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A LOS ASISTENTES A LOS CURS505 DEL CENTRQ DE EDUCACION
CONTINUAR

Las autoridades de la Facultad de Ingenierfa, por conducto del Jefe del
Centro de Educacifn Continuna, otorgan una constancia de agsistencia a -
guienes cumplan con los requisitos establecidos para c¢ada cursc. Las
parsonas que deseen gue aparezca su tftulo profesional precediendo a -
st nombre en la constancia, deberdn entregar copia del mismo o de su -
c&dula a mis tardar el SEGUNDO DIA de clases, en las oficinasg del Centro
con la sefiorita encargada de inscripclones.

El control de asistencia se llevari a cabo a través de la persona .encar
gada de entregar las notas del curso. Las inasistencilas serdn computa-—
das por las autoridades del Centro, con el fin de entregarle constancia
golamente a los alumnos gue tengan un minimo del B80% de asistencia.

Se recomienda a los asistentes participar activamente con sus ideas y
experiencias, pues losg cursos que ofrece el Centro estin planeados para
gue los profesores expongan una tesis, pero sobre todo, para gue coordi
nen las oplniones de todos los interesados constituyendo verdaderos se-
minarios.

Es muy importante gue todos los asistentes llenen y entregen su hoja -
de Iinscripeidn al inicio del curso. Las personas comisionadas por al-
guna InstituciOn deberdn pasar a inscribirse, en las oficinas del Centro
en la misma forma que los demds asistentes, entregando el oficilo respec
tivo.

Con objeto de mejorar los servicios que el Centro de Educacidn Continua
ofrece, al final de)l curse se hard una evaluacidn a trdves de un cues--

tionaric disenado para emitir juicios anénimos por parte de los asisten
tes.
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LA EFECTIVIDAD GERENCGHAL,

Para entender el significado de una gerencia efectiva, po~
demos partir de 13 definlcién misma de "Gerente" [admitleﬂ
do para este caso que no trstamos de refarlrnos a un rango
Jer&rquico, sinc a la ssencia misma del slgniflcado de ge-
rente, ¢ cualquiera de los sindnimos del término inglés ==
"manager'': ejecutive, funclonario, administrador, Jefe, =

Btﬂt}-

Gerante e5, &R esencla, no imperta cuin complelas o varia-
das definiciones pudieran encontrarse, aquél que '"logra re
sultados a través de otros', En esta simple definicidn re-
sfde ya, la clave de la efectividad gerenclal: de un lado,
el logro de resultados {eficacial, del otro, la direccidn

de los otres (eficlencla).

Da #sta manera, y sin que sea tan solo un Juego de pala- -

bras, podemos decir gque la EFECTIVIDAD se compone de:

EFICACIA (el grado cde aclierto en el alcance de los cbieti-
vos de una organizacidn o puesto) y EFICIENCIA (el grado
de rendimiento obtenido en la administracién de los medios

¥y recursos humanas y materiales).

Es as! gue puede afirmarse que los obsticulos o escollos a
la efectividad gerencial pueden hallarse en ambos elemen~--
tos, slendo en su caso de caracteristicas hién diferentes.
Cronoldgicamente, es importante ocuparse de ellos en el -~
mismo orden de la definicidn: primero de 10 que tiene que

ver con e} logro de resultados {establecimiento y cltarifi-
caclidén de objetivos), y después de las actividades propias
de 'a administracién de los medios, De lo contrarioc, ccu--=

ree 8lgo que es comidn encantrar y que constituye la razdn



bdsice del fracaso de muchos gerentes: confundir los me- -
dios con los fines, es decir, concentrarse en lﬁ adminis~==
tracidén de ios recurscs sin tener claro a dinde se= quiere

llegar. Se corre asf al peligro de ser "altamente eficien-

te en lo ‘neficaz".

