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PROIL.OGO

Se estin llevando a cabo inagotables esfuerzosg desde diferentes ra-
mas del conocimiento por lograr organizaciones mas efectivas ; -——
son relevantes las aportaciones que tratan de entender al hombre -
en una actividad laboral, asf como los sistemas y estilos éptimos -
para lograr dirigirlo hacia una mayor contribucién. Estos conop--
cimientos aparentemente dispersos se encuentran en : Ciencias del
Comporiamiento, Desarrollo y Conducta Organizacional; Relacio-~
nes Humanas, Planeacidn y Desarrollo de Recursos Humanos, Ad-
ministracién de Personal, Administracién por Objetivos y Andlisis
v Planeacidn del Cambio, que en poco tiempo se constituirdn en ---
" CIENCIA DEL RECURSO HUMANO ' que 2l estar integrada y cen
tralizada, enfocard los esfuerzos de intelectuales y préacticos e in-
agotables investigaciones gque permitan entender y encontrar solu--
ciones més apegadas a la naturaleza humana dentro de un marco --
conceptual, hombre-actividad ; hombre-organizacién.

El cambio, caracteristica natural de nuestro tiempo, implica nue—
vas necesidades, sistemas y razonamientos asi como cambios de -
actitud, conocimientos y comportamiento. Dificil es pensar que -
depende ya de deseos ¢ de caprichos de personas. El cambio se-

ha convertido en una necesidad primordial del trabajo organizado. -

Una falacia que por mucho tiempo se ha presentado, es la de consi-



derar que la actividad ( trabajo ) es un castigo péra el hombre, y ~
se hace aparecer como algo que esté en contra de su propia felici~
dad y naturaleza. En base a sus manifestaciones se ha logrado -
entender que la actividad constituye el més importante medio de --
}notivacién y satisfaccién personal; sin actividad el hombre no hu-
biera conocido la magnitud de lo que es capaz, se encontraria en -
estado de inactividad, frustacién y obsolesencia, tanto en el aspec-
to Biol6gico como Psicolbégico, asi las organizaciones como el or~
ganismo humano son sistemas equilibrados, que para mantenerse -
v desarrollarse, requieren de actividades continuas y coordenadas.
Las actividades~organizaciones, son la columna vertebral que dig-
nifica al hombre, es decir, la actividad es el Gnico elemento que ~
asimila sus inquietudes, sus manifestaciones, especulaciones y =-
realizaciones, no se motiva al hombre, estd motivado por su pro--
pia naturaleza, solicitando la oportunidad de ser activo y eficaz -—
dentro de una razdn légica de serlo.

La funcién de coordinar recurscs hacia fines determinados con la -
mavyor eficacia, es una responsabilidad de nuestro tiempo ; el Di--
rectivo debe tender a que las metas de sus miembros, grupos y or
ganizaclones sean idénticas, armonizando los objetivos e integran-
do a las personas,

La integracibén tiende a lograr que las personas sientan satisfac---

cidén ( sincera ) con la labor que desarrollan, y que cumplan con --
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sus objetivos individuales y al mismo tiempo los organizacionales,-
es un sentimiento que permite una posicidén realista y positiva de es
tancia en este mundo, a través de una manifestacién activa, no pasi
va.

Ia armonia de estos objetivos y la integracibén de las personas se —
obtiene dentro de un estilo de direccidn, en el que cada uno aporta -
de manera sincera y eficaz todos sus esfuerzos y adopta la conduc—
ta necesaria al efectuar sus actividades v al tomar decisiones, den-
tro de un marco de cbjetivos y de resultados.

Tos sistemas de Direccién Pasivos, Autoritarios o Vehementes, --
siemi)re han estado en contra de la naturaleza humana, aunque en —
diferentes &pocas fueron efectivos, por sus elementos circunstanci
les y econdmicos, La mayoria de las necesidades humanas son lo-
gradas a través de actividades dependientes en cierto grado de los-
dirigentes, por lo que los convierte en responsables de desarrollar
integramente a cada uno de sus miembros y mantenerlos acordes -
a las necesidades organizacionales que exije el medio ambiente en -
que se desenvuelven.

El ambiente o clima ideal de una organizacién eficaz, es aquel en —
donde existe una libertad méaxima de actuacién, dentro de un marco
de objetivos y patrones-directivos-evaluativos, en donde los indivi.
ducs son personas responsables e intensamente motivadas y cons-—-

cientes de sus metas individuales y organizacionales en medio de -
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un concepto real de autodireccién y autocontrol,

La comunicacién y la capacitacién vinculadas, consiguen aufhentar—-
el clima de tranquilidad y entendimiento entre cada uno de los - ~ -
miembros de las organizaciones para prepararlos al cumplimiento-
de los nuevos retos organizacionales.

Una herramienta que permite aplicar este estilo de direccidtn es : -
la Administracidn por Objetivos. Con élla se alcanza un acuerdo-
anticipado sobre cuales y como serin efectuadas las actividades y -
que resultado se espera de ellas. Estos resultados acordados, --
reales y cuantificables colaboran a un entendimiento del hombre -—-
con gu actividad concreta, buscando loes medios neceéarios para ==
llegar a hacer més efectiva su labor y requiriendo dirigentes con -
capacidad, actitud y elementos propicios que colaboren en conjunto
a tornarlo més efectivo,

Se vuelve al hombre mismo, a entenderlo comeo tal y aceptario en -
razbn de su propia naturaleza, sin diferencias radicales en su capa
cidad, resultantes del medio ambiente y de los estilos de direccién
gue lo formaron,

El dirigente buscaré una filosofia de direccién participativa, apo--
yada en un conocimiento més profundo de las diferencias humanas -
y de los factores o hechos que contribuyen a que éstas se presenten.
Es decir, dedicara sus esfuerzos a integrar a las personas a una -—

actividad concreta y a la organizacidn.
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Este estudio encierra una serie de postulados orientadores clara-—
mente descritos que afirman la existencia de la integracidén como —

resultado de la Administracidn por Objetivos.

LIC. ALFONSO LARA C., M. A.
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' ' INTRODTUOGCCION :

Para todo hombre su trabajo fuente de actividades hacia fines cla- -
ros y concretos es la mayor fuente de satisfaccibén de sus impulsos-
individuales. Para lo que dedica méis tiempo y energfa que a cual-
quier otra cosa es su blisqueda constante de autorealizacidn, de re-
conocimiento, de afiliacidn, de prestigio y seguridad. El trabajo-
lo transforma en un " hombre " ante &l vy la sociedad que lo rodea, -
v el honor que su trabajo proporciona hace que otras personas sien-
tan satisfaccidn a través de €l v de lo que &l realiza., La mente —
del hornbre jamés ha desarrollado ninguna oftra cosa como el traba-
jo para encontrar la razdn de existir.

El hecho es que la satisfaccidn que se obtiene es limitada, puede -~
probarse parcialmente preguntando a un empleado ; ¢ qué tanto por
centaje de su capacidad se estd utilizando ? lLa respuesta tipica -
serf ; mAs o menos entre 40 y 60 %. Pero si se le pregunta al je~
fe que porcentaje estd utilizando de la capacidad del empleado, - ~-
usualmente responderd, un 100 %. Esta discrepancia, es la con—
secuencia natural del énfasis que todos los jefes ponen en la direc--
cidén v control, lo cual necesariamente resulta en restriccidn de la-
libertad y la falta de aprovechamiento de los recursos humanos.

La actitud autoritaria del jefe hace que €ste esquive el problema ——

central de la gente - sus necesidades y motivaciones reales, el de-
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'sarrollo adecuado de sus habilidades. Los ejecutivos pueden ha-~-
blar extensamente acerca de la importancia del desarrollo &el indi-
viduo, pero en cuanto piensan en '' desarrollar " al individuo, y ---
cumplir con la norma de -~ aplicar los individuos a la necesidad - --
realmente cstén pensando en el individuo desde un punto de vista - -
més bien mecénico que humano.

Los estilos de direccién y sus conjeturas necesitan cambiar sus for
mas de actuacibén, dedicando sus esfuerzos a entender a la organiza
cidn como un sistema formado por seres humanos, capaces de inte-
grarse a los objetivos v necesidades organizacionales. Tal cosa -
significa que los ejecutivos necesitarin aprender a aprovechar y —
aceptar los medios y técenicas indispensables para definir el desaw--
rrollo de sus organizaciones a diferentes situaciones y etapas. Ia
compafifa que planifica cinco afios en adelante encuentra que, al di-
sefiar sus modelos; su alta administracidn estd profundamente prec
cupada por encontrar nuevas y precursoras predicciones sobre cé--
mo alcanzar éxito con las decisiones que se han de tomar,

Al intentar poner en operacién el sistema de delegacidén de respon—
sabilidades por participacién, serd necesario, que aumente sustan-
cialmente el nimero de gente comprometida con los resultados de -
la empresa. Para ello, veremos la completa aplicacidén del siste-
ma administrativo por objetivos desde los niveles més bajos de la -

compaiifa, aplicado en cada una de las facetas de la administracién.
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Cuando constatemos que la administracién por objetivos no adiciona
trabajo al ejecutive, sino una manera de hacer las cosas bien, saca
remos reservas de energfa y de motivacién y entenderemos que una
buena administracién por objetivos puede comprender : control de -
c;:a.lidad por objetivos : entrenamiento por objetivos : seguridad por-
objetivos : v todas las actividades de la empresa, susceptibles de -
ser cuantificables.

Para obtener gente comprometida en cada nivel de la organizacién-
significa que los objetivos dados a cada persona deberfan ser signi-
ficativos y desafiantes. Deberian dirigirse a la automatizacidn y-
mecanizacién del trabajo rutinario que es sofocante y tedioso y pro-
duce apatia y hostilidad. Donde tal trabajo alin existe, debe ser -
suplementado con amplias oportunidades de innovacidn, cambio, re
novacidén, para que cada operario, pueda demostrar sus capacida-—
des personas y adquiera un sentido de satisfaccién,

Ciertamente, no todos caen en la categoria idealista, y muchas per
sonas responderdn a los trabajos tradicionales y obedeceradn las &
denes dictadas al estilo del pasado. Sin embargo, los mejores di-
rectivos y trabajadores; jévenes vy ansiosos de cumplir en mejor ~-
forma los objetivos de las organizaciones son los que desean, gquie-
ren y solicitan con su conducta cambios necesarios y figuran entre-

los reformadores e innovadores.

Son ellos los que deben contestar el desafio que entrafian los proble

mas més dificiles de nuestras organizaciones.



#4

. CAPITULO I -
ALGUNAS CONSIDERACIONES SOBRE 1.OS ANTE

CEDENTES DE LA ADMINISTRACION

A causa del extraordinario interés por el aprovechamiento de re-—
cursos la administracidén ocupa un lugar predominante en los Glti--
mos afios, desarrollando una serie de enfoques en relacién con su-
r?aturalez.a y sistematizacién. En especial en el mundo universita
rio y empresarial a través del camulo de experiencias y fundamen-
tos tedricos analizados han logrado una serie de aportaciones sign
ficativas a la solucidn del problema administrativo ; obtener a tra-
vés de un esfuerzo coordinado el éptimo aprovechamiento de los re
cursos actuales y potenciales,

LAS ESCUELAS ADMINISTRATIVAS .-

Se entiende por Escuelas Administrativas la existencia de una se--
rie de enfoques de diferentes disciplinas que en la bGsqueda de una
mejor solucibén al problema administrativo, se complementan en-—
tre sf y forman un campo de estudio, en el cuil desde variados —--
planteamientos y elementos se convierten en interrelaciones hacia-
’
el mismo fin.
La descripcién v anilisis de las principales contribuciones y sus -

aportadores, se hace necesario como base de entendimiento para -

planteamientos posteriores.
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Existen varias escuelas o teorfas que se complementan entre si pa,:
ra formar este campo de estudios. Se tratar& de ver en forma sin
tética las principales contribuciones que diversos autores han apor
tado.

E.l objetivo es el aclarar que no sblo existe una escuela o un enfo--—
que a problemas administrativos, sino varios que se interrelacio--
nan y complementan entre si.

Escuela Clisica : Fundamentada en el disefio, estructura y proce

sos formales ; autoridad y divisidén de funcio---
nes. Aportadores més notables : F. W. Tay
lor y Henry Fayol.
Taylor y la Administracién Cientifica :
Después de haber investigado por més de 20 afios en empresas de -
transformacidén, Frederick W. Taylor inicia el movimiento de la --
" Administracién Cientifica ". Sus ideas se consignaron en "Shop
Management' { 1903 }, ' On The Art of Cutting Metals "' { 1906 ), ~
" The Principles of Scientific Management " ( 1911 ), y su testimo-
nio en 1913 a un Comité de Investigacidon del Congreso Americano.-
Su trabajo fué continuado por amigos y discipulos quienes organiza-
ran la " Taylor Society '.
Taylor propone las siguientes scluciones organizacionales :
1) Determinar cientificamente lo que cada operario debe hacer. -

Esto se logra conociendo el trabajo completo, micro-secciona
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do, medirlo, y luego integrar distintos micro-movimientos p&
ra formar un " trabajo '', un puesto. <

2 ) Seleccionar y luego adiestrar al operario en funcién del pues—
to tal y como se determind en el punto anterior. Esto es me
jor a que la persona se enfrene " a coma pueda '.

3 ) Cooperar con €l operario y revisar el proceso cuando asi sea-
necesario.

4 ) Dividir el trabajo y su responsabilidad’. El jefe planearad y -
organizard, mientras que el operario solo seré ¢l ejecutor.

Sin detenernos a ver los puntos positivos de sus contribuciones, se

r4 necesario resumir, sin embargo, algunas criticas que se han -

hecho a su trabajo, criticas que se podrén extender a otras escue—
las cuando suponen ideas similares :

1) BSb6lo se refiere al primer escalén de la pirdmide.

2 ) Tiene un concepto maquinistico : El Ser Humano es solo una -
Miquina humana.

3 ) No utiliza al HOMBRE COMPLETO, solo sus movimientos -~-
poer un tiempo determinado, Desaprovecha la principal facul
tad del Hombre, su intelecto.

4 ) Se supone que el Ginico con capacidad para pensar y con dere.
cho para hacerlo es el jefe inmediato superior ; los subordina

dos solo podrén actuar.
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Henry Fayol y el Funcionalismo :

Otro enfoque diferente para observar la empresa y su administra--
cidén fué iniciado por el ingeniero francés, Henry Fayol, quién des-
pués de haber sido ejecutive por largos afios en su pais, escribid —
" Administracién Industrial y General ' en 1916,

La observacién de Fayol fué completamente independiente de la de-
Taylor v sus colegas, y mientras Taylor enfocd sus estudios al ni-
vel operario, Fayol lo hizo de arriba a abajo, viendo a la empresa~
desde el punto de vista de la Gerencia y abarcéndola como un todo.
Su trabajo se basd en la identificaciédn, divisidén y clasificacidn de -
funciones, las cudles deben de ocurrir siempre gue las personas —
reunen esfuerzos para el logro de objetivos. Su trabajo consistid
en observar, describir, analizar y clasificar la actuacién del ejecu
tivo desde este enfoque funcional.

Para él, las funciones o actividades en una empresa industrial son-
badsicamente :

1) Técnicas { Produccibén de Articulos o Servicio )

2) Comerciales ({ Compra, Venta } .

3 ) TFinancieras ( Basqueda y Optimo uso del Capital )

4) Seguridad ( Proteccién de Propiedad y Personas )

5) Contables ( Que incluye Estadisticas }

6 ) Administrativas { Planeacién, Organizacién, Mando, Coor-

dinaciébn y Control ).
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Escuela de Relaciones Humanas :

Anélisis de procesos informales.  Participacién. Aportadores -
mis notables : Elton Mayo, Chester I. Barnard.

Como reaccidn al concepto maquinistico y como resultado de los ex
I;erimentos conducidos por Elton Mayo en la Western Electric du——
rante la tercera y cuarta década de este siglo aparece una nueva --
tendencia en Administracién. Esta enfoca directamente al ser hu
mano en su trabajo v en las presiones y satisfacciones derivadas —
del mismo. Implica el conseguir que se hagan cosas por medio —
de la accidén de las personas, su estudio deberfa estar centrado en-
las relaciones interpersonales, que van desde la dindmica de la —--
personalidad de los individuos en un extremo hasta el estudio de -
las relaciones culturales en el otro.

Estos estudios tienden a restablecer el valor integral del ser huma
no, en respuesta al magqunismo y a la identificacion del hombre en-
su productividad, todo ello consecuencia de la administracién con -
base en la ingenieria,

Psicolbgos, Sociblogos, Antropdlogos Sociales y Psicolégos Socia—
les empiezan a dar aportaciones importantes.

Escuela de Sistema Social :

Sistema de interrelaciones culturales. Aportador més notable - -
Chester I. Barnard.

Esta escuela estd relacionada muy de cerca con la escuela de com-
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portamiento humano, y 2 menudo se le ve confundida o entrelazada-
con ella, Comprende aquellos que ven a la adrinistracién como -
un sistema social, esto es, un sistema de interrelaciones cultura-.
les.

Entre los aspectos de mayor utilidad se pueden mencionar el cono--
cimiento de las bases institucionales de la autoridad de la organiza-
cidn, la influencia de la organizacidén informal,

Chester I. Barnard :

Concreta los aspectos que debe el ejecutivo vigilar en su actuacidn-
a ) Meta u objetive a obtener ; b ) entendimiento de los subordina-
dos ; ¢ ) capacidades y d ) intereses de grupo. Los ejecutivos -
que no tomen en cuenta esto, diche Barnard, tendrdn dificultad pa—
ra mantenerse en la organizacién.

Analiza la necesidad de establecer incentivos diferentes a los pura-
mente materiales. También se refiere al nacimiento de grupos --
informales derivados de la actuacidn en la estructura formal de las
empresas.

Escuela Empirica :

Generalizaciones a través de experiencias y casos. Aportadores -
mis notables : Peter F. Drucker, Ernest Dale, Laurence A, - « -
Appley.

La escuela empirica analiza la administracién mediante el estudio -

de la experiencia, algunas veces con intentos de obtener generaliza
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ciones, perc en general simplemente como un medio de transferir -

experiencia al estudiante. Representantes de esta escuela-son -

aquellos que enseflan administracién mediante el estudio y andlisis-

de casos.

Laurence A. Appley :

Recomienda seis reglas sencillas para una buena administracidn :

l1.- Hagase un lineamniento sencillo de las funciones y operaciones-
que se ejecutarin.

2.- Hégase un cldlculo sencillo de los resultados que se considera~
.réan satisfactorios.

