sifuientes t8rminos. Prosurando la inclusién de operacisn
al alcance dc la comprensibn de todos.



1.
2.
3.
4o
5e
6.
(D
8

9
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Ul GRUPO [ADURO POuF

STCANISHOS ADBGUADOS PARA OBTAVER RETAOLIPORMACION.
PROGEDIHILITO ADECUADO PARA TOMAR DEGISIONES.

COiL4sI0: OPPINA.

ORCANIZACION T PACCEDIKInNTOS FLAKIBLES,

WAXIHO USO DE LOS REGURSOS D LOS LIJBROS.

MLPAS CLARAS ACKPPADAS POR LOS HIAJROS.

COMJLICACIONSS CLARAS Y AUTEITICAS.

SENTIMIZNTOS D3 INTERDEPENDGHGIA CON PERSONAS D& AUTORIDAD.
PUICIONES DS LID3RAZGO COMPARTIDAS.

10« ACZPTACION DE COPINIONES Y PERSOHAS.

(18) Cuando nos comunicamos, tratamos de influir en mueatro medio =
ambiente y en nosotros mismos al hacerlo podemos aprovecharnos

de

las predicciones cobre la manera de conducirse de oiras peg

sonan ¥ de nosotros. Cabe que logremos mayor entendimiento y -
efectividad. Al hacer predicciones necesitamos tener en cuenta
todos los factores que influyen en la conducta. Algunos oon 8Q
olales y oires personalesa.

(18) ®m

Proceso de lo Comunicacifne David K. Berlo, pdg. 124 (13) Cit.



543 Comunicaciones en ol trabajo. Objetivus de ln coaunicaciSn,

Lz palabra comunicacién es un t€rmino que e hu utilizado
pura definir los procesos, mediante los cuales el puirén y
cl eapleado hablan uno con otro, tanto oralmente coma por
egerito, Ki-desarrollo y la complejidad cada vez mayores —
de muentra Compafifa, convierten la comunicacifn con los em
pleados on una neocesidad real y apremiante porque es muy -
£&cil que la relacibn de person: vaya csfumdndose paulutina
mente,

El empleado tiene la necesided de satisfacer diversas cue=

riosidndos normales, saludables y nuy nsturales reapecto a
la Compafifa. Algunes empresau han permitido que el escept
clismo del empleado se nutra de la ignoraacia y akora se mg
lcetan porque no se les comprende, linn sido muchos los ne-
goclon que han descubierto que el estavcomiento de la comy
nicacifn ha entorpecido frecuentementc el adelanto de la -
Compaiifa. ¥6to explica el por gqué sctualmente nuestra com-—
parnfa z¢ interosa tanto en las comunicacioncs dentro de la
Enpresa.

les comuniceciones con el eumpleado son absolutemente indig
pensables porcuc miestro concepto moderno de la industria
ee encuentra basado en el "trabajo de equipo™ y para lo=--
grarlo, se precisa utilizar constantemente un buen civtema
de comunicacifn., Cuando la comuniocecién con los cupleados
e completa y constante, ol empleado, convencido de 1ng ==
bucnas intencioneo de la Compafifa, ve sicnto inclinado a g
ceptar cono vilido todo aguello que la direceidn dices
estf dispuesto a resistir la erftica lanzadg contra su Com
paiifa porgue, segin su propla oxpericncia &sta ho denosira
do su sinceridad en la comunicacibn.

El objetivo primordial de la comunicacisn es lograr gue je
fes y empleados merchen juntos hacia una misme meta, ya que
ambor se han formado una misma opinifn y no encufntran el
menor motivo para hacer algo distinto.

Se ha caloulado gue el ejecutivo promedio pasa el 90% de =
su tiempo comunicndose por un medio u otro. La comunica==
cifn es la habllidad que el jefe estd llamando a ejercitar
oon mayor frecuencia. kg, gquizd la habilidad mfxima de la

administracifn. Tambife es posiblemente, la m&s descuidada.

EFECTIVIDAD Y RECIPROCIDAD DE LA COHUNICACION.

57



No hny dos personas gue hagan sus comunicaciones de manera npe-
mejante como tanpooco totalmente seme juntes a otros aspectos, -
Este factor de ipdividualidad en las comunicaciones hace que -
no puedan existir "Férmulas mfgicas” o reglas de conducta defi
nitivas. '

9in ombargo, existen oiertom principios bisicos de comunica~-~-
¢i8n que se aplican a todas las situnciones y a todas las per—
sonas. B@ios son tan evidentes por sf mismos , qua B6 califi-=
can de "sentido comin", pero el §xito o fracaso de las comuni-
caciones depende de la aplicacidn de estos diez principios bf-
sicoss

1. ug jdeas antes de cogunicarlag.

Cuanto mfs sistemiticamente analizamos Lo idea a comunicar,
mfe clara se hace., kete es ¢l primer paso bacia la comunicp
cifn efectivas Ueneralmente lo gue sucede es lo oontrario,
es decir, exprésamos nuesiros pensamientos y sentimientos -
sin haber aclarado lo que estamos tratando de decirj comen-
gamos a hablar sin haber comenzado a penmar.

2. Examine 13 verdadepa finulidad de cada comunicacifbn.

Antes de comunicar, prepintese asf misno 10 que reslmonte -
quiere decir con su mensaje, ya scu qué 4rate de obtener infop
macibn, iniciar uns accibn o cambiar lu actitud de¢ otra poerso-
na. Después, adapte su lenzvaje, toao de voz y enfoque gzl 0bje—
tivo que quiere lograr. Ho trate de aléonzar demasiado con ce-
da conunicaciln y meyores serfn sus posibilidades de 8xito.

3. pienope que haxp uns comunicacifn, tente en cucnuba el agspec
to fisigo y humano.

k1 sontido y la intencibn se trunsniten por algo mfs que pa
labrag solamente. Yuchos otros factores influyen en la im--
prosifn final que produce una comunicacifn. Se debe ser sen
pible al nabiente en el cuzl 4irne lugar i comunicucibn. -
Tenza en cucata el "meatido de la oportunidped", csto es, -
las circunstancias en las cuales ustped coasunica. La oportu-~
nidad en el aopecto ffsico influye el considerar 1la conve—-
niencia de comunicar en privado o c¢n nibliceo; lu oportuni--
dad en el aspecto humano incluye el considerar si ol cgiado
de &nimo del que escucha es el m4s favorable pare recibir -
6l meunsaje.
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Se

Te

Gonsulte con otras personas el plancamiento de ia comuni=
cacidn.

Frecuentemente es necesaria lu participacidn de otras per
gonas al planear una comunicacifn. Tal consulta dyuda a -
proporcionay una compronsibn y objetividad sdicionnl a zu
mensaje. Ademfs, los que han ayuwdado a planear la comuni-
cacifn le darfn su apoyo activo,

Ten, idado de matices ¥ del contenido bAsicq de

mensga !ﬁ .

Su tono de vor, su expresién y su anparente receptivided =
de las reacciones de los demds, tienen una gran influen=-
cia en aquellos con quiencs desean ponerse en sontucto. -
De 1a migma manera la eleccifn do nueotro lenguaje y so~—
bre todo la percepeidn del sontido y emocibn en las pala-
bras gue usamow, determinan de anteaans las reacciones de
nuestros oyentes.

Aproveche lu oportupidad de transmitir alpo de ayuda o va
lor gl raceptor de la comunicacifn.

la consideracifn de lou interesen y necesidudec de la Ow-
tru persona y la cogtusbre de cxaaiuer loc covuy desde el
punto de vista de elli, sefielard oportunidades de tranami
tir nlzo de beneficio o de volor para ellu, lo cual lu ==
pondr§ en un estado de Lnimo favorable pura recibir nuos—
tro aensgje.

3iza h el £i et cidn.

Nuestros mejorus esfuerzoc por ectablecer comunicacifn se
pueden perder cstérilmente y ¢s pooible cuc no sepuuocs jg
m&s s5i heaos teuido &xito en expresar nuestirs verdudero -
sentido e intencifn, of no vanos husta el fin para ver ~-
huasta gue puntao hemos necho conprender nucstro neusaje. -
Zato 1o podenos lograr hucicado preguntus, estinulando al
queé nos eccuchi a que exprepe sus reacciones. Cercidrose

de que toda comunicacifn inportante sea reforzudu por el

mecanismo de "retro-alimentaci8n” (Peed-back), tambifn —-
llamado “retro-accifn", cue consiute e cheear si nueg—-—
tro wensaje eatd eiendd bicn recibida, =sto se logra a ba
se de una comunica¢idn en dos sentidos y de la reciproci-
dndj o sea que, analizando sus reopueztas y reaccionts, -
conocerenos si nuestro mensaje fud aceptado tol cowo nosg
tros 1o desefbanos. Congtaturemos entonces algunn defi---
ciencia en la recepcién del contenido del aensaje, y para

59



60
corregirla, deberemos emitir nuevamente una idea que con- _
trarreste el efecto producido ¢ lo complemente.

8. _Belaciope el pasado y_el futuro cun el pregemte,

Si bién la-comunicacibn me dirige principalmente a satisfa
oer las exigencias de una situacibn inmedianta, debe planear
se tepiendc-en cuenta 1a relacifn que tiens en el pasado de
quiln nos escuchas es deoir, la comunicmoiln motual debe ep
tar de acuerdo oon las oirounstancias pretéritas del recep-
tor, y lo que es mis importante, la comunicacién debs estar
on armonia con lom i{ntersses y metas que ol receptor espera
en ol futuroy de otra maners, mestro interlooutor no senti
via interés alguno en escucharnos.

9. Age ] O 8 omynicacione,

la persuacién on la comunicacibn no estf tanto en lo que —
usted dice sino en 10 que bace. Cuando las acciones o acti-
tudes de un hombre contradicen sus palabras, tendemos g dar
pooa importencia s 10 que ba diocho, ® incluso en occasiones-—
se 1llega a pensar qué 8 intonta engadarnos.

10. Busque no sélo gue le comprepdan, sinc $ambién comprender., .

Cuando eomenzamos a hadlar, generalmente dejamos de escu —
ochar de cse momento en adelants dejamos de asoclar las reag
c¢iones calladas y lag aotitudes de otra persona. Todos so—
mon culpaoblea, en ocasiones, de la falta de atoncidn cuando
otras peraonas estfn tratando de comunioarse con nosotron.-~
El escuchar es de las habilidades mfis importantes, més sen-
cillas y, al mismo tiempo, la m&s descuidada en la comuni——
cacidn, El complejo arte de esouchar exigs que nos concen—
tremos no sllo en el sentido oxplioito, que la otra persona
e5t4 expresandc, sino en ol significado implfoito, las pala
bras que no se dicen y las modulacioncs que pueden ser pig-
nifiecativas Exige, en otras palabras, gque apreniamos a eg—-
cuchar con ol ofdo interior ei lo deseamoc e3 conocor al -
hombre interior.

La eormnicacibn implica comprensién. La mayor parte de nos'_t_)_
tros, tendlemos a impacientarnos mientras otro individuo tie
ne 1a palabra, Si el tema no tiene un gran interds para no-
sotros, nou desviamos hacia nuestros prooios asunbog, Si —-
nog interesa, nos concentramos en 1o gue vamon & decir y, -
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tan pronto podenos interrumpimos. Todas estas ideas que se =
hacen 1a competencia, obstruyen la comprensién. Repetidas —-
inveatigaciones han demostrado que la persona promedio afin =
cufndo estd tratando de escuchar, sslc se entera de la mitad
de lo que oye.

La mayor parte de ejecutives y supervisesres pasan o) dfa, —
tratando de comunioarse y de esouchar a otras personas. Bl -
fracaso en la comprensidn oprigina pérdidas de tiempo, de o~
portunidades favorables para convencer de miestras idoas, —-
provoos malos entendimientos y produce reacoionss contrarias
a las que deseabanos, tal como lo desoribe la pelfcula “Mfas

que palabrase. Egcuchar s medias es como pomer ol moior de su
auton%vil a toda velocidnd estando la caja de velocidades en
neutrals Usted utilira gssolina pero no v& a ninguna parte.

"jlio oiga 10 que digo... 8in0 ...0iga lo que quiero deeir"j

PUENTES Y BARRERASS

1. Ia barpers de lo gemintige

Cada poraona puede interpretar las palabras encfonne to--
talmente distinta , ya que cada palabra, affn cuando se sy
pone que tiene un significado partioular y definido, pue=-
de hacer suryzir distintoo sentimiontos on cada uno de no-
sotros. las palabras y las idean en aparicncic perfedtne
mente claras Dpueden interpretarae cn casi taninsc formas -
como perconas la escuchan. feto se debe a que cada perso=
na se v& envuelta en sus propias circunsiarcias en el ni-
vel cultural de su medio ambiente y en cue experiencias =
aaplias o limitadns. Zeto provoea 1la confusién deln palaw-
bra ¢on lo 0953

2. Lo barpega psicoléuics

Hay muchos factores meatales que fmpiden aceptar o com——-
orender una ideas Ll no tomar en cuente el punto de viste
de ladra persona, purde deberse a las sijzulantes causast

Sespreita 0 aversila

Preocupucidn 5 emosclonen ajenus e nuestro asunto
¥ale sineronizacibn

Lxpresioney incuficiontes

Sentimizntos

Intoneiones divercas

Antccedentes distintos
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+ Mujdos y distorciones
+ Confusibn de hechos con ¢onclusionces u opinionese (Sal=
tar a concluclones)
+ Juggar las cosas en términos de blanco y negro
+ Palsa idontifecuciln o sofisma
+ Palabrorfa- burocrftica
+ "Bla~bla=bla®, t8cnico
+ Té€rminos abstractos

Por 1o tanto, es deseable quoe aquollos quienes tienen la
responsabilidad de comunicar plancs de accidén interpreta-
cloncs de lam polf{ticas, las pongan por escrito oon pala-
bras claras y aencillas. De esta manera, siempre habr4 un
regiuvtro de 1 a informacifn que 56 hu emitido y se aunén~=
tan on gran forma las oportunidades de que sea comprendi-
da y retenida. Adenfis la redundancia ayuda a aclarar las
idean.

5.5 TIPO3 DS COMUNICACION.
1. Ye 4 ende
Eeta comunicaciln es la acolén normal dola autopidad, es
decir, la forma de realirzar dicha accifn. Ee una comuniog
ei8n que dosoioende ordenadamonte por cada uno de los nive
les jerirquiocos indicados en el organigrama. Un jofe ce -
paca el 90% impartiendo Srdenss e instrucciones.

2. Yertical sscendente

ks una manifootaciln de la responsebilidad. Sigue los nig
moo oanales que la desceadente, es decir, recorre haclia =
arriba la via jerfrquica de la carta de organizacién. En
algunas ocasiones la comunicacisn vertical ascendente de
algunos saltos y los niveles; ejemplo de esto mon los sig
tomas de que jas y de sugestiones.

3. Horisomtal

Es cuando las ramos de un mismo nivel jer&rquico se ocomu~
nicen entre af, teniendo unz funcién informativa. Sirve -
para ooordinar las actividades de Jos integrantes de la cn
presvsy cono los informes que al distribuirse en los dig—’
tintos niveles tienen oomo funcifn el poner de acuerdo a
todos los individuos de osos niveles.

4 £ogminionciSn rlokel o uniyersal

Eate tipo de cominicaciln, ocmo su noabre lo indica llega
a todos los Ambitos y se proyecta en todas direociones., A=



qu{ cabe mencionar boletines, peribdicos, informes anuales,
mftinos, asambleas, eto. Esta comunicaciln interesa a todos
los individuos y o ninzuno en eapecial. Sirve para hacer =
que la Direcciln y personal tengan armonfa y trabajen como
un solo induviduo,.

IMPORTANCIA D& LA CUAUNICACION ORAL Y EULCHITA

La seatennia quo dices "Dzalo por cacrito™, es una de las
m&s cabiac que al reepoto de las comunicaciones han sido eg
oritas.

la comunicaciln ora) es muy peligrosa o en coasiones, ya que
se puede prestar a condusiones &l ser emitida o recidbida, =
¥= que lon aignificados demchas palabras varfa coa el tiep
po y otros ce pierden "en el atre'. Sin embargo, es el métg
do nfs persunsivo.

Dontro de 1a comunicacisn escrita, ce oncuentran 108 gim---
guientes principics medioss cartas o circularec de la geren
cia pare todos los empleados, re?istas de clrculscibn intep
nz, tableress de avinos, reportes anuales, manunles, follew—
403z, insertos cn ¢l sobre de¢ gueldo y carteles.

La camunicaeibn oral proporcionz la oportunidad de un intex
camblo de opiniones, lo cual constituye la base de un fac—
tor impotantfsinop la comunicaci8n en dos sentidou, los me=-
dios mfs upndos gons la comunicaol8n personal, individuel,
care a cara, los juntas, visitas del jefo a cada uno dellos
departamentos, la organizacifn al' nuavo empleads, ete.

Dicg consejos gue pueden scr valiososs

1. Programo la comunicacifn siguiendo un plan suficientemen=
te formal.

2, Alionte lx particlpacién de todop Qesde o) prineipio,
3e o dign deazaindas ideas en una s8la ocasibn.

4e Logre vue todos se forwon una concicerncin de au mensaje..
5« Compriebe la forma con gquu cc recibida le comunicacifne
6. Ceroirese Cc que todor recibicron la conunicacifn.

7. Coasize la participaciba actliva de lou gub=jefes.

3. defuerce Y. costaiezeidn sral en la vasresoe
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9. Compruebe qur ha comunicads tode cuanto los cmslendos ——
quieren y nece:nitun.

10.tagan planes para cambiar ¢l ritmo, el teas y ¢l abtg---
do de su comunicacibn, 50 cuaado la yente coatenoe a
mestrarse inyaietn, sino aicndras todavfa nerainece =——-
ezcuchondo boouiabicrta.

Las comunicaciones inteérnase Come hemos visto =2nterlioraunte,
cada uxo de lor pusalos gue inte raa lun organisacibn, estén
ocupadas por deterninndas perconag. las cuales iian d¢ poncr-
ze ¢n dontacto para recllgar su trabeajo y coordiner sus acti
videdes.

las relacioues que exislen eatre los ~uesios, coastituyen 1n

or:coaizaciln forasl de 11 cupresa. Bl contecto entre las pog

sonus gun ocupah loy puestos constituyen lo que sc enbicade

nor SOMEICACION, la cual podrfa delfinirse comos

“.) copdunto dq rogesos pop lou cualey se tragsmiten ¥ roci

en_heglioy dosiy ideag y eontinientos, g angtityyen
para cl e alento, congrensibn o scenerdo coqdn’e

Lo conunicaci8n ufs rfpida y efecetiva en la que tiene lugar
cnutre personas que compardcon puntoes de vista comunes.

La comunicaci8n ocupa buena darte del tiewpo de un ejecutivo,
Podenas decir que las personan ocupan el T0; de su tieapo ag
tivo, comuniofndose con los dexnfs.

El mansjo adecuado de lz comunicaciln os purte intorante de
la buena adainistracibn dc todo grapo de trabajo. Un sistemn
de comunicacidn sdecundo erntre las miltiples repconne cue in
tegran el grupo de trabajo, e de sunz iaportancia , ya oque
de ello depende on gran surte, su dezurrollo, pro,racy J reg
lizacibn dec los objetivos previsios.