Lo anter{or ha sido ya seflalado por algunos autores. Por
eajemplo, HMorrisey (Hanagement by Objectives and Results):
sefala que hay dos formas extremas de tender al logro de
resultades: la primera se caracteriza porque conceptremos
nuestro esfuerzo v previsién en fijar con toda exactftud
lo que deseamas y con qué caracterfsticas pensamos alcan--
zarle., En la segunda, en cambio, nos fljamos en las cuali-
dades que deben tener las personas, las funcicnes qug de=-
ben realizar y los sistemas gque vamos a emplear., Dentro de
este segundo sistema, la accidn y los problemas de cada ~--
dfa nos van llevando a tomar ''sobre la rodilla" las deci=--
siones que creemos nos conducen hacia l1os objJetivoes Fija--
dos con cierta imprecisifn, porque nos hemos concentrade -
mads "en JO que.ha de hacerse'" gue "'en |0 qua ha de locgrar-

AsT pues, la primera regia de la efectividad es la afica--
cia, es decir, gconcentrarse preferentemente en al legro de
rasultados antes que en la administracidén de los medios. Esta,-
cobrarfa su importancia &n razdén y en Jla medida en que cpn

tribuya a alcanzar los objetivos propuestos.

Peter Orucker en su conaocido libro "El EJecutivo Eficaz",
Iafirma: "El eJecutlivo efectivoc se proyecta a ja contribu-
cidén. El levanta la vista hacia las metas, tanto en lo =--
"que se refiere 3l trabajJo internc como externo... la gran
mayorfa de los ejecutivos dirigen su enfoque hacia abajo.
Estdn mas ccupados en los asfuerzos que an los resultados

+«. El hombre que anfoca sus esfuerzos ¥ 3w auvtoridad ha-



cia abajo &s un suberdinado, no importa qQué tan alte sea
5U rango; en cambio aquél que se hace responsable de Jos

resultados as un verdadero ejecutivol,

Un resumen grdfico de la idea anterior se presenta en el

siguiente cuadro:



GERENCIA

LOGRO DE RESULTADOS
(QUE)

A TRAVES DE DTROS
{CcOMD)

FIiRALIDADES DEL
PUESTO
{IMPERSONAL
OBJETIVO}

ESTILO GERENCIAL
(PERSONAL
SUEJETlvG]

EFECTIVIDAD

Orientacidn hacia
meétas.

v
EFICACTA

EFICIENCIA

Orlentacidn hacia
1a Administracion
de recursos.

PROCESO ADMINISTRATI

FLAKEACIOHN

CRGANIZACIOR

CONTRI

A

CIRECC



En el cuadro anterior puede observarse gue el logro de re-
sultados estd fuertemente relacionado con las actividades

de planeacidn y contral. La planeacidn implica el estable=-
cimiento de las finalidades, objetivos y metas del puesto

y de la organizacién, y 1a elaboracién de estrategias {ma-
pas de trabajo) que muestren cdmo han de alcanzarse esas =
metas y objetivos. El control slgnifica la retroalimenta~-~
cidén de los resultados obtenidos y sy estudio en compara-=-

cidén con las metas.

Estas metas son ‘mpersonales y obJetivas, es decir, son -
del puesto y de la organizacién y no de la persona. Confun
dir 1o anterior es otro importante escolio a la efectivi--
dad gerencial, pues con mucha frecuencia los gerentes uti-
lfzan gran parte de energia para alcanhzar sus metas perso-
nales entrando en conflicto con otfros gerentes o con al --
resto de fa organ{zacidn. La tarea de integrar les ocbjeti~
vos personales con Jos dei puesto y las de éste con el res
to de puestos de la organizacidn es compleja y diffcll, pe-

re vital.

Una vez establecldas las metas, la forma coma han de lo- -
grarse, a través de la administracidn de los medios y los

racursn§ humanos,.tiene que var con «1 llamado Estila Ge--
rencial o de liderazgo, el cual! es personal y subjetivo. -
No nos referimos por swpuesto & que sea posible prescindjir
de Jas técnicas probadas de 1a administracidn, sino al uso
peculiar gue de ellas hace cada garente an tns clreunstan~

¢cia dada,

Los modernos estudios de liderazgo, prueban que ne hay
un estilo mejor que otro por sl mismo, sino qQua 1la efica=-=
cia s& mide en fupncidn de los logros alcanzados e&n cada -~

¢lrcunstancia o situacidén. De ahl que e} estilo gerencial



mis eficaz sea "situacional", es decir, depende y esti en
relacion a la circunstancia misma. El mejor estile secs el
que obtenga mejhres resuvitados cada vez y, por consiguien-
te, no existe un s0'o estilo Gptimo de campurtami;ntn di==
rectivo. A su vez, todos los =s5ti{las basicos de camporta--
miento directivec pueden ser efecaces o ineficaces, seglin -

la situacidn,

El estilo de comportamiento directivo tiene qua ver bisica
mente con la forma como se organiza e} trahajo (asignacidn
&e funciones y responsabilldades, y delegacién de la auto-
ridad) v con la forma como se pretende influir a los otros

{direccidn, motlvacidn, comunicacién y toma de dacisiones).