3.~ Periédicamente comparese el rendimiento efectivo con el es—
tandar fijado.

4.~ Preparese una lista de medidas correctivas para mejorar la —
produccidén cuando asi se requiera.

5.- Seleccidnese las mejores fuentes de ayuda e informacidn.

6.- Deberéd asegurarse, anticipadamente el tiempo necesario para -
suministrar la asistencia e informacibn requerida.

La Escueb Matemética

Modelos mateméticos para la toma de decisiones. Aportador més
notable es el Prof. A. Shuman.

Aungue los métodos matemaéticos pueden ser usados por cualquier -
escuela de la teorfa administrativa, nos referimos aquf a aguellos -

tedricos que consideran a la administracién como un gistema de ---

-
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procesos y modelos mateméticos. La creencia de este grupo es —
que si la administracién, o la organizacidén, o la planificac u’m, o la-
adopcién de decisiones, son un proceso l6gico pueden expresarse eh
relaciones v simbolos mateméticos. El uso generalizado de las —
computadoras facilita los cdlculos y se obtienen mejores resultados,

Escuela del Comportamiento Humano o Desarrollo Organizacional

Conjeturas acerca de la naturaleza humana su comportamiento y mpo
tivacién. Aportadores més notables : Chris Argyris, Rensis Li-—
ker, Douglas Mc. Gregor y Robert T. Blake.

Las contribuciones de esta escuela son sus enfisis de la naturaleza-
humana vy los estilos gerenciales. Proponen a las organizaciones-
gue recapaciten sobre sus sitemas actuales y que busquen un clima-
de trabajo en el que cada uno de los recurscs humanos tengan la ~--
oportunidad de madurar como individuos y como miembro de su gru
po, satisfaciendo a través de su participacidn activa en las necesida
des y objetivos de su labor, las suyas propias a través de st integra
cibn a la organizacidn.

Escuela de Adminisiracidn por Objetivos :

Sistematizacién de la planeacidn y control de las actividades. Apor
tadores més notables : Peter ¥. Drucker, Dr. F. S. Gaudety ~ - -
Eduard C. Schleh.

Orientan hacia una nueva filosofia de administracidén que permite - -

crear el clima necesario para la integracién del hombre - empresa-
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M - N + . . .
a través de la interaccidén constante entre jefe - subordinado gue --

les permita entender y evaluar sus propios resultados tendientes a-

logros organizacionales individuales,

Escuela de la Sistematizacibn :

Tos estudiosos del proceso administrativo y los defensores de las -
relaciones humanas dieron predmbule a los autores que consideran
a la administraciédn como un sistema de carédcter general sujeto a -
réglas v procedimientos susceptibles de reglamentacidn. Aporta-
dores méis notables : Max Weber.

Max Weber :

Deseaba nacionalidad en la conducta humana, creyendo, que la buro
cracia era el mejor medio para obtenerla en el nivel ingtitucional.

Nose referia a la burocracia como a una deformacién que afectaba-
a una gran organizacidn. En su opnidn se trataba del tipo ideal --
de organizacién que podria manejar los complejos problemas mo---
dernos.

Escuela de la Administracidn General :

Los autores que destacan en esta escuela pretenden delinear prin--
cipios y consideraciones general‘es que otorguen categoria cientifi—
ca a la administracidn proporcionandole universalidad. Aportado
res m4as notables : George Terrey, Harold Koontz y Siril O'donnel.

George Terry :

"' Administrar es lograr un objetivo predeterminado mediante el es



fuerza ajeno '"'.  Identifica la administracién con la Direccién, con
cepto que corrobora al referirse a lo que considera como factores -~
administrativos ; planeacidén, organizacién, ejecucidén y control. -

Enfatiza en forma muy especial la coordinacidn,
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CAPITULO II

LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

El aspecto mecénico o sea la sistematizacién de los esfuerzos en —
las nuevas concepciones administrativas estd idealizado a través —
de lo que he dado por llamarse Administracién por Objetivos,
Como sistema la Administracidén por Objelivos define los siguientes
pasos necesarios para entender y aplicar esta nueva filosoffa.
Escribir para cada drea funcional, los objetivoes que deben lograr-
se en términos de resultados.

Elaborar un programa preliminar para cada objetivo.

Recibir aprobacién del jefe inmediato.

Comunicar estos objetivos a los subordinados inmediatos para que-
elaboren ellos una programacidén detallada,

Definir los limites dentro de los culdles deberén trabajar los subor-
dinados.

Definir los medios de evaluacidn necesarios, con el fin de que el -
ejecutivo pueda determinar periddicane nte las tendencias hacia el-

logro,

1.- ENFOQUE TRADICIONAL

El proceso convencional aconseja que los objetivos sean ideados a -
niveles altos e Impuestos a los diferentes niveles de la organiza-~

cidn. La razdn, la creencia de que solamente los niveles altos -



poseen amplios conocimientos necesarios de las necesidades de la<
organizacién que les dan la capacidad para planear. Hasta.cierto-
punto eso es verdad, pero hay cierta diferencia entre la fijacidn de-
objetivos y planeacién que un grupo central determina, lo que debe-
hacer cada individuo, y aquel en el que el grupo central define las -
necesidades a corto y largo plazo de la organizacidén y las comuni--
ca a través de objetivos deseables, solicitando a cada miembro de -
la organizacién como puede contribuir a lograrlo, esto es, a través
de un amplio sentido de participacidn.

La inclinacién normal es la delegacidén por actividades, es decir, -~
pedirle a cada persana lo que debe lograr, haciendo ciertas cosas -
vy llevando a cabo ciertas actividades.

En énfasis debe ser por lo tanto, en la bGsqueda de resultados a tra
vés del entendimiento y autodireccidén de los subordinados en cada -
uno de sus puestos. -

Bajo el enfoque tradicional, solamente €l superior puede planear en
forma efectiva ! planea el trabajo de sus subordinados y espera que
ellos hagan lo que se les dice.

La definicién de objetivo bajo el sistema tradicional, es la siguien-
te :

Los objetivos administrativos definen los logros especificos espera
dos de cada individuo en un determinado periodo de tiempo, de tal -

manera que el trabajo del grupo administrativo por entero estd coor
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dinado y canalizade hacia los resultados deseados.
Este enfoque tradicionalhace que los individuos pierdan contacto del
propbsito central de la Empresa especialmente cuando se enfatizan-
las actividades en lugar de los resultados.

Sin embargo, silas personas no entienden las actividades como ne-
cesarias para lograr objetivos y estos no son bien cenccidos, pue--
den hacer interpretaciones contradictorias a las de sus superiores,
a bien inventar sus propios objetivos, gue muchas veces no ven au~
nados a los objetivos de la organizacién. Por lo tanto, hasta el -
grado de que esto sea posible, los objetivos deben establecerse en -
términos de resultados finales y medibles, por eiemplo : pesos, -
porcentajes, litros, cantidades, etc. Asf se obtendrad una mejor -

comprnesién y direccidn de los mismos.

ALGUNAS CONSIDERACIONES SOBRE LA DETERMINA CION DE ~_
OBJETIVOS

Nivel de Objetivos

Algunos gerentes suelen decir : ' Tenemos que designar objetivos -
bien elevados para dar a la gente algo a que aspirar ',

Este es un enfoque muy poco realista de la motivacidén ; es imposi-
ble que un objetivo extremadamente elevado pueda motivar a la gen-
te sin no ve una posibilidad de alcanzarlo. Con ello los objetivos -
pierden significado, méxime cuando el individuo conoce las limita-

ciones y sabe que no puede llegar a ellos. Bajo este planteamien-
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la fijacidn de objetivos se convierte en elementos negativos, llegan-
do a crear posibles casos de frustacidn y apatia en los individuos.

Asignaciones Miltiples

En igual forma otros gerentes creen que un resultado u objetivo de-
be fijarse a las actividades de una sola persona, sin embargo como-
las actividades de una organizacidén no son aisladas sino coordinaa---
das entre si, los objetivos pueden establecerse en cualquier 4rea en
donde una persona tenga una fuerte influencia sobre el resultado, --
alin y cuando no tenga un control total.

Esto significa, que los objetivos no son independientes ni persona---
les, sino que pueden lograrse con la participacion de varias perso—
nas. En la préactica; es raro enconfrar un objetivo particular que-
no requiera del trabajo de més de un individuo para realizarse.

Cambio de Obietivos

Los requerimientos de cualquier empresa en oper.cidén cambian afio
con afio, tanto en sus condiciones internas como externas, por lo --
tanto, los objetivos también deben cambiar de afio con afio; sin em-
bargo aparentemente en el sisterna tradicional tienden a ser estiti—
cos, inmovibles, intocables, convirtiéndose en poco tiempo en obso
letos e irreales, conforme a las necesidades actuzles de nuestro -—

mundo cambiante.

GLOSARIO DE TERMINOS



Metas :

Objeti-

Resul~

tado :

Standar:

Es el resultado que debe ser alcanzado dutrante un peri'odo;

determinado.

Es el d4rea de responsabilidad seleccionada por su especial
importancia para obtener en ella un resultado sobresalien—
te y que contribuya a la vez a la obtencién de los objetivos-
generales de la dependencia y de la empresa.

Efecto y consecuencia de un hecho, operacién o delibera---
cidn,

Lo que estd establecido como norma para la medida de can

tidad, extensidn, valor o calidad de algo.

BIBLIOTECA UNIVERSITAR
"A TCTYF



2.- VENTAJAS, LIMITACIONES Y CONSECUEN ’

CIAS DEL ENFOQUE TRADICIONAL

La filosofia bésica de la Administracidén por Objetivos es : dejar -
ciue la persona conozca con anticipacién lo que tiene que hacer y que
tan bien lo tiene que hacer.

Sin embargo, la simpleza aparente de la definicién termina ; por el-
desconocimiento de principios y técnicas que si se conocen en la ma
yoria de las ocasiones no se comprende en escencia, ni se sabe -~ -
aplicar, por lo tanto dificilmente se puede hablar de una aplicacién-
efectiva. Cada afio en la asoclacidn de Presidentes de la AMA, se-
comenta por cientos de ejecutivos su incapacidad de lograr hacer --
funcionar correctamente la administracién por objetivos. Uno de-
sus principales problemas son las diferentes concepciones que se -
tienen sobre la misma, llegando a definirla de la siguiente manera:
" La administracidn por objetivos es una declaracién de las condi-—
ciones que deberén existir cuando el traba o es bien hecho .
Comprendiendo cada vez més los ejecutivos de que el valor real de-
la administracidédn por objetivos no radica en una " declaracién', si-
no en la interaccién humana entre jefe y subordinado en el desarro-—
1o ( planeacién ) del o los objetivos individuales o de grupo.
VENTAJAS :

La administracidén tradicional ha sido efectivo en lo que respecta a -
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las funciones ya conocidas de los gerentes, pero la funcién del me—
joramiento, presenta varios puntos de vista, varios niveles y difi—
culta el trabajo en la toma de decisiones y las alternativas. La ta
rea de fabricar un producto es relativamente simple si se compara-
con la tarea de mejorar dicho producto. Lo primero requiere di—
reccidén y control, lo segundo requiere un entendimiento mis profun
do.

Hay personas que por, su personalidad, su formacidn familiar vy ——
académica, su experiencia laboral, no responden a nuevos y més --
efectivos estilos de direccidn, sinoque su conducta esta condiciona—
da a los estilos tradicionales de direccidén, autocratica y centraliza-

da.

LIMITACIONES

Bajo este planteamiento y estilo I inclinacidn normal es la delega-—
cién por actividades, es decir, pedirle a un hombre que haga cierw—
tas cosas, que lleve a cabo ciertas actividades. A quien se le de-—
lega todo de esta manera ésto se confunde, debide a que los verda-—
deros objetivos, que debe alcanzar son ambiguos y dificilmente lle—
ga a entender a qué darle mas importancia ; todas las actividades —
por insignificantes, parecen volversele importantes.

la reaccifn natural de las personas es, no hacerse responsable de-
los resultados, aunque lo desee puesto que &l no puede opinar sobre

la planeacién los mismos por su desconocimiento, y mucho menos -
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‘el como lograr escos resultados, por lo que se le hace responsable.
las personas son capaces de planear su trabajo con efectividad si -
su superior les permitiera hacerlo. Ellos se encuentran més cer
canos a su propia realidad que cualquier otra persona, atin mis ---
que su superior. Por lo tanto, generalmente, siempre que un ~--
hombre tenga la responsabilidad de lograr un resultado, también .-
debe contar con la autoridad para planear y prevenir las crisis y --
posibles obstdculos que podrian impedirle realizar los objetivos ——
que debe alcanzar.

Los. individuos pierden contacto del propbésito central de la Empre~
sa especialmente cuando se enfatizan las actividades en lugar de -
los resultados.

Un compromiso auténtico rara vez se alcanza cuando los objetivos-
son impuestos y no participan.en su fijacidén las personas responsa-
bles. La aceptacitn pasiva es lo mis que se puede hacer ; la in--
diferencia o resistencia son las consecuencias de este estilo., Por
lo gue los objetivos deben establecerse mediante un didlogo entre -
superior y subordinado.

Para que los objetivos sean significativos y motivacionales, tanto -
el superior como el subordinado deben estar de acuerdo sobre lo --
que deben hacer. Los objetivos dictados por un superior no des—
piertan la dedicacién y el compromiso auténtico de parte de un sub-

ordinado, solamente motivarin el desdén callado y un sentimiento -
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de que " esos objetivos son los de é1 y no los mios ',

CONSE CUENCIAS

En el curso de su conducta, cada gerente utiliza cada una de las ---
principales técnicas de la motivacidn o una variacién de ellas, de-—-
Iz;endiendo de la situacibn en gue se encuentre. Pero la adminis—
tracidén generalmente se ha aferrado a esa actitud motivacional re—
presentada por la autoridad vy expresada en la organizacidén, esto —
€s una actitud militar. Y aqui cabe pregutar ; Es ésto lo més -
acertado y apropiado ? ; Existen diferentes tipos de mwotivacidén-
para los diferentes {ipos de organizaciones ?
La verdad es, que los gerentes van de acuerdo con la idea de obte-
ner resultados a través de otros, pero sus decisiones, actitudes y-
comunicaciones estdn v se hacen bajo las condiciones de las précti-
cas formales de la organizacién. Sus palabras, acciones y com--
portamientos demuestran que la intencién de la frase " trabajar a -
través de otros ' estd condicionada al concepto de administracién -
mediante direccidén y control, administracidén mediante derecho y =
autoridad.
Las consecuencias de este sistema tradicional son
1.- Una identidad infantil del ego de parte de aquellas petrsonas —-
que estén en el papel de subordinado en el sistema ;
2.- Una definicién de valores y conducta expresada en forma abso.

luta, no por la mayoria de las personas sino por el punto de —
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vista aristdcrata ;

3.= Un clima genuino de amenaza e intimidacién de parte de-los su
periores.

4.- Una situacién de trabajo sin motivacidén, en donde la gente no -
siente uwna profunda dedicacidn a los cobjetivos porque no ha ==
participado en la organizacidn y no ve el logro de los ohietivos
como una satisfaccidn a sus propias necesidades ;

5.~ Un sistema de comunicacidén que se caracteriza por insumos -~
de arriba y una retroalimentacién discriminada de abajo. Es_
ta selecciédn es hecha con base al castigo anticipado de arriba,
que la persona ordinaria desea minimizar ;

6.- Una utilizacién muy reducida de las potencialidades de creati-
vidad, resolucidn de problemas y dedicacidén a la actuacién.

El hecho es de que bajo estilo la satisfaccitn de las personas es li-

mitada, puede probarse parcialmente preguntando a un empleado, -

¢ Que tanto porcentaje de su capacidad se estd utilizando ? La —
respuesta tipica serd : més o menos entre 40 y 60 %. Pero si se~
le pregunta a su jefe, ¢ Que porcentaje estd utilizando de la capaci
dad del empleado ? usualmente respenderd : 100 %. Esta discre
pancia es la consecuencia natural del &nfasis que todos los jefes po
nen en la direccidn y control, lo cual necesariamente resulta en - -
restriccidén de la oportunidad de aportar todo aquello, de que son --

capace Se



# 25

La actitud autoritaria del jefe hace que éste esquive el problema —
central de la gente - sus necesidades y motivaciones reales, asi co-
mo el desarrollo adecuado de sus habilidades. Los ejecutivos pue~
den hablar extensamente acerca de la importancia del desarrollo dd
individuo, pero en cuanto piensan en ' desarrollar '’ al individuo y -
cumplic con la norma de - aplicar los individuos a la necesidad = - -
realmente est&n pensando en el individuo desde un punto de vista -
més bien mecé&nico que humano,

Observando a la gente segin el cientifico social, veremos, que la --
motivacibn efectivo proviene de la mutualidad de intereses en el me-
dio ambiente industrial. En donde los intereses del jefe y del sub-
ordinado deben ser los mismos : lograr mantener y desarrollar la -
organizacidn y por ende un logro industrial, En esta forma no ex-—
istirdn esas situaciones desagradables en que la gente trabaje con -
desanimo o, indiferencia o a medias. Las antigras técnicas de la-
motivacién - la fuerza, el miedo, la autoridad, la persuacidéa, los ~
premios, y las satisfacciones - todas estas tienen su lugar, pero —
Gnicamente en lo que se refiere a los impulsos insatisfechos del in-—-
dividuo. Por ejemplo : el miedo a perder el trabajo por temor al-
jefe significa poco, bajo las condiciones actuales comparado con el -
miedo a perder el trabajo por ser deficiente, incapaz de efectuar —-
una accidn conjunta, incompetente, e inhabil para aprender y desa--

rrollar.
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Estos nuevos planteamientos deben ser estudiados y comprendidos-
para que las personas que dirigan en las organizaciones, adopten -

los estilos mds congruentes para el desarrollo de las mismas.
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CAPITULO III
APORTACIONES DE LAS CIENCIAS DEL COM

PORTAMIENTO

l1.- ESTILOS GERENCIALES

Tanto en los sectores empresariales como en los medios académi..
cos existe una preocupacidn permanente por lograr organizaciones -
més efectivas. Se busca utilizar Optimamente los recursos dispo-
nibles tanto fisicos, intangibles como humanos y satisfacer de me--
jor manera las necesidades de todos los nfcleos que rodean a la or-
ganizacién moderna.

El punto central de atencién y andlisis, es el estudic del tipo de li.-
derato v comportamiento gerencial que produce un mejor resultado-
en las organizaciones actuales.