2oda cosunicacibn ec un nroce.o en dss direcciar
ne un trasmisor, un recoptor y un onnal o vehfculo coaductor
del wenguje.

: 7 presupg

ax ent? orien-
iravbs Ge
2 de ==

Por 13 —-

lio polcaos dejar de reconocer gue la vide hua
tadn socialmenls, Lz relaciBa voeiln) se cultl
1z comynicaciBa 14 cuzl ze rractlicw por 2l thtere.
s%abalos cue represeatan zrbitrarizueate wa. 7
tanto lu comintcecidn ez fe 1lcas qur .2 cuvfin sor wdls de
LCabalor, lo gue n & wen pesrcrdaiae nhe. Lo LLaualen --




pucden ser arbitpariocs o naturnles.

la palabra es el medio de comunicacién de un ger humano por
excelencia, 1z cual es un simbolo arditrario. Ho asf{ el hu-
mo gue es un sf{mbolo natural.

Le comunicacibn de un jefe no es tanto la comunicacibn "A®

los demfs, sino- la comunicacifn "Con" los dcmds, lo cual sy
pone unn seric de capacidedes para hablar, escuchar, leer y
esoribir.

Un sistema de comunicacifn adecuado, debe por lo tanto ale-
canzar los objetivos generales de 1la comunicacifn dirigida
a los miembros de un grupoe. Estos objetivoe sons

1. Proporcionar la informacién necemaria a los individuos =
para el adecuado funcionamiento de los trabajos.

2. Proporcionar la: informacién que mejore la moral de los -
induviduos y grupos dentro de la organizaciln.

Cuando las relaciones de los hombres son buenas, la comuni=
cacifn es ffcil. Cuando son defecientos la comunicaciln es
casi impogible.

1. Tipos de comunicacifn

En dependencia directa del hecho guc oexista o no un sistema
de comunicaciones debidamente planeado, sc debe afirmar que
las conmunioaciones se transmiten independientemente de la -
voluntad de los dircctivos de la empresa. -
El conocimiento de loz tipos de comunicaciln existontes on
cuzlquier empresa de grande, mediana o pequeila. megnitud, =
puede nuedar resumido a las tres clasificaciones {conocida)
miemas que contienen loc diversos elementos concurrentes -
en la tipologfa deln comunicacién interna.

2+ Co ol a)l e ipgfoyma

Cualouiecr organizaciln gue ze ponga por ejemplo, cuenta =~
con comunicocifn formal ¢ informal, derivada de la propiz
integracibn de la unidad de trobajo y atondiendo 2 la natw
raleza propiaaente dicha de la comunicacifne

La comunicacibn formal se orizina con los diversos elemen-
tog fornales, ouc e confieren planeacidén por la direceién
de lacuprese ¥y oue oz difundide mediante flujos precinos &
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través de todo el organismo social. Ljemplos de este tipo de
comunicacién pueden ser los boletines, cartas, oficios, meno
randums, publicaciones, circulares, eioc.

Le comunicaciSn informal por el contrario, csif directamen--
te vinculada a la organizacifn informal de la empresa, com—-
prendiendo las interrelacioncs sociales de loam diversos cle=
nentos que forman parte de la organizaciéne

Como me sefinla, la organizacidn informal realiza tres funcig
neg importantes relacionadas con comunicacisns

2) Para transnmitir informacifn pare 1a cual la organizacién
formal no tiene equipo. Por cjemplo, log trabajadores bien -
pueden tener una asociacifn para llevar a cabo actividades -
sociales ¥y pueden desear arreclar roeuniones, deguramente es—
to no es sujeto a una lfnea de comunicacifni sin embargo, es
importante el funciocnamientio efectivo de las actividades que
incrementan la moral del grupo de trabajoe.

b) Para transmitir la informacibn que ia organizacién formal
no desea transmitir. rdata informacién con frecuencia se deja
al sistema informal de comunicacifn.

¢) Para traducir las érdenes formales en motivacibn inteligi
ble para la acciln. Con frecuencia la organiZacibn informal’
compensa parcizlmente elfracaso de la administracifn, inter-
pretando las 8rdencs a los trabajaderes en términos de su vo
ocabulario y sentimiento.

la comunicacién informal n.rmalmente circula por lzs vias de
comunicacifn provocada per los chismos, o rumores y las mur-
muraciones, gue generalmente se deben a fallas cn los méto--
dos formales de comunicacifn entre la administracifn y los -~

empleados. Con frecuencia no todo el personal enticnde los ~
objetivos y las polfticas de la empresa y cuspera que su jefe
los ponga al tanto, de suerte que ni cuto no sucede, son f&~
cil presa de la comunicacifn informal y otros medios de difu-
sifn.

3, Lo tprayectoria de 1o comuniencifn

Se ha dicho oue la conunicacién no es 0fra ¢Oua.-qUO UN2 —~~--
transnisibn de informocién hacin erriba, hacla abaje y hacia
los ladosy.

Lo traycctoria en obedienciz estrictz de la jerarcufa cota--
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blecida en la empresa, tiene su vehfculo de expresifn a través
de la vfa jerfrquica, que en formn general ienry Fayol mencio=
na gue “es el canino que siguen, pasando por todos los grados

de la jerarqufa, lag comanicaciones que parten de la autoridad
superior 0 que le son dirigidase Hste camino estd impuesto a -
la vez por la necesidad de una transmniaidn aserurada y por la

wnidad de mando™.

bata vfa jerSrquioa aplicada a la cominicacisn internae, es la
nisma que se utiliza para efectons de seiinlar las oomunicaciom-
nes imperantes en una or ganireciSn que no serfn otra cosa que
la represcntacifn gréfica de la vfa jer{rquica, en la carta de
or ganizacidn de La empresa.

For 1o tanto, la troyectoria deberf quedar fijada en el momen=
to de levantar la carta de organizaciln general, contenida en
el manual de apanizacibn, en el ocual deberd guedar fijada la «
autoridad y dopendencia de cada uno delos puestos, con relacién
a los niveles superiores y a los eotratos inferiores.

Dicho en otra forma, debemos encontrar en el manual de organi-
gacisn de la enmprasa y de cada uno de los departamentos, un cz
pltulo reletivo a la trayectoria que deberdn seguir las comunj
caciones, de acuerdo con el sefinlamiento que dec estas se hagan
junto con el objetivo, carta de organizacifn, dependencia y ay
toridad, funciones generales, instructivos de pucstos, y iodos
aguellos elementen que cada empresa en particular juzgue de ip
teréo.

Por lo tanto, en el organigrama ademfs de llas llamadas "1l{neas
de autoridad®™, oncontramos otro uso, al referirnos también a
lag "1fneas de comunicacifn} quc expresan los penssmicntos que
fluyen on todas direcciones manifcstados y repetidos por las
personan que ocupan los diatintos puestos.

As{ tenemos, que la comunicacifn, atendiendo a la trayeotoria
que sigue, puede ser verticel, ascendente, vertical descondepq
te, horizontal y global.

4e h}s‘drdenaa como ejemplo de comunicaciones descendentes.

leas comunicaciones descendentes. Se encuentran feferidas 3 —-
today aquellas que "descienden" en 1o eupresa, tomando como =
bage la carta de Organizacisn de tipo vertical.

Las comunicacionen Degcendientes toman muy diversas formas al
hacer su intervencifn, pero podemos destacar entre ellas ¢ -



brdenon, instrucciones, amonegtaciones, medidas disciplinaring,
estfmulos, circulares, entrovistas de divergop tipos, etc,

Jge Srdegeg. -

Uno de los vehfculos mis importantes de comunicacién.en la cm——
presa es el que se rofiere a las Srdenen que wn un proceso de
transmisifn y cntendimiento de ideas que partien do de niveles
superiores, se dirige a nivelea inferiores.

la orden por tanto, puede ser definitiva como una forma de Co==
municaoidn descendente por la cual una peruona de nivel sups=w=
rior, hsolendo usc de mu autoridad, transmite o otra de nivel -
inferior su deseo de que una situaciln parti culsr sesr modificg
da.

As{ definida encontramos los siguientes elementoss

a) un jefe

b) un subordinado

o) autoridod de 1fnea directa del jefe a subordinado
4) un objetivo

e) el mensaje que tranamita la idea del jefe.

la necesidad que antos elementos se epncuentran referenciandos ~—
con oclaridad, facilita la emisién y la,ejecucién de una orden,
ya gue se crearfa una irregularidad en case de cue no concurris
ran ostos oinco factores.

b3 de ) .

Una de las més importantes aportaciones scbre osta mateia, es =
1a de Paul Pigors al mencionar el Trifngulo de las Ordencs, el
cupl tomado como base, agregando algunos otros aspecios, propor
ciona un egquena mis completo de la ordens

KReimioiln de la orden
BE«Reacci8n del receptor
ERY=Rhtroolimentacibn
RO=lijecucién de la orden
B0msunervisifn del omisor.

fa oxpiicacién de este Tridngulo se iniciard con el veotor ER -
que serfa la emisifn de la orden. & continuccifn tendrfamos la
reaccilbn del sector (vector nR) gue pudiera ser positiva, nega=
tiva o de total indiferencic.
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ahora que, ua jefe con conocimiento de b Tecrfa de la Gomunica
cifn, utilizar{ una dfsis adecuada de retroaccién, vector BAH,
para cerciorarse de que el mensaje fu€ debidamente interpreta-
do por ¢l subordinado.

Con estos elamentos bAsicos, el receptor ejecutaz la orden vec-
tor R0, la cual tendrf una gran posibilidad de ser adecuadameg
te realisada,.en virtud de Jos mecenismos de retroalimentacién
utilizados a prioridad la ejecucidn propiamente dicha.

Fudiera creeras a primera vista gue agquf termina el procedis—
miento coaunicativo de unz orden . 3in embargo, debe sor re=-
gla géneral que toda orden sea verificada ¥ que no se deje su

cumplimiento ein supervisifn o corroboraciSn. Es indispensable
que ol jefe, de alguna manera sc pnercate de que el objetivo =
ha sido cunmplido en forma ordennda; &sto determina la apari=
cifn del vector EO que representa por tanto, la verificacifn =
gue se hace del cumplimiento de la orden.

Finaljdad de dop.

Uno de loo problemas m4s serios que se afrontan en la capapita
cibn de loz ojogutivoa ea ol que se refiers a la delegacibn de
autoridad. totd plenamente comprobado gue un ejecutivo Drome——
dio pudiera delegar un 50% de las labores que realiga, en sus
subordinados.

Una orden serf el vehfoulo del que se valga el jefe para des=-
cargar parte de su autoridad y de su responsabilidad en sus sy
bordinades, por 1o que una orden convenientemente establecida

reporta, ademfs de conmecuencians psicolfgicas :litﬂ.les para el

clima de trabajo, la oportunidad de dar a conocer al ejecutivo
uno de los elsmentos fundamentales de la Delegacibn de Autori-
dad.

5. Compicaciones Agoendenteg.

Le oconunicacién adopta la traycctoria de aacendente, cuando ——
son los niveles inferiores los que desoan hacer llegar sus iw=
deas y pensamientos a loz altos niveles dc la organizacifn.

Loa medios de gue se puede valer, suelen también revestir fop
mas diversas, tales como sugerencias, ouejas, insatisfaccio=—-

nes, protestas, ceticionts, etc.

Lag sugerencias
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Uno de los Hedios Ascendentes mis utilizados en las empresas
sé refieren a las sugerencies, que por su importencia seri -
analizado suscintamente.

la sugerencia ha sido definida en forma amplia por Didier co=
mo “toda idea que'conduzca a una mejora", siendo necesario ==
precisarla con la intervencibn de dos criterios.

oto d ) = Deben distin oo do o8 §

a) lao Sugerencias de explotaciln que conducen a economfas en
ol pf'ocio de costoy disminucifn de 1os desperdicios, econom{a
on materiales, en tiempo, en gastos generales, etc. mismas =
que atafien a todos los servicios de la empresa, fabricaeibn,
oonservaci8n, servicios administrativos, etc.

b) Las dugerencias de bienestar o de seguridad formu ladas en
el interés del personal, ya sea que interesen a un empleado -
en su puesto, © que interesen a un grupo de empleados.

ado de elabora Hay que diferenciar entref

a) la simple idea, lanzada sin solucién precisa o el esbozo =
de una solucidn. <stos casos exigen un trabajo adicional, a
veces considerable para redondear la sugerensia.

B) El estudio coppleto, caloulado, acompafiade de Gibujos y =-
gréficas, etc., quc 88lo requiers de mer echado a andar.

Asf pues, i es bastante diffeil encerrar en una defi nicifn

rigida una realidad muy rica en matices, es en cambio, obliga
torio tener en cuenta ostos diferentes oriterios en el momen=
to de enjuiciar el valor de una sugerencian para afiadirle el =
estfmulo de la recompensa de fndole moral o material.

Debemos precisar que Las sugerencias son iniclativas del perw
sonal y entendiendo la iniciativa de acuerdo con Fayol como -~
la "posibilidad de concebir y ejecutar™. Se hace necesario --
que los ejecutivos obmerven con toda nitidez la importancia -
do este medio de comunicasifn, ya que comp el mismo sutor se-
fiales “Qoncebir un plan y asepurar su 8xito 68 una de las nfs
vivas satisfacolones que puede experimentar el liombre inteli-
gente", es también uno de 10s mis poderosos estfmulos de la ~
aotividad humana.

6. Comunjeaciopes Hopizoptales y Globales.
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Esta comunicacidn, se encuentra roferida & la informacibn gue
ge transmite "hacla'loa lados" y en forma general a todos los
elementos de la organizaciln.

Dentro de la primera distincién cabe sefialar a los Comités en
sus diversas modalidades, decde lag juntas y las mesac redon-
das, hasta las comisiones de higiene y seguridad, pasando por
log grupos coordincdores.

BEn la segunda distincibn, tenemos la informacidn gue se trang
mita a través del 8rgano interno de la empresa, los tableros -
informativos y dem&s medios gue afectan a todos los nivoles -
do la empresa, sin estar dirigido a ningumo en particular.

8i consideramos a la empresa como la coordinacibn de los di=-
versos elementos humanos quo prestan sus servicios en busca =
de un objetivo comfn, la productividad de los esfuerzos intep
personzles se verfi notablemente acrecentada a través de la co
muniocacibn, que fluyebde rfpida y efecazmente a través de -
todas y cada una de las lf{ncas de ocomunicacibn, permita una -
mo jor comprensisn y un mayor entendimiento c¢ntre fines y me—
dios, entre empresa y empleados y entre jofes y subordinados.

Deben de ir aparejados con revisiones de los sigtemas internos
de los pafses. ks dentro de ellos donde deben establecerse ~
polfticas que ocontrolen mfz efectivamonte a las empresas trana
nacionales y esto a2 su vez lograrf moyor capacidad fiseal y u

na mejor distribusibn del ingreaso.

CONUNICACTION =QUIVOCA

Una fanilia que veraneaba en Eaecocis, vié una casa de campo —

en venta y deoidif comprarle, pero auque ya la habfan visitado
no recordaron en ene momento, en donde quedaba el W.G. y deci-
dieron antes de comprarla escribirle al vendedor que era un —
Pastor Protestante y que lee habfa mostrado la casa, para gue
les informara en donde quedaba tan importante lugar.

Kl Pagtor desconocfa el significado de das letras W C. y orey$
que se referfan a algo que 81 si conocla perfectaméntes la ~--
Wesley Chapel, capilla anglicana que también podfa identificap
se con las letras We C.

El pastor contest§ la carta de los compradores con estn otrat

Estimados sefioress )
+ Ricardo Freh Davic y krnesto Troni (copiladores),
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Refercente al sitio W. Cey tengo el gusto de manifestarles que
el servicio mfs cercano a la casa, se encuentra dnicamente a

11 Kildémetiros de distancia. ke algo molesto si se tieng la =
cogtumbre de ir con frecuencia, pero les agra dard saber que

mucha gente lleva su comida y permanece all{ todo el dfa.

Caben 300 personas sentadas oémodamente y el Comit& ha hecho
asientos de terciopelo para mayor comodidad de los asistentes.
Los que disponen de tiempo, se van a pio y los dem&s en tren,
pero todos llegan en el momento procisoce [e fltima vez que og
tuvo mi enposa hace dieg afios, sc vié obligeda a permanscer —
todo el tiempo de pie.

Yo casi nunca voy, pero hay localidades especiales para las =
sefioras las que siempre son precedidas por el ministro, quien
les presta cuanta ayuda y asistencia sea necesara. Los nifios
se sientan todos juntos y cantan a coro. A la entrada se¢ les
df a todos un papel Yy a las persinas que no alcanzan, pueden
utilizar el del compafiero de¢ asiento adn cuando al saliry to-
dos tiepen la obligncibn de regresarlo pués se usar{ otras my
chns veces.

Hay fot8grafos especiales que les toman fotograffas en dife—
rentes poses las que pueden ser publicadas en los principales
diarios de la ciudad y en 1a seccifn de sociales.

Todo 1o que dejen allf depositado los gque concurren al acto,
serd para dar de comer a loa nifios pobres del hospicio.

ATBEVTANBYTE.

~

Kl Pastor.



CUAUMICACIONES INUADESUADAS aN UN CUANPEL

E]l Tepiente 21 Sarpento

Por orden del capitén, la tropa deberd asistir mafiana al campo
de pricticas en uniforme de campefia a fin de presenciar ¢l e—
clipae de 80l que, segin looc diarios tendrd lugar a las once -
en punto. M43 tarde y en el prooio campo, un especialista en
astronomfa explicorf a los soldados, la causa del fenémeno, pe
ro ol llega a llover, dichas explicaciones tendrdn lugar en -
el cuartel.

B repnto _se comuniea con los cabogs

Por orden del capitfn, mafian: habrd un eclipse de sol en el —
campo deé prfcticas. Despuds de 61, comenzari a llover, por lo
que las tropas pasarfin al comedor del cuartel en donde un ag——
tr8nomo especialista y on uniforme de campaia, les dird a los
soldados lo gue los periédicom dicen acerca del raro fenfmono.

Kl cavo a log soldndont

Hafians a las once de 1a mafiana el Capitfn eclipsarf ol sol con
unos periSdicos en el campo de précticas. Ui tarde un especia
lista hars llover en el comedor del cuartel, pero para que el

raro fenSmeno no se produzca, la tropa deberd vestir uniforme

de campafia o de astrénomo.

Pinalpent 198 soldados entre elloss

Majiana a 1as once de la nafiana el sol eclipsarf al capitén, --
quien por la tarde volverfi a aparecer en uniforme de campafia -
en el comedor del cuartel. Los astrdnomon traturdn de explicagp
le las causas de} raro fendmeno, pero como e¢s seguro que no lo
entienda irf o ver un especialista. Los coldados deberemos llg
var periSdicos por si llueve.
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LOS RUKORES 7%

Uno de los princip2les enemigos de las relaciones humanas y
de las buenas cominicaciones dentro de una empresa son, sin
lugar 2 dudas los rumores. bEstos fomentan el malestar como
la intriga y ‘ggnsiﬁn entre los miembros de una organizacidn,
afectando negativamente la buena marcha de la empresa.