EJERCICIC.

1, PDescribir las finalidades o propésitos del puestc que

se ocupa, en términos de los resultados esperados {lo

gue & aspera que ocufra en t8zdn del desempenq del -

puestol).

t

Traducir las finalldades anteriores a objetivos ¥ metas

especi ficos.

Apiicar a los mismes los principios de:

8.~ Precisidn

b.- Flexibilidad

c.- Participacién.

d.~ Realismo.

e.- Dbjetividad.

Euantificécién, bien sea de manara =
directa (ndmerc, dinerc o porcenta-~
je) o indirecta {efectes, causas, -

programas, o tiempo}).

Establecimiento de miximos y mfnimes

a alcanzar.

Verificacién y ajuste de los chjeti-
vDos con la participacida del niveil -
huriinntal, superior, & Inferior,

- -
Grad; de reto incorporade; posible -

de alcanzar, pera estimulante.

Fundamento en la reazlidad y no ep --

apreciaciones subjstivas.



. Para cada objetive encontrada, dlsefar 'a estrategia -=

mis adecuada para alcanzar la meta, utilizando el andlj

sis del cuerpo de fuerzas.

a.= Ennumerar las fuerzas o factores que ayuden {impul=-

soras) al cumpiimiento del objetive (cinco al menas)

b.- ennumerar las fuerzas o factores que blogueen (res-
trictivas} el cumplimiento del ohjetivo {cinco a) =

menos).

c.~ Asignar a cada fuerza un valor del t a 5 de acuerdo

a la siguiente escala:

1) tlene pococ que ver con el cumplimiento del obie=

Livo,

2) tiene relativamente poca importancia en el cum=--

plimiento de! objetivo. -

3) tiene moderada Importancia en e} cumplimiento =

del objeciva.
b} es importante en el cumplimiento de! objetivo,

5) es de la mayor (mportancia en el cumpiimiento ="~

objetivo.

d.~ Representar graficamente Jos resultados anteriords

an e} sliguiente diagrama;



META

FUERZAS RESTRICTIVAS

./

- - - - - - - - - -
- - - - - - - - - -

1

2

3 - - - - - -— - - - -
[ .

5

;/s /; /d/

FUERZAS IMFULSORAS

o) Seleccionar dos o mids fuerzas restrictivas det diagrama

vy disefiar una estrategia para reducir su potancia.

f) Seleccionar dos o mas fuerzas {mpulsoras del! diagrama =

y disefar una .estrategia para incrementar su potencia.
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DEFINICIOH DE LA ADMIHISTRACION

bespucs de repasar la literatura respactiva, se evidente que hay
casi tantas definicione: de la administracidn como escritéL-
res sobre la materia. Una fdea comdin que aparece en esias-dg
finicoenes es que al administrader le interesa alcanzar las -
metas v objetives de la organizacibén. Definiremos Ta.adminis
tracidén como el trabajo gque se hace con y por medico de indi-
viduos ¥ grupos para alcanzar las metas de la organizacidn.

1

]
-4 .

] +

Hotese que esta definicidn no habla de organizaciones de na-
gocios o industriales. La administraqiﬁn, tal como se ha de-
finido, se aplica a organizaciones, sean £stas empresas, - -
Instituciones educativas, hospitales, organismos peliticos o
inclusive familias. Para tener éxito, 85tas organizaciones -
necesitan que sy personal administrative posea habilidades -
de orden interpersonal. El logro de los objetlvos por medio
de la dirececidn es la administracidn. AsT pues, cada qhien -
5 un administrador par lo menos en ciertas épocas de su vi-
da.