Las personas que dirigen las empresas, tienen la responsabilidad -
central de desarrollar una organizacién humana efectiva, para el lo
gro de los objetivos organizacionales. Como es necesaria alguna-
forma de estructura organizacional piramidal, la relacidn entre su-
periores, subordinados yasociados, necesita ser objeto de constan-
te mejoria para la coordinacibén efectiva de sus esfuerzos.

El propdsito central de la funcién administrativa, es proporcionar -
tanto el clima motivacional as{ como los recursos para maximizar -

los objetivos : el organizacional y el individual. El concepto de -~
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que la administracién es el de la toma de decisiones y el Gnico re--
curso, la pericia organizacional ya no es viable. El clima;'.ideal -
de la organizacidén es aquel en donde existe una libertad méxima pa-
ra actuar, esta libertad serd usada en forma responsable, cuando -
1-05 individuos estén conscientes de los objetivos organizacionales y
se sientan obligados a estos, por virtud de su participacidn en el --
proceso de determinacién y en el control de los resultados,

Ia verdadera interrogante es : ; Cémo puede una organizacidn con
tinuar funcionando, al aceptar una jerarquia de autoridad y sin em-
bargo permitir la participacitn mixima en el proceso de torma de —
decisiones ? [El nuevo concepto de administracidn p.or objetivos, -
es el paraguas bajo el cual este clima y este proceso pueden efec—
tuarse. Un punto de partida para cualquier gerente que desarro--
1la un concepto personal de administracidén, depende de su propio —
valor en sus relaciones con otras gentes, el ambiente particular ——
del gerente lo forman sus valores que se aplican a la estructura or-
ganizacional a la cual pertenece, sus creencias fundamentales acer
ca de la gente condicionan el clima que &l crea y consecuentemente-
la probabilidad de cémo actuardn las personas. Tradicionalmente
las organizaciones han sido edificadas sobre un concepto autorita —
rio del papel del gerente y esto implica varios juicios de valor acer
ca de su relacién con otras personas. Algunos de estos son ! ——

El superior establece medics para medir y éstos son usados como-
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un medio para juzgar la actuacién del subordinado, con mucha fre~
cuencia no se definen claramente las expectativas de actuacién y'--
simplemente son establecidas en forma arbitraria y mal comunica-
das por el superior.
Un juicio de valor fundamental hecho por el superior en el sistema-
auteritario es, gue a las personas les disgustan el trabajo por lo --
tanto deben ser obligadas y amenazadas para que las ejecuten. ---
Creen que la gente es basicamente débil y por :‘Lo tanto debe ser di-
rigida mediante el uso de autoridad, 'para que ellos actiien en una —
forma racional. Es significative notar que el sistema autoritario
tiene un punto de vista muy deplorable acerca de la naturaleza hu--
mana, es esencialmente un sistema muy aristdcrata o platonico de-
castas, donde unos hacen para dirigir y otros para obedecer, lo me
jor en el hombre se le concede a unos cuantos y que la mayoria de
la gente esencialmente no tiene capacidad y consecuentemente fal--
tos de el deseo de actuar con efectividad, En igual forma, la in.-
vestigacidn sobre la naturaleza de la personalidad autoritaria pre—
sentar resultados, que estas personas mantienen un nivel extrema-
damente alto de prejuicios. Se podria afirmar, gque un sistema --
con personalidad autoritaria es un sistema cerrado que no reaccio-
na al ambiente en el cu&l existe. En contraste con el sistema au-
toritario, estéd el sistermna participativo, en donde existe un méximo

de apoyo sobre un clima de libertad en donde las personas aceptan-
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la responsabilidad de utilizar sus propias potencialidades, entena--
diéndolas y canalizéndolas hacia resultados. o
El papel del gerente se convierte en coordinar y aplicar las poten--
ciales individuales, es decir, sus valores, intereses, espectativas,
habilidades al servicio de las realidades organizacionales. E} -
proceso es continuo, experirnental, vy logrado en un clima de con-——
fianza y consideracién mutuas.
Seguramente, se presentaradn problemas y conflictos organizaciona-~
les dentro de un sistema de participacidn, igual en nGmero quizi al
del sistema autoritario. La verdadera diferencia esti en cémo el
sistema responde las necesidades y resultados orgaﬁizacionales. -
El sistema participativo estéd orientado hacia la identificacién del -
hombre y la organizacibébn mientras que, el sistema autoritario esta
orientado hacia la identificacién y castigo de los individuos por su -
conducta deficiente, creada y evaluada bajo patrones individuales y-
convencionales.
1o0s Dres. John H. Farley y George Shapiro exponen las principa——-
les caracteristicas, ventajas y resultantes del sistema participati—
vo, siendo estas entre otras las siguientes :
1.~ Una confianza sobre el individuo de que aceptard una carga ---
adecuada de responsabilidad para su propia actuacién. Esto -
sugiere que el individuo debe comprender su propio trabajo, --

cdmo se relaciona a la organizacidn, y culles resultados de --
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ese trabajo son de significado.

Este proceso, como caracteristica, es continuo y evolvftivo.
Existe una integracién entre los papeles de cada persona, en la
jerarquia organizacional. Esto quiere decir, que el trabajo -

N

de cada persona es de hecho esencial para la actuacién global -
de la unidad organizacional. Su papel no se concibe simple-—
mente como soporte o apoyo al superior, sino que su propio =
trabajo es su principal propbsito v su propio objetivo, El en-

foque principal es que el papel del superior - en“este concepto-

" consiste en proporcionar los recursos necesarios para que el -

subordinado actfie con efectividad.

La confianza y seguridad v no la autoridad organizacional son -
las fuerzas integradas que permifen a la organizacitn lograr --
objetivos.

El sistema participativo valoriza muy alto los potenciales indi-
viduales de sus miembros y el potencial del grupo de sus miem
bros, trabajando como equipo. El papel de la administracién
es garantizar el uso de estos potenciales en una forma de mu--
cho significado organizacional.

El concepto de continuidad y crecimiente es fundamental para -
la salud organizacional. El crecimiente requiere la identifiw-
cacidn continua y la oportunidad para utilizar el potencial. El

crecimiento puede requerir el mejoramiento de la actuacidn en
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unr conjunto de tareas dadas, o la aplicacién del potencial a di—
. ferentes tareas. Serd necesario :
.

1.~ Permitirle a la persona en la organizacidn, que defina las - - -
dreas generales en las que &l siente que puede funcionar con -~
méis efectividad., Esto ocasiona que el individuo vea cuidado--
samente la realidad de sus propias potencialidades desarrolla=
das y su relacidén a los objetivos organizacionales. Es ver-—
dad que esta drea de definicidén necesita ser comunicada y nego
ciada con las percepciones de su superior.

Z2.-- Permitir que la persona defina los resultados u objetivos de su
actuacién. También es importante que el administrador logre
que las personas acepten la responsabilidad para establecer =
sus propias mediciones de actuacién y gque se comuniquen y se-
negocien estas medidas con el superior. Nobtese que la idea -
de aceptacidén de responsabilidad es el centr.y para desarrollar
un sistema basado en auto-control, No se trata de que el su-
perior evite el rendir cuentas de la actuacidén sineo lograr que -
las personas acepten la responsabilidad de comprender su pa--
pel en las expectativas de actuacién.

3.- /Se espera que la persona utilice juicio y consideracion en la «—
aplicacitn de sus capacidades y habilidades dentro del 4rea de-
finida de actuacién. Su continuo ejercicic de libertad estd -—

condicionado en su aceptacién de responsabilidad. Esto po-—

IBLIOTECA
"ALFOV
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drfa percibirse como una definicidn algo tradicional y amenaza
dora, pero la intencidén es indicar una caracteristica esencial -
del desarrollo humano, esto es;, una aceptacidén siempre en au-
mento de conducta responsable. EI asunto de conducta res—
ponsable no solo debe definirse desde el punto de vista del indi
viduo sino de sus percepciones de las realidades del ambiente-
v el papel en que se encuentra él mismo. Esta Gltima condi~
cibn podria ser la de una persona madura,

Una caracteristica esencial del sistema de participacidn es ed

“ficar un clima dentro del cual el auto-caontrol individual pueda-

crecer., El auto-control sugiere, que cuando una persona «--
comprende que se estd conduciendo en una forma en la cual la-
organizacidn se perjuidicaré, ripidamente corregird su conduc
ta., Esto puede lograrse sblo cuando el sistema estd edifica—
do sobre la aceptacidén de responsabilidad inuividual y sobre un
sistema externo de premios y castigos., La funcidn de pre---
mios y castigos es simplemente para reforzar ciertas conduc-—
tas y aunque es de importancia en las organizaciones, puede .-

ser la base para el crecimiento organizacicnal.

El dirigente en este sistema de relaciones organizacionales, es vis

to como un recurso para facilitar la actuacién de las personas que -

drige y no como un agente externo de control que dicta objetivos y -

edios para lograrlos.
medios p g
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Existen diferencias fundamentales en los dos sistemas de adminis-.
tracién. Estas diferencias no representan un correr continuo de -
un extremo al otro, sino juicios de valores mutuamente excluyentes
acerca de la naturaleza del hombre v la naturaleza de las relaciones
humanas.

El profesor Reinhar Hoehn, fundador - director de la Akademie fiir-
Juehrungskraefte der Wirtschaft, de Bad Karzburg, piensa que es -
hora de erradicar el estilo autoritario de administracién ensefiando-
a delegar. Ha concebido una teoria para que alin trabajando en pai
ses donde el primer estilo sea el tradicional, los adininistradores -
puedan implantar el segundo estilo. Dentro vy fuera de Alemania -
se discuté el sisterma de administracién basado en el principio de de
legar autoridad, desarrollado por esta academia con el nombre ' el
modelo Bad Harzburg ", reconoce sencillamente que los subordina-
dos siempre obedientes de sus jefes no estin contribuyendo en todo-
lo que podrian al progreso de su organizacién ; cuando se les dele--
gan tareas més importantes, obtendrin mayor satisfaccidn de su -—
trabajo, repentinamente salen a la luz los talentos latentes, a los ==
que no se daba ocasibn de florecer. El resultado puede verse en -
los avances de la moral de los empleados, en la produccién y utili—
dades.

La idea es bastante clara, pero lograr que se aplique como estilo —

es otra cosa, porque va contra la actitud y sistemas tradicionales.
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En la estructura socioeconémica de Europa, as{ como de otros con-
tinentes, ha predominado durante siglos el método firma y a;iztoritar
rio de control de personal. La Academia advirtid que se reque—-
ria dar dos pasos para abolir el sistema tradicional y apelar al nue
VO,

El primer paso es; destruyendo las actitudes convencionales sobre-
la relacién jefe-subordinado. El segundo, asegurarse de que el —
sistema nuevo sea aplicable en forma préctica.

£l Dr. Charles A. Myers clagifica, los estilos gerenciales en cua—
tro tipos, cada uno representa una diferente flbsoffa de direccién :-
Autoritaria, Paternalista, Constitucional y Democratico- Participa-
tiva.

la direccidn autoritaria es principalmente la direccidn de un-sélo--
hombre, con muy pequefia delegacidn de responsabilidad en directo-
res subordinados, por que el hombre en la clspide desea mantener-
el control firmemente en sus rmancs y en las de unos cuantos aso---
ciados de confianza, posiblemente miembros de su familia.

La Direccién paternalista puede ser también una direccién domina-
da por una familia, en la que el jefe o la familia en la clispide " sa-
be mejor ' lo que hace con vy para los subordinados, se espera de —
ellos gratitud por esta dédiva, y lealtad sin discusién.

Lia direccidén de empresa constitucional, se define como aquella que

opera dentro de un marco de reglas establecidas, bajo una contrata
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cibn colectiva y la legislacién laboral.

El democrético-participativo, representa, una filosofla de l;?i direc-
cidén de empresa que Douglas Mc. Gregor describe como Teoria Y,
v se basa en supuestos relativos a las perscnas en organizaciones,-
c‘lue contrasta fuertemente con la Teoria X, el tipo de direccién de -
empresa tradicional. Mc. Gregor establece el contraste en la si-
guiente forma :

" En primer lugar, los supuestos de la Teoria Y sefialan el hecho ~
de que los limites de la colaboracién humana, en el marco organiza
cional, no son limites de naturaleza humana sino de la ingeniosidad
de la direccidn de la empresa para descubrir como aprovechar el -
potencial representado por sus recursos humanos. Ia teoria X —
ofrece a la direccién de la empresa una facil racionalizacién para -
un funcionamiento organizacional inefectivo ; ello es debido a la na-
turaleza de los recursos humanos con los cuales debemos trabajar,
La teoria Y, por otra parte, sithGa a los problemas francamente en-
las manos de la direccidén de la empresa. 5i los empleados son --
perezosos, indiferentes, si carecen del deseo de asumir responsa—
bilidades; si son intransigentes, no creadores, no cooperadores, -
la teoria Y implica que las causas residen en los métodos de direc-
cién empresarial o de organizacidén y control ",

Este punto de vista sobre la importancia de la filosofia de la direc—

cidn de la empresa en el desarrollo de una organizacidn efectiva dé
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i)ersoné,l, para alcanzar objetivos y realizar tareas organizaciona--
les, estd apoyada en la investigacién de las ciencias del comporta--
miento y en la experiencia en desarrollo y camhbio organizacional.
Una de las contribuciones mdas llamativas en este aspecto es la for-
r.nulada por Roberth R, Blake,. Este enfoque recibe el nombre de -
" Managerial Grid '.

Blake considera que existen ciertos factores universales inherentes
al concepto organizacidn. Uno de ellos es la existencia de propdsi
to al cual’él equipara la idea de produccic‘in.‘ Otro es la gente : no
existe organizacién sin gente y no es posible cumplir un propésito -
sin emplear gente. Un tercero es la existencia de una jerarquia.-
En toda organizacidén existen jefes y subordina dos.

Para algunos jefes su preocupacidn predominante es el bienestar de
los trabajadores v empleados. Cuando los ejecutivos toman deci—.
siones; realizan conjeturas, consciente o inconscientemente acerca
del comportarniento de sus subordinados vy sobre la manera de lo~—
grar objetivos organizacionales.

¥.s necesario considerar gue muchas veces no es suficiente analizar
cual es el estilo dominante de un ejecutivo, para comprender las - -
implicaciones de su comportamiento. Ademés de ese estilo domi~
nante es conveniente conocer su segunda orientacidn.

Cualquier estilo puede ser un segundo estilo de una orientacidén ~ - =

dominante.
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El cuadro administrativo suministra una idea acerca de cémo es
tos tres factores : Produccidn, gente vy jefesg se interrelacionan
en diferentes circunstancias. En algunos casos la preocupacidn
predominante de los jefes es produccidn.

El cuadro administrativo, disefiado en la figura 1, muestra las -
distintas posibilidades de interaccidn entre los factores '' preo-—-
cupacidén ' por la produccion "'y "' preocupacién por la gente .-
El eje horizontal se refiere a la produccidn y el vertical a la gen
te. Ambos factores estdn expresados en una escala de 1 a 9, -
en donde ] representa la preocupacidén minima y 9 la preccupa--
cién mixima.

En el dngulo inferior izquierdo del cuadro se encuentra el estilo
1.1; que representa interés minimo, tanto por la produccién co-
mo potr las personas. Il éngulo superior izquierdo estd ocupa-
do por el estilo 1.9 que implica minimo interés por la produc—-
cién v miximo interés por la gente. El estilo 9.1 ocupa la po--
sicién opuestay, ¢l dngulo inferior derecho, y significa lo contra-
ric : méxima preocupacidén por la produccién y minima por la ~-
gente.

En la parte superior derecha se encuentra la orientacidn 9.9, en
donde tanto la preocupacidén por la gente como por la produccidn

llegan a su méximo.

Por Gltimo en el centro estéd el estilo 5,5. el cual representa una
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situacién intermedia.

De acuerdo con Blake, cada una de las cinco posiciones descri--
tas representa una teoria, con diferenties hipdtesis o presupues-
tos, acerca de cédmo los individuos se comportan en la dirececidn
de problemas de produccidn que involucran gente. Como tales-
cada posicidén puede verse como una serie de conjeturas acerca-
de cbmo usar la jerarquia para relacionar la gente con la produc
cibn.

El propdsito del anélisis de Blake, del cual presentamos a conti
nuacién un resumen es ayudar a los individuos a conocer més ~-
produndamente sus hipbtesis o conjeturas acerca de cédmo geren
ciar, dirigir o supervisar.

I.- ELESTILOO9.1

En este estilo se parte de la base de que existe una contradic—w--
cibn inevitable entre los objetivos de produccién de la organiza-
cidn y las necesidades de los empleados. Si uno se cumple el -
otro resulta sacrificado. Antes que nada es necesario cumplir
con la produccidn, piensa el ejecutivo 9.1,

Se da mucha més importancia a cdmo arganizar el trabajo que a
c¢dmo organizar a la gente y a ¢6mo crear un clima que les per-
mita trabajar con méxima productividad,

Bajo el estilo 9.1 la gente es mirada como instrumento de la - -

produccidén. Los supervisores ponen énfasis en los requeri-...

0730094
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mientos de la tarea y del trabajo y se basan en una filosoffa de -
" producir o morir '"'. Se persigue que los empleados se ajus—
ten y amolden a las caracteristicas de los puestos y no son teni-
dos en cuenta a menos que se demuestren como buenas herrae—
mientas de produccién. La base del control es el poder jerfr—
quico basado en un sistema en el cual unos ejercitan autoridad y
otros obedecen. Las relaciones entre la gente estdn limitadas-
a aquellas instancias en las cuales se imponen debido a asuntos-
del trabajo. Cuando sugre alglin conflicto entre los compafieros
o con el jefe la meta es ganar.

II,- EL ESTILO 1.9

En la parte superior izquiera del cuadro administrativo se en——
cuentra el estilo 1.9. Aqui el 1 representa el interés por la --
produccidén v el 9 el interés por la gente. Como en el estilo 9.1
esta orientacidn supone que el interés por la produccién esté en
contra de las necesidades de la gente., Una ejecutivo con este -
estilo considera que antes que nada es necesario mirar las nece
gsidades de los miembros de la organizacién, alin sacrificando la
produccidn.