Ll rumor nace de una informacién ambigue de cierto interfs
Y es propagada por personas=-ejecutivos o subordinados- que
gustan de transmitirlas distorcionindola con el fin de quo
esa persona se sienta notoria dentro de su grupo social. El
asunio en cuestifn-tema de rumor— debe ser de cierta impor-
tancia y ambiguo, pués esto lo hace materia fécil para exa-
cerarlo y complementarlo artificialmente con ayuda de la --
fontasia.

Entre los diversos factiores que inducen al rumor pucden ¢i~
tarse los siguicentess

+ Diferencia de oriterio y de estructura social, econfmica,
religiosa.

+ Simpatia o antipatfa ante el sujeto o grupo victima del -
TUIGOT o

+ Envidia, odio, repulsidn o complejo que tenge el incicia-
dor.

+ Deseo de apraviar ¢ perjudicar al 6bjeto factor del rumor.

El rumor en las empresas es frecuente gue so divulgue en la
siguiente formas

Bl ejecutivo principal le dice al dirigente de produccibnt «
“tenemos gue inorementar la productiv:i:dad de toda la fébrica,
para lo cusl hemos decidide llamar a una firma de ingenieros
induatriales para que hagan un estudio al respecto en dos mg
ses™s

Bl ejecutivo de produccisn le dice al supervisors

v Kl director we dijo gue unos ingenieros de fuera von a ve-
nir a mejorar los métodos de trabejo por dos meces™.

&1 supervisor B, le dice & uno de sus cbrerou: "y no 42 pre-
ocujes por mejorar csto. Unos expertos en ingenierfa venirfn



a nejorar toda la fébrica y lo van s hucer en solo dos meses,
realnente todo va a cambiar’.

&l obrero a un grupo de compafieros durante un sfbado socials

"El sunpervisor wmedijo en forma muy confidencizl nrue wvan a re-
estruciurar la empreza unos ingenieros. bs posible que haya -
reajuste en cl personal, todo esto va a suceder en solo dos -~
meses?

El' rumor sigue caminando y cada vez presentado de manera dife
rente, quiténdole y poniéndole, hasta que es posible oirs

"S6 de fuentes fidedignas gque van a correr o 60 trabejadores
¥ con una indemnizacifn de solo doy meses. iksto sucederf tan
pronto como vengan les ingenieros de fuera.

"Van a venir unos ingenieros para revisar la fdbrica y van a
hacer un ajuste de personal; como a ochenta personas van a ~--
despedir y a las gque queden les van a reducir loz salsrics™.

Cuando llegan leos ingenieros, se encuentran con un ambiente ~
de hoztilidades y no pueden realizar su trabajo efecientemen-
te. ks posible que el rupor llegue a los dirigentes gindica-~
les y éutos se opongan a que se realice el cstudio de rees———
tructuracibn gue, semin cllos podrian nerjudicar a los obre——
TO8.

4asf{, por falts de una precisa comunicacién y vor la pernicio-
sa influencia de un rumor gu¢ sc ha creado un clima hostil, -
en contra de logs altos ejecutives de li empresa, en contra de
la deseada productividad y en contra de cualquier medida ten-
diente a mejorar no sflo los métosos y los ristemas de fabri-
ocacibny sino al propio trabajador.

Indefectiblemente la mejor arma para coabatir log rumores dep
tro de la empresa, son las comunicaciones claras, precisas Yy
verdzderas., Para ello, dentro de la empresa es necesario que
exista un Srganc de divulgacifn interna en el oue se contenga
toda 1 a informacién que pueda interesar a loz trabajadores,
de manera que no agc dé& oportunidad a qué intervengan los fal-
S06 TUMOTres. .
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CGAPITULO VI

LA COMUNICACION isN LAS RELACIONES HUMANAS
CONO DAH ORDENKS QUi DEN RBSULIADOS

Cada miembro del grupo Directivo de la empresa, sea el Ceron-
te General, el Gerente de Departamento, el Superviesor Gensral
o ¢l Supervisor de soccibn, tiene una meta que alcanzar y por
la oual se han hecho responsable. Bn t8rminos generales, eata
meta es obtener una cantided definida, a un cosio razonable -
en un plazo fijado. bl valor que ellos tiemen para la Compa~-
fifa, se mide en t&rminos de su habilidad para ocumplir o incluy
sive sobrepasar esta meta. (19)

Pero un Supervisor no cumple su meta sin ayuda. Dobe aproveww
char la habilidad de sus gubordinados y debe depender del ren
dimiento que le dén. Debe encargarse de que el trabajo que ds
be hacerse SE HAGA y se HAGA BIEN Y A TIRMPO.

Para lograr esto, el Supervisor df Srdenes a sus aubordinados.
Una ordea se le d& a un individuo, porue es necesario o de--
seable para ciertos resultados. Los resultados se midon en w
términos de cantidad, calidad y costo. Como esios resultados
son importantes, es esenoial gue los supervisores sepan coumo
dar 6rdenes gque dén los resultados deseados.

La técnica de dar Srdenes.

Gualguier técnioa completa de dar Srdenes, ge.besa en tres he
chos importantess

+ Los resultados deseados pueden ohtenerse de una Sirden, sola
mente si el individuo a quien se le 4% la 8rden, tienc cong
cimientos, habilidad y oapacidad necesarias para llevarlas
a cabo.

+ Kientrns el individuo tenga buena voluntad y esi§ motivade
a cumplir con una Srden, se puede decir que los resultado.u
que ne obtengan aserfin los meJjores.

+ Lo 8rden debe ser clara y completa, es degir, establecer ==
loc objetivos de la misma, las normas que deben acatarse jy
el mBtodo a seguir.

Acimismo, para dar &rdenes en forma efectiva se requiere ~——-
planeacibn y no s8lo prictica. L iot

% de ne pensndor erativo en aituaciones improvistas.
o i:\.ud ."ull‘mgf:iéatrntiv:‘—Dcsz\r-roll.u de capacidades adminige--
“ilivag. Alberto Block-José&- Ha. Eotela 6 - Pig. 56.
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sus propias ohservaciones,

Podos los supervisores tienen metas de cantidad, calidad, tiempo
¥ costo. Para alcanzar esas melas, necesitan ayudar a sus traba-
Jadores. Para obtener esa ayuda, el supervisor deberf dar frde—-
nes que provoguen resultados. Los resultados deseados pueden ob-
tenerse sflamente i los trabajedores tienen la habilidad y de—
seo de cumplir con las Srdenes nue reeiben. Para lograr los re—
sultados degeados, los supervisores deberéns

1. Asogurarse que el trabajador que recibe la 6rden, tiene la ng
éeparia habilidad para deseampefizr el trabzjo.

2. Reconocer que la forma como se d4 una 6rden afectari la bue—
na veoluntad del trabajador para cumplirla.

3. Seleccionar el tipo adecuado de Srden que mejor se adapta 2 -
lag responsabilidades y situacién.

4. lizcer gue la Srden revista importancia ante les ojos del tra-
bajador que la recibe.

5. Qe la Srden sea clora; conteste las preguntass ;@é? juién?

;C24ndo? ,G6mo?, ;Dénde?, etc.
6, Hage aparecer la §rden como impersonal.

7. bxplicarle ol trabajedor los rosulindos que sc esperan obte-
ner al cumplir con la Srden.

de Bevime periSdicamente el cumplimiento de la Srden con el fin

de ver que se obtienan los resultados deseados.

Hablando en t&rminos generales, miguicndo esta téonica, el 3u--
pasrvisor darf un pago mfs hacln un desenpeiic efectivo como dirg
gente de su departamento, y hacia la obtoncifn de mejores relae
ciones con sus subordinados.
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la culpa al trabajador en vez de a usted mismo por no haber he-
cho el trabajo bien, cometer{ una injusticia. La reaccién del =
irabajador a c¢se trato, serd naturalmentes ;Qué diablos espera=
ba que yo hiciera?.

2.D§ sus_Srdones en forma correcto.

El serundo pun%o se refiere al susto con que el trabajador cum-
ple sus &érdenes. Bn este punto se verd un reflejo de la actitud
del trabajador hacia usted y su trabzjo. las palabras que usted
use, el tono de su vog y sus acciones al dar la 8rden, hacen ==
que el trabejador reaccione faborablemente o desfavorablemente.
A su vez, la reaccién del trabajador afecta su actitud hacia é1.
5i por el tono de su vosz o sus palabras o sus actos usted no ==
cumple con este punto, habrd creado una doble corriente de actji
tud desfeborable., Por consiguiente, el resultado de sus frdenes
no sers satisfactorio. Una actitud deficiente apareceri en giw-
tuaciones futuras, y dafiard el rendimiento futurc del trabaja--
dor.

El gusto oon que el trabajador cumple una Srden se afecta siem-—
pre por ¢l tono de su voz (suave, brusco, gritén, sarcfstice; ~
etGee)es Bl tono que debe usarse dependeri de la situacién y las
peracnalidades involucradas, y las relaciones entre eotas dlti~
mas. Bvite chistes o palabras que puedan crear resentimiento —e
personal. El jefe debe tener mucho cuidado y no transmitir a w-
sus subordinados su propio resentimiento, confusifn o desinte—~
rés, Junto con todog estos objetivos, el supervisor debe mante-
ner la dignidad y control necesarios en un buen diripente.

3, Seleccione el tipo de 8rdep. ~

Hablendo en términos generales, las Srdenes pueden clasificarsge
en tres tipost Directas, indirectas e implicadag.

Cuda una tiene su uso especial, ous ventajas y desventajas. &l
ugso constante de un solo tipo serd insuficiente para enfrentar-
nos a las distintas situaciones.

Lo 8rden directa o mandatoria, tal como se usa en el cjéroite,
debers usarse lo menos posible. Deberf rozervarse oi es posible,
8810 para ocanionus diseiplinariasn o de emorgencia. la Srden -
divectn eausa con frecuencia resentimiento, y puede crear pro--
blemas er situaciones cue demanden un cumplimicnto positivo o -
incondicional.

Como ejemplo de cufndo pucde usarse, teneﬂsrﬂ TESJS Nﬂ BEBE
SALR DE LA BIBuOIECA



+ PFara ordenar algo a un irabajador flojo o indiferente.
+ Para acabar con, o prevenir el desperdicio.

+ Cuando el elemento tiempo es importante, por ejemplo en una
emergencia. :

+ Cuando hay una situacibn peligrosa.
+ Para impregionar a un trabajedor inguieto e insubordinade.

Una parte del &xito de esta técnica requiere gue usted tenga
un buen conocimiento del individuo gus va a recibir la 8rden.

Conocer al individuo incluye saber como reaccionar{ a los di-
ferentes tipos de 6rdenes. Algunos individuos requieren la 6r
den mandatoria para infiltrar en ellos el deseo de acoionar;
pero la mayorfz de la gente resiente las &rdenes de tipo mili
tar y reacciona m&s faverablemente & indicaciones, sugestio—-
nes, insinuaciones u érdenes scbreentendidas.

El uso oontinuo de un solo tipo de 8rden no dard resultados g
fectivos ya gue habrf perdido el nccesrio énfasis. AL plam—
near, se tomard en cuenta el elemento de cambio de Srdenes y
tratard de variarlas lo m4s posible. Gomo ejemplo digamos de
un supervisor que usa siempre la érden tipo sugestifn o indi-
cacibn, puede perder (dependiendo de la personzlidad de sus =
subordinadoa) parte de su autoridad y eventualmente sus Srde-
hes serfn inefectivas. i otras palabras sus subordinados po-
drfn confundir su educacibén como indecisibn o debilidad.

Es, por tanto importante que quien dé la Srden demucstre su -
autoridad en forma contundente., BEsto no guisrc decir guc se -
aconsejc el uso de 8rdenes de tipo militar, sino gue laz 8rden
al darse no deberf permitir ningdn argumento. 5l supervisor -
podr4 deoir, "Bueno, as{ es como cuierc guc hags usted esto.V
y enseguida dar una instruccisn detanllada. O podr# decirse «—
simplementes “Esto hay gue hagerlo asf..", cuzlquiesra de las
dos formas es bastante positiva.
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ml tipo de 6rden indirecta cubre una gran variedad como su
gestiones, insipnaciones, ete, Un ejemplo extremo de &ste

tipo podr{ ser, la de pedir voluntarios para un trabzjo po
co agradable, o fuera de las obligaciones del trabajoe nor-—
mal, HL buen supervisor usa con frecuencia este tipo de 6r
den adin cuando requiere un cwidado especial en escoger las
palabras y expresifn que se usen. las palabras gue se usen
deben depender del conociemiento gue se tenma del indivie-
duo gue las va a ofr, y 1a expresién del tono de la voz se
elegird igualmente de acuerdo con lo sengidilidad del tra-
bajodor que recibe la érden.

ios 6rdenes de tipo solicitud, se daréni

+ A un buen trabajador y a un subordinado conseiente.
4+ A un individuo senaitivo o nervioso.

+ Para lograr cooperacidn necesaria.

+ A un individuo del mismo nivel de supervisién.

+ A un individuo temperamentnl o porfiado.

+ Cuando estén en conexifn con un trabvajo diffcil quo re—
quierc un cuidado excepcional de parte del trabajador.

+ A un empleado de edad.

Las 8rdenes indirectas se expiden algunas veces o través -
de boletines genersles, como aguellos qus prcsentan nuevos
procedimienton o reglas. &n esos oasos, las frases que se

usen son particularmente importantes porque no puede oxig=
tir el uso de la personalided o del contacto individual, =
como una sonrisa o una palmada en la eapalda, para suavie-
zar la dureza de un trabajo pesado.

Las 8rdenes implicndas son dtiles al tratar con individuos
aue no estfn bajo su autoridad directa, o que tienon el —
mismo o mfs alto nivel de autoridad oque usted. Eete tipe -
do 8rden se A£ por desco.atado que ¢l que la recibe en apto
para tomar la deoisi8n, o que tiene una responsabilidad —-
personal en interpretar la Srden. Puede usarase cucndo la -
Srden sea diffcil de poner en prfoticn, ¢ cuando es aconsg
jable dejar que otros la pongen en priotica. lis una forma
de pedir 21 emplesdo que haga algo sin darle un cambio li-
mitado de accibn.
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Las 6rdenes implicadas pueden darset
+ Cuando se est4 tratandc con personas de nivel superior.

+ 4 un trabajador que no reguiere instrucciones datalla-
dass

+ A un trabajador que tenga iniciativa y ambicibne

+ Para determinar 1z iniciative y buen juicio de un -
trabajador.

+ Para determinar el ingenio del trabajador.

4« A un grupo de expartos.

Podr{a hablarsc también de un cuarto tipo de Srdenes a ~—
las gue podemos llamar "Peticién de voluntarios", este ti
po de Srdenes se explican por sf mismas en la liste sie——
guientes

£l uso de la peticifn de voluntarios se hace nesaria.

+ Para trabajos peligrosos.

+ Para trabajos desapgradable.

+ Para trabajos sumamente pesados.

+ Cuando hay gue trabajar tiempo extra.

+ Cuando se tratn de un trabajo espscial y se estf entre -
empleados calificados.

4. Transmita la importancio de la 8rden sea dada en forma
efeotiva, que se haga ver al trabajador la importancia
que tiene esa frden. 3Zate es nuestro punto nimero cus--
tro. Ya gue el supeprvisor solanente d£ una 8rden para =
lograr ciertos resultados degeados, el trabajador que =
recibe la Srden debe gentir que la Srden es importante,
para que se obtengan los mejores resultados, sl supervy
gor no deberf depender de la autoridad de su posicifn -
para hacer aue una Srden sea importante. En realidad la
‘Srden recibirf la importancia de que el supervisoer la -
revista. 8i &ste no coree quo es importante, menos lo —
oreerd el obrero. ksta aciitud Lerf gue se debilite la
ofectividad de esta. Por consiguiente, un supervisor dp
berd mantener toda la atencién del trabajodor a2l dar u=
na Srden. Generalmente el trabajador no considera impor
4antes las Srdenes que e dAn de “"pnseda”.
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5. Ac}are las Srdenes.

El ouinto punto importante pera dar Srdenes, es darlas
en forma clara. Esto involucra la contestacibn de las
siguientes preguntass

+;,Quién debe hacerlo?

+:Qué es ;o ;;ue hay que hacer?
+4U8mo debe hacerse?

+:;D6nde debe hacerse?
+:0u”ndo debe hacerse?

Sstas preguntas se contestarin con mayor o menor deta-
lle, depondiendo del trabajedor de gque se trate y del
trabajo que deba hacerse. Ademfp de contestar pregun—
tas., claridad en las &rdenes significas

+ Hablar olaramente y no demasiado rdpido.

+ Ugar palabras y lenguaje familiar al trabajadors

+ Britar ol uso de t8rminos técnicon, a menos quo el ~
trabajador lea conozca.

+ Proguntar al trabajador ai entiende esos t8rminos.

+ Pregunter al trabajador si entiende la érden,

+ Preguntarie si tiene alguna duda.

+ Dar suficientes detalles, pero no demasiados que oong
tituyan un insulto a la inteligencia y capacidad del
trabajador.

+ Dar solamente una Srden a la vas.

¢ Repetir la 8rden si tiene usted la mfs ligera duda de
que el trabajador no entendil.

+ Seleccionar un tipo de Srden adecunda al trabajador.

+ 3i es necesario, demostrar pricticamonte las operacio
nes para que la Srden sea clara.

6. Haga spareger la Spden pomo impersonal.

Hay que recordar al dar 6rdencs, loa datoes quc provg
ocaron la Srden. ka generalmente deseable explicarle

al trabajador por qué eu nocesaria lz Srden. Esto le
ayudar{ a ver dnde encaja su trabajo dentro del a—
rreglo de las cosase. Huchas veces le dari un alto —
yentido de importancia y responsabilidad. Asimismo -
si un trabanjador tiene los datos cue origimaron la =



Srden, ver4d esta 8rden en forma mis imperconsl; esto es,; no
creerf gue la misme es un mandato enderezado a €1 personal-
mente. 5i el trabajador conoce los hechos, tender§ a acep~—
tar la necesidad de 8sta y lo razzoneble que es. Todo esto -
ayudard a motivar gue el trabajador cumpla la érden ds bue-

na gana y efibientemente.

TENGA SILNPRE PRESENTES LOS PUNTOS SIGUI&NTHESS

8L

éelecoiune el tipo de 8r~
den que mejor encaje en =
la situacibn, y que sea -
bien rocibida por el tra=-
bajodor,

Conozeca la actitud de pu
subordinado.

Planee la presentacién de
su Srden.

Sea oclaro y conciso, eviw-
te el uso de lenpguaje tég
nico.

Tome nota de la Srden o -
revise parifdicamente su
cumplimiento de ser nece-
sarios

Cuando sean trabajos desg
gradables o fuera de lo =
normal, pida voluntarios.

o

¥unoa dé 6rdenes estando s~
bajo una alteracifn de tipo

* emocional.

No se deje dominar por per—
sonalidadas.

No caiga en una rutina y dé
siempre el mismo tipo de g
den.

No d& 8rdenes demasindo oo~
sunlés o demasiado detalla-
dos.

No deje a8lo al trabajador
ain antes asogurarso que eg
tiende la érdon.

Bunsa le eche la culpa al =
trabajador por errores gue

ocomata, 2 menos que ostd sg
garo, en consiencia, que le
ha ayudado todo lo posible

con una Srden bien dada que
debe ayudarlo a lograr el -
resultade deseado.