DIFERENCIA EHTRE ADMINISTRACION Y BIRECCION.

Con frecuencia se piensa que la adminlstracidén v la direc- -
cidn son una vy la misma cosa. Creemos,.sin embargo, que hay

una importante diferencia entre los dos conceptos.,

En esencia, 1a direccidn es un concepto mds amplic que la ad
ministracidn. La administracidn es considersda como una cla-
s¢ especial de direccidn donde lo importante es el logro de

las metas de la organizacidn.-Por lo tanto, Ja diferencia --
clave entre lps dos conceptos radica en la palabra "organiza
cion'. Aunque la direccifn implica también el trabajar con =
¥y por medio de personas para alecanzar metas, €s5tas no s5on ne

N



——



Porcentaje de la capadida

la eficacia con que seran satisfechas las metas de la orge-
nlzacidn.

En su investigacidn sobre la motivacidn, William James, d;
Harvard, descubrié que los empleados por hora podian chns&L
var sus empleos, es decir, uvftar-ser despedidos, trabajan-
do aproximadamente a un 20 & 30 por ciento de su capacidad.
Su estudio demostrd tambiédn que las empleados 1}abajan a --.
cerca de 80 & 90 por ciénto de su capacidad si estdn alta--
mente motivados. La figura siguiente muestra el nivel mini-
me al gque los empleado: pueden trabajar conservando sus em-
plecs, ¥ el nivel al gue seria de Esﬁerar que trabajaran --
‘con una motivacidn aprn.::piada+ .

i ,

FEXUPLEADD ' L

o

de 80 a 90 por ciento

ééééfﬁﬁi’f ,;f’f# o frea Influida

por la motiva

ﬁ de 20 a 30 por ciento)cidn.

Lz influencia potencial de la motivacién sobie el rendimicn-

to,

) -~
Esta {lustracidn nos mueétra qhe si la motivacifn es dahil,
el rendimiento de los empleados se resentird tanto comu 5
su capacidad fugra baj#. Por esta razén, la motivacién es -

una funcién sumamente importante de la administracidn,

Drra funcidn de 'a admlinistracion es el control. Uste impli

-

ca T'a retroalimentacidn de resultados y el estudio de los
mismes p&ra comparar los lagros cen los planes,, ¥y para hs--

-

cer los ajustes convenientes ~1V7 doande los resultados we



han desviaodo de lo esperado,

Aungque estas funciones administrativas se havan expuesto se- -
paradamente, y tal como se hapn presentado parezcan tener una
secuencia especifica, no debe olvidarse que estdn relaciona--
dos entre s como lo jlustra la figura presentada a continua
cién. En = ﬁaynrfa de Jos casos, estas funciones aparecen -
.simultdncamente aunque, en una u Otra ccasidn, una o mMas pue

darn tenher una importancia primordial. '

PFlaneacidn

> ik

Lontrol RS —=> Organizacién

™ -
N J <«

tlativacién.

E} proceso de ia Administracidn,

.05 CONOCIMIENTOS BE UN ADMIMHISTRADOR.

Generalmente se estd de acuerdo en que se necesitan por lo -
menos tres tipos de conocimientos para !levar a caho el pro-
ceso de administracién: los conocimientes técnicos, los huma

nos y fos conhceptuales.

Lonocimientos técnicos: La habitidad para vusar el -
conocimiento tedrico, los métodos, las técnicas y -
el equipo necesarios en .la ejecucidn de tareas espe
ciflicas, ¥y gque se adquiere con la exper}cncia, 1a ~ -

educacion y el entrenamiento.

Conmocimientos humanos: La habilidad y el buen jui--
cio para trabajar con y. por medip de persanas, in--
cluyendo ura comprension de la motivacidn, v la - -

aplicacidn de una direccidn eficaz.



Conocimientos concepluales: La hahilida& para -+~
comprender las complejidades de toda la arganiza-
cidn y dbénde encajan, dentro de la urganizaciﬁn;
.. las acciones propias, Este conocimiento perm]te -
3 uno actuar de acuerde con Jlos obJetives dE']ar-
organizacidn entera, y no (nicamente en funcién .-
de las metas y necesidades de su propic grupe in-

mediato.

la mezcla apropiada de estos conocimientos varia a medida --
que un Individuo avanza en la crganizacidn del nivel de suy--
Py -

pervision a los altaes puestos administratives.