Bajo la orientacién 1.9 el ritmo de trabajo es bastante conforta~
ble. A la gente se le anima antes que forzarla. Se espera que
les subordinados rindan algln trabajo para evitar problemas y -

por lealtad y aceptacién. El jefe representa un hermano mayoar
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més que un padre fuerte como en 9.1. El grupo, més que el —
individuo, es la clave de la organizacidn, con gran amistad y ar
monia entre sus miembros.

i1l.- EL ESTILO 1.1,

En este caso se unen tanto un bajo interés por la produccibn, co
mo un bajo interés por las personas. GComo en los estilos 9.1-
y 1.9 se parte de la base de la incompatibilidad entre el interés
de la empresa y las metas de los individuos miembros. Sin - -
embargo, y puesto que el interés por ambos es tan bajo, el dile
ma en que se¢ encuentra el ejecutive en este caso entre la produc
cidn v la gente es muy pequefio o ninguno. Sencillamente no le-
importan las cosas o mejor ha aprendido a que no le importen y
a hacer solamente lo necesario para sobrevivir. Foco a poco -
se ha ido situando en una posicidén en la cual poco se espera de -
&l y poco o nada esti dispuesto a dar,

Un gerente o supervisor conh una orientacién l.1. ejerce una in-
fluencia minima en sus contactos con otras personas. For lo -
general se limita a transmitir 6rdenes y mensajes de sus supe—
riores. Muchos supervisores con este estilo son expertos en -
transferir la culpa a otros aunque pocas veces inician la critica
éllos mismos para evitar conflictos. Es clédsico de este estilo-

el estar presente para obtener beneficios pero ausente cuando -

se trata de contribuir o a asumir responsabilidades.

pibLI -
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IV.- ELESTILO 5.5.

La posicién media del Cuadro Administrativo estd identificada -

por el 5.5. Existe en ella una moderada preocupacién por la -

gente acompaiiada de una moderada preocupacidén por la produc—

cidn, pero también se asume una situacién de conflicto entre es-

tos dos propbsitos. En vez de resolver este conflicto, bien dan
do mayor prelacién a la produccidén ( 9.1 ) 0 a las personas - - -

(1.9 ) o asumiendo una actitud de apatia { 1.1 ) se pretende solu
cionar el conflicto asumiendo una situacidén trasaccional o de - -

eéuilibrio. En este estilo no se estd buscando la mejor solu-- -

cidn ya sea desde el punto de vista de la produccidn o del inte--

rés de las personas, sino una solucién intermedia que parcial- -

mente satisfaga esos dos requerimientos,

El factor bumano en la organizacién es tan importante como el -

factor produccidén. Es necesario guardar un balance entre los -

dos y esto se logro en la orientacién 5.5. Se presume que la --

gente colaborari si se le explica algo sobre el objetivo de su ta-

rea. Sin embargo, esta comuniczidn sdlo se hace para que la -

gente sepa algo de lo que estd haciendo y con el objeto de amino-

rar resistencias, no porgue se considere ciertamente que los --

trabajadores tienen verdaderamente algo impoxtante que aportar,
El énfasis estd en dar a l_a gente sentide de participacidn, no en

dejarla participar realmente en decisiones.
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V.- ELESTILO 9.9

En el dngulo superior derecho se encuentra el esti-lo 9.9. Allf
una alta preocupacién por la produccidn es acompafiada de un -
alio interés por la gente. A diferencia de otros estilos geren-—
ciales se parte de 1a base de que no existe necesariamente con-
flicto entre las netas de produccidn de la empresa y las necesi
dades de la empresa. Bajo el enfoque 9.9 se logra una integra
cibén efectiva de los trabajadores con la produccibn lo cual es —
posible involucridndolos en la determinacidn de las estrategias -
de trabajo. ILas necesidades bisicasd la gente de pensar, de-
aplicar esfuerzo mental, de establecer buenas relaciones con --
sus compafieros de realizar una tarea bien hecha. Son aprove-
chadas para lograr objetivos organizacionales.

A diferencia del enfique 5.5; el enfoque 9.9 estd orientado a -
descubrir 1a mejor solucidn para una situacidn dada, no simple-
mente la solucién que indique la tradicidén o la costumbre,
Utilizando tanto las facultades mentales de la gente como sus ha
bilidades de realizacidén y ejecucidn se busca lograr el més alto
nivel posible de produccidén. Este nivel sdlo se alcanza a tra--
vés de situaciones de trabajo que satisfacen las necesidades de-
superacibn y desarrollo de los empleados. Sociabilidad sélo -
por motivos de amistad o poder cemo un fin en sf mismo no - -

representa necesidades sanas. I.as motivaciones basicas del-
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individio y al mismo tiempo los aspectos criticos de la organiza--<
cidn estidn representados por el sentido de cumplimiento de una ta—
rea y el sentido de contribucidn. Cuando el individuo contribuye y
realiza una labor importante se satisfacen tanto sus necesidades in-
dividuales como los requerimientos de la organizacién. Una nece
sidad badsica de la gente es satisfecha en la teoria 9.9. La necesi
dad de estar involucrado y comprometido en la realizacién de un e
trabajo productivo e importante. De esta manera las capacidades
de pensar y desarrollar nuevas ideas son utilizadas. _{_Jj_of{i_ehnta——
cibén 2.9 integra las necesidades de los individuos con los requeri--
mientos de la organizacidén y hace posible obtener una organizacién-
verdaderamente efectiva en condiciones de servir de mejor manera
las necesidades de accionistas, trabajadores, proveedores, clien--
tes v de la sociedad en general._

Todas estas aportaciones de las ciencias del comportamiento en los
estiios gerenciales instruyen y orientan sobre la rmanera o estilo de
dirigir a las personas, proporcionando lineamientos necesarios pa-
ra refiexionar y entender los estilos en los que deben actuar los ad-
ministradores, cambiando su actifud y valores hacia los sistemas -
participativos, nuevos enfoques que parecen ser soluciones més ---

?

claras y reales a las nuevas necesidades de las organizaciones.
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2.- BARRERAS Y PRINCIPIOS EN I.LA COMUNI

CA CION -

Aunque las comunicaciones existen en todas las fases de la adminis
tracién, son particularmente importantes dentro de la funcién de —
direccién. En su sentido mas amplio, los propésitos bédsicos de -
las comunicaciones en la organizacién son efectuar lazos de enten-
dimiento que permitan los cambios para influenciar la accién hacia
Il'esultados. Los empleados deben ser atraidos y persuadidos a --
trabajar para los objetivos de las organizaciones : deben ser orien-
tado.s y entrenados ; se les debe asignar funciones : deben trabajar-
en coordinacidn de acuerdo con la secuencia del tiempo, y deben ==
se—r motivados, Cada una de estas actividades comprende innume
rables comunicaciones iniciadas por numerosas personas, y muy -
pocas veces la comunicacidn es tan eficiente como debiera ser.
BARRERAS A LAS COMUNICACIONES .-

Se podria mejorar en forma notable la eficiencia, si las barreras -
que impiden las comunicaciones fueran derribadas. Para ello ex
presamos algunas impedimentos

Mensajes mal expresados .-

Independientemente de como sea entregada una comunicacién, la va
guedad y la poca claridad son defectos demasiados comunes. Esta

falta de claridad y precisién conduce a costosos errores y correc--

ciones, y a la necesidad de aclaraciones que de otra manera no ten

drian lugar.
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Interpretaciones defectuosas .-

Los ejecutivos estin ubicados en los centros de comunicacidn de la-
empresa, y actlian como receptores y transmisores de mensajes. -
Reciben muchos tipes de comunicacidén de los superiores, compafie-
ros y subordinados, y a su vez deben interpretar informaciones des
tinadas a los subordinados; compafieros y superiores, en un lengua-
je que se adapte a cada uno de ellos. Con frecuencia no es suficien
te transmitir una comunicacién palabra por palabra ; debe ser expre
sada en palabras apropiadas para el medio en que actGa el que reci-
be el mensaje, o debe ser acompafiada por una interpretacidén que —
debe ser comprendida por el que la recibe. Este proceso necesita-
de una habilidad que frecuentemente no existe.

Pérdidas por transmisién y mala retencién .-

Lag transmisiones sucesivas del mismo mensaje son cada vez me--
nos exactas. En las comunicaciones orales, algo asf como el 30 %
se pierde en cada transmisién. FPor tanto, en las grandes empre--
sas, es bastante dificil confiar en comunicaciones orales de un ni-—
vel a otro. Incluso las comunicaciones escritas acompaiiadas de in
terpretaciones, e¢stin sujetas a cierta pérdida de entendimiento en -
la transmisidn.

Igualmente seria es la mala retencién de informacidn.

Falta de atencidn. -

Es corriente que las personas no lean los boletines, notas, minutas
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e informes. En relacibn con la falta de atencién a las comunicacio
nes orales, los psicdlogos y los educadores han notado que lé's que-
no escuchany, con frecuencia no lo hacen, porque estdn preocupados
de los problemas de su familia, o porque no pueden esSperar a ex=--
p-resar lo que piensan gue puede no tenga nada que ver con el "' men_
saje que se estd enviando . Desafortunadamente, no escuchar pa-
rece que es una falla humana crénica.

Desconfianza del que comunica.-

Algunos superiores son conocidos por el nimero de érdenes contra-
rias o mensajes modificados que hacen a una pomunica.cién original
Esto, naturalmente, resulta de malos criterios o decisiones poco -~
ldgicas. La repetida experiencia con estos mensajes, condiciona -
gradualmente a los subordinados ya sea a retardar la accién o a ac
tuar sin entusiasmo.

Temor. -

Los ejecutivos con experiencia reconocen que deben depender de sis
subordinados para lograr informacién ; pero todavia no ha sido de--
sarrollada una clasificacibn segura o de urgencia del problema,; quw
guie a los subordinados en relacién con lo que deben exactamente @
municar hacia los niveles superiores, La coor dinacién y la exac~
titud de los informes sobre control, sobre problemas; e informes -
especiales; por lo general no proporcionan al superior un sentido —

de seguridad. Finalmente el superior debe depender de la informa



cibn seleccionada en forma voluntaria por los subordinados para --
gran parte del conocimiento operativo,

Inhabilidad para comunicarse .-

Para el no iniciado, esta ""barrera' parece tanto asombrosa como -
imperdonable, vy, sin embargo,; es un hecho que los ejecutivos fra-
casan en la transmisidn de los mensajes necesarios. Las razones
se encuentran en la tendencia a la pereza, a suponer '" que todo el-
rrpmdo sabe ', a diferir; a ' limpiar ' informacidén, y a desconcer-
tar deliberadamente. Puesto que nadie puede comunicar todo, es-
obviamente necesario seleccionar la informacion. Esto deja la -~
puerta abierta para no seleccionar; de lo que a veces todos los eje-
cutivos son culpables,

La comunicacién restrictiva es la que :

EvalGa en lugar de describir

Conrtrola
Emplea estrategias en lugar de ser abierta
Muestra desinterés, en lugar de inveolucracidén

Muestra superioridad, en lugar de igualdad

Muestra rigidez o dogmatismo,; en lugar de flexibilidad.

PRINCIPIOS DE I.AS COMUNICACIONES .-

Principio de la claridad .-

Comunicarse en un lenguaje comin comprensiblé. Es responsabi-
lidad del que envia la comunicacibén formularla y expresarla en una

forma entendible ya sea de una manera escrita u oral. Esto - - -
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requiere tener un conocimiento del lenguaje, y una familiaridad - -
con los esquemas del lenguaje de los subordinados, compaifieros vy -
superiores. La adhesitn a este principio eliminard varias barre-
ras que impiden las comunicaciones : mensajes mal expresados; —
defectos en las interpretaciones y trasmisiones, supuestos poco - -
claros v la falta de claridad.

Principic de la atencidn :

dtorgar una completa atencidn a la recepcidn de comunicaciones. -
Afn cuando el principio de la claridad sead servado; ninguna comu_
nicac;ién es completa; a menos que el mensaje sea comprendido, v
esto requiere atencidén ; otorgar una completa atencidén incluso a los
mensajes bien formulados no es un asunto ficil, debido tanto a la -
cantidad de mensajes que reclaman atencibn, como a la limitacibn-
de nuestra &rea de atencidn. El que recibe el mensaje no puede es
cuchar o leer, a menos que esté concentrado.

La adhesién al principio de atencién eliminari en forma gradual - -
ciertas barreras a la comunicacidn : falta de atencidén, pérdidas en
las transmisiones y mala retencién. También mejorari la cali-——-
dad de lo que se escucha y de lo que se lee, v el que comunica el --
mensaje se sentird estimulado por los esfuerzos realizados.
Principio de la integridad .=

El desarrollo de las comunicaciones apoya los objetivos organiza--

cionales. EIl principio de la integridad se relaciona con el propdsi

BISLY
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to de las comunicaciones. Para un ejecutivo, una comunicacién -
es siempre un medio, nunca un fin. Es una de sus herramientas -
para asegurar y mantener la cooperacién para la obtencidén de los -
objetivos de la empresa.
Un aspecto de este principio requiere de especial atencién. ILa in-
tegridad de la empresa depende, en parte, de que apoye la posicidn
de los ejecutivos subordinados. Puesto que ellos ocupan los cen--
tros de comunicacién deben ser estimulados a usar sus posiciones-
con este propbsito. Ios superiores frecuentemente olvidan esto y
envi'a:t.n mensajes pasando por alto los subordinados, en un esfuerzo
para tomar contacto directo con los empleados de niveles inferig-—
res, Esto puede ser aprobado solo en unas pocas circunstancias =
especificas; cuando la comunicacién simultinea es esencial, tales-
como : las érdenes para evacuar un edificio que se estd incendian-~
do.
Rogers : Expone los requisitos para que se de una auténtica y - - -
abierta comunicacidn, siendo estos los siguientes :
l.- ; Puedo ser yo de tal manera que la otra persona me perciba-
como digno de confianza ?
2.- § Puedo ser suficientemente expresivo como para comunicar -
lo que soy sin ambigiiedades ?
3.- ¢ Puedo permitirme ex_perimentar actitudes positivas hacia --

esta otira persona ?
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s Puedo ser suficientemente fuerte como individuo para estar-

separado de los demés ?

Estoy suficientemente seguro de mi mismo como para per--
mitirle a la otra persona su singularidad ?

Puedo ponerme en el lugar de la otra persona ?

Puedo aceptar a la ofra persona tal y como es y puedo comu
nicarle esta actitud ?

Puedo actuar de tal manera que mi comportamiento no se —
perciba como una amenaza ?

Puedo liberar a la otra persona de la amenaza de una evalua
cibén externa ?

Puedo aceptarla como una persona en proceso de desarrolio

o me dejaré influir por el pasado ?

Maslow : En su obra Eupsychian Management indica siete acciones-

a realizar para que se de una auténtica comunicacién dentro de las -

organizaciones.

Una percepcién méis clara y eficiente de la realidad.

Estar méas ablerto a la experiencia.

Una creciente integridad y unidad de la persona.

Mayor espontaneidad y expresividad ; funcionamiento pleno, vi-
da plena.

Un verdadero ser ; una firme identidad, autonomfa, originali--

dad.
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6.~ Una creciente objetividad, desprendimiento, trascendencia del
ser.

7.- Recuperacidn de la creatividad.

En sintesis, cuando consideramos la naturaleza de una organizacidn
y‘la creciente tendencia de crecimiento, complejidad, demanda de -
mavyor eficiencia, etc., una conclusién es eminentemente clara : - =
La organizacién de hoy requiere comunicacién a un nivel sin prece—
dente de excelencia. Y una de las exigencias principales es la ne--
cesidad creciente de un clima organizacional compatible con las ne-
cesidades psiquicas de sus miembros; por lo que la preocupacidén —
constante de los gerentes y ejecutivos es sistematizar, elaborar v -
crear un ambiente propicio para que las comunicaciones fluyan de -~
la manera més natural y espontinea a cada miembro de la organiza-

=
Clon.
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3.- ELEMENTOS DE UNA TEORIA SOBRE LA

PERSONALIDAD

La gerencia pone en préctica sus decisiones a través de su perso-—
nal. Para poner en practica las decisiones tomadas, es necesario
depender de los recursos humanos, en todos los niveles de la orga-
nizacién. Las decisiones no solo deben ser comunicadas; sino ---
también aceptadas. Por ello la incégnita es cémo lograr la acepta
cién y la ejecucidn de esas decisiones.

Al decidir cudl es el método directivo més apropiado, cada gerente
debe tomar en cuenta las siguientes fuerzas :

1,- Fuerzas que influyen en el gerente :

El comportamiento del gerente en un caso determinado sufriri
maltiples influencias de los impulsos que origina su propia -«-
personalidad. Desde luege percibird sus problemas como ge-
rente, de una manera particular, de acuerdc con su educacidn,
conocimientos y experiencia. Algunas de esas fuerzas serdn-
las siguientes :

a ) Su sistema de valores

b ) Su confianza en sus subordinados

¢ ) Su habilidad como director

d ) Sus sentimientos de seguridad ante sistuaciones inciertas.

2.~ Fuerzas que influyen en el subordinado :

Lo mismo que ocurre con el gerente, el empleado,posee muchas
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variantes de personalidad. Ademdés, cada subordinado tiene ..
una serie de expectativas respecto a la forma en que el jefe de
be comportarse con él. En la medida en que el gerente com.—
prenda estos factores, podra determinar con mayor exactitud -
cuil es el comportamiento més adecuado para lograr un ma---
yvor rendimiento de sus subordinados.

Fuerzas que influyen en la situacibn :

Ademdés de las fuerzas que operan sobre el gerente y sus sub—

ordinados, existen caracterfsticas propias de la situacién gene

-ral, que también influirén en el comportamiento del gerente, -

Las fuerzas mds comunes pueden ser :

a ) Tipos de organizacién : De la misma manera que ocurre -

con los individuos, las organizaciones poseen valores y —

tradiciones que influyen en el comportamiento de las perso

nas que en ellas trabajan. El tamafio de los grupos de tra

bajo, la distribucién geogréfica, el grado de interrelacidn-

que existe entre los grupos, todo ello forma la ' personali
"

dad de la organizacién '.

b} Efectividad del grupo : La inexperiencia del grupo ante el -

problema en cuestibn y la efectividad de la unidad de traba
jo, en su totalidad. .