No alce la voz al dar la 6p
den.
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Por supuesto, s8lo porque un supervisor dedique su tiempo a
explicarle a cada trabajadoer los hechos que provocaron la -
érden no quiere decir oue deba dar la impresisn de estar pi
diendo disculpas por haberla dado. Asimismo, un suvervisor
no deberd permitir que al explicar los hechos gue provoca—
ron la Szrden sc'meta en una discusifn al respecto.

El supervisor no debe permitir se discutan sus Srdenes. 8in
embargo, obtendrf m&s cooperaciln generalmente, y sus &rde=-
nes se cumplirfn de mejor grado, asi sus hombres entienden -
las razones que las provocaron y no lleven la impresiln de
que las mismas, son mandato personal.

T+ bixprese los resul{ados que egpera.

Kl séptimo punto hay que recordar que al dar Srdenes, es
exponer los resultados que usted empera. Esto lo dicta -~
el buen sgentido oomdn. Hs natural que el trabajador Ge~-
a8o saber lo que el supervisor espera de 61, Kl tradaja-
dor tiene derecho a saber bajo que norma o medida sorf -
juzgado su trabajo. Por consiguiente, cuando a un traba~
Jador se le dice qué resultados se esperan de 81 en el =
cumplimiento de una 6rden que co lo d4, sc le estf indi~
cando bajo que norma se jurgard su desempeiio. Asimismo =
08 le otorpga una responsabilidad especffica en términos

quo 81 efitiende.

8i un supervisor no le dice al trabajador qué resultodos
debo osperar, entonces es imposible en justicin, hacer -
regponsable al {rabajador por no haber logrado los rdsul
tados oue su supervisor habfa pensado, pero que no comep
%8 con nadie.

Por otro lado, si un trabajador sabe lo que su supervi--
yor espera, entonces tendrf una meta defenida que perse-
guir y podri juggar si hizo opo un buen trabajo. Lete -
pentido, de paber en definitiva 1o que de 81 se espera,
estimalarf al trabsjador a poner todo de su parte.

8o higt§ c inje e ene

El 41tino punto, paro no por éso menos importante a to
mar en cuentz al dar Srdenes, es estar al tanto del —-
cumplimiento de la Srden. afn cuando cn realidad esta
fase ocurre despuls do dar la Srden, es de utilidad -
tenerla en cuenta al darla.



Después de dar la 8rdens el Supervisor puede hacer una de
dos cosas. Puede aceptar gue la frden se cumplirid correc=
tamente y que obtendrd los resuliudos adecuados. 0 puecde
revisar el trabajo en proceso, para asezurarse que este -
ge entd haciendo bien , y que los rosultados serdn satis-
fagtorigs. 5i d4 por hecho cuc la Srden se cumplird, esta
P& arriesgdndose ai el trabajo no se hace en forma correg
ta, y ol loa resutades no son satisfactorios, el sudervi-
sor 1o sabrf demaaisdo tarde. Haas situaciones conducen ~
a Yener discusiones, fricciones y malas relaciones huma=-~
nag. Salta a la vista que el esperar oue un trabajo sea -
terminado para rectificar sus resultados, es malo desde
el punto de vista de efeciencie, costos y relaciones humg
nas.

For otro lado, el vevisar si la 8rden ha sido cumplida a-
decuadamente y si aparentaments los resultados que se ob-
tendrén serfn satisfactorios, tiene una gran ventaja. see
prooedimiento hace posible nuo el Supervisor se dé€ cuenta
de los errores rdpidamente y con anticipacifa. Do esta ma
nera podrf el Supsrvisor controlar el cumplimiento de sus
Srdenen y evitar errores, malas interpretaciones, desobe-
diencia o manc de obre derficiente.

Claro est# gue hay muchas clages y grubos de reviaiones =
peribdicas. la revisién peribdiea que se use, depenierf —
del trabajo y de lp gente involucrada. Ciertos trobajoy —
pueden conirolarse mejor oon grificas y control entadfsti
co, otroa pueden exipir una revisifn Jersonal. Algunos ——
trabajos deberdn revisarse cada hora, otros diariamente o
cada semans , y 2idn otros a intervalos aenos frecuentos.

For lo tanto, el Supervisor dobe conocer a su personal y

el trabajo que desempein lo suficieniemente bien para de-
terminar que tan frecuente debe sor la revisibn peribdica.
Algunos individuos, necesitan reviaifn constonte, micn——
tres guc otros necesitan muy poca supervisibn. Saben lo =
que el superviser ospora de ellos, conocen su trabajo y «
casi invarinblemente cumplen con mus Srdenes 2l pie de la

letra. Estos individuos podrfn resentir un exceso de revi’

sién. Pueden llesar a pensar que ou Supervisor estd dudan
do de sus habilidades ya probadas.

Para concluir, digamos cue lac revisiones periédicas wn
necesnrias para cada 6rden cue se dé, rero el tipo y gra
do de revisidn dependerf del trabajo y de los individuos.
anto exceso como faltz de revisiSn -crifdica es un mal

hébito. KL sunservigor deherd decidir sobre la bosge de =~
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Para gue la planeacién se haga bien, es preciso un conocimien~
to de las técnicas de dar Srdenes; y asf miswo una comprensién
absoluta del individuo que va a recibir la 6rden.

Gon nuestros hechos bésicos, siempre presentes, veamos si pode
mos presentar una téonica efeotiva de dar Grdenes,

Bsta téonica gira alrededor de ocho puntoss

1. Asegfirese de que la persona a guien le d4 le orden es capaz
de hacer el trabajo.

2. Acepite el heche de que la forma como se d4 la &rden, influ-
Ye en el gusto con que el trabajador la cumpla.

3. Seleccione el tipo de Srden mfs adecuado a ln personslidad
¥ situsoidn existentente.

4. Haga gue la Srden guene importante en los ofdos del subordi
nadeo.

9. (e sus Srdenes sean claras. Conteste a lo pregunta sobre ~
elln que comicnod con ;Qién?, ;Qu8?, ;Cufndo? ;D8nde? ;C8mo?,
etc.

6. Hagn aparecer la orden como impersonal.

Te kxplique a su subordinado los resultados que se esperan al
oumplir la orden.

8. Revise el cumplimiento de 1la 8rden, con el fin de ascgurar-
oo que se logran los resultados degeados,

Veamos cada uno d¢ estos puntos separadamente.

1. Que ous Srdenes marchen de acuerdo con las habilidndes y ca
pacidad de sus subordinados. Consideremes el primor punto.

¢Tiene ¢l empleado el entrenamiento, habilidad mental y fi-
sioca y capacidad, para cumplir con su Srden?. Si no se igup
lan las Srdenes a las habilidades, lo comin es cue no se of
tengan los rosultados deseadosn, .

Por cjemplo, usted ordena a un individuo que haga un traba-
jo. i no ¢s capas, no paedec hucerlo responsable por no ha-
bor logrado los resultados deseados. -

Bl no hacer que las §rdenes y habilidades marchen de acuer-
doy pucde provocar también un problema moral. Si le echan -
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CAPLTULO VII
PLAACION
T RUDUCC IO

+ Lo que NO es plancacién

Deseados
Plansados

Pronoaticados

Resultados Tiempo

Ho es simplemente programacibn.
No e aimplemente pronSsticca.
No es simplemente definicifn de lo deseado.

+ Lo que es la planeacién.

o un proceso de toma de decisioncs, sistemftico y continuo go--
bre c8mo, cufndo, por qué y dénde emplear los recursos, con obje
4o de lograr los metas futyras.

4 b gue se incluye en la planeacin.
+ Planeaci8n del proceso de planecagidn.
+ Definicibn de estrategias (planeacidn estratégica).

+ PlaneaciSn del control del plan.

kEstas cuatro etapas de la planescién deben completarse si es que
han de lograrse las nmetas.

! PROGESO DE PLaditaGION

mpta parte del process de la planeacién vincula la actividad de
planeaciln con la organizacibn e incluyes

+ C8mo debe hacerse un plan.

+ Quién debe participar en su preparacisn.



+ Qué informacibn debe recabarse.
+ lapso de tiempo para el gue se hace el plan.

+ Cémo debe distribuirse e) plan, a quién y para qué fines,

Ia planeacibn del proceso de planeacién podria ser de una im-
portancia primordial ya gque ¢l resultado final - el plan de
accibn -~ dependerf de la informacién recabada para su for-
mulaciéne. Si las personas que participan en la planeacifn no

poseen toda la informacién necesaria o si no participan aque—
llas cuyo criterio es necesaric para la toma de decisiones, -~
no podrf formularse un plan adecuado.

Por ejemplo, en una compaiifa el plan de produccidn se prepard
con muy poca O ninguna interaccifn del departamento de merca-
dotecnia y el plan de mercadoteonia se formulé en forma tota}
mente independiente de los planes financieros de la compafifa.
ksta situacibén impide la definicifn adecuada de metas.

Una ver gue se estructuran los m8todos y procesos para hacer
el plan, el siguiente paso es la formulacisn de un plan que ~
incluya una planeacibn estratégica y una accifn planeada.

Planeasidn estratégica
A. lotas

la plancacién estratégica incluye la definicifin de metas -
y de métodos para alcanzar dichag metass define de manera
amplia lo que ha de lograrse y olmo ha de lograrse. En tép
minos generalea desoribe fines y modios.

a)lo que N0 son las pmeias.

+no son intenciones.
+n0 80N sueos.
+no son deseos.

b)las netas se DERIVAN de intenciones, prop8sitos, misiones,
susfios y deseos.

¢)Carasteristicas de las metas.

+las metas deben ser posibles de medir, o por lo menos, PQ
cibles de verificar. )

+Ia identificacibn de las metas (cuantitativa y cualiteti-
vamente) es necesaria para la efectividad, para 1o efi=—
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ciencia y pera la sficacia.

+Efectividad es saber si se alcanzaron las metas.

+&ficiencines cémo se alcanzaron, evaluadas generalmente por me
didas de informacifén recabadas/resultados (in-put=out put).
+Bficacia es eficiencia & largo plazo. la eficacia as nccesaria
como una medida extra. 4 menudo podemos ser eficaccs en las me
taz a plazo corte, perc no en las metas o larso vlazo, debido
a los cambios frecuentes de orientacibn.

¢leg metas deberfn estar orientadas al futuroc.

Xata orientacifn es necesaria ya que no tendrfa caso buscar ale
go cuya importancia es para el futuro dudosa.

+las metas deberdn utilizar el principio de las "seis pulgadas®.

Ho basta alcanzar una meta ficilmente aloanzable. Con objeto de
ser cficientea, las metas deberfn estableccrse a un nivel supe-~
rior a las "se¢is pulgadas" & fin de der una dimensifn de esfuep
£o y una sensacifn de logro. la eficisncia se deriva de las me-
tas establecidas a nivel mfs alto de lo quc es normalmente posi
ble de lograr y asf los puntos débiles del sistema aflorarén a

y son fdcilmente identificables para una accifn correctiva.

+las metas deberfan distinguirse entre metas determinfstioas vs.
metas restrictivas y mfnimas vs. metas tentativas.

datag det ati mat eatrictivas.

Leas metas deterministicas son los resuliados que éstablecemos -
para nospotros mismos y que nos proponemos alcanzar.

Les metas restrictivas son loe resultados o procesos qQue nog -
comprometenos a no violar. (la resolucién de no vioalar una cop
dicibn es en sf misma una meta)e

BISHPLOs meta determinfeticat participacibn en ol mercado de —
51%e

'

Meta restrictivas fndice de liguideZ.= l.

Metas—minimas vs., metas tentativas.

Por definici6n una organizacifn y un individuo tiene mcs de una
meta interdependientemente y a menudo mutuzmente excluyente de
-otra meta.
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Por lo tanto deberi hacerse una distincibn de Los pradog a los
oue deseamos alcanzay l2s metes minimas, las metas minimas son
el grade minimo necesario de logro de la meta “A"para que la -~
meta "B" empiece o producir frutos. De la misma manera, tene—-
mos metas mfnimas para 3,C,.y D. ©l nivel minimo es una medida
de logro mfnimo necesario de una meta para que otras mecbtas =
sean efectivamente alcanzadas. Una mete tontativa es la magni-~
tud del resultado m4s alld del mfnimo que deseamos lograr.

Hay metas minimeas-determinfsticas, tentativas—deterministicas,
minimas-restrictivas, tentativas~restrictivas.

EJRMPLOSS Mfnima-determinfsticas 1) participacibn en el merca-
do del 45%¢ 2) 20% de ventas repotidase

Tontativa~determinfsiicas 1) participacibn en el mercado del -
52%s 2) 30% de ventas repctidas.

Hinima~restrictivas {ndice de liguidez = 0.8.

Tentativa~restrictivat indice de liquidez = 1.
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: 92
B, EL PROCHS0 DE LA DEDPHANLHACIOY DB WuTAS

a) Ias metas se derivan dec la siguiente maneras

ambiente

induatria qros e .k valores

puntos fuertes y débiles

/1\

filosoffa do
la empresa

. e —

misién
Consejo de Admén,
¥y Direcoibn de - i polftican
Alto Nivel
detas
Direccibn de Altd
Nivel y HMandos == estrategias

Intermedios i
ativos l

ca

A,

tiandos Interme--- ticticas

1 o=

Jerarqufa de Autoridad = Jerargufa de ietas = Jerarqufa de
Decisiones




b) Uon objeto de definir las metas (es decir, 2 dénde se desea

+

+ 4+

+

-
+
+
+
+
+

llegar) le organizacién deberfa considerar lo siguientes

En dénde me encuentra dentro de las siguientes dimensionest

Financiera

Hercadotecnia

agtructura organizacional
Personul

Tecnolégica, etc.
Influencia del ambientes

Tecnolégica
legal
Lconfmica
Sociocultural
Polftica
Fisica

Los puntos fuortes y d&biles de una orgenizeciln o el anflisis

del ambiente no pueden describirse en t8rminos absolutosy nece-
sitan marco de referenciad puntos fuertes y débiles en compara=
cidn con una rama industrial. Para este fin se analiza primero

ol efecto dol ampiente gobre wna industria’y deajués se analiza
la propia empresa y el lugar que ocupa la orzanizacifn en dji-——
c¢ha rama industtial.

o) Dofinicibn de la empresa.

+

Un error frecucnte es una definiocién demasiedo amplia & dema-
sindo braves

Demasiado ampling “lHos dedicamos al negocio de hacer utilide-
des". Beta definicibn s8lo serfa 1la adecundc si 1os puntos ==
fuertes de la organizagifn inoluyeran una direceisn exiraordi
naria capaz do menejar cualguier tecnologfa y mercado..

Demasiodo breve § “ios dedicamos al negocio de ferrocarriles.
Uns definioifn asf impide observar los cambiecs en los ¢ampos
relacionades como competencia de lfneas abroas o construceiln
de carreteras.

Forme de definir una empresa.

Connidérese los conocimientos gue tiene la cmprena.
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+ Considérese las necesidades ouc satisface la empresa.

lo definicibn de una empresa deberfa ser wm4s explfcita y no
hacerse en una sola palabra,; es decir deberfa ser una deg—
cripcibn detallada de lo oque estf roalizando y de Lo gue ——
puede realizar técnolégicamente y en el mercado. '

Pzl definicidn proporcions bose y conocimientos para saber
hestia donde puede expanderse y quienes son sus comoetidores.

d) Valores

Degpufis de analiar el ambiente y la forma en cuc sus cambiog
afectan la empresa y revelan los muntos fuerteg y débhiles de
la organizacibn, ¢l pago siguionte estriba en definir la mi-
9ibn e intenciones de la organizacifn -ara los 2iios siguien-
tos. la definicidn de estas intenciones se hace por medio de
un proceso de depuraciéni los valores de la organizacibn.

Eatos valores podrfan ser la magnitud de riesgo que se desea
tomars la magnitud de su participacién en actividades para =
el bieneatar socialy la taza de crecimiento que desea alcan=
zar con todas sus repercusiones sabre la presifn organizacig
nal. Le imagen que tiene de s{ misma y lo que considera que
deperfa tener lu organizacibn, etc,

El resultado de un anflisis es la definicién de unn misibn -
como lo siguientes "“trabajamos en la industiria petrocufmica

para obtener utilidades suficientes que permitan nuestro crg
cimiento & largo plazo sin afectar el ambicnte en forma noci
va.

De una misifn como la citada se derivan las metas y las ca=-
r acterfsticas especificadas anteriormente. Por ejemplo, las
metas podrfan mencionrrse como sizues "Durante el préximo a-
fio deseamos un aumento del 10% en nuestras ventasp la intro-
duceisn de un nuevo producto con 203 de ventas repetidas; u-
na participacifén del 314 en el mercado; un 204 de ventns re-
petidas; una participacifn 31% en ¢l mercadoy una liouidez -
congtante de 1, unx rotacibn personal no, mayor de 54, eto."

o)Jerarquia de las netas.

Una vez que se han definido lap metes, deberin trzducirse a
objetives. Los objetivos son una interpretacién mfs detalla-
da de las netas establesidas por los varios departamentos y
o divisiones. las metas deberdn asociarse con la eapreca to-
tal y los objetivos con los departamentos y divisiones de Ia

mismag scn @) mismo concento con un grade diferente de 2bs——
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traceibn. Los objetivos a su vez son traducidos e intercepta-
dos como obligacidnes, tareas y resultados gue deben lograr =~
los individuoas, ®l resultado deseado es pues una jerarqufa de
metas en donde las tareas, las obligaciones y resultados cone
ducen al cumplimiento de los objetivos. Bl cumplimiento de la
obligacibn cuonduce al logro de las metas; €gte a su vesz satig
face la misién y las intenciones de la organizacibn cuzndo es
tas estfn de acuerdo con los valores de h direceifn, con sy ~
conooimiento de L os puntos fuertes y débiles de la organiza~—
cién y en armonfa con los cambios del ambiente.

f) Jerarqufa de la toma de decisiones,

lo jerarqufa de la toms de decisiones estd relacionada con la
jerarqufa de las metas. las polfticas son €l nivel mas alto de
la toma de decisiones en ¢l sentido de que absarben el grade
mfs alto de incertidumbre; lo que llamamos absorcifn de incer”
tidumbre.

+ Definicién.

la absorcibn de la incertidumbre describe un proceso de la o
m> de decisiones en la que so sacan diferencias de un cuerpo
de ovidencia y estos #nferencias, en lusar de la vropie evie
dencia, se comuni¢an a otros participantes en le toma de deci
cioncse La incertidumbre se abaorbe por medio de varias deci+
ciones adoptadas en el proceso de la toma de decisionca.

Cede participante en el proceso de la toma de decislones, con
objoto de adoptar uns decisi8n, maca inferoncias de un cuerpo
de cvidencia; y deberZ entonces elegir cualeg de esas inferep
cias son las impotantes oon objeto de tranmsmitirlas a otrog -
participantes en el proceso yn mencionado. la persona a la =
que se ofracen estas inferensiaue deberd a su vez adoptar unpa
decisifn sobre las inferensias que ha de aceptar y sobre el -
grado de:credibilidad con eloue las acenta.