Hiveles de . COMOCIMIENTOS WELESARIDS
Administraclon f v ne 1
u‘ " -
LY
LY
. oo,
b f b
bdministrac ion \ _ 5 4&}
SUPERIOR .. '\ Yo,
' L1 —
L _ e,
) \ ({A
1 ‘\. ';;5.. ‘\ F
v 1 \
5 - \
v ﬁb \
Administracién A \\ iy \
HED 1A 6} \ x‘
b ‘1, - \
f{‘ L] -
. o * ’ b
Admini{stracifn de v h
SUPERV IS (DN P \
. . . .
%
LY

Conocimientos administrativos necesarios a divorsos
niveles de una organizacidn empresarial.

A medida que uno asciende de los bajos a los altos niveles de 13 organi-
zacién, menhos conocimientos técnicos es necesarioc poseer pa-

ra ser efectivo, pero mds y mds conocimientos conceptuales.
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Los suﬁerviiures en los niveles bajos necesitan poseer un -
gran conocimiento técnico porque con frecuencia deben entre
nar y desarrollar a lécnicos y a otros empleados en sus sec
cianes.., En el atro extremo, los ejecutivos de una erganiza
cidn empresarial no necesitan saber cdmo se efectlan todas

las tareas especificas al nivel opéracinnai. S$in embargo,

deben ser capaces de ver de gué manera todas estas funcio--
nes se relacionan entre si en la consecucidn de las metas -

de la arganizacibn total,

Mientras que la cantidad de conocimientes técnices y concep
tuales necesarios a estos diferentes niveles de la adminis-
tracién varfa, e! comiin denominador que parece ser crucial

en todos los niveles es el conocimiento humano,

IMPORTANCIA DE LAS CUALIDADES HUHAHAS .

El énfasis en los conocimientos humanos se consideraba ifwpoar
tante en e] pasade, pero actualmente €5 de primerisima im-
purtanhia. Por ejemplo, une de los grandes emprasarios, --
John D, Rockefeller, afirmé: "FagaEé mis por la capacidad -
de entenderse c;n la gente gque por cualguier otra capaci--
dad bajo el sgb'", Palabras similares a las de Reckefallar
se repiten frecuentemente, Segiin un Informe de la American
Management Asscciation, una inmensa mnyori; de lus doscicn-
tes admini{stradores gque participarocn enh una encue;ta recien
te sstuvieron de acuerdo eﬁ/qu& el rasgo individual mé&s im-
portante de un ejecutivo &5 su capacidad para entenderse --
con la gente. En esta encuesta, los administradores consj-
deraron esta capacldad como m3s vital que la inteligencia,
la resolucitn, el conccimients @ la habllidad en &1 traha--

jo.

¥Ya que el conocimiento humano impllca trabajar cun y por me

dio de otras personas, el principal interés de este libro -



serd el de ayudar al admintstrador a entendcr por gqué la --
gente se comperta como le hace y a aumentar suv eficacia pa-
ra predecir el comportamiento future, ¥y para dirigir, modi-
ficar y' controlar el comportamiento. Muestra intencidn e¢s

propoercionar un marco conceptual que .permita al 1ecluﬁ‘apli
car las conclusiones de las clencias del cnmpartamienté 3l
trabafar con otras personas en 5u propic embiente particu--

lar.






 CARACTERTSTICAS TERSONALES LEL CERERTE

-Con el objeto do comprender por &ué 1b5_geantcn desarrollan ciﬂrgas.prg
ferenclas y per qué desarrollan ciertas cunlidades a dist;ntns niveles,”
aiendg dificil para ellos camblar o desarrollar qis aquellas cualidades
que, menss pusacﬁ; es necesarlio estudiar los factores que afeccan el d;si
rrollo de la persenalidad. Al hacerlo, se ﬁace claro que nds que nada -
iaﬁ actitudes cmocienales originadas en las prim;raa fasc; de la vida de
terminarkn s{ aljyuna &rg; serd cnnsidFradn por el Individuo gama mds va-

‘1iosa que las demds.