¢ } El problema en si : La naturaleza del problema puede de—

terminar el grado de autoridad que el gerente puede - - - -
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: : delegar en sus subordinados.

d ) Presién de tiempo : Este es quizd el factor que més influ~

ya en el gerente ( a2 pesar de que en ocasiones sea un fac-w
tor imaginario ). Cuanto més siente la necesidad de to---
mar una decisidn inmediata, mis dificil serd lograr la in=-
tervencién de otras personas.
Estas son las fuerzas fundamentales que actlian en todo mo
mento sobre el director, y tienden a determinar su com-—-
portamiento tAdctico en relacidén son sus subordinados, En
cada caso, su comportamiento ideal serd aquél que permi-
ta la realizacibn méis efectiva de su meta inmediata; den—-
tro de los limites sefialados.
El trato psicolbgico del personal es una de las funciones sociales —
més diffciles; pues estd influido por gran nimero de factores, de--
pendientes, en parte, de las pecularidades psiguicas del hombre; v
en parte, de hechos culturales e histéricos, v cuyo total dominio --
sblo se consigue en casos raros.,
Las relaciones entre los hombres en sentido jerdrquico pueden des
rrollarse en tres formas : superioridad de un hombre sobre otro, -
igualdad y subordinacidn,
Evidentemente, hay diversidad de inclinaciones y de predisposicién
hacia una clase determinada de estas relaciones. Hay personas --

que, sin cuidarse de la jerarqufa, armonizan bien con todos; en ---
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otras personas, el trato social se desarrolla son rozamientos fmic_aé
mente con sus iguales ; las hay que prefieren tratar con quienes les
estdn sometidos en cualquier respecto ; otras se sienten més satis-
fechas cuando disfrutan de la sociedad de sus superiores ; conscien
tes de su debilidad,; se figuran que recae sobre ellas un reflejo del-
honor o del talento ajenos.

Cuando se habla de buen trato de los hombres, se piensa también en
él conocimiento de los hombres. El primero es imposible sin el -
segundo ; pero las obras dedicadas al trato del personal no suelen -
detailar acerca de qué debe ser este conocimiento. | Cormo siel -
conocimiento de los hombres fuera fécil para todos . Precisa---
mente se da raras veces. Ya hace siglos. Confucio afirmd que -
'" la esencia de la sabidurfa méis extraordinaria radica en el conoci-
miento del hombre .

A.- EIl conocimiento de los hombres

Conocer a un hombre es saber cémo puede ser clasificado psiquica~
mente, qué cualidades posee. En la priactica, esto significa poder
prever cdédmo obraria en una situacién determinada, v con qué me-—
dios se puede influir sobre él.

Los hombres que poseen el don infuitivo de comprender la manera
de ser de otros, ejercitan este talento inconscientemente. Se tra-
ta de un poder de compenetracidn de experiencias y pensamientos —

ajenos, de sentir y vibrar con ellos. La simpatia o antipatia que -
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'sienten son voces que hablan en favor o en contra del préjimp.

5i no se posee semejante don, estd uno obligado a asimilar e-l cono~
cimiento de los hombres; o sea, aprender de qué manera se recono
cen, en ciertos hombres, maneras de ser determinadas, y, ademds

cémo se clasifican generalmente los hombres.

B.- Concepto de la Personalidad

Términos tales como constitucién, temperamento, emociones; in
télecto, etc. Son abstracciones que se refieren a funciones parcia_
les del organismo humano. Sino se pierde de vista que las perso-
nas é.ctﬁan siempre en forma unitaria, tanto en un momento dado de
su conducta como en el transcurso de su vida, es facil comprender-
que un concepto gue hace alusidén al ser humano considerado como -
una totalidad - en el tiempo v en el espacio -, ocupe un lugar cen—
tral en el campo de la psicologia. Tal es el concepte de personali-
dad .,

La personalidad es una entidad compleja que presenta mfltiples fa-=
cetas y que incluye componentes que son inconscientes,

En la personalidad hay elementos que son comunes a todos los seee-
res humanos, es decir, que dependen de la dotacidon bioldgica de la-
especie vy de las condiciones comunes de todas las sociedades. =-=
Por otra parte, cada ser humano es diferente a: los demés ; cada -~
quién tiene un modo peculiar de ser, de sentir y de pensar ; un mo-

do propio de resolver los problemas de su existencia. Esta indivi
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dualidad es funcién de su personalidad.
Algunas pautas ya estin establecidas cuando el nifio nace ; sin em——
bargo, en esa etapa sdlo existen las potencialidades para el desarro
llo de los componentes de la personalidad. Las etapas sucesivas —
de la personalidad en desarrcllo pueden sucederse de una manera —
sana y en una secuencia normativa y armoniosa hasta una madurez -
biopsicoldgica y biosocial;, a trwés de la lactancia, la nifiez, la ma-
durez y la senectud; con la realizacién de las potencialidades perso
nales; satisfacciones subjetivas y ajuste social. Puede también ha_
ber una delencidn a un crecimiento desigual de distintos componen—
tes de la personalidad ; ambas posibilidades dependen de un conjun—
to de factores genéticos, ambientales, sociales y emocionales.

'' Si persisten restos de una etapa anterior en etapas subsecuentes,-
pueden provocar deformaciones de la personalidad y volverse el ori
gen de una enfermedad psicolégica '',

También las primeras experiencias continuan ejerciendo su influen-
cia sobre la personalidad en desarrolle, afin cuando no pueden ser -
evocadas por la conciencia.

El desarrollo de la personalidad es; por lo tanto, un proceso de ma
duracidén que siempre va hacia adelante, que puede impedirse, dis--
torsionarse o desarrollarse prematuramente.

La personalidad esté determinada por la herencia y el ambiente, -

La herencia no s6la provee las potencialidades para un desarrollo
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taracterfstico de la raza humana, sino que también es una fuente —
importante de diferencias individuales.

Nuestras potencialidades innatas estin desde un principio sujetas a-
las fuerzas modeladoras del ambiente., Ambientes distintos, atn -
en personas con herencia andloga., En el ambiente social que nos -
rodea, aprendemos el lenguaje que hablamos, costumbres; normas
y modos de enfrentarnos a los problemas de la vida.

Cada grupo social promueve sus propias pautas socioculturales me-
diante la ensefianza sisternitica de los jovenes; lo cual tiende a ser
pare;:idos entre s{ a todos los miembros del grupo.

Ademdés de participar en un ambiente sociocultural general somos -
miembros de subgrupos, dependientes de la familia, sexo, la ocupa
cibn, la religidn, etc. ; cada uno de estos grupos también promue--
ve sus propios valores y modos de conducta por medio de funciones
sociales.

En sintesis podemos decir que nuestra dotacidn genética proveé las
bases esenciales y establece los 1imites tanto para el desarrollo so
mético como el psicolbégico; pero la forma en que nuestras potencia
lidades son rmoldeadas depende @ nuestro ambiente fisico, socialy -
cultural.

Las modernas baterias de tests psicolégicos para conocer las dotes
de un hombre para un cargo, y que se pueden considerar sustituti—

vas del defectuoso conocimiento de los hombres, todavia escudrifian
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muy poco las caracterfsticas peculiares, pues generalmente se li-~
mitan a averiguar las aptitudes especificas o la capacidad intelec~—

tual,

Un director con éxito es aquel que estd consciente de las fuerzas --
gue mis influyen en su comportamiento, en un momento dado. Se
conoce profundamente a s mismo, a los miembros del grupo que d
rige y a la compaiifa, asi como el ambiente social en que opera. -
Y desde luego puede evaluar la posibilidad de desarrollo de sus sub

ordinados.

Pero la sensibilidad y la comprensidén no son suficientes ; y esto - -
nos leva a una segunda implicacidn, El jefe de éxito es aquel - -
que puede compottarse adecuadamente a la luz de sus percepciones.
S5i lo que se requiere es direccidn, estéd en condiciones de dirigir ;-
si lo que hace falta es una considerable libertad de participacidn, -

podri proporcionar esa libertad.

Por ello el lider no podré caracterizarse fundamentalmente por ---
ser un jefe inflexible o de poco carécter. Es méis bien aquél que -~
mantiene un alto nivel de eficacia para evaluar correctamente las —
fuerzas que determinan el comportamiento adecuado, en determina~
do momento y actia de acuerdo a esos lineamientos. Por su pe--
netracién y flexibilidad no consideraré los problemas de alta direc-

cién como dilemas.
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4.,- FUNDAMENTOS DE UNA TEORIA

MOTIVACIONAL :

Todo ejecutivo es responsable, dentro de su nivel de autoridad, por
la motivacién de sus subordinados inmediatos y por la motivacién -
de todos los subordinados situados bajo su nivel organizacional. Un
gerente general debe sentirse responsable, en primer t€rmino, por
la motivacidén de las personas que dependen directamente de él, y -
en segundo lugar por todos los empleados de la empresa.

Qué es lo que hace que la gente desee trabajar bien y hacer un buen
trabajo con gusto ?

Las respuestas reales a las preguntas sobre la motivacién estén - -
siendo lentamente tratadas a través de investigaciones intensivas y-
extensivas que estin realizando los psicédlogos industriales.

La motivacién usualmente es un asunto personal e individual. la-
gente es diferente. No se les motiva a2 todos en la misma forma.-
De hecho la accién o estimulos que motiva a una persona bien puede
" no motivar '' a otra,

Y no solamente hay el hecho de que la gente es diferente, sino ade-
més existe el hecho de que la gente cambia de manera continua a --
velocidades diferentes. Su estado animico, sus metas, sus prohe
mas y sus intereses cambian dfa a dia - o mé.s. atn hora tras hora.-
Y es por estos constantes cambios, que es dificil saber como va a -

reaccionarun empleado en cierto momento. La accibn que motiva
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a un empleado un dia, puede tener un efecto completamente opuesto
al dfa siguiente,

Fuera de esta humanidad cabdtica, din&émica y aln confusa ; la cien--
cia ha tratado de moldear algunos principios generales de la motiva
clién humana.

COMPRENSION DE IL.AS NECESIDADES HUMANAS ., -

Es importante darse cuenta que la motivacibén { proporcionar un mo-
tivo, o en este sentido, un motivo para actuar en una forma desea--
da )} no tiene significacién més alld de las necesidades de los subor-
dinados. Los esfuerzos tendientes a propo reionar un motivo que -
no tenga relacién con las necesidades no tendrian ningin resultado.-
Por tanto, es esencial entender las necesidades de los subordinados.
La motivad 6n puede ser proporcionada satisfaciendo o reprimiendo
estas necesidades - valores altos vy bajos de la misma variable - -—
con el propbsito de lograr el tipo deseado de trabajo. .

Aunque un completo entendimiento de las necesidades huranas toda
via espera el acuerdo de los cientificos sociales, existen numerosas
listas de ellas. Los socidlogos reconocen amplios grupos de nece
sidades, fisicas (salud y seguridad) y sociales (emocionales y educa
cionales). En verdad, el hombre es un ente con aspiracicnes, y---
quiere progresivamente cosas diferentes en lugar de més de la mis-
ma cosa.

TIPOS DE MOTIVACION ., -




# 66

El desarrollo de un buen sistema de motivacién es muy dificil. ----
Tradicionalmente los ejecutivos han proporcionado oportunidad de-
trabajo a los empleados, y los han motivado simplemente mediante
una escala de rernuneraciones generalmente relacionada con la pro
ductividad y con penalidades por viclar las reglas de la compaififa.
Para las personas empleadas capaces de satisfacer sus necesida--
des bdsicas, las necesidades sociales, tales como ser miembro de
un grupo, la autoestimacién y - en cierto grado - el autodesarrollo
son parcialmente satisfechas en el trabajo.

Las malas comunicaciones y el mal liderato, junto con la falta de -
capacidad de los ejecutivos para persuadir a los subordinados que-
obtengan ventajas para lograr la satisfaccién per sonal, causa mu-
chas frustaciones. Muchos no logran satisfacer las necesidades —
debido a la desconfianza y a la falta de comprensién, y otros no lo-
gran porque la satisfaccidn solo puede ser alcanzada a un costo que
no estin dispuestos a pagar. El costo de satisfaccidn de las nece-
sidades bisicas es el sacrificio del ocio ; el costo de la pertenen--
cia es la adaptacidén ; el costo del reconocimiento y el respeto es -
la autodisciplina y el costo de la independencia es el aislamiento --
social.

SISTEMAS DE MOTIVACION .-

No puede existir una fuente de motivacién tinica ; se requlere un -

sistema de motivacién - un grupo coordinado de méviles positivos-
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¥ negativos disponibles para una aplicacidn selectiva con el fin de -~
lograr el mejor esfuerzo de los ejecutivos individuales. El siste--
ma no es inico como solucidn general, sino que permite la utiliza~-
cién de un grupo de moviles, los que motivarén a los ejecutivos a —
satisfacer sus necesidades de primera prioridad dentro del esque-—
ma permitido por la empresa.

Un sistema adecuado de motivaciones estd basado en principios so—

.

éiolégicos v psicolégicos, en las préacticas de la empresa y en las -

convicclones acerca de los fines del hombre.

SATISFACCION DE LAS NECESIDADES .-

Los ejecutivos deben intentar comprender a sus subordinados, a fin
de seleccionar en forma inteligente los elementos efectivos del sis—
tema de motivacidén que les seré aplicado. Esto es diffcil debido a-
que las necesidades son numerosas y expansibles, sus prioridades -
cambian y varian en gran medida de una persona a otra. Asi, lo —
mejor que un ejecutivo puede hacer es desarrollar un sistema de =--
motivacioén basado en la satisfaccién de las necesidades comunes -—
gque sea consistente con su experiencia acerca de las personas v que
sea la suficientemente flexible como para responder a las variacic-
nes de las reacciones individuales.

Todo ejecutivo seleccionaré entre un nimero desconocido de necesi-
dades, aquellas que prometen cierto grado de satisfaccién y que lo—

gran producir un esfuerzo de parte de los subor-dinados.
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LA TEORIA DE LA MOTIVACION DE MASIOW, -

Su postulado fundamental es que las necesidades humanas se sithan-
en jerarquias de predominio. Tanpronto como una necesidad que—
da satisfecha aparece otra en su lugar., El hombre continuamente-
busca el satisfacer alguna necesidad. En el nivel més bajo, pero -
giendo las més importantes cuando son contrariadas, se hallan las -
necesidades fisioldgicas.

Una necesidad satisfecha no motiva el comportamiento. Una vez —
que se han satisfecho las necesidades fisiolégicas aparecen otras --
necesidades '" méis elevadas ", y dominan el organismo. Y cuando-
estas necesidades a su vez quedan satisfechas aparecen necesidades
nuevas y alin "' méis elevadas ', El segundo nivel de necesidades ==
abarca las necesidades de seguridad ; proteccidn contra el peligro ;
amenazas y privaciones.

Cuando se satisfacen las necesiaades fisiolégicas Ael hombre vy no -
teme ya més por su bienestar fisico, se convierten en dominantes ~
sus necesidades sociales, El amor, el afecto v el deseo de perma-
nencia se convierten en un nuevo centro de atencidn.

Todas las personas en nuestra sociedad tienen una necesidad o de-—
seo de una valoracibn elevada, estable y firmemente basada de si —
mismos, de la autoapreciacién y de la apreciacidén de los demés, --
Las necesidades de apreciaci6n se convierten en mis importantes a

medida que se satisfacen las necesidades fisiolégicas ; de seguridad
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y sociales., Estas puedenclasificarse en dos series ; aquellas que;
se relacionan con la propia reputacidén. ILa propia es-tima lieva a -
sentimientos de autoconfianza, valor,fuerza, competencia y capaci-
dad de ser (til y necesario en el mundo. Relacionadas con la pro-
pia reputacién se hallan las necesidades de " Status agradecimien
to y apreciacidn.

En la cGspide de la jerarquia se halla la necesidad de autorealiza-—-—-
cidn ; el deseo de llegar a ser todo lo que se es capaz de ser. Ka-
ren Horney 1llamé a esto el camino a la gloria y consideraba que ca-
da persona tenfa una concepcidn no sélo de su propio yo, sino tame-
bién de un yo ideal que deseaba conseguir.

Maslow consideraba estas cinco series de necesidades como una je-
rarquia, pero no con una relacién de todo o nada entre si, Mis «--
bien consideraba que cada persona indicaba porcentajes decrecien--
tes de satisfaccidén en la escala jerdrquica de las necesidades. Por
ejemplo, una persona puede estar satisfecha en un 95 por 100 en ~—
sus necesidades fisiclogicas, 70 por 100 en sus necesidades de se—
guridad, 60 por 100 en sus necesidades sociales, 10 por 100 en sus
necesidades de autcestima y 5 por 100 en sus necesidades de auto—
realizacién. Maslow afirma que la persona que se sienta contra--
riada en cualquiera de sus necesidades bAsicas estd ciertamente --
tan ' enferma " como la que ha side privada de las vitaminas y mi-

nerales necesarios. La reaccibn a 1a privacidén puede asumir mu-—
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chas formas oscilando desde la hostilidad agresiva hasta la apatia -

v revistiendo los diferentes comportamientos,

Mc. Gregor.-

Ha resumido las siguientes conclusiones acerca de la motivacién hu

mana, que sugiere como la base para reestructurar la politica orga

nizativa :

ll-

El gasto de esfuerzos fisicos y mentales en el trabajo es tan -~
natural comeo el juego o el descanso.

El hombre ejercitard autodireccidn y autocontrol al servicio -~

"de objetivos con los que estd comprometido.

El compromiso con unos objetivos se halla en funcioén de las re
compensas que se asocian con su logro.

El ser humano medio aprende, bajo ciertas condiciones, no s&
lo a aceptar la responsabilidad, sino a buscarla,

La capacidad de ejercer un grado relativamente alta de imagi-
nacién, inventiva o ingenio en la solucién de los problemas or-
ganizativos se halla distribuida ampliamente entre la poblacidn
y no estrictamente.

Bajo las condiciones de la vida industrial moderna, las potene
cias intelectuales del ser humano promedio solamente se utili-

zan parcialmente,

El Dr. Frederick Herzber establece : que su teoria en ; factores -

de la motivacidn ; y factores de mantenimiento.
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FACTORES DE MOTIVACION .- ‘

Participacibn

incluir a la persona en la planeacién del trabajo

- animar a trabajar en conjunto para establecer metas para me--—-—
| -jorar

- dar libertad para que la persona haga su trabajo a su manera

- aceptar ideas y sugerencias sobre el trabajo

- hacer gque la persona sienta la responsabilidad del trabajo

Realizacién

establecer metas asequibles y ayudar a la persona a alcanzarlas-

( Método de etapas )

- crear una atmébsfera de aprobacidn y realizaciones en lugar de —
-,
criticas

Reconocimiento

r

otergar aumentos por mérito

olorgar premios especiales

- dar " una palmadita en la espalda " cuando realmente se merece
- escrbir los elogios en el reporte de progreso

Desarréllo

arreglar u otorgar fransferencias o promociones
- aumentar el trabajo y las responsabilidades de la persona
- delegando responsabilidades

- rotacidédn de trabajos

Frop uel wr o 6 ([ e Yy Loesos
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'« promover la asistencia a clases y cursos
FACTORES DE MANTENIMIENTO

Condiciones Fisicas

- disposicién de méquinas y equipo, estacionamiento, alumbrado,-
comedores, bafios, localizacidn ruido

Seguridad

- supervisidén justa; compafierismo en la supervisidén, el status o -
condicidn del trabajo y del grupo, buenas instrucciones de traba~
jo, saber que es lo que estd pasando, mantenerse informado

Factores Econdémicoes

- el nivel general de sueldos, la compensacidn por desempleo, los
beneficios del retiro y seguros

Factores Sociales

- el compaifierismo en los grupos de trabajo, grupos para paseos,-
actividades de la Gompaifiia, grupos para comidas informales

A la luz de lo que la ciencia social nos ensefia acerca de los impul-
gos humanos vy junte con nuestras obgervaciones pridcticas como —-
hombres de negocio.s, qué cambios debemos recomendar en cuanto~
al enfoque o tactica que los ejecutivos deben adquirir ?