De este modo el proceso de la toma de decisiones, surgiendo -
de un cuerpo de evidencia determinado hasta ¢l punto de lle--
gar a unz decisibn para su implantacidn, incluye una sorie de
decisiones tomadas, cada una de las cualea absorbe en el pro=
ceso cierto grado de incertidumbre. Ia incertidumbre ns se =
absorbe desde el ppincipio ya que el encargado o los encarga=
dos de tomar lag decisiones no han resuelto gue inferenciag -
deberfn sacarse de un cuerpo de evidencia. Por ello, la incer
tidumbre por definicisn, no ha sido absorpida. Una vez cue se
ha tonudo unc decisibn, est4 basada en eiertas inferencians —
que s¢ supone son las m&s importantes y adccundas. Los encur—~



gados de tomar las decimiones se formarén puds unu opinibn
sobre la distribucibn potencial de probabilidades para el
momento en gue ocurran verios sucesos. La absercién de la
.incertidumbre con que se estén enfrentando ocurre cua.ndo -
deciden cual deberfn ser esa distribucidn.

Fagnitud de la absorcién de la incertidumbre.

La magnitud de la absorcién de la incertidumbre es una fun’
aifn que depende de la disponibilidad de modelos y teorfas
aceptables para sacar inferoncias de una ciertz evidencia.
Si la evidencia es de un tipo oue puede "adaptarse} a tal
modelo, las inferencias son generadas vor un resultado y -
la magnitud de la absorcidn de la incertidumbre gue ha de
absorberse por sl propio encargade de tomar la decisién, -
es peguefio. De la misma manerza, la magnitud de la incerti-
dunbre que debe absorber serd mayor (1) si tales modelos o
teorfas cient{ficas no exiaten; (£) si varias permutacio—
nes de evidencic pudieran ofrecer una varidad infiniia de
inferencian;(3) si el encargado de tomar la decisibn tiene
que sacar inferencias usando un proceso original y creati-
voj por ejemplo, creando su propio modeloj y (4) si tiene
que ugar su oriterio personal para elegir las inferenciase
especificas que ha de transmitir a2 los otros participan~—
tes en la toma do deoisionos. Ilustremos estf diferencia -
con un ejemplo pricticoa. Comparemos la incertidumbre que -
ha de absorber (a) un directivo de compras que tiene pro--
blemas de control de inventario, con {b) un sobrecastante -
que estd tratando con un obrero indisciplinado. kn ambos -
oasce existe evidencia, pero la sencillez relativa necesa=-
ria para determinar las inferencias gque han de deducirse o
Setos dos tipos de evidencia es diferente. Hesulta -comparg
tivamente mfs fAci] determinar la relacisn; causal emrs ==
las variables que rigen la conducta humana. setz dltima og
lificage ella nisma como la absorciln del grado méis alto -
de incertidumbre ya gue nuestros valeres y filosoffia de la
vida no son un podelo heghd sino una definicibn subjetiva
de convicciones y creencias.

lqs decisiones sobre polfiicas son decisionea que absorben
el nivel mfs alto de incertidumbre ya que absorben incerti
dumbre institucional. les polftices son definiciones de g8
B0 alcanzar las metas quo responden a la pregunta " ué -
es lo que dendamos?".

Una organizacifn debe tencr un conocimiento preciso de =
“lo nue se sesea" y de "como se va e consmeguir'. Hl “conmo.

95



97

en este caso es de un2 naturaleza general gue determina el cardc
ter de le compaifa, las prictioas principales gue observarf y un
resumen de las eatraiegias m4s importantes que seguirf y emplea-
r§.

Una estrategia maestra es parte de una definicibn de polfiicas.-
Las polfticas son traducidas a cursos de accién mds especificos,
es decir, estrategias. las estrategias estfn dirigidas al logro
de loo objetivos. Todas las estratesiag deberdn estar de acuer—
do con las polfiticas de la compafifa. La suma de los objetivos de
be dar las meta, (Vase cuadro dos).

las técticas son la interpretacisn de las estrategias quc se em—
plean para €l logro de los resultados y el cumplimiento do las -
tareas ¥y obligaciones.

Llas diferencias entre polfticas, estrategias y t4cticas sons

+ Repercusisn de la decisilne. ;Se trata de lograr una meta, un -~
objetivo o una estrategia?

+ bkfecto sobre oiras decisiones. gDetermina las estrategius o se
deriva de una estpategia? si es lo primerc podrfa ser una polf
ticas 8i es lo gegundo, pedrfa ser una decisidn tfdctica.

+ Frecuendia del cambics Cuanto menos frecucnte se cambic una de
cisifn, tanto mas alto estarf en la escala de la toma de decisig
nesa

+ Mecanismo para hacerlo. les decimiones sobre polftica requie=—-
ven y doben reguerir mas tiempo de modo que permitan investi—-—
gar la gituucibn, hacer preguntac y observaciones. Requiereon -
una mayor absorciSn de incertidumbre y forman la base para las
deeisio nes futuras.

Las decisionco técticms so hacen &n el sitio preciso en donde de
ben adoptarse y mbre unx base, para el cumplimionto de ciertas
tareas u obligaciones. Si una decisifn tdetica altera un objeti-~
vo oz convertido debidamente en una decisifn estratégica. De la
misme manefa si una decisifn estratégica para lograr un objefive
acaba por alterar una meta de la organizasibn, es mis que una mg
ra decisifn estratégica, ya que estarZ invadicndo las fronteras
de las polfticas.

Por ejemplo como un vendedor decide conceder descuentos a un =—-=
clicnte determinade on el propSsito de cunplir con su tarea ex--
preaada en una cuota de ventas; sin cmbargo la tazz de deseuantn
concedido llega =) conaciwiento de 1z cliontela en gencral y por
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consccuencia no pueden alcanzarse los objetivoc del denartamento
de mercadotecnia en térainos de voldaen del mercado; en tal caso,
la decisién del vendedor fué estratézica y no tfetica. Si esta =
decinifn ha sontado un precedente cuya correccifn pueda tomarle
afios a la empresa o signifisarle el gasto de una cantidad impor-
tante de dinerd, entonces no es moramente uma decisifn estratépi
ca; tiene implicaciones en las nolfticas.

De manera similar, la alta diretcifn estarf tomando decisiones =
mas bien t4ciicas gue polfticas (1) cuando adopte decisione s me
nores que cstén m4s relacionadas con resultados inmediatos o te-
reas de individuos, o {2) cuando sus decisiones cambien frecuen—
temente o no sirven como directivos para otras decisiones que =
se adopten.

~

o) Jerarquia de autoridad.

Esta estf relacionada ¢on lo jeraroufa de pmetay y deciuiones.
Cuants mée grande sea la responsabilidad de las metas, obje—
tivos 0 resultados, mas amplia deberd ser también la autori-
dad para tomar docisiones de alto nivel.

(V&ase cuadro).

PLAWSACION DEL PLAN Do IMPLAUTACION.

La planeacifn se hece dentro del mzrcd de trabajo arriba mencig
nado; est4 dirigida al logro de moias, objetives y resultados -
dentro de polfticas, estrategias y tdcticas ostoblecidas.

Con objeto de observar el ocuadro total de lo que estd sucedien~
do, cada nivel de la direceiln relaciona  , la planeacién direc
tamente a2 sus propios fines y u loy del nivel superior.

RELACION Dy JERARWUIAS.

la alta direcocifin deberfa asolicitar del nivel inferior una eva-
luacisn del ambiente y los puntos fuertes y débiles de la orga—
nizaciéne 4 la luz de &sta informacifn la alta direccidn esta-=
blece metas y politicas. ssta informaci8n deberf praarse entone
ces a los niveles inferiores y cadz departamento deberZ sugepir
log objetivos vor los gue v&.a trabajar y las estrategias que -
enpleard con el objeto de lograr—dentro de lns polfticas deter-

minndas— los sietns estnbleecidas.

La altn direcei’n y los mandos intermedion deverdn an:lizar uni
dos todas las gugerencius prescnbzdac, con ¢l objets de coordi-
nar laz actividades. Las herramientos nora el establecimicnto =
de objetivos o etas deterainfsticas-restriclivez=teatativas— -
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de punto de partida, deberfn servir en forma adecuada para
ercadenar o eslabonar las varias actividades departamenta-~
les.

Una vez aprobados, los objetivos y estratesias son pasados
a lozmndos intermedios ouyos directivos deberfn sugerir -
las tareas, resultados, otc., oue sueden lograr y las téc—
ticas que han-de obeerver para alcanzar los objetivos den-
tro de las estrategias esiablecidas.

wite enfoque es en parte de arriba hacia abajo y de abajo
hacia arribae. din embargo, las metas se derivan de arriba
hacia abajoe &l enfogue de arriba a sbajo satisface la ng
cesidad de coordinpcibn.

] resultado del proceso deberfa ser um definicisn de lo
siguientes

tu6 es 1o que ha de lograrse?
4Cusindo?

tlon qué deberi lograrse?

asto definicifn es un plan de accibn.

-+

CONCLUSION

Hasta estos momentos se han descrito los siguientes pasos
de 1z planeacifns

+ Plan de progeso de plancacisn.

+ Plan de estrategias, politicas y t4cticas - la que lla-
mamos plancacibn estratbyica. -

+ Un plan de acoi$n para su implantacidn derivado do los
puntos anteriores.

Unn vez que se ha determinado lz estrategia a sopuir y ==
cue se ha formulado un programa de accibn, seguiremos con
la cuarta parte del proceso de planexciféngs la plancacidn
del sistemu de eontrol.

Debe ouednr perfectamente claro que si falta cualouierz -
de los cuatro fases sencioncdas, el plon ocue se tormile =
vara la organizacién no serf el mejor. lo préctica de las
actividades de plancacidn bosada en desemperos pasados, -
por ejonmplo, womir 103 logros del afio pasado y afiadir =n
K@y cs tableciendo asf la neta noara el alio sijuionte, no
es 1o adecundo. zl pasado ostd muerto; el anbiente futuro
debe pronosticarse , nredecirse y evaluarse z la lus de =
los futuros fesarrollo ambientoles. alemfs, deberfn exa—
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minarse nuevamente los valores de la orgznizacifn con el fin de
deterainar les metes para cuyo logro ha de formularse un plan -
de implantacién.

Una vez formulado el plan de implantacifn con horarios de tiem~
poy con reoursos debidamente destribufdos y con responsebilida-—
des asignadas a las djferentes personas, ha de tomarse e) aj-—
puiente paso si deseamnos nue el olan se llave a ejeoucibn, bete
paso en la planeacidn del sistema de control. o hzy plan, en -
el sentido administrativo de la palabra, a menos que se formule
an sistema de contrel que lo acompafiee Un plan sin contreles es
una mera exposicifn de descos o aspiraciones. &5 un ejercicio -
inteleotual sin una intencidn seria de llevarlo a la priotica.

Con frecuencia he obgervado sesiones de planeacifn en donde se
hacfa una planeacién catratégica; se formulaba un plan, se are-
chiveba en flamantes carpetas s8lo para olvidarse después. No -
habia un sistema de control programado, institucionalizado, pa-
ra verificar que La realidad coincidiers con lo planeado. Ni -—
tampeco se nacfan las adaptzciones adecuzdas en el curso de la
implantacién paraz la nueve informacién obtenida mbre lo que se
inteniabe hacer.

Un directivo deberf cerciorarse de gue el proceso de planeacién
cutd debidamente planeado, gue el plan dc nccién estd basado en
estrategies adecuadas y que se inoluyé un sistema de controles
para verificar correctamente la implantzcifén.

LA DIRBCCION WFICILNTE.

Todo puesto con mando jerfrquico es directivo, ya que cualquie=
ra que pea.su nivel o sl frea en gue se desenvuclva, su funcibn
esenpial es la de dirigir a sus subordinados para ohtener resu}]
tadcg. Por lo cual tanto es DIANCTOR el cue dirige a toda orgaw~
nizacidn como el que dirige a un gruvo, de empleados.

% importante tener conciencia de esta realidad, ya que olvidar
la es correr el riesgo de graves errores que son ¢l producto de

‘una direccidn eficiente.

Las AGWIVIDADAS Dl DIRGGTUIts

Une. wvez establecido el concesto anterior, nodemos senalar oue -
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todo jefe debe realizar dos tipos de actividadess

LAS COMUINUAS que s¢ repitan frecuente o perifdi
comente, generalmente dfa con dia,
tales comos
Las tareas para administrar el fup
cionamiento normal de la organiza-
cidn o departamento. las tareas ru
tinarias no delegadas.

LAS OPEHACIONIS Qe entén netamente limitadas en -
el tiempo y pue normalmente no ge
repite, tales como}

la reorganizacién de su grupo de -
trabajo.

La solucibn de nuevos problemas.
le ejecucifn de proyectoz especifi
coB.

La integracién armoniosa de este tipo de trabajos es una de
las que ge enfrenta la direccifn, ya que las primeras se 1lg
van a cabo de acuerdo con el ritmo impuesto por la rutina, =
mientras gue las pegundas requiersn de up ritmo libre aungue
restringido por la necesidad de obtener los re sultados pre-
vistoag,.

Debido & gue la administracidn de loo recursos es del primer
tipo, ¥y ouc¢ la organizacifn de los mimmos es del sesundo, es
¢onveniente analizarlas por separado.

sjercicio did4ctico disefiado por IDEA, consultores en educa=
cifn y edministraciln, con base en la nota técnica de NTL —
Ingtitute por applied Bahorioral Sciance, en lecturas sobre
desarrollo personal y organizacional (pfginas 1T a 21).

Las ocualidades psicolSgicas y las habilidades necesarias, pa
re ambas son diferentes, por lo nque es diffcil encontrarlas
simultfneas y plenamente en un sélo hombre.

Eeto ¢xplica que un administrador fracasa como organizador y
viceversas Sin embargo, no puede olvidarse gue ambas forman
parte de la responsabilidad del jefe y que 8ate debe efocew
tuarlis, o hacer que se efoctien y quc debe integrarlas efi-
cientemente para podepr alcanrzar el éxito.

De no lorrarlo, verd con crecicnte angustia como se presen—-
tan y desarrollan problemas tales comos
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Deterioro del clima social y nmoral, con su secuclz de proble=
mas humanos.

ixceso, ausencia o duplicacibédn de la autoridad en determina—
dae fAreas, con los consisuientes conflictos en iz jerarcufa y
el abandono de las {reas de responsabilidad,

- Inndecuada coordinacidn de las funciones.

Tomn de decisiones lentus.

~ Diempo insuficiente para realizar cl trabajo, lo cual es mis
critico entre mds nlto €8 el nivel jerdrquico.

ii8minas elevadas, frecuentemente sobrecargzdas, y excesivos -
niveles jerfrguicos.

Gastos eclevados ¢ innecesarios, reduciendo la capacidad en -
la presentacidn de los servicios sociales.

~ Aumento senaible en errores que se cometen.

« lietraso en las actividades, frecuentemente acompafindos del a-
buso ¢e la palabra yrgentg.

- Aumento de los problemas ho trevistos ¥ mayores dificuliades
para resolverlos.

La VRGAHIZACION

Dada la importancic de la ORUANIZACLOL, es de suponerse oue ol
jefe debe conocerla a fondos &n ocasiones por falta de tiempo =
no ha tenido oportunidad de asomarse a este compo. an otras cui
z4 ho tenido oportunidad de acudir & numerosas fuentes de infop
macibn.

dn epte sopundo cano en €l ¢ud corre mayor pelipro y riescol ya
que los diferentes tratndos sobre organivacibn lo més probable
es gue haya encontrado como resolver todoz los problemas, apli-
cando ciertos prinoiplos, leyes, recglas, iteoremas, etce, con --
los cuales logrard sumir a su organitacibn on una confusiln en
mayor grado que la gue reinaba antes que 81 so "empachere™ de -
ormnizacifn.

Lo organizacién trata de relacionar entre of un cierto ndmero -
de hombres, cue deben trabajar coordinadamente parn lo pgrar unn
meta comin. Pero como estos hombres tiencn proble mas persond-—-
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les, probablemente cada uno de ellos busca metas diferentes.

La organizacién por su misma naturaleza, no da respuestas eg
pecfficas, sino m&s bien plantea en forma l8gica los proble-
mas existentea. No puede dar soluciones eino m4s bien presen
tar alternativas.

la organizacifn es un reflejo de s hombres que integran la
estructura. aXxisten conceptos sélidos produsto del sentido —
cominey que empleados inteligentemente, y adaptados a cada =
caso espscial, pueden producir magn{ficos resultadoes.

Dada 1z trascendencia gue tendrf la estructura para el logro
de las metas, es indispensable defipirle y establecerla cui-
dadosanente. tntze los errores més frecucntemente cometidos,
¥ que por io tanto debe tenerse mayor cuidado para ewitarlos,
ectin los sguierntess

1. Aplicar ciegamente los principios, reglas, leyes, eotc.

2+ Creer que la organizacisn es un cimulo de técnica.

3. Pensor que la organifaciln es algo que se puede comprar y
cue upa ver instalada no queda mfis problema gque operarla
convenientenente.

4+ Creor que la empresa mejor organifzada es le que dispone =
de las t8onicaz més mcdernas y avanzadaas, complicadas o —

coptosan.

Creer que organizacidn significa frogmentar_en departa=--
mentos, seccionea, divisiones, sto.

5

LA ADAIAISTRACION

Planear y ejecutar son dos etapas inseparables de la misma -
accidn, es un error gue en una organizaoiln debe haber persg
has qué pldncan y personas que ejecutan. Todas deben planear
¥ todas deben ejecutar.

Naturnlmente que el grado de la plancacifn serf distinto, se
oin el ecsoaldn jerfrquico que ooupe, o del tipo de funcién =
de gue se trote, pues micntrzs un empleado tan solo plapexrf
la distribucibn de su irea de irabajo, el dircctor debe pla-
near las nctividodes presentes y futuras de toda la organiza
cign, as{ como el jefe las de su departamento, oficina o seg
cibn.
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Egto nos lleva a concluir gue todo jefe por su propid naturzleza
debe estar siempre pendisnte del futuro, escudrifiandoc y preparan
do a su grupo Para que siga teniendo éxito.

Como la administracifn es mrte de la direccifn oncargada de em—
plear todos los recursos, para que la operacidn sca eficiente, =
o5 f4cil ver la trascendencia que tiene en ella el anflisis futn
T0.

Hemos analizado ya en forma amplia y detallada, el proceso admi-
nistlranvo. que tiene on la direcoiln su mfximo exponente.

Mucho se ha escrito oobre las funciones que debe realisar e je—
fe cono director de bs recursocs a su cargo, sin embargo; podemos
oonsiderar como elementos de B direccisn los que enseguida se a-
mapoian y que definen con plenitud las actividades que en todo -
meaento dohe realizar el jefe.

ONCE &LEMEXTOS DE LA DIRSGCION

Aungque parecen sumamente sensillos los elementos que a continua-
oifn enunciamos, es notorin comurmente la auscncia de ellos den—
tro de la aotividad de direcoibn, ya que muchas veces no se preg
ta la debida aténcifin a cualquiera de estos elementos, condenan-
do y auchas veoes.al fracase o z2dn a un 8xito mediocre lan direg
tivas que se dan, sin consiflerar seriamchte estos elementoss

1le Hegoger informacidn. Compilar todos los datos referentes a u=
na situacién dada.

2. Siptetirar 1o informaciép. dnalisar los detos resumiéndolos e-.
en una explicacifp de la situacién.

3+ Plageare Considerar la situacifn existente, las metas a alcag
zar y las alternativas de accifn posibles,.