Podemos empezar con la idea de que un hombre pone mayor ener—
gia emocional v psiquica en un proyecto que le satisfaga grandemen
te - un proyecto bastante interesante que penetre tanto como sea po

sible hasta los més de los niveles de las necesidades y las aspira—

.
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ciones anteriormente mencionadas del individuo. Partiendo desdes
este punto podemos sentirnos seguros al decir que : el hombre en--
tre méis satisfecho se encuentre con su propioc trabajo, se volveri -
més activo. Sia &l le gusta lo que estd haciendo se sentird real-—
r-nente feliz, Unicamente cuando esté trabajando en ello. Aungue pa
rezca raro, ademaés, el esfuerzo que despliega no le significaré una
carga pesada y es mds, aln en sus vacaciones preferird seguir en -
la misma actividad.

Y la pregunta para el jefe es: ; Si susubordinado actGa y siente -
con respecto a su empleo en la misma forma que sus pasatiempos, -
sus recreaciones u otras actividades ? ; la tarea del jefe es lograr-
que el trabajo esté proporcionande a sus subordinados, la mayor sa
tisfaccién posible, La llave para obtener ese sentimiento estd en-
las aspiraciones de las personas. Lo mejor es el apelar a las me
tas personales. Todo esto se centra en el crecimiento y desarro--
llo de la persona, su potencial creativo y de mejoramiento, asi co—
mo su amplia visién de la responsabilidad.

Tanto el jefe como el subordinado se esfuerzan por mejorar en el —
trabajo, porque esto es para ambos su mayor aspiracién, merece -
que pongan en ello todas sus energias y proporciona la més grande -
satisfaccidn.

Es el trabajo del ejecutivo y también su mayor interés el buscar las

condiciones para mejorar, las cuales, cuando se manifiestan en su-
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i)r0pia actitud, comportamientoy comunicaciones, dan a la gente =~
bajo su mando la completa satisfaccidén en sus {rabajos.

Los ejecutivos que dirigen el mejoramiento requieren de una filoso
fia para dirigir ; y esta filosoffa debe basarse en un mayor y més -
efectivo entendimiento de las actitudes humanas v también de los --
factores o hechos que constifuyen e impulsan las mencionadas acti-
tudes humanas.

Ese conocimiento tan profunde de lo que es en sf la gente, dista mu
cho de la nocién de la administracién mediante direccidn y control.
Ahofa, existe el problema de comunicar aguéllo que la administra-
cibén espera realizar a través de las otras personas. Los més —
importantes trabajos de la administracién se han realizado cuando-
los jefes han trabajado muy cerca de los subordinados, en regular-
comunicacidén, y mostrando una continua evidencia de entendimien~
to de sus intereses y la relacion de estos intereses.

Esta es la esencia de la buena comunicacidn. Esto no significa —
pizarrones més grandes para avisos, o periédicos de la compafifa,-
Es un esfuerzo comfn por la mutualidad de intereses, basado en un
entendimiento que v4 més alld de lo que es obvio, que v& hasta el ~
verdadero "yo'' de la persona, sus aspiraciones, sus esperanzas y-
sus deseos ; es lo que hace aceptar a un hombre por lo gue él'es en
si, y permitirle que &€l mismo se supere. Esta es la administra -

€idn con partida.
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Este nuevo aspecto de la administracién, puede ser que lo tengamo;
como algo muy distante o algo que es para el futuro, si hablamos de

generalidades, sin embargo, hay que comprender que es algo que —

ya tenemos en puerta si hablamos de mejoramiento.
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CAPITULO IV
LA ADMINISTRACION PCR OBJETIVOS : NUEVO ENFOQUE
Para que la administracién puede lograr la mejor combinacién posi
ble de los intereses individuales y los de la organizacidn, hay que -
tomar verdadero empeifio en gue los objetivos sean conocidos por --
quienes corresponda. Tanto el procedimiento de estabiecer los —
objetivos y su aplicacién al individuo, tienen gue ajustarse a la rea-
lidad ya que afectan a seres humanos con sus motivaciones, intere-
ses y reacciones.,
La definicidén mé&s apropiada para la administracidén por objetivos —
serd : Un acuerdo por anticipado entre la persona y su jefe, en el -
cudl el primero sabri cuando seré aceptable su actuacidn.
Esta nueva definicién contiene diferentes conceptos :
1.- Un acuerdo :
La palabra acuerdo refuerza el entendimientc entre dos perso-
nas para el establecimiento de cualquier objetivo ; hacer res--
ponsable a alguien y que este lo acepte.
La persona debe ser honesta y sinceramente aceptar la validez
del objetivo sin reservas. De igual manera el jefe debe acep
tar el objetivo, Si cualquiera de los dos no se hace responsa
ble o no lo acepta, el objetivo de hecho no tiene validez ni opor
tunidad de ser alcanzado.

La comunicacidn es esencial para hacer responsable a alguien-
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de los resultados y que estos los acepten. Aqui es donde en-~
tra la interaccién humana.
Uno de los principios bésicos de responsabilizar a alguien es -
que esta sienta que no juega un papel pasivo.

Responsabilizar a alguien correctamente, tiene sus bases en —
la motivacidn, asf pues la palabra " un acuerdo " es la palabra
méis importante de toda la definicién de Administracién por Ob
jetivos. Esta transforma a la administracién por objetivos, -
de una herramienta gerencial mecénica a un medio de enlace =
“de las funciones gerenciales y por principios basicos de dele--
gacidén ( hacer responsable a alguien ) y motivacién.

Por anticipado :

Sé reconoce gue el objetivo debe ser definido antes de que se —
realize. Lo finico nuevo es que nos forza a pensar en forma-
disciplinada a identificar la linea divisoria entre la actuacidén -
aceptable y la no aceptable.

Lbégicamente, sf hoy podemos decir que nos place o disgusta -
de cierto nivel de actuacién, debimos haber sido capaces de -
identificar ese nivel hace un afic o seis meses.

Entre la persona y su jefe :

Esta frase en la definicidén es importante en dos aspectos : - -
Primero, no dice ' entre el jefe y la persona '' o ' entre el -

superior y el subordinado ". Pone la persona primero. Lo

nﬁwt}ﬁug '&“dw g



anterior significa que el primer paso es de la persona, el pro-
pone objetivos a su jefe a través de una interaccién.

Si el jefe establece objetivos por anticipado o los propone si-.
qguiera, habri problemas en el proceso de administracidn por-
objetivos, bajo esta filosoffa el jefe se convierte un orientador
y colaborador.

Si no se toma en cuenta esto violard el primer principio de ha~
cetr responsable de algo a alguien, vy desde ese momento todo -

el programa seré sdlamente un ejercicio de frustacidn.

- Pactos personales :

AGn en puestos idénticos los estandares serédn diferentes to---
mando en consideracidn, la experiencia, habilidades, conoci—
mientos, decada persona. Por tal razén los acuerdos serdn-
diferentes.

Ejecucidén, desempefio vs. resultados :

Cada vez son més los ejecutivos que estin de acuerdo que el —
desarrollar un objetivo en términos de resultados finales pro-
vocan un abismo en la medicidén del trabajo total, Han reco-
nocido que ellos tienen que extender su orientacién a concep--
tos méis comprensivos de acnacidn el cual incluye resultados -
finales por supuesto, pero cubre mayor territorio,

Por lo tanto en orden de reflejar un punto de vista més ammplio

de lo gue deberd ser medido, la nueva definicién de Adminis -
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trécién por Objetivos usa esta frase '' en el cual la persona sé

br4 cuando seré aceptable su actuacién ',
La Administracién por Objetivos da cabida a los objetivos organiza
cionales vy los personales, llenando en forma realista las necesida-
des de ambos. Cuando el jefe y el subor dinado se sientan a tra-—
tar abiertamente los objetivos funcionales de la organizacidén y los-
resultados esperados, y los objetivos y metas del subordinado, se-
1"18. dado el paso més importante hacia la integracidén de los objeti--
vos organizacionales y personaies. AGn cuando puede no haber —
una -co:mpleta reconciliacidén de diferencias entre los objetivos orga
nizacionales y personales, debe quedar establecida una base firme
de comprensién en aquellos casos en que las necesidades organiza-~
cionales deben tener preferencia.
Esta [ilosofia de administracién establece que la administracién --
puede ser mejorada mediante la descentralizacidn inteligente de au
toridad, responsabilidad y de " presentar resultados, a través de -
un balance conveniente de las actividades positivas y negativas ',
La evaluacidén por resultados debe permitir un alto grado de auto--
control de parte de las personas involucradas, Esto requiere que
el proceso de establecer objetivos incluya no solo metas, objetivos
v los resultados esperados claramente definidos y mutuamente com
prendidos, sino también un acuerde mutuc sobre estindares que se

rén utilizados para controlar las operaciones y medir la actuacidn.
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Bajo este método de actuacidn, la persona subordinada toma la ini-
ciativa de mantener informado, oportuna y apropiadamente, L'a S0~
superior sobre el '" estado de las operaciones ', y sobre aquellas -
cosas que el superior debe saber para cumplir sus propias respon-
éabilidades, més alld de la informacién normal, proporcionada ha-
jo los sisternas ordinarios de informes.

Los objetivos desarrollados en cada nivel administrative deben di«
sefiarse para servir el propésito bisico de la organizacd én, cum-~—
plir actividades prescritas, y llenar las expectativas de la direc---
cibn y de todos los niveles de la organizacién,

Cada ejecutive participa en el establecimiento de objetivos para su.
organizacién. Esto lo hace mediante pliaticas cara a cara con su-
superior en cuanto a las expectativas de este, culminando en objeti
vos acordados mutuamente. Al involucrarse més en el estableci-
miento de objetivos, las personas tienen la oportunidad de mejoras
su comprensidn y su aceptacién de log ue se espera de ellos ; com-
prenden sus propios objetivos en relacidén a las necesidades de la ~
organizacidén y dedican sus esfuerzos personales para lograrlos. -
Esta dedicacién implica méis que el simple acuerdo o la aceptacidn-
pasiva, Implica la voluntad de respaldar, apoyar activamente y —
rendir cuenta de los resultados deseados.

Cada persona interpreta sus metas y objetivos a la luz de los facto

res internos y externos que afectan su 4rea de responsabilidad, de-
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termina su punto de partida relativo, hace inventario de sus recur—
sos, y formula planes generales y partidas de accidén para Iégrar -
los resultados requeridos,

Al ejecutar sus planes y medir losresultados de sus logros la per--
slona reval(a continuamente los planes, y hace los ajustes basados -
en la experiencia, el progreso y otros factores pertinentes.

El jefe debe saber la cantidad y calidad de trabajo que producen in-
dividualmente y colectivamente sus subordinados inmediatos, De-
be concedérsele considerable amplitud para ejercer juicio vy tomar-
decisiones que afecten el progreso y logro de sus metas y objetivos,
debe permitirles ejercer una gran actividad de auto-evaluacién y -~
auto-control.

Bajo esta filosoffa el superior se preocupari primordialmente de si
se estdn obteniendo o no los resultados deseados, vy no tanto en la ~
ejecucidén de los pasos detallados o acciones administrativas progra
madas.

Cada administrador debe ser evaluado en base a la comprensién co-
mGn de sus objetivos y las organizaciones, basadas sobre ' estinda
res "' dc actuacidén o criterio de efectlividad gue &l y su superior han
acordado. Ia administracibén por cbjetivos da mucho énfasis a la.
auto-evaluacidn, dando la responsabilidad al ejecutivo para iniciar-

o recomendar las acciones administrativas apropiadas.
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1.~ INTEGRACION HOMERE - EMPRESA

El propdsito principal de este apartado es esbosar un planteamien—
to de liderazgo gerencial que d& un sentido précticoy efectivo para -
el cumplimiento de ambos objetivos, los objetivos de trabajo de la-
organizacién y las necesidades relevantes de los individuos en la or
ganizacién.  Junto con la motivacidén y las comunicaciones, el lide
rato es un medio de direccidn. Lo anterior ideantifica al lider co-
mo parte del grupo. El lider actha para ayudar al grupo para la -
obtencién de sus objetivos.,

La teoria del trabajo de grupo en la organizacidn se basa en todo --
aguello que da los mejores resultados en la teoria existente de la --
organizacién. Emplea en su totalidad todas las herramientas de -
la administracién cientifica, dindmica de grupos y tecnologias y ---
aspectos semejantes.

Bajo la teoria de grupo, sin embargo, estos recursos se emplean —
de una manera diferente, basados en un conjunto de supuestos - - -
motivacionales, y con una logica o [ilosoffa distinta de aquella en --
la que se basan las teorfas tradicionales. l1a teoria de grupo im-
plica la obtencién del méas alto nivel posible de motivacién. - - -
Tal motivacién incluye no solamente motivos econémicos sino que -
también motivos del ego, incluyendo el deseo de crecimiento y rea-

lizacibén significativos en términos de nuestros valores y metas, - -
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asi como el deseo de prestigio, reconocimiento; aprobacidn y acep-:

tacién. En suma, una organizacidén no seria efectiva a menos que~

pueda motivar plenamente a sus miembros y posteriormente utili—

zar, coordinar y dirigir con éxito sus esfuerzos. Con el fin de lo-

,g:,rrar esto, dos factores son esenciales - - interaccién efectiva - - -

en todos los niveles de la organizacidn y una influencia mutua al de-

terminar metas, objetivos, planes y cursos de accién. FEstos dos

factores requicren :

1.~ Una completa y franca comunicacidn de toda la informacién ---
pertinente entre los diferentes niveles de la organizacién y a —
través de ellos mismos.

2.~ Oportunidad para que los miembros de la organizacidn ejerzan
una influencia apropiada y adecuada sobre los deméis en for-- -
mas relacionadas a su experiencia, conocimientos e informa--
cidn.

3.~ Procesos de toma de decisiones que utilicen compleia e inteli=
gentemente toda la informacién disponible en la organizacién vy
que estén disefiados de tal manera, que los miembros de la or-
ganizacibén se sientan sumamente motivados para ejecutar es—
tas decisiones.

4.- Medicibn, no solamente de los costos de produccidén desperdi—
cios y utilidades, sino también de todasauellas dimensiones —

humanas que afectan la capacidad de la organizacidn a produ-—
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cir, por ejemplo :

a ) Motivacidén de sus miembros :
b ) Comunicacién enire miembros y grupos

¢ ) Toma de decisiones, tanto individual como de grupos

s Cémo desarrolla una organizacién procedimientos de operacibén -

qgue se adapten al concepto de trabajo de grupoy es decir, a la rea—

lizacién de un elevado nivel de motivacidn a través de toda la orga-
nizacidén ?

1.- La estructura organizacional y su forma de funcionar debe ~-~-

-asegurar un méximo de probabilidad de que en todas las inter-
acciones cada uno de los participantes considere la interac-- -
cidén como un apoyo y contribucidn a su sentir de crecimiento -
personal, de acuerdo con sus antecedentes, experiencia y es—
peranzas.

Z.~- La administracién empleard al méximo las capacidades poten-
ciales de sus recursos humanos solamente cuando cada perso-
na dentro de una organizacidn sea un miembro de uno o més —
grupos de Lrabajo estrech@mente unidos y funcionando efectiva
mente con una gran capacidad de interaccidén y elevadas metas
de actuacién.

Ventajas de un trabajo de grupo bien desarrollado :

a } Un grupo funcionando en forma efectiva, puede ejercer presién

-
para que sean aceptadas las scluciones que sean de interés - --

para todos los miembros del grupo en particular.,
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b ) Los subordinados que se encuentran bajo esta situacién se dan;
cuenta de que no pueden obtener favores especiales o tratamien
to preferente de parte del jefe.

¢ ) Hay gran motivacién para comunicarse en una forma total y pre
cisa.

.

d ) También es probable que el grupo vea con severidad a cualgquier
miembro que oculte informacién importante para los demés.

e ) Los miembros del grupo se sienten sumamente motivados para-
alcanzar las metas fijadas por el grupo.

f) La capacidad creadora, tanto de los individuos como de los gru
pos, se concentrard en los problemas a que se enirenta la orga
nizacidén.

La necesidad de sincronizar la accion individual, nace de las dife--
rencias de opinién de cémo las metas del grupo pueden ser alcanza~
das, y c6mo los objetivos individuales y del grupo pueden ser armo
nizados. Asf se llega a que a la labor central del ejecutivo es la -
de reconciliar diferencias en enfoque, oportunidad, esfuerzo o inte-
rés y armonizar las metas cooperativas e individuales.

La mejor coordinacidn tiene lugar cuando los individuos ven cémo -

sus labores contribuyen a los objetivos dominantes en la empresa.

Con respecto a la '"competencia de grupe' damos a conocer las ob—

servaciones de Rensis Likert en cuanto a las propiedades y caracte

risticas de actuacidn del grupo altamente efectivo.
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Las propiedades y caracteristicas de actuacidén del grupo ideal su--

mamente efectivo son lasg siguientes :

1.-

8.-

Los miembros son calificados en todos los diversos papeles --
de liderazgo y membrecia y funciones requeridas para la inter
accidn entre lideres y miembros y enire unos y otros miem---
bros.

El grupo ha existido el tiempo suficiente para poder desarro-—
llar una relacion de trabajo bien establecida y libre de tensio-

nes entre fodos sus miembros,

- Los miembros del grupo se ven atraidos hacia &l y son leales-

a sus miembros, incluyendo el lider,

Los miembros y lideres tienen un alic grado de confianza en—-
tre si.

Los valores y metas del grupo son una integracidn satisfacto--
ria y una expresidén de los valores y necesidades relevantes de
sus miembros. Han ayudado a formar estos valores vy metas =
y estén satisfechos con ellos.

Mientras que los miembros del grupo estin ejecutando funcio-—
nes eslabonadas, intentan tener en armonia, unos con otrog, -
los valores y las metas de los grupos con que se eslabonan.
Entre més importante sea un valor para el grupo, hay mayor -

probabilidad de que el miembro individualmente lo acepte,

Los miembros del grupo son motivados en alto grado para - ~--
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. adherirse a los valores principales y a lograr las metas im--~-
portantes del grupo. Cada miembro hard todo lo que pueda ha
cer - y en ocasiones todo lo que esté en su poder - para ayu---
dar al grupo a lograr sus objetivos centrales. El espera que-
los otros miembros hagan lo mismo. Esta alta motivacién -
surge, en parte de] motivo bisico de lograr y mantener un sen
tido de valer personal e importancia. El ser valorado por un-
grupo cuyos valores se comparten y del que deriva una sensa--
cibn de significado‘e importancia de sus relaciones, conduce a

‘cada miembro a realizar su mejor esfuerzo. Estd dispuesto-
a no defraudar a los otros. El se esfuerza por hacer 1o que =
cree se espera de él.

9.~ Toda la interaccidn, la solucién de problemas, las actividades
de toma de decisiones del grupo ocurren eun ambiente de apo—
yo. Las sugerencias, los comentarios; las ideas, informa---
cidn criticas, se ofrecen con una orientacidén de ayuda. Igual
mente, son recibidas estas contribuciones con el mismo espiri
tu. Se muestra respeto por el punto de vista de los demés en
la manera de dar contribuciones y en la manera de recibirlas.,

La atmésfera del grupo es de respaldo para que los miembros pue-

dan aceptar fAcilmente cualquier critica que se ofrezca y hacer el -

uso més constructivo de ella. Las criticas pueden ser sobre cual-

quier tdépico importante como problemas operaciones, decisiones, -
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problemas de supervisién, relaciones interpersonales o procesos ~

de grupo,; pero cualquiera que sea su contenido, el miembro se -w

siente bastante seguro en la atmdésfera de respaldo del grupo para -

) . - o .
poder aceptar, probar, examinar y beneficiarse de la critica ofreci
da, También, puede ser franco y abierto, sin importar el conteni-
do de la discusidén : técnica, administrativa, o emocional. El am-
biente de respalde del grupo, con la sensacién de seguridad que pro
porciona, contribuye a una relacidén de cooperacidn entre los miem-
bros. Y esta cooperacién en si contribuye a/y refuerza el ambien-
te de apoyo.

10.- Existe fuerte motivacién de parte de cada miembro para co--
municarse completa y francamente al grupo toda la informa--
cién de importancia y de valor para la actividad del mismo.-
Esto suge directamente del deseo del miembro de sex valora-
do por el grupo v de cumplir con el irabajo. Entre més im—
portante cree que sea la informacién para el grupo, mayor la
motivacién de ese miembro para comunicarla.,

11.- Existe alta motivacién en el grupo para usar el proceso de ¢co
municacidén para que sirva en la mejor forma a los intereses-
y metas del grupoe. Cada factor que el miembro considera w=
es importante pero que por alguna razdn se estd ignorando, -
seré repetido hasta que reciba la atencidn que merece. Los-

miembros se esfuerzan también por evitar comunicar informa
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cién sin importancia para no hacer perder el tiempo al grupo.
12.- Asf como hay alta motivacién para comunicar, correspondien
temente hay una fuerte motivacidn para recibir comunicacio~-
nes. Cada miembro estd genuinamente interesado en cual—
quier informacién de cualquier asunto relevante que alguno -
de los miembros pueda proporcionar.
13.~- En el grupo altamente efectivo, los miermnbros individualmen-
te se sienten seguros al tomar decisiones que les parecen w--
apropiadas porque cada miembro comprende claramente las -
metas y la filosoffa de operacidn, y le proporcionan una base
sblida para sus decisiones. Esto desata la iniciativa y em--
puja las decisiones hacia abajo, conservando de todas formas
un esfuerzo coordinado y dirigido.
FUNCIONES DE LIDERZGO
1.- AGn cuando el lider tiene completa responsabilidad, &ste no in
tenta tomar todas las decisiones. Desarrolla su grupo en una
unidad que, con su participacidn; toma mejores decisiones -—
que &1 solo. Ayuda al grupo a desarrollar procesos eficientes
de comunicacién e influencia que proporcionan al grupo mejor-
informacién, méis conocimiento técnico, méis hechos y més ex
periencia para fines de tomar decisiones que el lider solc nun-
ca podria reunir.

A través de la toma de decisiones en grupo, cada miembro se
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siente totalmente identificado con cada decisidén y altamente --
motivado para ejecutarla plenamente. La actuacibn total del-
grupo, como consecuencia, es aiin mejor que la calidad excem
lente de las decisiones.

El lider sabe que en ocasiones se deben tomar decisiones rapi
damente; y no pueden esperar los procesos de grupo. El pre
vee estas emergencias y establece procedimientos con su gru-

pol

El lider sec siente responsable principalmente del estableciu. ~

. miento en todo tiempo de un arnbiente de apoyo total en el gru-

pe. El alienta a otros miembros para que compartan esta «o-
responsabilidad pero nunca pierde de vista el hecho de gue co-
mo lider del grupo de trabajo, el cual es parte de una organi—
zacidn mayor, su conducta es muy probable que establezca la-
ténica.

El lfder refleja planeamiento y representa efectivamente los -
puntos de vista, las metas, los valores y decisiones de su gru
po ante aguellos otros grupos donde £l esté desempefiando la -~
funcién de eslabonar su grupo al resto de la organizacidn. EIl
trae al grupo del cual es lider, los puntos de vista, metas y de
cisiones de aquellos otros grupos. En esta forma,él propor--
ciona el eslabdn mediante el cual la comunicacién y el ejerci—

cio de la influencia puede desempefiarse en ambas direcciones.
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La mayoria de la gente en nuestra cultura estd més preparado para;
aceptar y seguir sus propias decisiones; que las recomendaciones-
de otros. Cuando se reconoce la tremenda diferencia individual —~
que existe, entonces es crefble que la mayorfa de las personas asig
nan un valor muy alto en la libertad v autodeterminacidn y quieren-
ger vistos como factores fundamentales en las decisiones sobre las
cudles ellos toman accidn.

Los resultados muestran que los grupos con direccidén democratica,
presentan una mayor cohesidn. La moral y el interés son més ele
vados en los participantes a estos grupos, mientras que los indivi-
duos dirigidos autocréticamente, tienen tendencia a dividirse en pe
quefios sub-grupos, v a alejarse de las reuniones. La moral es --
baja y flaquea la voluntad de los participantes.

Realmente estos resultados no constituyen un verdadero descubri--
miento, sblo prueban que las ocasiones de participar;, de ser escu-
chado, de ser un miembro activo de una organizacidn reunida, con-
el objeto de resolver un problema; son ccasiones buscadas por la -
mayoria de los seres humanos.

Por lo anterior, podriamos generalizar diciendo gue los grupos que
responden 2 esas necesidades psicolégicas, tienden a ser méis agra
dables y mejores fuentes de satisfaccidn para los participantes.
Por el contrario; los grupos que condicionan miembros marginales

dentro de su funcionamiento, con escasas oportunidades de partici-
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'par, de expresar sus ideas e intervenir en las decisiones, dan lu--
gar a una monotonia y frustacion completas.

El comportamiento de dichos miembros es de alejamiento y hostili-
dad hacia el grupo.

Una organizacibén deberia destacarse por su actuacién, si cuenta --
con una forma de estructura de grupo que combine una comunica--—
c_:ic’)n e influencia efectiva, toma de decisiones descentralizada y -—
coordinada, elevadas metas de accidn aunadas a un alto nivel de —
motivacién. De tal organizacidn se espera obtener una elevada pro
ductividad, un producto de alta calidad; bajos costos, pocos desper
dicios, baja rotacidn, una gran capacidad para adaptarse efectiva-
mente al cambio, un alto grado de satisfaccidn por parte de los emr
pleados, clientes, y accionistas, y buenas relaciones sindicales. -
En pocas palabras, seria una organizacifn ideal;, un modelo tedrim

al cual pueden aspirar las organizaciones actuales,
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2.- PLANEACICON Y DESARROLIO DE RECURSOS

HUMANOS

Es coman escuchar que lo principal de las empresas lo constituyen-
gus recursos humanos. Con la nueva corriente de ideas respecto -
2l comportamiento en las organizaciones encontramos razones muy
poderosas para justificar estas opiniones.

Las empresas constituyen la organizacidn de recursos materiales =
intangibles y humanos para conseguir determinados fines. 5in em-
bargo, los recur sos humanos son los que le dan el toque distintivo.
Son los que logran la consecusibén de los fines de la empresa.

¢ Qué es lo que produce satisfactores ? ¢ Qué es lo gue logra uti-
lidades ? ¢ Qué es en definitiva lo que determina el éxito o fraca—
so de una empresa ? Realmente no podermos considerar que son ---
sus instalaciones, ¢ ~us inventarios, o sus marcas, etc. Las per-
sonas que trabajan en la empresa son las gue determinan estos as--
pectos.

Ahora bien, formar estas personas, desarrollarlas, integrarlé.s al-
departamento donde trabajan, integrarlas a la empresa, constituye-
un costo importante para la empresa moderna, es decir, un costo -
que representa una inversién.

La planeacién de recursos humanos es una parte esencial de los re
querimientos de recursos generales que son necesarios para alcan-

zar las metas a corio y largo plazo de la empresa., No scolamente
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desde el punto de vista del nimero de empleados que se necesitan, -
sino también de los talentos necesarios para ejecutar el trabajo pre .
sente y futuro.

La planeacién de recursos humanos es el proceso de determinar el-
nimero y calidad de los recursos humanos necesarios para satisfa-
cer las necesidades operacionales y organizacionales de 1a empresa.
El resultado del proceso es tener el nimero necesario de personal-
con la capacidad requerida en el lugar apropiado, en el momento ~—
oportuno.

La planeacidn de recursos humanos tiene, como su principal objeti-
vo, la utilizacidn efectiva de talentos escasos o abundantes en inte-
rés de la empresa y del personal individualmente, En su sentido -
mas amplio, la planeacidon de recursos humanos es una cuestidén de-
anticipar el futurc patrén de la organizacibn y después, relacionar-
los requerimientos de recursos humanos a estas condiciones futu—-
ras, Los requermientos de recursos humanos se formulan prime-
ro en t€rminos generales y mis tarde se definen en términos de dis
ciplinas, habilidades y aptitudes, todo lo cual estd relacionado al ~-
tiempo.

La tarea de mejorar la organizacidn actual consiste en tres aspec--
tos principales :

Inventario de los puestos administrativos, del personaly de los pro

blemas existentes. Evaluacién de la organizacidn, de la actuacibn
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y de las potencialidades de la administracién.
Desarrollo de la organizacidén y de la administracién mediante pro--
gramas individuales y de grupo.

LA TAREA DEL INVENTARIO DE LOS PUESTOS ADMINISTRATIVOS

Puestos :

Este paso consiste en definir y esclarecer los objetivos, funciones -
y responsabilidades gerenciales. Implica una especificacién de lo-
que el personal debe hacer exacta y concretamente, { en términos -
de funciones y responsabilidades ) sobre cémo debe hacerse.

Aln v cuando el programa sblo lograra esto, la definicidn y come- -

prensién vertical v horizontal de los deberes del trabajo, contriby--

ird a una mejor actuacidn por parte de los individuos y mejor cola—

boracién enire individuos v grupos de trabajo.

Personal actual.-

Un inventario de la administracién se emplea como un auxiliar para
reconocer a aquellas personas que se encuentran capacitadas para -
llenar puestos vacantes en términos de sus intereses de trabajo, ap
titudes y habilidades, hibitos de trabajo, rasgos de personalidad y -
experiencia. Tal procedimiento ofrece a cada individuo 1a oportun
dad de proporcionar a la administracidén, informacién completa y ~-
actualizada sobre su historia personal;, antecedentes, calificacio-m
nes, asi como también sobre sus intereses profesionales y aspira—

ciones. Esto facilita de gran manera la identificacidén de aquellos -
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'que poseen talenfo y potencialidades dentro de la organizacibén. - -
También permite a la administracién llevar a cabo una colocacibny
utilizacién del persconal més efectivo.

Problemas de Organizacién .-

Este paso consiste en identificar las necesidades y problemas tanto
del personal como de la organizacién, y actuar con el fin de solu—
:::iona.rlos.

LA TAREA DE EVALUACION DE LA ACTUACION DE LA ORGANI

LA CION .
La evaluacién de la actuacién es una parte esencial en la formacidn

¥ conservacién de una organizacién y grupo administrativo sélido. -
Esta implica tres pasos secuenciales relacionados con la actuacitn-
potencial y finalinente seleccidn.

Actuacidn .-

La actuacibn se revisa en términos de objetivos de trabajo, funcio-—
neg, responsabilidades, autoridad y relaciones. Gomo se mencio-
né anteriormente, si una persona ha de desempefiar bien su trabajg
es esencial explicarle concisamente lo que debe hacer vy cémo debe-
hacerlo. La aclaracidn de los objetivos, funciones; responsabili-
dades; etc., constituye el marco para observar y registrar el com-
portamiento real de las personas en su trabajo en términos de lo —
que el puesto requiere de ellas. De esfa manera; esta constituiré-
la medida para observar y evaluar la actuacién del pesonal,

Potencial .-
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Medir la capacidad de crecimiento y desarrollo, es el sigui?nte pa,...
so. Solamente después de haber definido lo que se espera de las ~
personas en lo que respecta a su trabajo y cdmo se estin desempe.~
flando en &l; eslaremos en posicién de medir su capacidad para cre
cer, para superarse en sus funciones y de asumir nuevas responsa-
bilidades. El factor més importante aqufi es el de evaluar acerta--
c.flamente la actuacidén de un individuo y traducir esto en términos de
su potencial para desempefiar un trabajo de mayor responsabilidad.
Aquf estamos evaluando el grado hasta el cual ereemos que un hom-
bre es adaptable y entrenable, vy su capacidad para aprender, cre--
cer y desarrollarse,

Seleccidn .-

Si nuestros esfuerzos se estdn dirigiendo a mejorar y superar la ac
tuacidn y potencialidades de los miembros actuales de la adminis—--
tracién, igual cuidado deberfa darse a la seleccibn de nuevos miem
bros de la administracién,

Aqui el problema es el de determinar lo que los candidatos pueden -
hacer ( de acuerdo a sus capacidades fisicas y mentales ); sus ante
cedentes, educacidn, experiencia y talento. La segunda considera
cién bédsica es la de tratar de determinar lo que podrén hacer si es-
que cuentan con la actitud deseada; motivacién, h&bitos de trabajo,-
v madurez. Esto es esencialmente el proceso de seleccién enfoca~

da primordialmente a los ascensos.
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LA TAREA DEL DESARROLLO DE LA CRGANIZACION

Una de las necesidades basicas de todo ser humano, es la de crecer
desarrollarse y superarse en su actuacién. Si se niega al individw
esta oportunidad, debido a inadvertencia o alguna otra causa, tende-
r4d a convertirse en un fracasado insatisfecho, El proceso de desa~
rrollo se inicia con una revisidén del progreso de un individuo en la -
ejecucidn de sus funciones y responsabilidades. También debe lle-
varse a cabo un cuidadoso andlisis de los problemas que confronta -
para mejorar su actuacidn., En esta etapa, entonces, ya se ha re--
copilado una gran cantidad de informacién y ya pueden seleccionar—
se programas tanto individuales como de grupo, con el fin de satis-
facer las necesgsidades de desarrollo.

Los métodos tradicionales de ensefianza y capacitacidén pueden ser -
adecuados para trans.mitir informacién, pero resultan inadecuados -
para producir cambios en actitudes y comportamiento. Por lo ge—
neral los programas de capacitacién que se realizan actualmente en
la industria, son informativos pero no formativos. Agregan cono--
cimientos, pero no estin orientando hacia la accién. Es posible --
que faciliten el que la persona sepa més, pero el énfasis no estd en-
lograr que la persona aplique lo que sabe, haga mis y sea més efec
tiva.

Consideran el desarrollo del individuo como algo independiente del-

desarrollo del grupo de trabajo y del desarrollo de la organizacidn -
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misma, cuando estos tres factores estin intimamente corre_,laciona.;
dos. Son pocos los programas que otorgan a las personas ; capaci-
dad para prender en su lugar de trabajo, lugar de donde ocurre el —
wverdadero desarrollo ; habilidad para ser integrantes positivos de —
un grupo de trabajo ; habilidad para comunicarse con otros, para so
licitar ayuda, para prestar ayuda, para cooperar, para aprovechar-
}os conocimientos de otros, para liberar las energias de los subal—
ternos,

Un Plan Especifico de Desarrollo para el Individuo .-

Necesitamos formular con cada individuo un plan para su desarrollo
basado en sus intereses, necesidades y problemas. Este plan debe
r4 basarse principalmente en lo que requiere su puesto y la clagse —
de capacidades que debe desarrollar,

Al hacer esto, el programa ha puesto siempre énfasis en el puesto -
{ en términos de objetivos, funciones y responsabilidades ) y en los-
problemas que ha afrontado el individuo. Revisando los progresos-
y los problemas en ferminos del puesto, es posible ser mucho més-
objetivo y menos amenazador para el individuo. Esto resulta en un
plan de desarrollo basado en las necesidades y problemas del indivi
duo, en el cuil &l reconozca lo que puede hacer y cédmo puede mejo-

rar.
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3.- ENRIQUECIMIENTC DE PUESTOCS <

No basta brindar buen pago y buenas condiciones de frabajo para -—
que el personal sienta la motivacidn requerida. Agquéllo se da por
entendido ; la motivacidn debe nacer del trabajo en ={ mismo.

En enriquecimiento de puestos es el proceso que tendiente a asegu-~
rar que un empleo ofrezca los factores de motivacién necesarios. -
Parte de la base de que el per sonal necesita algo ademds del dine~
ro, Yy procura que el empleo le satisfaga al mismo tiempo que se lo
graﬁ los propésitos de la compaiiia.

En teoria, el enriquecimiento del empleo es la antitesis del credo -
de Henry Ford. En tanto que &l repartié la labor en tareas limita-
das, repetitivas, el experto en enriquecimiento del puesto procede=-
a integrar la labor, de modo que cada obrero deba cumplir una di.-
versidad de misiones relacionadas, més a su gusto.,

En la pré.-ctic:a, poco puede ensefiar la psicologia a una empresa so-
bre la organizacidn del trabajo. La necesidad de utilizar al maxi-
mo méquinas costosas hace necesario el trabajo repetitivo. EI --=
nuevo sistema se ha aplicado con éxito principalmente en 4reas au-
ténomas de trabajo, donde un cambio en el contenido del empleo no-
causa trastornos.