4+ Decidip. kscoger el curso de acoifn que ofrezca las mejores -
posibilidades de &xito.

5» Organicare Zetablecer 10 que ha de ejecutarse y quienes son -
1os mfs capacitados para hacerloe

6. Comupjeap. Informar a los grupos e individuos qué tienen que -
hacer.

T+ Dap ejemolo o motivar. Inculecar en los individuos o grupos el

desso de obtener los resultados aspecificos.

8. Dirigir, puiar o acopsejar. Ayudar al progreso hacia una meta,

medionte sugerendias, §rdenca o datos adicionales.
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9e Medir, evaluap y controlar. Comparar los resultados obtenidos
con los asperados.

10.Formar of persopal. Ayudar a los individuos a desarrollarse —
hasta sus capacidades miximas.

11.Direceibn greativa. Heconocer las zonas en ous se puede efec-
tuar progresc, innovaciones y estimular a la aceifn.

&L CONPORTAHIGNIO DIREGTIVOs
e plantea la digtincifn entre treas tipos de condusata diregtiva. (20)

a) Autocritica
b) DemoerStica
o) Do "laiosez faire"

DIRiCCION AUTOCHATICAS

El interés por la tarea o el trabajo, domina en la conducta direg
{tiva autoorftica. Se dice a los subordinados qué hay cue hacer y
céno debe hacerse. Bl poder del diripente provieno de la poSiee=
cifn quc ocupa. Se considera al hombro porazoso de nacimiento e =
indigno de sonfianza.

las polftican son determainzdas por el dirigente y €l podor s¢ usa
nara influir cn los subordinndos.

DIRECCION DREIOCHATICAS

Lo conducta demoorftica se rige por el inter8s en las rolaciones,
Gomparte las responasabilidades de dirigentes con sus subordinados.
Las hace participar en uns,planeacibn y ejecuciln del trabajo.

Late tipo de direceiln, se basa en el supussto de que el poder le
6 concedido nor elgrupo aue debe dirigirs Los hombres pueden bf=
sicamente dirigirse entre af y ser .creativos en el trabajo, si ge
les motiva on forma adeouada.

las nolfticos estdn abiertas n discusifn y decisibn por parte del
grupo. !
Loy dirigentes estdn interesados por el grupo y le conceden une =
libertad considerable.

(20) «l continuo Lfder (Bjecucifn). Prineivios de administrocidne Te-
rry « frankling D8g. 414.
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(21)

DIRWGCION " LALSSLZ FATs™

Bl comportemiento directivo de LAISSus~FALits, v& més 2114 del
democritico. Permite a todos hacer )lo ¢ue deseen y no se es—
taolecen polfticas ni procedimicntos. ’

CGada quien estd por su cuentz y nadie trata de influir en na-
die¢. Represenin bésicamente una atmbafera con ausencin de di-
reccifn en donde se ha renuncizdo al pzpel de dirigente y por
ezo no se manifiesta ningin comportamiento dircetivo. 21)

l;:s resultados musstran que los grupos con direccifn demoorie
tica presenian una mayor cohesibn. la moral y el interfs gon
mfs elevados en los narticipantes a estos grupos, mientras —-
aue los individuos autoorfticamente tienen tendencia a divi-—-
dirse ¢n pequefios su-grupos y & alejarse de las reuniones. La
moral ec bajz y flaquea laz volunizd de los participontes.

Roalmente ostom resultzdos no comstituyen on verdadero descu=-
brimiento, 8610 prueben gue las ocasiones de participar, de -
ser cscuchadas, de ser un miembro activo en una orgunisacifn,
reunida .con el objeto de resolver un problema, son ccasiones

tuscedas por le mayorfam de los seres humanom.

For lo anterior, podrfamss generalizar diciendo gue los gru—
pPos cuo responden o estad necesidades’ psicolpicas, tienden o
ser B4s desagrafdables ¥y mejorces fuentes de satisfaceibn varas
los participantes.

Por iocontrario, los grupos que condicionan miembros margina-—
les dentro de su funcionamicnto; con escosas oporiunidades de
participar, de expresar sus ideas e intervenir en las decisig
nes, como el putoorftico, dan lugar u una monotonfa y frusiry
oi8n completas. &1 compotamiento d6 sus miembros es de aleja-
miento y hostilidad hancia &l gruno.

Hemos mencionado un tercer tipo de comportamiento directivog
laigsez-Mnire, 8ste se caracteriza vor la ausencia de¢ direc—
c¢ibn, de astfmulo y de intereses comunes, todo lo-cual obvia-
mente oonduce a la desintegraciln y dislocaciln del trabajo -
colectivo.

Yale la pena sefialar cue:nrl hablar de nroceno democritico que

‘remos decir que la direccibp exiute, rero czif asegurada por

lon: miombros conjuntauoente, en detrimento de Lo exclusividad

del 1fdexr, cue es ¢l ceso del nroces» autocritico.

Viotor He Vroom. A How Looic =t srnngerizl Decision iwriing —-
Organizationnl Dynamics, UYoring 1973, péc. 67. Principios de

Adninistracibn. Terry & Franklin, pfg. A30.
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CAPIYULO VIII
L& 1'sORIA Del CICLO VILAL D LIDzitAZGO

E]l reconceimiento de gue la tarea y las relaciones son dos
dimensiones importantes de la conducta del lfder ha impreg
nado los trabajos de los teSricos de la administracibn en
el transcurao delos afios. Eetas dos dimensiones han sido
denominadas indistintamente "autocrdtica".y "democrftica",
"autoritaria'" e "igualitaria" y "conservacisn de grupo",
"habilidad para la tarea" y "“Habilided para agradar", "Ing
trumental y "expresiva", "eficiencia" y “efectividad". Pe-
ro la diferencia entre estos concopios y la tarea y las re
lacioncs mrecen ser mfs seminticas que reales.

Durante cierto tiempo se creyé gue tarea y relaciones eran
estilos de conducta de 1¢der y que, por consguiente, habfa
que representarlas como una sola dimensifn a lo largo.de -~
un continuo que iba desde la conducta del lfder muy autori
taria {terea) en un extremo, hasta la muy democrdtica (re-
lacionez), en el otro.

BSTUDIOS 5081l LIDLAALGO DE LA UNIVERSIDAD &SPATAL Di OHIO.

En afiop m&s recientes se ha disipado la ideo gque tarea y =
relaciones eran entudios de Mderazgo. De manera varticular,
loo estudios de lideratgoe emprendidos en 1944 por el Depaz
tamento de Investigacibn de Comercio de la Universidad ids—
tatal de Ohio arrojaron dudas de si la conducta del lfder
podfa representarse o no en un solo contimio.”

Al tratar de describir la manera en que el lfder desarro—
1l1a sus actividades, el cuerpo docente de la Hstatal de O-
hio, identific8 la "Iniciacidn de mstructura" (tarea y la
"gongideracifn” (relacioncs) como las dos dimensioncs mis
importuntes de liderazgo. La "iniciacisn de estructura®™, -
se refiere o la conducta del 1fder al delinear las relacip
nes entre s{ y los miembros del grupo de trabajo, 7 al tra
tar de eatablecor patroncs de organizacifn bion definidos, .
canales de comunicacifn y m6todos de procedimienio. sn cam
bio, la *“Consideracibn" so refierc a lz corducta "iniciado
ra de amiutad, confianza mutua, respeto y calor cn las re-
lacioncs cntre el lfder y los miembroo de su grupo'e

n los estudios do liderazso nue siguieron, el personal de

n intatal de Ohio halls aue los estilos de liderpzgo di—
icren considerablemente de un dirigente 2 otro. la condug
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ta de zlgunos lfderes se caracteriza por la estruciuracidn
rigida de lag actividades de sus seguidores en términos de
logros de fareas, mientras que otros se concentran en el -
logro y mantenimiento de las buenas pelacionts entre sf y
sus seguidores. Otros en cambio exhiben counductas que se -
caracterizan tanto bor la tarea como por las relaciones Yy
hasta Ray quiene¢s en posiciones diripentes tienden a pro—
porcionar pooa estructura o desarrollo de las relacionea -
interpersonales, sin manifestar ningin estilo predominante;
en su lugar aparecen varias combinaciones. Por consiguien=
te, tarea y relaciones no son estilos de liderargo, como =
podrfa sugerirlo un contfnuo sutoritario=democrftico.

En vez de ello , egtos patrones de conducta del lider son
dimensiones asparadas y dietintas gue se pueden represen—
tar sobre dos ejes separados, en vez de uno solo oontfmuc.

De rmodo que los resultados de los ostudios de la Bstatal -
de Ohio, dieron por resultado el desarrcilo de cuatro cua-~
drantes para ilistrar los estilos de liderazgo en t&rminos
de inioincisn de Estructura (tarea)y Consideracifn {(rela--
cioneg) como se indica ea la fig. 1.

FICURA )

Los Cuadrantes de¢ Liderazgo de la Lutatal de
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LA CUADRICULA GSRENCIAL

Robert 3. Bleke y Jane S. Mauton en su Cuadricula Gerencial
(Grid) popularizaron las dimensiones de tarea y de relacio~
nes del liderazgo y las han utilizado extensamente en pro=-
gramas: de fomacién y administracidn.

n la Cuadrfcula Gerencial {Grid) se identifican cingo ti-=
pos de liderazgo distintos basados en la preccupacidn por -
la producoisn (tarea) y la preccupacisn por la gente (rela-
cionee) en 105 cuatro cuadrantes anteriores de .la Ratatal
de Ohio.

|
1 ! 9~
4 3} {(Club Campestre) (iquipo}
8 |
2 T 7 !
8 .
:' A 6 5-5
- ]
:’; 5] o= em ww «( Posiciln intermedin ) ™ ***¥
g 5 !
a
¥
- :
k 2 \
X |
J (P_nfobrecido) t _(32i-ea.)
A 0
1 2 3 4 5 [ 7 8 9 10

Bata ALA

Preocupacibn por la produccibn
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la preocupacifn por la produccién se ilustra sobre el eje ho-
rizontal. Lista cobra mayor importancia para el lider a medi~
da que su puntaje crece por la escala horizontal. Un l{der ~-
con un puntaje de 9, tiene preocupacibn mixima por la produc-
cifn. :

la preocupacifn por la gente se ilustra sobre el eje verti=w=-
cal. Lo gente cobra mayor importancia para el 1fder a medida

que su puntaje asciende por el eje vertical. Un lfder oon pup
taje de 9 en el eje vertical tiene una preocupacifn mixima —
por la gente.

La Cuadrfcula Cerencial, en sfntesis, le ha dado terminologfa
popular a cinco puntos dentro de los cuatro cuadrantes de los
estudios de la Hatatal de Ohio,

SUGRRENCIA DE UN "MsJORM ESTILO DE LIDHAALGO

Tras de identificar la tarea y las relaciones como des dimen-
siones oentrales de cualguier situacién Qe liderazgo, algunos
tratadistas de administracibn sugieren un estilo “mejor". la
mayorfa de elloa han apoyado un estilo integrado de conducta

de 1fder (tarea alta y relaciones altas) o un enfoque de rela
ciones humanas permisivo y domocrtico (altas relaciones).

Androw W. Halpin, del perdonal original de la Estatal de Chio,
en su estadio de superintendentos de escuela seiinlS que, de g
cuerdo con sus resultados,"la condusta del 1fder efectiva o -

* desenble ae caracteriza por altos puntajes tanto de iniciaw-—
¢ién de Estructura como de CGonsideracifn. Inversamente, la ~-
conducta ineficiente o indeseable se sefiala por la baje pun—-
tuacifn sn ambas dimensiones™. De modo que Halpin parece con-
cluir que al astilo de Alta Consideracisn y Alta datructura -
es teSricamente la conducta de 1f{der ideal u "Sptima", mien-
tras que el estilo bajo en anbas dimensiones es tebricamente
el “peor".

Blake y Hounton en su Cuadrfculz también dan a entender quo -
el estilo de liderazgo m4s deseable es la "administracién por
ecuipo" (m&xima preoccupacisn por la proguccisn y por la gente).
kn efecto, han desarrollado progranas. de adiestramiento desti
nados a cambiar la conducta de los administradores hacia ¢l -
estilo de "equipo".
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3.2 sL ESTILO D LIDEAAZGO Hi Dii VARIAR Dis ACUERDO COii L4 SI-
1UACION.

Mientras que la gente de la Estatal de Onio y la de Cua-—
drfcula parecen sugerir que hay un estilo "8ptimo" de li=-
derazgo, le evidencia reciente de estudios empfiricos de==-
muestra a las claras que no existe un estilo dnico que —
tenga Exito universal.

Parte de la evidencia mis convincente gque refuta la idea

de un estilo dnico u "ptimo” la recogié y publicd A.F. -
Korman en 1966. Korman revis§ todos los estudios que exa-
minaban las relaciones entre las dimensiones de conducta

de la retatal de Ohio pobre Iniciacién de Estructura (ta-
rea) y squellos de Consideracibén (releciones) y diversas

medidan de efectividad, incluyendo la productividad de -~
grupo, los salarios, el comportamiente bajo tensién, la -
remutacibn administrativa, las quejus del grupo de traba-
jo, el ausentismo y el cambio de personal. Revis§ mis de

25 estudios y concluybs

"Ho obstante el hecho de cue la Iniciacifn de Estructura
¥ la Congideracién ge han convertido casi en santo y sefia
de la pasicologfa industirizl norteamericana, aparentemente
es muy poco lo aue se gabe acerca del modo en nue éstas -
variables rueden vaticinar el rendimiento del grupo de ~-
trabajo y lac condiciones aue afepten esas predicoioneca.
De modo gue ni siguiera yodemos decir si tienen algin sig
nificado de pronSstico".

Korman encontr§ que el uso de 1a "oconsideracifn" y la "I-
niciacifn de kstructura" no tenfan ninguna significzcién

de pron8etico en términcs de efactividad al cambiar las =
gituaciones. Zgto sugiere que por cuanto las situaciones

varfan, tambifn debe variar el estilo de liderazgo,

Fred &. Ficdler, al poncr a prugba su modelo de oontingen
ciz de liderazgo en mds de cincuenta estudios cue abarca-
ban un perfode de 15 aiss (1951-1967), encentrfque tanto
los lfderes orentados hacia la tarea, como los no orienta
dos hacia la tarea sino hacia las relacioncs humanas tie-
nen &xito bajo ciertav condiciones. Fiedler arguyes

“.angue jamin e puede decir ous alge es imnozible y run-
gque alzuicn podrd degeunrir 21:pin dfa un estilo de lide-w
razgo que sirva sara iodos los fines, nuestros propios da
tos ¥y los producidos wor estudios nerios de otros investi
gadores no premcton cur#s tan ailagrouadls



REPERLELNCIAS

Pard una discusién m4s detallada de esta teorfa de liderazgo y
otros maraos de referencia de las cicncias del comportamiento
ver a Paul Hersey y Kenneth He. Blanchard, MANAGKHENT OF ORGANI
ZAPIONAL BEHAVIOR URILIZING HUMAN RESOURCES, 2nd. ldition (kn-
glewood Cliffs, H. J. Prentice Hall, Inc. 1972).

Esta teorfa de liderazgo situacicnal aparecid por primera vez
como "Life Cycle Theory of Leadership" (Teorfa del Ciclo Vi-—
4al de Liderazgo), un artfculo por Paul Horsey y Kepneth He —
Blanchard en la entrega de .mayo de 1969.de Training and Deve--
lopment Journal.
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Otros investipadores ademfs de Korman y #iedler también han
demostrado que las diferentes situaciones requieren estilos
de liderazgo distintos.

kn resumen, los estudios empfricos tienden a demosirar oue
no erxiste ningdn estile normativoa de liderazzo “Sptimo", -
que los 1lf{deres ¢ue triunfan 50 n aquellos cue pueden adap-
tur su conducta de lfder a las diferentes necesidades de s«
sus seguidores y a las situcciones particularese Lo efecti-
vidad depende del lfder, de los seguidores, y de otros ele-
mentos y situaciones. Pera conducir con efectividad, el 1f-
der debe ser capaz de diagnosticar su propia conducta a la
luz del ambiente. Algunas de las variables que deberd exa--
minar aparte de los scpuiedores = incluyen a la organiza—--
c¢idn, los cuperiores, los ascciados, 'y lus exigencias del -
trabajo. kEsta lists no ee exhaustiva por ningin respecto, -
perc contiene lom componentes de interaceifn que tienden.a
ser importantes nara ¢l l{der en diversos ambientes organi-
zagionales.

ADICION DB UNA DI&NSION Do MPECTIVIDAD

Para medir con meyor exactitud lo bien cue opera un lider,
dentro de una situacién determinada, hey oue afiadir una - -
"dimensién de efectividad" a las dos dimensiones del modelo
de la sstatal de Ohio. Luto se ilustra en 1r Fig. 3.

Dimensibn de Relaciones

Dimensidn de tarca:/

I13



la edicibn de lau dimensidn de ctectivided al modelo de lz bs-
tatal de Ohio comen un modelo tridimensionsl. wsie modelo Je -
sfedtividad del Lfder trata de integrar los conceptos de esti
lo de lfder con las exigencius gituacionales de un ambiente =
esnecffico. Cunaod el estilo del 1fder es adcouado a un medio
determinado, medide por los resultadot , se le considerz efec
tivos CUAWDO n3 IdAPAOPIADO & Jil AbdLeinTi DuTER6INADO, se le
considera inefectivo.

3i 1a efectividad de un 1¢der la determinz la interaccibn ds
su estilo y de su medio (108 seguiedores y otras variable si-
tuacionales) se deducen entonces oue cualauiera de los cugm~—~-
tro estilos expuestos en el modeleo de la Bstatal de Chio po—-
drfn ser efecaces o ineficaces, dependiendo del medio. For -
consiguiente, no hay ningfn estilo de conducta de lfder ideal
dnico adecuado a todas las situaciones. for ejemplo, el esti-
lo de tarea alta y relaciones altas es adecuado sblo en cier-
tas situaciones, peron no en otras. tn organizaciones orienty
dae bésicemente hacia la crisis, vomo la milicia o la policia,
hay evidencia congiderable de guc €]l estilo més apropiado se-
rfa ¢l de tarea alta, por cuanto bajo condiciones de motin o
de combote, el éxito depende a merudo do la respuesta inmedia
ta o las 8rdenes. les exigencias de tiempe no permiton discu~
tir las cosas ni explicar lns decisiones. Para lograr &1 6&xi-
toy lu conducta debd ser zutomitica.

Hientras que up egtilo de toren slta ouede ser afectivo para
un oficial de combate, no podrfa serlo en otras situacivnes.
‘“ato se puso de manifiesto cuando se envib oficiales de 1lf~--
nea educados en West Point o comander puestos en la lfnea -~
Drow, quc formaba parte de up sistemp avancado de slarma. El
personal cientffico comprendido, bajo condiciones de vida en~
enclaustrada en una regién &rtica, no respondif favorablemen—
te a la conducta orientada hacia la tarea de estos oficiales
adiestrados nara el combete. #1 nivel de madurez y de educa--~
cifn de esta gente era dec tal fndole que no necesitaban de mu
ohe estructuracifn en su trabnio. De hecho,tendfan o resentip
la.