Las nuevas ideas al respecto se deben principalmente a dos cienti—
ficos estadounidenses en el ramo de la conducta humana, Abraham-

Maslow y Frederick Herzherg.
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Herzberg entrevistd a 200 obreros a disiintos niveles y les pidid --
describir los pericdos de su vida de trabajo en los que se hablfan --
sentido més felices, y més infelices. Analizande las respuestas -
descubrid que los factores de mayor aparicidén describfan periodos-
felices relacionados con el contenido del puesto. Los periodos de
infelicidad se describian en términos relacionados con las circuns-
tancias del trabajo, como el pago, las condiciones en que ese traba
jo se cumplia, y el trato de los superiores.

Herzberg llamd factores " motivadores " a estos factores del conte
nido del puesto y a los factores del contexto los llamé factores " de
higiene ", ya que no garantizan la satisfaccidn pero ayudan a evitar
la insatisfaccidn. Los motivadores satisfacian las necesidades —
de autoactualizacibén, en tanto que los factores de higiene relaciona
dos con las cuatro primeras necesidades citadas, sdle se conver---
tfan en motivadores cuando no se satisfacfan esas necesidades.
Pagar buenos salarios y asegurar buenas condiciones de trabajo no
basta para producir entusiasmo. Kste tiene que desprenderse ¢l
empleo mismo.

Los tedricos del enriquecimiento del puesto sostienen que los obre
ros no siempre piden reajustes salariales debido a necesidades —-
econdbmicas bidsicas. Y que las quejas del personal no desapare-
cen reduciendo en este sitio el nivel de ruido, y disminuyendo la -

velocidad dc la linea de produccidon en aguél otro lugar. Lo que -
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-

estdn haciendo los trabajadores es demandando que se les compen—-
se por verse privados de la auto-actualizacidn que sus tareas mond
tonas, repetitivas, no les pueden dar,
El Dr. W. J. Paul, calcula que hasta la mitad de los trabajos en --
los talleres industriales no se prestan para aplicar el sistema.
Pasos para enriquecer el trabajo.
1.- Seleccionar trabajos :

Que puedan ser cambiados en forma econdmica

Que el mantenimiento sea costoso

Que la motivacién pueda mejorar el desempefio

Que las actitudes sean pobres

2.- Enfocar los trabajos con la conviecidn de que pueden ser cam -

biados.
3.~ Generar una lista de camblos gque puedan enriguecer los iraba-
jos.
4.- Revisar la lista v eliminar :
Factores de mantenimiento
Eliminando algunos controles aunque manteniendo la contabilidad.
Aumentando el auto-control de la persona para su propio trabajo.
Asipnando a una persona una unidad total de trabajo ( médulo, divi-
sién, &rea, etc. ).

Otorgando autoridad adicional al personal.en sus actividades : libe=
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‘tad en el trabajo. .
Introduciendo &reas nuevas y més dificiles, no realizadas con ante-
rioridad.

Asignando a las personas tareas especificas o especializadas que -
les permitan convertirse en expertios.

En gran medida el enriguecimiento del puesto es una aplicacién del
sentido comfn, y en su organizacién del trabajo muchas compafiias -
bien administradas estin enriqueciendo sus empleos sin advertirlo.
Perp en aquellas donde se observen los sintomas continuos de insa-
tisfaccién del persona, a nivel de talleres o de oficinas, es hora de

aplicar metédicamente las nociones del enriquecimiento del puesto,

como un factor positivo de la buena administracién,
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4.,- LA AUTOREALIZACION DEL ELEMENTO HUMANO '

Abraham Maslow ha descrito un nimero de caracteristica que &l —

considera fundamentales para la autorealizacion de la persona. Po

drfamos también describir a esta persona como autbénoma en el me-

jor sentido de esa palabra. Estas caracteristicas son :

l.-

3.-

Una aceptacidén y percepcidn madura de la realidad. El temor
es un grave impedimento para la percepcibén de la realidad. -—

Los sistemas auteritarios dependen del temor en sus subordim

- dos, Entre méis participativa sea una persona con relacidén a

su ambiente total, mayor serd su aceptacidén de las realidades-
de ese ambiente,

Una madura comprensidn y aceptacidén de nuestro propio ser, -
algunos sistemas que suponen una maldad bésica en el ser hu--
mano, creando una situacibn en la que el individuo encuentra —
muy dificil aceptarse a s{ mismo y consecuentemente, dificil -
también aceptar a los demés. Un elevado nivel de confianza-
en uno mismo y en otras personas, es un efecto de un saluda-~
ble concepto de uno mismo.

Una concentracidén en la identificacién del problema y su solu—
cibén, en lugar de una evaluacién de la culpa personal y del cas
tido. Esta caracterfstica en particular es importante para -
el papel del ejecutivo, puesto que dedica su vida a la solucién -

de una serie de problemas. La persona que se concentra en
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el problema es capaz de manejar los conflictos, incomprensio’
nes; y desacuerdos, con un minimo de conflictos de su propia
personalidad. M4s bien su reaccién instintiva al enfrentarse
a un conflicto es la de identificarlo y desarrollar posibles so-
luciones. La persona centrada en el castigo, al detectar un-
conflicto, busca inmediztamenteatribuir la cuipa y escapar, -

de cualquier participacidn personal en el conflicto.

La persona auto-realizada, si bien es un miembro colabora——

dor de muchos grupos sociales busca y disfruta en grado cre=-

ciente la privacidad personal. Esta privacidad no significa -

el aislamiento de otras personas o de los problemas de suam

biente, sino més bien busca reflexionar, consolidar y mejo—-

rar su juicic en sus relaciones con los demés vy en la solucifin

de los problemas que afronta. Efectivamente, la persona --

auto-realizada no teme estar sola consigo misma.

La autonomia personal en contraste con la aculturacién es una

faceta importante del patrdn de desarrollo de la persona auto-

realizada. Esto no significa que la auto-realizaclén implica

un aislamiento o un commportamiento excéntrico, ni un descon-
tento con su ambiente, més bien esta persona, reconoce clara
mente las diferencias en los potenciales entre la gente y desea

desarreollar su propio y singular conjunto de potencialidades.
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Una creciente riqueza de su vida emocional. Se ha crefdo -
con frecuencia que el papel de la persona madura depende cre-

" cognoscitivos " y racionales del-

cientemente de los poderes
ser humano y de una casi total negacidén de la emocién. Esta-
falsa concepcidn del papel del ser humano nos ha llevado a un-
decreciente desarrollo del mismo. Maslow usa las palabras-
' experiencias méximas 'y dice que la autorealizacidn impli-
ca una elevada frecuencia de este tipo de experiencias. Ia -
méxima experiencia es una en la cual el individuo, en un mo--
mento dado, siente estar empleando plenamente sus potencia--
lidades. La experiencia méxima implica tanto el lado racio-
nal como el emocional del hombre.

La persona auto-~-realizada constante y crecientemente se iden-
tifica con otras personas. BSe identifica plenamente con la es
pecie humana como un todo y no permite que diferencias ritua-
les, éticas, religiosas o nacionales lo distingan de otros miem
bros de la especia humana. Este enfoque al desarrollo lo des
cribe Maslow como referente a un todo y no como atomistico.-
Podria decirse que el enfoque de Maslow considera al individwo
y su papel, como una parte de un sistema total en el cuél &l es
una parte esencial de la actuacidn total.

La persona auto-rcalizada lleva a cabo una estructura de caric

ter crecientemente participativa.
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Una mayor utilizacién del potencial de la creatividad. .La -
creatividad implica tanto el uso de la estructura racional y —-
cognoscitiva de la personalidad humana, como la utilizacién —
de su estructura subconsciente. Muy especificamente, el po
tencial creativo del individuo puede emplearse més efectiva~--
mente en el proceso de solucién de problemas particularmente
en la generacidén de la definicién v dimensidén del problema y ~

en el desarrollec de diferentes cursos de accidén para la solu---

.ciébn. Las energias creadoras del individuo se ven gravemen-

10. -

te restringidas en un clima autocraitico debido simplemente a -
que la posicidn del superior se considera como poseedora de -
toda sabiduria para resolver problemas.

La persona auto-realizada constantemente evallia su propio sis
tema de valores e integra su comprension de estos valores al-
ambiente mé&s amplio del cual &€l forma parte. Durante la vi-
da de una persona, si contintia en desarrollo, busca constante-
mente una mayor comprensioén de si mismo, de sus propios --
valores y la forma en que pueda integrarse més Intimamente -
con otras personas y con su ambiente total.  Obviamente, no
son muchas las personas que se ajustan este ideal de una to---
tal autorealizacidén, pero la condicidén importante es que €l ——
individuo esté constantemente aspirando al desarrollo de las -

potencialidades arriba mencionadas. Es solamente a través-
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de este crecimiento constante que el individuo puede finalmen-!

te convertirse en el lider merecedor de sus seguidores.
Estos valores humanisticos pueden resumirse como sigue :
E-Il hombre es esencialmente bueno por naturaleza. Las experien-~
cias de la vida tienden a crear comportamiento que puede llamarse-
" malo ",
La evaluacién de las personas deberia hacerse en términos positi—
vos, produciendo crecimiento y no en términos de una retroinforma
¢ién negativa, basada en el temor.
La persona estd constantemente experimentando y creciendo, méas -
que en una actitud fija y estdtica, Todas sus experiencias pueden-
considerarse como productoras de crecimiento.
Las diferencias individuales son un capital valioso y deberfan ser —~
utilizadas plenamente por la organizacidn.
Una estrecha orientacién laboral de la persona es un concepto muy -
limitado. Cada individuo deberia considerarse como una '" perso—
na integra ' capaz de realizar una variedad de actuaciones dentro —
de la organizacién.
Los sentimientos de una persona constituyen una valicsa v necesari
parte de su aportacién a la organizacidn, Deberiamos apreciar --
estos sentimientos y alentar su expresidn.
La representacion de ' papeles en las relaciones interpersonales --

deberfan minimizarse, en lugar de ésto deberia desarrollarse un --
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comportamiento auténtico entre las personas en términos de hones-
tidad, rectitud y congruencia.

Se debe confiar en la gente, no desconfiar de ella.

Se debe alentar a las personas a correr riesgos en lugar de actuar-
siempre en forma conssitente, dentro de lo seguro aunque a menu-—
do no sea lo més apropiado.

Se debe desarrollar un clima de colaboracidén entre las personas y -
no un énfasis total a la competencia.

Todos estos valores aportados forman un predmbulo al entendimien
to de la naturaleza humana, A través de nuevos estilos y filoso---
fias de direccidn permiten al dirigente encontrar nuevos caminos a-
la solucién de su problema ; aprovechar las potencialidades huma--
nas al maximo en beneficio de ellos y de la organizacién.

Parece ser que la Administracién por Objetivos constituye un prie.-
mer paso para llevar a la préictica estas inquietudes actuales de los

dirigentes de las organizaciones.
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CONCLUSIONES

El ejecutivo no debe esperar que las metas de sus subordinados y -
las metas de los grupos sean idénticas, debe armonizar los objeti--
vos individuales y los grupos en los cudles forma parte. Para el-
logro de este fian, sus miembros deben poseer a través de la crien-
tacidn y las comunicaciones, toda la informacidn nccesaria para —-
llevar a cabo sus aclividades, y estar motivados en base a un buen-
liderazgo que les permita realizar un trabajo efectivo, ya que el —-
cambio es caracferistica de las organizaciones contemporéneas.,

De todas las tareas gerenciales, la de dirigir el componente huma -
no es la tarea mds dificil e importante, todo lo demés depende de -
lo adecuado en que se efectlie lo anterior.

El ejecutivo se ha constituido en el medio por el cual los cambios =
sociales, econdmicor, tecnolégico, politicos y humanos, pueden -—
ser racionalmente organizados y difundidos en el ambiente social -~
que los rodea.

Bajo la filosofia bésica de la Administracidn por Objetivos se deja—
rd que la persona conozca y participe con anticipacién en lo que tie-
ne que hacer y los resultades que debe obtener.

Cada vez son més los ejecutivos que comienzan a comprender el va
lor real de la administracién por objetivos, no ez una ''declaracién'
sino la interaccién humana entre el jefe y el subordinado en el desa

rrollo ( planeacién ) de los objetivos tendientes a resultados. =« -~
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Por lo que ; siempre que un hombre tenga la responsabilidad de lo-
grar un resultado, deberi contar con la autoridad para planear y --
prevenir las crisis que puedan impedirle realizar los objetivos que-
debe alcanzar. Un compromiso real rara vez se alcanza cuando --
los objetivos son impuesios externamente. la aceptacidn pasiva -.
es lo que se logra ; indiferencia o resistencia son sus consecuen-.-
cias, Por lo que los objetivos deben establecerse mediante un did
logo entre superior y subordim do. Los objetivos serén significa-
tives y motivacionales, mientras estén mas apegados a su reali---.
dad.

El propésito fundamental de la funcidén administrativa es proporcio-
nar tanto el clima como los recur sos para maximizar dos objeti——
vos i el organizacional y el individual.

El clima ideal de la organizacién es aquel en donde existe una liber
tad mixima para actuar. IKEsta libertad serd usada en forma res--
ponsable, cuando los individuos estén conscientes de los objetivos -
organizacionales y se sientan obligados a estos objetivos, en virtud
de su participacidén en el procesc de determinacién y en el control-
de las actividades inherentes a los mismos.

El papel del ejecutive es integrar los esfucrzos petenciales indivi--
duales es decir ; sus valores, intereses, espectativas, habilidades
al servicio de sus realidades organizacionales. El proceso debe-

ser continvo, experimental, logrando un clina de confianza y consi
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deracién mutuas. Sin olvidar su ambiente particular forman sus -
valores e intereses en la estructura organizacional a la cual perte-
nece. Sus creencias fundamentales acerca de la gente condicionan
el clima que &l crea y consecuentemente la probabilidad de cémo --
actuarén las personas. Seguramente que encontraréd problemas y
conflictos organizacionales dentro de un sistema de participacidn, -
Probablemente en igual nimero quizi alos sistemas actuales autori
tarios. La diferencia positiva estard en cémo este nuevo siste—-
ma responderi sus problemas y conflictos,

La confianza, seguridad y comunicacidén abierta del ejecutivo y no -
el uso total de la autoridad organizacional son las fuerzas integra.-
doras que le permitirén lograr objetivos organizacionales,
Entendiendo la comunicacién como un medio, nunca cormo un fin., -
Herramientas que le asegurard mantener la cooperacién de cada --
miembro para la obtencidén de los objetivos de la organizacidn, la -
cuil requiere comunicacidn a un nivel sin precedente,

La préctica administrativa y sus decisiones son a través de perso-
nas. Las decisiones no solo deben ser comunicadas, sino tame---
bien aceptadas, por ello la incbgnita es, ; cédbmo lograr la acepta--
cidn y la ejecucidén de esas decisiones ? . Todo ejecutivo es res-
ponsable, dentro de su nivel de autoridad, por la motivacién de sus
subordinados inmediato y por la motivacién de todos los subordina-

dos situadus bajo su hivel orranizacional.
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La motivacidén usualmente es personal e individual. La gente es -
diferente. No se les motiva a todos en la misma forma. De he--
cho la accidn que motiva a una persona bien puede no motivar & we—
otra. No existe una fuente de motivacién Gnica : se requiere un —
grupo coordinado de mbviles positivos y negativos disponibles para-
una aplicacibén selectiva, con el fin de lograr el mejor esfuerzo de-
los recursos humanos individuales y de grupo,  Un sisterna adecwm
do de motivaciones estd basado en principios psicolégicos y socia--
les, en las prdcticas de la organizacién y en la naturaleza humana.

Deben intentarse comprender a las personas, a fin de seleccionar -
en formea inteligente los elementos efectivos motivacionales,.

La motivacién debe nacer del trabajo en si mismo, por lo que el en
riquecimiento de puestos es el proceso tendiente a asegurar que un-
conjunto de actividades ofrezcan los factores de motivacidn necesa~
rios y cumplan con las necesidades organizacionales. Integrando-
hombre - actividad, hombre - organizacidn.

En la cspide de la jerarquia de necesidades humanas se haya la de
aulorealizacién : el deseo de llegar a ser todo lo gue se es capz de-
ser, a través de una concepcidén no sélo de su propio yo, sino tam—
bien de un yo ideal que deseaba conseguir. Un hombre pone mayor
energia emocional y psiquica en un proyecto que le satisfaga gran--
demente - un proyccto bastante interesante que penetre tanto como-

sea posible hasta los més altos niveles de las necesidades y las as—
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piraciones del individuo. El hombre entre mis satisfecho se en--
cuentre con su propio trabajo, se volverd més activo. La llave —
para el éxito estd en las aspiraciones de la persona, lo mejor es el
apelar a las metas personales. Todo esto se centra en su creei-.
miento y desarrollo asi como, su potencial creativo y de mejora~--
miento en su amplia vigidén de la responsabilidad.

La administracién por objetivos da cabida a los objetivos organiza—~
cionales y los personales llenando en forma realista las necesida——
des.de ambos. Cuando los miembros de una organizacidn sientan-
lograr los objetivos funcionales de la misma a través de sus resul—
tados, y al mismo tiempo los individuales, se ha dado el paso méis-
importante hacia la integracidn de los objetivos organizacionales vy
personales. Aan cuando es dificil que exista una completa recon~
ciliacidn entre log objetivos organizacionales y personales, queda -
establecido que una base firme de comprensidn entre cada uno de —
los miembros.

La naturaleza humana en cualquier cultura estf més preparado pa—
ra aceptar y seguir sus propias decisiones, que para depender de =
otros. La mavyorfa asignan un valor muy alto a la libertad y auto-
determinacién y quieren ser vistos como factores fundamentales en
las decisiones sobre las culles ellos toman accién., Una organiza
cién se destaca por su actuacién, si cuenta con una forma de estruc

tura de grupos que combine una comunicacién e influencia efectiva,
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toma de decisiones descentralizada y coor dinada, elevadas metas -
de accidn aunadas a un alto nivel de motivacion.
En pocas palabras, serfa una organizacién ideal, un modelo teéri--

co al cual pueden aspirar las organizaciones actuales.



P e P ol RS ot o L L ey LS

i g

Heatmeedic

Liaihs o J PR L LIFT

et

WL