Otros estudios de personal cien tf{fico y, orientado hacia la -
tarea demuestan ouc gran parte de eua gente guierc y necesita
solamente una cantidad limitada de apoyo socio-emocicnal. Por
constguiente, hay situzcioncs en que el estilo dc tarea y de

ralaciones bajas, aque algunos autores presumen tedricamente -
que eg un estilo de liderazgo vobre, puede resultar apropiade.

kn resumen, un dirigente cfectivo debe scr copaz de diagnos—-
ticar las exigencias del medio y luego, o adaptar su esiilo —

I



8.3

de liderazgo para conformarlo a ellas, o desarrcllar Los me
dios pura gambiar algunas o todas las variables.

HODLELOS ACTITUDINAL.S VERSUS MODRLOS CONDUCTUALES

Al examinar las dimensiones de la Cuadrfcula Gerencial (la —
preocupacisn por la producgifn y la preccupacién por la gen-
te)) se podrf ver que son dimensiones del Modelec de la ksta-
tal de Ohio (iniciaci8n de estructura y Consideraciln) y ==
del Hodelo de Efectividod del L{der (tarea y relaciones) son
dimensiones de donduota observada. De modo,que los modelos -
de la Estatal de Ohio y de Kfectividad del Lfder miden el =~
comportaniento de la gente, en tanto gue la Cuadricula Gsren
cialmde 1 a predieposicibn hacia la produccién y hacia la —
gente, Como se discutif anteriormente, el bodelo de Bfeotivi
dad del Lfder es uan consecuencia del Modelo de la Eetatal -
de Ohio, pero difiers de &1 en cuanto afiade uana dimensifn de
efeotividad a las otras dos dimensiones de conducta.

dunque la Cuadrfculs Gerencial y el MNodelo de Efectiviad del

Lfder miden diferentes aspeotos de lideratgo, po son incom—
patibles. Fero cugge un conflfecto sin embargo, porque a meny
do se han inferido presmenciones de conduota del anilisis de

las dimensionec actitudinales de la Cuadrfcula Gerencial, —-
Hientras que la alta preccupacisp tanto por la produccifn co
mo porla gente es deseable en muchas organizaciones , los ag
ministradores que despliegan hallan que no es apropiado bajo
todas las cirsunstancias iniciar un alto grado de estructu-~-
ras y brindar mucho apoyo socio-emocional.

Por ejemplo, si los subordinados de un administrador son emg
cionalmente maduros y puedsn asumir responsabilidades por su
propia cuenta, ¢l estilo de liderazgo adecuado serfa cl de -
tarea y relacionaes bajas. Bn este caso, ol administrador le
pepnite a aus subordinsdos participar en la planificacidn da
la organizacifn y co ntrolar sus propias operaciones. Desem—
pefia un papel de telSn de fondo y brinda apoye socie-cmocio-
nal solamente cuando es necesario. Por consiguiente, mon lao
presuncionas derivadas de la CUADRICULA GEHINGIAL y no la =--
propia Cuadrfcula las que resultan inconsecuentes con el Ho
delo de Efcctividad del Lider.



LA TECRIA DEL CICLO VITAL 16

Korman, en su extensa revisién de exdmenes de bbs conceptos
de Inicimcidn de kstructura y Consideracidy, concluye cons

" Lo que se nocesita .. en los sstudios concurrentes (y -
de predicoién) futuros no es solamente el reconocimiento
de este factor de "determinantes situaocionales" sino, més
bien, uwna conceptualizacién sitamftica de la variacidn si=-
tuacional en cuanto ee pueda relacionar con la conducta de
liderazge (Iniciacién de kEstructura y Consideracién).

Al discutir esta conclusidn, Kormas sugiere la posibilidad
de uaa relaciSn curvilfnea en vez de una lineal sencilla -
entre la Metructura y la Consideracién y otras variables.
La Teorfa del Ciclo Vital de Liderazgo que hemos desarro--
llado se basa en una relacidn curvilineal entre la tarea,
las relaciones y la madurez. Ksta teorfa trata de propor——
cionar al lf{der cieta comprensién de Jas relaciones entre
un estilo de liderazgo efootivo y el nivel de madurez de -
los seguiedoreos. Kl énfasis de la Teorfa del Ciclo vital -
de Liderazgo seri en los saguidores. Como la ho sejialado =
Filmore He Sanford, hay cierta justificacién para conside=
rarlos oono el factor "orucial" en el goto de liderazgo. -
Los segujedorea son vitales en oualquier situacidn, no so~
laments por ouanto individualmente aceptan o reohazan al =
1{der, sino porque como grupo determinan ¢l poder personal
que Este ojerce.

Segfin la teorfa del Ciclo Vital, a medida que aumenta el =
nivel de madursz de los ropioa seguidores, la conducta a-—
propiada del 1fder no solaments requiere menos estruotura=-
¢i6n (tarea) sino también menos apoyo socic=ocmaoional (re-
laciones). Se puede ilustrar este cioclo en los cuatro cua=
drantes de la porcisn de estilos bisicos del Modelo de k-
feotividad del L{der como se indica en la Fig. 4.

PIOURA 4

DHORIA DEL CICLO VITAL D LIDERAZCO
(continta sipuiente hoja)
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FICURA 4

TWORIA DEL CICLO VITAL Dz LIDERAZUO
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Lo madurcr se defins, en la teorfa del Ciclo Vital, oQmo la in-
dopendencia relativas la habilidad pars wsunir pepponsabilids=-
des o ¥ La.motivacisn de logro de up grupo de individuos. Estos

compoensntes de madurez a menudo estfn {nflufdos por 61 nivel ~
de efducacifin v por la gxperiencis. sunque lu edud es un facter
no de relaciona directansnte con la madurez tad como se cmplea
el concepto cn el Ciclo Vitale. tuastra preocupncifn es por la e
dad paicolSzion y mo por la edad cronolSpgica.

Conenszando por la conducta de tarea estructurada adecuada para
trabajor oon personas inmaduras, 1a teorfa del Cfolo Vital su-
giere que la conducta del 1fder debe avanzar de (1) la conduc~
ta de alta tarea-bajas relaciones a{4) conducta de bajn-tarea
baje-relaciln, mi los seguiedoresprogresan de la inmadurerz ha-
¢ia la madupres.

EL SJEMPLO DE PADRE ~ HIVO

Un ejemplo de lo teorfa del Ciclo Vital conocido por todos es

ia relacisn entre padfe e hijo. Cuandd ¢l niffio comienka a ma~—,
durar es adecuado cue el padre le brinde mfy apoyo soci-emocig
nal y menos estructura. La experiencia nos demuestra gue si un
padre le brinda demasiadas relaciones.antea de cue .el nido al-
cance cierta etapa de madurez, csta conducta o menudo es mul -
interpratady como permisiva por nparte del nido. Por consiguien
te, convenicnte aumentar la conducta de relacioncs a medida =
oue el nifio vaya auscniando su madurez o capacidud pars agumir
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responsabilidades.

Bl nifio 2l nacer, no puede controlar gran parte de su ambiente.
Por consiguiente, ' sus padres deben inicimr casi todas las egew
truoturas, es dbeir, vestirlo, alimentarle, bafarlo, voltearlo,
etse. Aunoue es gpropiado gue los padres le demuastran amor y a=-
fecto, exto ea distinto a la confinnza mutua y el respeto ocue =
caracterizan la conducta de relacionas. Bor tanto, el estilo —-
més conveniente de Ibs padres.:'para con el pifio durante los prime
rog aros preescolares podrfa ser el de alta tarea y bajas rela-
ciones (cuodrante 1).

Adn despufs de que el nifio comienza a ir a la escuela los paw=—-
dres deben brindarle mfs estructura. Yodavia no tiene suficien-
te madurez para aceptar esma rosponsabilidad per su propiz cuen-
ta. Podrf ser apropiado en esta etapa, conforme: madure el nifio,
que los padres aumenten la conducta de relaciones, demostrindo-
le mayor confianza y respeto. kn este punto la conducta de los
padres podrin calificarse de altanera, alta-relacién (cuadrante
2).

Oradualmente, curndo el.hijo va a la preparatorim o univerdidad
comiensa a buscar y acepiar un nimero mayor de rosponsabilida-=
des por su propia cuenta. Le entonces cuapdo los padres deberfn
exhibir menos condusta estwuoturada y Proporcionarle més apoyo
socio-emooional (cuadranta 3).

tato no significa que la vida del hijo tendrf monoc estructura,
sino que ahora gerf impuesta iriternamente por el jowen en ver -
de externamente por los padres. Al ocurripr esto, el ciclo que =
ge ilustra en el hHodelo de Efectividad del Lfder comienza a cop
vertirse en una Curva que se inclina hacia atrfs (se dobla so-
bre 8{). El muchagho nc solamente e3 caparz de estructurar M-
chas de las actividades a que se dedica, sino también de contrg
lar sus necesidades ' personales y emocionalesa,

Cuando ol hijo comienza a vivir su propin vida, a formar su ho=-
gar y asumir plena responsabilidad por sus acciones, se innpons
la disminuoi8n de la estructura y el apoyo socioemocional por -
parte, de loa padres. =n realidad, se ha roto ol cordSn umbili-~
cal y ol niiio. eat{ ahora "por su propia cuenta". un enta etapa
de las relaciones padre~hijo, el estilo de tarce baja ¥ la re--
lacién baja parece ser m&s indicada (Cuadrante 4).

Aungue el Ciclo Vital sugiere un extilo b&smicoe para distintos -
estados de madurez al hacerle frenie a lus diferentes contingen
cias, podrfa ser necosario variar ¢l estilo en cualouier punto
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dentro de los cuatro cuadrantes para enfrentarse con &xito a egte
acontecimicnto, por ejennlo a un despuds de gue el joven esti en

1la universidad y sus padres emplean un estilo de altas relaciones
con 81, podrfa ser conveniente gue injcien alpuna estructura con

su propio hijo al descubrir que no se estf comportando con la ma=
durez oue se eSperaba (se ha convertido en un problema de disci--
plinn}. Haota prodrfa ser nocesario un cambio de conductz de los

vadres mas tarde en 1a vida, después de que el hijo (hija , ya ~—
teniga su propia familia) durante cierto tiemps 3i este hijo cOme=
mienta a experimentar dificultades en su matrimonio y la familia

amenaza oon deaintegrarse, serfa conveniente oue los padres aumen
ten temporalaents su apoyo socio-emocional.

OIH0S ASFROCTOS Dul CICLO VITAL

la relaciln padre-hijo ez tan solo un ejemplo del Ciclo Vitale Pe
ro cste oiclo también es dimoernible en otras organizaciones en -
interaccifn entre ios superiores ¥ sus suhordinados. Mncontramos
un ejenplo ~interesante en el trabnjo de investigacién y desarro-
1lo. Al trabajar psrsonal de investigacidn y desarrollo altamente
experto y educado, la conducta mas adecuada del 1fder podrfa ser
de baje tarea y baja relacibn. 3in embargo, durante las primeras
etapas de cualquier proycoto en particular, el director ha de po-
ner clerto grado de estructura e&n la medida que se extablecen los
requisitos y las limitaciones del mismo.

Pero una vez entendidaa estas limitaciones, el director de Inveg
tigaoibn y Desarrollo avanza rfpidamente por el Ciolo del Proyeg
to* y retorna a un estilo maduro do dbaja tarea y baja relaocién.

La teorfa del ciclo vital ha sido convalida on un anbionta de co-
legio al eatudiar las relaciones aaestroealumno. Lo enseifianza esw
fectiva de los estudiantes de los curson inferiores (novatos y —
primero y segundo grado) se ha oaracterizado por un conduota es=-
tructurada por parte del mzestro al refopzar los patrones adecua-
dos de asistencia y hfbitos de estudio, mientras que la coaducta
de nayores relaclones parece adecunda anl tratarse de estudiantes
de 108 crusos suporiores. Y, finalmentej el ciclo parece comple-—
targe cuando el profesor empieza a tratar oon candidatos maduros
aspirantes al dooctorado de Filosof{a, quienes requieren muy poca
orientacién o apeyo mocio-emocional.

Hop damos cuenta de que la mayor parte de los grupod de nuestra

sociedad no llegan nl aspecto de la Curva invertida del ciclo. --
Pero hay cierta evidencia en el sentido de que a mediada que au—
menta el nivel de experiencia y educacifn de un grupe, tendrd ly
gar ¢l movimiento sdecuado en esta direcoidy. Sin embargo, lag —



exigencias del trabajo pueden ser a menudo un factor de limitacién
para el desarrollo de la madurez de los trabajadores. Por ejemplo,
una operecién de lfnea de montaje en una f&brica de automobiles eg
t§ tan @tamente estructurada que ofrece muy poca oportunidad para

que ocurra ¢l proceso de madurez. Con teress tan mondtonas a los o
breros se les df yn control minimo de su medic y frecuentemente se
les incita a mostrase pasivos; dependientes y subordinados.

&l Ciclo Vital y el £mbito de Control.

michos sutores sobre administracién han sostenido durante afios que
un hombre puede gupervisar solamente a un nimerc reducido de persg
nas, Por conniguiente, todon los administradores deberfn tener un

fmbito de control limitado. Por ejemplo Harold Koontz y Cyril 0'Dg
nnel dicent

"@n toda organizacifn habrf que deoidir el nmero de subordinades
que puede dirigir un gerente. Los estudiosos de la administracifn
han encontrado gue este nimerc es de 4 a 8 subordinados, comunmen~

te en los niveles superiores de la organizocifn y de 8 a 15, en =

los niveles inferiores™.

Aunque el nfmers de subordinados que se pueden dirigir oscila en——
tre ) y 10, el principio asienta comunmente que el mimero debe dig
miruir a medida que se asciende en 1a organiraciln. Los directores
superiores tendrfan un nénere menor de subordinados bajo su mando

cue los adainistradores inferiores, io obstunte, la teorfa del Cf
elo vital de Lideraz;o sugiere que cuizis el &mbito del control no
depende del nivel de jerarquia de la administraciBn, sino que se=—
ria una funoidn de la madurez de los individuos a guienes se supel
visa. kientras mis independientes y capaces de agumir responsabilf
dades sean 1os subordinados, estén debidamente motivados para el -
logro, mayor serd el nimero de personas gue vodrf supervisar un ad
ministrador. TeSricaments es posible dirigir e un ninero infinito

de subordinadon si cada uno de ellos e: completamente maduro y ca=-
paz de recponder por su propio trabajoe. 8sto no signifion cue haya
menos control, sino que estos subordinados sc autocoatrolan en ves
de ser controlados por el superior, Por cuanto la gente que ocupa
puectos de nivel superior en .una organizaciln tiende a ser mfs -
“madura® y por consiguiente necesitn menos superviaisn que la que

ocupa puestos de niveles inferiores, pareciera rafonable concluir

que la administrocisn superior debiera ser eapez do supervisar un

nimero mayor de subordinados de su contraparte en los niveles if=w
feriorceo.

COlC LUSIOH=-3

rensis Liker, encontr$ en el curso de sus investigreiones cue los -
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oupervisores con los mejores records de actuacibn estaban concen-
trados en los empleados {altas relaciones), mientras oue anuellon
que ae concentrabzn en el trabajo {(alta tarea) contauvi... . -
nudo con secciones de menor producciln, aunque parece cristir es-
ta relacibn, Likert se pregcunta ;Cufl es la variable del factor -
causal? kg el estllo del supervisor lo que ocasiona el nivel de
preccupacidn o ec el nivel de preocupncibn el gue estimit~ 1 Aeo
tilo de los administradores?

Como sugiere Likert bien podrfa ser que las secaianes de alta pro
ducoiln permitan unu supervisiSn general en ver de una mis estre-
cha y la conduota de relaciones ufs bien oue la tares. Bl nunervi
sor pronto se df cuenta de que ous subordinados mon los suficien=
tenente maduros como par estructurar su provio ambiency, . ... ..

le tiempo para otras actividades. in ocambio unn secoifn de baja -
produccisn quizfs no le deje al supervisor otra alternativa que =
la concentraciSn en el trabajot ya que sl trata de usmar un ectile
de relaciones guizf &ste sea mal interpretado y se vea como un rg
fuerze bajo nivel de rendimiento. Ll punto es que el supervisor =
debe cambiar en la direcoifn adecuada.

CANBIO Db ESTILO

%] problema con las conclusiones de Likert y otpos cientfficos =~
conductistas se presenta durante la implemontsoiln. Los practicap
tes leon que los supervisores conventrados en los eaplcados tien=-
den o contar con sedciones de mayor produgeiln que aquellne nmo -
e consentran en ¢l trabajo. Al querer implementar esos resulta~-
dos de la noglic a la mafiana, le sconsejan a todos 108 superviso=e
rea que se orienten afs hacia los eapleados, Por consiguiente, a

un capatar que ha venido operando cemo dirigente autoritario oce-—
rientado hacia la tares durante muchos aflos, se le podrd estimu~-
1ar para que oambie de estilo y ™se ponga al dfa con la Epsca%. -
Al vecresnr de un progranma de adiestramiento en relaciones b~
nns el capatas tratarf probablemente de utilisar algunas de las =
ruevas técnioes de relacione:z aprendidas recientemente. Bl problg
ma estd en que su personalidad no er compntible con estos nuevos

conceptoss pero en ol memento en que se presenta un ool c f1mor-
tante o surja unz crisis tenderf a retornar a sa estilo bisico a-
costumbrado y we vuelve asf inconsecuente, vacilando entre un nug
vo eatilo de relaciones gue se le ha ensedindo, y su viejo estilo

de taren recpanldado por la fuerza del hdbito.

Eeta idea fué corroboreda por un et ..u rLulisibid P92 s
Electric, en unn do sus plantus de turbinas y generudores. &n el
mismo ue annliz8 el cotilo de liderazgo ¢e unos neventa cabotuces
¥y ce len cpiificd de "suiocrfiico", "autoritario" oMmiuio'. il -
discuiir loc resuliados, saul #. vellermen informé gques



"Ia moral mis baja cn la planta se encontrS entre los homeres
cuyos capataces figurzban entre los extremos democriticon y —
autoritarios. &l equino de investipacifn de 1z Uenoral hleg-~
tric consider8 que estos capataces bien pudieron haber varin—
do de modo inconsecuente en pus tfcticas siendo permisivos on
determinado momento., y autoritarios en el otro, hosta el pup
to de dejar a sus hombres frusirados e incapcces de prever la
maners en que 86 les tratarfa, kl supervisor awtocrdtico por

naturaleza, a quien se expone al adiestramiento en relaciones
hunanasy podr4 comportarse de una mancra exactamente imuale.s
patrén de conducta gue probablemente lo harf m4s diffcil de -
sobrellevar que antes de haber sids "esclarecido™.

De modo gue cambiarle el estilo a un administrador e6 un pro=-
ceno A§ffoil y cue tomo un tiempo considerable. Bl ecperar mi
lagros de 1z noghe a la mafiane 2810 conducirf a la frustro——
cibn y a la inquictud tanto de los administrodores como de ~=
gus subordinados. llo obstante, la industria invierte anualmepn
te millones de d8lares en programas de adiestramiento y formg
cifn destinados a combiarle cl estilo a loc adminigtradores.
Como lo sugiere Pledlers

"kl estilo de liderazgo de unn personns... reflesja estructura

bésica de la motivacibn y lcs necesidades del individuo. fn =
el mejor do los casos se toma unoy dos o tres afies de Psicotg
rapia intensiva para efectuar cambiocs en la estructura de la

personalidad, Resulta diffcil ver cémo podenmos cmmbiar, salvo
en unos pocos casos, un conjunto de valores contralese=iguale—
aonto importantes en el curso de unae cuantas horas de confe-
renciaa y desempefio de roles, o con un programa de ensofianza

mfs intensivo de una o dos semanas de duracién.

la observnciSn de Fiedler tiens muy buan base., En ofecto, es
diffcil realizar canbios en 8l esgtilo de los supervisores de
la noche a la mafiana. 3in ombargo, no es totalmente imposible,
#6100 & Lo sumo €8 un proceso lento y costoso gue recuiere pla
nifioaciln oreativa y paciencia, De hecho Likert encontr8 gue
se tarda de tres a siete ajfico, denendiendo del tamafio y la ==
complejidad de orgonizacibn, el implantar una nueva teorfa de
la administracibn.

"La prfan es contrasroducente debido a la ansieded y la ten—
5i8n que crea. o hay substituto para el tiempo prolongado ——
ouo ¢ permita & los miembros de unz organizacifn alcanzar el
nivel de destreza y de ugo habitual y fcil del mevo estiile
de liderazgo".
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CAMBIAR LE H&WDIWLSRIO.

Ho solamente es diffeil cfectuar cambios en los estilos de
los supervisores de la noshe 2 la :maflana, sino gue nos —
preguntamos si ee conveniente. Es discutible que un grupo

de trabajo cuyae produccibn ha sido baja continuamente d& -
un salto s8bito hacia la alta productivided con la intro—-—
duccifn de un-supervisor concentrade en los empleados. Al

contrario, los subordinados podrin aprovecharse de €1 y --
considerarlo blandoe. A esos trabajadores les falta madures
¥ no estdn preparados para asunir m&s responsabilidad. Por
consipuiente, el supervisor debe conducirlos lentamente, —
centr&ndose mfs en las personas y menos en la tarea, a me-—
dida que haya madurado.

Cuandd el rendimiento de un individuo es bajo, no se pug
den esperar cambios dristicos de la noche a la nmafiana, sin
consideracisn de los cambios de expectativa de otros incen
tivos. la clave esti r menudo en reforzar poaitivamente -
las "aproximaciones sucesivas". Por aproximociones sucesi
vas queremos dar 2 entender una conducta fque se aproxima —
cada vez m&c a la expecinbive de rendimiente del supervi--—
sor no debe esperar altos niveles de rendimiento deede el
comienzo, Como padre o maestro utilizarfamos refuerzo posi
tivo @ medida que la conducta del nidio se anroxime al ni—
vel de actuacifn deseado. Por consiguiente el administra-
dor debe estur consciente de cuzlouier progsresoc de ous su—
bordinados a £in de poder reforszar adecuadamente le actua—
cidn mejorada.

& cambio atrawés-del ciclo desde el cucdrante 1l c los ouz
drantes 2 y 3 y luepo 4, debe ser gradual. &gte proceso, =
per su misma naturaleza, no puede ser revolucionario sine
evolutivo, cambios groduales quc son el resultado de un ——
crecimiento planificado y de la creacidn de confianza y —
respeto mutuos.
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CAPITULY IX
ADMINISPRACION BPICAZ

Uno de los hechos mds evidentes de la adminisiracifn es que

hays
Julfas BRICALKS Y JhPoS INHFICACHS

Una organizacidn gue cuentz entre su personzl con experios
puede fracasar en el logro de sus 0SJLTIVUS.

Sin embargo la misma orgalizacibn dirigida por un ADMINIS--
TRADOR BPICIENTE Y DIPKR=NTE {o por el misme) pro cmpleanda
$8todos de Administrecifn diferentes triunfa brilantemente.
CONCLUSION

DIRIGIR. B8 unz funcién o actividad que afecta ¢l desempeiio
totgl de uns organizacidn cncho més quo cualquisyr ofrs, ya

que por medio de ella se logra que los demfs sean eficaces
o ineficaces.

Otra conclusisn es que esta RAywisdn Directiva ess

"Un conjunto de acoiones geparadas y’distintas y un tipo —
de condugta distinta también de las"ACCIVIDADSS QUs DIRIGE".

iDe dénde proviene el canocimiento Adainistrative?

IMITACION Di DIRECTIVOS YRIJIPADORES
Puantes hfsicas

A, Coplenmog- » wnyestro jefa.

Beto implica.gue el superior iienc una responsabilidnd ~-
de gomportarse de una maners gue valgs ln pene imitarle,
¥u gue serd imitado aunque no se €€ cucnio.

B, Imitamos a los hembres de LLIG,.

msote imitacisn es positiva pero iwnos de poeUrirlol que
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len hizo TiaIUidfai.

G. Imitoeibn orranizadn de "Patrones de Carrera”.

woto podris permitir gue el pasado dirigiera el futuro, sin
cue hubierz wnz justificacisn para ello. Esto ocmsionarfa -
que pudiercmost

¢,1 Obscsionarnos exageradamente por cicrtos tipos de antcce-—
dentes de educacibn o experiencias, tom&ndolos comd base -
para unz seleccifn.

C.2 Caer en la trampa de buscar la “personalidad ejecutiva® ol
vidando aue jamis encontraromos "Patrén" exacto, cortado a
la~ medida.

C.3 Olvidar 2l hecho de gue el comportanmiento directivo que —-
normzluente conduce al éxiio, sc debe 2 una cierta sitng——
cifn y estdr relacionado con el anmbienie y con lzs perso——
nas gue viven dentro de ose ambiente, as{.como el lfder y
sus acciones o personalidad.

C.4 Podrinmos pasar por alto el heche de que ¢n una situncibn
direstiva los objetivos, mejor gue ningin otro factor, ex-
plican mejor y mds a menudo la COWDUCTA LLELRIVA y que es
mis importante conocer y controlar los objetivos cue la ag
cibp direclivae

C.5 Podrfamos dar unn ntenci’n exagetada n las situacionea e—

fectivas del individuo y no condiderar la ADNINISTRACION -

como unn relacifin y un SIST=dA para obicner los HEJOHES RESULLA-
TOs .

9.2 PLIBAL . LA SITUACIONS Puonte de conocimjente adminigtrali-
va. .

OLvo enfocus oar: obtener copocicmicnios sobre 1o que hnce -
» lon Direetivor tyiunfadorcs es ¢l AnaLLiLs DU Ld SIVUACIOA
¥ el ulLuGCIOLAM sobre ella.

Loa directives trobajen cn una gran variedad ¢e -mbiecrntes
Exto exnlicy el &xito o fruczuo csiccomo las accloncs perso-
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nalemn.
as gmbicente Orpeonizocional

Los valores y las metas de la orgmnizacibn moldcan conducta
6el directive y en muchon ¢ngos eXplican zu &xito o fracaso.

Sus valercn, las formns ¢n oue fuaciona, =i -ente y sus pro-
cedimeintos son datos vitales pera explicer 1z ACCION DIRwC-
TIVA.

B, AlSIwlla LOLONICO

C. AuBIuirs T

Jico

Casi siempre, cuwnio mds alto llesuc una perzona en una Or—-—
ganizaeibn.

ALViskes TRABAJO THELHICO

IMPEKIO 4 WEViSLis

{5 Da PROFLSIO, SUPSHIO

ADaLLS PitaBaJ0 o Do —

TAaL IO DIr=QPIVO ADMEHL S~
Litnwivai.

Dy ORU0G P 20q0 Al Lulilalido

Los vilores, costumbres, hfbitos, fuerzas socinles y politi-
cas mueden moldenr la situacidn explicendo ln CONDJCTA DIRMY
WIVA ¢ imnoner exigencias diferentes o los directivos.

34 L CiniCIa Do Le SOOMWCTA CON0 FuriE DL wULOCLaISM05 Da AD
HINISYRACIOU.

=ntas nan ampliado nuesniro conncimiento, rin emborzo dichas
discinlinne HO 50k SUBSTITHYUS de 1n Administracidn, ni exnlies
¢zn (e mancra comnleta la conducts directiva eficicente.
AT ———

G AT
| 1C0L0HIA ! .,,\ /IPJICOLO‘JI.\{
[ s e

L e ———
] S0UIOLOGTa]

AJUADPOLOG L.
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len disciplinny sociales y las ciencing de le condusta ayudan
2 las funcionez del directivo y explican parte de ellcs, sin
enbargo.

3]l nfcleo central del GONOGIMNIZMTO Y HABILIDAD Administrativa
ectf en la PROPIA ADuINISTRACION y no en las ciencias socia=
les.

dstas lo ayudan a predecir a controlar la conducta humana, la
motiveciln, frustraciones, etce

Para el Directivo, sin embargo, todas estas fuentes de infore
macifn deben funcionar dentro de un marco relativemente sim—~—
nle en e} ouc ze realisa LA MAYO4 PatlE Dl YHABAJO DE ADMHI-
HISTHACTON

kote marco consiate de uni estruotura fornal on la que g0 eg-
tablecen KalAS y se miden ARSULTADOS.

KL EPECTO PODEHOS0 Di 03JLTIVOS CLAROS

Toto trabajo de Adiministraciln es problemitico,” y2 que persi=
fzue ol logro de un fin eapccffico, cierta mota y la solicidn
de problemnse

Bl punto 18gico de partida pars mejorar la administraciln es
1a DEPTLICIOH Dis OBJSPIVOS para toda la erganizacién y pora -
lou individuas,.

SISIEMA BASICO Dend0 DL CUAL MUIGCYOJL
Lus ADATSISTRAGCTON

_<’1 amas ]

— )

- . B
DIREGTIVOY A
| I d N
DIRECLIVO| A prasgrIvol ¢ DIRKCIIVO} D

Para lozrar "oue e haran las cosag" el directivo cuenta con
tres nerramicntas bféisicast

1. Selecci$n de loo individuos cabasese

2. Coatrole
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Puede dictar acoienes y dirisir al grupo totzl de gente bmjo
sus Srdencs.

3.Dasarollo.

knsexar a otres 1z formc de conportarse independientemunte.



Ln enmpresa sodewns tiende 2 emprender acciones, nara lograr mayor
eficiencia en todo el persconzl directivo, esto a su ves repercuti
rd en los grupos humznos; logrando a su vez mayor interés en la -
produccidn, .

Indudablemernte es10 no define a la empresaj pers si d& uwna idea -
de oiro de sus respos esenciales, cue forman st unidad de carfc-
ter jurfdico.

5i tomemos en cuenta 1o anterior podrfamos definirla como unz uni
dad econdmicz social en la que el capital, el trabajo, y lz direg
cibn ne coordinan Para realizar unz vroduceibn sccialmente §il —
de acuerdo con l=z exigencio del bien comin.

£n un sistema cconfmico de libre empresa se caracteriza por espop
tfénea concurrencin al mercado de oroductos y servicios vor parte
de las dintintas empresas.

El cuerpo administrative, tiene uan posicibn central en la empre—
za. Eg el eje motor de toda orpganizaecibn, conciente en armonizar
loz intereses de los acolonistas, de los trabajadores, de los con
sumidores, y de los suyos pronios.

De esta munora podemos defipir al hoabre coi:0 un factor de produg,
318n sin ignorar su capacidad pera crear y utilizar tecnologfa, a
portando voluntad, oafuerzo e intelicencia. Y o su vez, ne le pue
de indicar la responsabilidad que generarfa jurfdiczmente a su be
ncficios Planteamientos quc en este nomento sc podrfan considerar
at8nicos y que logrende el desarrollo de lo cue se plantea en es—
ta Tosis y llevades 2 la prictica ve puede lograr un cien por —--
ciento en la productividad de todos los fmbitos tanto industrip--
les de produccibn y de desarrollo individual vera el cer humeno.

n cuanta » las empresan ouc hemns eatado ejemplificando en esta

Tesis, nos atrevemos a mencionsr una de lantas gue es tema de hoy
en dfa y cue tanta publicidad se ha cctado haciendo al decir que

lfxico no es sflo tierra en espacio territorial, sino también es

mar. ¥ oz un~ emprega que justifica la existencic del .CUMMEMAR -

el mieve devecho 46l marel cuillomo ya hemos visto me ticne que -
en la leginlocifn e compone de una gran variedad de disposicio--
nes tendientes o noranr la explotncién de los diversos recursos -
nnturales cn beneficio de la colectividad.

Lo anterior tienc ou anlicacidn en el hecho de cue el capital zo-
ciul eon el eue ue consiituye lm eupreca, en deterninado porcenta
je, provienc de eapresas o arriiculares extronjerns en 1o 48zmi-
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nos y especificaciones de la Loy napa promover las inversiones me-
xicanns. Esto en los términos mixtos ¥ el de coinveruibn,

la tarea principal de las empresas, no nada mis es constituirse, -
sino eztablecer la forma de organizacién de los recursos en forme
tal, gue so optimizen les oportunidades para lograr los objetives
bisicos y disefiar los sistemas administrativos, como las polfticas
¥ estructuras ¢on las cuales se v& a dirigir a2 las personas, para
impulsar dar su talento y cratividad, en el uso de ba materiales y
medios productivos parc el logro de las metas previstas.

En las polfticas ¥ anflisic de los problemas y en las actividades

qQue realizan los ejecutivos, estfn sujetos continuamente a tomar -
deciniones respecto a los problemzs gue ce les presenten. dsf pode
mos seflalar que 1o $nico con que se cuente ¢l directivo para tabu-
lar, es la informacibn de los hechos del mundo que lo rodeay de gu

organizaci8n y sus metas, asf{ como el funcionamiento de aquella —-
parte de la organizacifn de la cuzl es responsable de llevar un --
buen término de acuerdo con los objetivos previstos, un ejecutive

tiene oue saber gque informacién posec sobre cualeuier preblema, —-
cual le hace falta, como puede obtenerla y como puede utilizar to-
da la informacifin dé la manera més ventajosz nara resolver el pro-
bloma.

Degpués de todoy un direstive, sélo buscm un recurso de nceibn, el
me jor de acuerdo con laa norhas cue hayai establecido, cuanto mis

sintemfticamente utilice dichas nernns en su bisgueds, taato afs -
eficientemente podrf avanesar, atravfs de un nfinmero de posibilida—-
des para encontrar la mejor accidn.

Se interesa por cl desempefio de esperar su evaluacibn, astars for-
mada por un gran ndmero de oficios individuales, derivados del exd
men do numerosos hechos, a fin de hacerlo sistemfticomente, toma -
cada alternativa y la examina individunlmente y por aeparado, fren
te a cada uno de los objetivos obligatorios y desendos. Uada alter
nativa s¢ evalfa primero frente a los objetivos obligatorios, so--
bre una bese de pasa, o Dasa.

En la integracifa del individuo al grupo, es necesario aplicar la
dinfmica de grupos, cue comprende un camno ca'pccﬂ‘ico de inventiga
ciones y un conjunto de t&cniecns y finalmente una teorfa de la na-
turalezs de bbs grupos y de nus interaceciones.

Todo gruvo tiende a desarrollar un c8digo &tico o conjunio de wor-
mas sobre 1o quc debe considerarse como conducta anroviada y asen
table.
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Log tenmas que pueden discutirse, los gue zon tabf ; hasta que punto
vueden los miembros expresar sus sentimientos, ete.

Todas estas y muchas otras normas y prohibiciones, ¢stfn contenidas
en el compartiniento de un grupo.

Todos los grupos tienen metas, alzunas veces definidas, claras, es=
pecificas y piblicas y otras vecos son vapas y generales. Los miem—
bros pueden sentirse realmente obligados con respecto a esas metas,
o simplemente sesuir el pasc de las mismas.

Ll estudio de 1z dindmioa de grupo, estf comenzando a producir alga
nes leyes o penoralizaciones que permiten ceda vez mds comprender,
producir y mejorar la conducta del grupos

&xisten Barrcras de la Semdntica que cadz persona puede interpretar
en forma totalmente distinta, ya que cade palabra, adn cuando se su
pone que tiene un significade particular y definido, puede hacer —
surgir distintos sentimientos a cada une de nosotros.

La palabra y la idea en apariencia, perfeciamente clara, puede in—
terpretarse en casi distintas formas, como personas la escuchan. —=—

Ento se debe a gue cada persona se¢ v& envuelia en sus propias cir—
cunstanciass en el nivel cultural de su medio ambiente y en sus ex—
periencias mmplias o limitandas. keto provoca la confusiln de la pa-—
labra con la coca. Por lo tanto es deseable que aquellos que tienen
responsabilidad de comunicar .planes de sccifn, interpretacién, de -
las polfticas, 1a pongan por escritc con palabras c¢laras y senci-—
1llas.

Cada miembro del grupe directivo de la empresa, sees ol Uerente Cene
ral, el Gerente de Departamento, el Supervisor CGeneral o el Supervi
sor de Seccifn, etc., tienen una meta que alcanzar y por la cual se
han hecho responsablea. kn t&érminos generale¢s, esta meia es obtener
una cantidad definida y un costo prazonable en un plazo fijado, el -
valor que ello tiene para la compafifa, se mide en t&rminos de su ha
bilidad administrativa, para cumplir e inclusivé sobrepaser eca wé-
ta.

Y aquf cebe hacer una expresibn que es narte de nuestro sigloy,"y en
vistn de la gren competencia de los pafascs subdesarrollaedos e indus
trializados, deberemos expresar auoue literalmente no se encuentre
carresto, "aue 1o que ectf bien hecho, no estd bien hecho pudiendo
egtar mejor.

En relacifn a cual serfa la forma mfs correcta para dar Srdenes, de
beremou antes gue¢ nada, ver si esto queda al gusio del trabajedor



para cumplir esa orden.

En este punto se reflejarf la actitud del trabajador, o suberdinado
hacia su acciln, desde luego que el tono de voz y sus acciones de -
dar Srdenes, hacen que el trabajador o el subordinzde remccione fa—
vorablemente o desfavorablemente a su ver. &l resultado de dar &rde
nes deberf ser satisfactorio en todo momento, si nos damos cuenta -
de el tono con el gue nuestrog directivos logren informar ¢ dar 6r-
denes.

La alta direccifn deberfa solicitar del nivel inferior una evaluan——
cibn del ambiente ¥ los puntos fuertes y débiles de la orpanizacibn,
a la luz de esta informacifn, la alta direccifn establece metas y -
polfticas. Bota informacibn deberf posar entonces & los nivoles in-
feriores y cadn departamento deberf sugerir los objetives por los

que vd a trabajar y las estrategiss que empleard con e) objeto de ~
logrer dentrc de las polfticas determinadas, las metas establecidaa.

En la gdministracibn es indiopensable, planear, ejecutar, ya que ¢n
esta accién serfa un orror que unas perszonas planeen y otras ejeou—
ten. Todas deben planear y ejecutnr.

Hp resumen, un dirigente ejecutivo debe ser capaz de diagnosticar -
las exigencias del medio y lusgo, adapter su estilo de liderazgo pg
ra conformarlos a ellos o de desarrollar los medios parz cambiar al
gunas o todas las variables. * .

Todo trabajo administrativo, es problemitico, ya que porsigue un lg
g0 de un fin espectfico, cilertas metas y lan solucibn de problemes.

El punto 18gico de partida para mejorar la administracifn es la de-
f£inicibn de objetivos, para la oganizacién y pers los individuos.
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