Cada una de las dreas de preferencia que serdn mencionadas serd aprecia-
da ‘o devalvada en la misma medida que el individuo acepte o rechace dos

1

grandes grupos de emociones:

1) Las emociones fuertes, tales como agresividad y auto nilrnacisn, ¥

v

2) las cmociones suvaves, tales come afecto, calidez y simpatfa, .

El andlisis de las diferentes formas en que los individuos mancjan cstas

enociones nos explica las fuerzas que so encuentran detrds de las actitu



des y conflictos de los gereates en su trabdjo.

En bise a lo anterior presentaremos un cuadro que identifica a los.Gerep

1 -

tea en base & Sus prcfcréncies personales, las cuales podemos dividir hé

sicamente en tres aspectos qua de alguna manera tienen correspondencia, -

4

con los tres tipuS‘&e conpeimientos mencionados antes, debidndose cons)

.derar que la gencralidad de las personas tienen parte de cada uno de -

- - v

v

ellos aungue alguno de los mismos sea el que predomins. As{! los conocl

*

mientos técnicos estdn llgades a las personas que tienen una preferen-- .

cia por habilidades téenicas, los conocimientos humanes se relacionan «-

] .

r
'

con aquellas personas que tienep preferencia por la habilidad en relacip

o -

- -

- ', nes y los conocimlentos conceptuales corresponden a las gentes que dE

Lo- -
.

muestran preferencia potr el desarrolio de habiliéades gerenciales.

-,

- a
-

En base a lo anterior el cuadro mencionado se’ integra como slgue:
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a

g IR L)

CRIRY . ]

_En la capacidad para solucicnar proble

Sus

JABILIDAD TECHKICA

Sys rasios  gengrales ge basan:

ras ¥y a realizar un anilisis 16gico de
los aismos. 3

F .-

.
couas

:.-.

4

Seuiazando tanto las emoclones fuertes
coma las suaves. -

-
Tratzia e0 cguipe: .

Evalvande criticanente las metas pro-
puestas, exigiendo un proceder sistemd
tico, aclarando ideas y haciendo pla--
nes dJatallades. ;{

Evalda a los demis:

En base a 13 exrctitud ¥ precisidn de
suz aeciones y a la logica de las mig-
©as.

Influve en ctros:

+r

talizete la exposicidn de hechos, argu
sciores basadas en la légica, le-
v reglamentos y demostrando un to-
wncimionen arrolladeor dal aspacto en -

nue particha.

]
[
—

o

[
(™
n
b

|

=

T

pcunaciones tinlecas son:

. &
1a d= elent{fico, ingeniaro, éstadfgza
o, vontador, analista,. investigador,
l_-!_.‘._, * "

HABILIDAD ... RELACIOKES °

En’ la- capacidad de lograr buenay =
relaclones humanas, crear yelaclo-
nes armonicsas entre la gente y re

Aducier confllctes. ...+ .-

‘;.s"’ ' .

En base a emoclones suvaves comg --
amor , -afecto, siopatia, etec.

o .

Apoyande a otros, reduciendo ten-
siones debidas a conflictos, armo-
nizando las relaciones y tratande
de mantener confortables a los de-
'EI.'L&S . ' 2

. . _— .

En base a la estipa y ayuda que ==
dan y apreciandc quién hicre & la
gente.

En base a favores, alabanzas y re-
curriernds a la piedad. '

Trabajos ¢e personzl, caestro, TR

balador soclal, asesor, #I&. .. » .

T

‘Observando quidn plerde,

HABILIDAD GERERCinL

En la capacicad para establecer rmetas
¥ pugnar agresivgmente per la obten--
cidn, da Tescltados.

2 .

En base a emociones fuertes come agre
sividad auto afirmacicn, eapacidac -
de- 1uchu, copu je, eic.

o

=t

Tomindo responsabilidades, iniciando -
y esticuilando }a acelén, asigmando la
bores ¥ presionanceo ¥ cau*ﬂiﬂaqdq A -
otTos pata obtener rasultados,

= -

.-F'",

gana o Cicna

el poder.

Ordenando, dominando suave o fuertemer
te, presectando retos y demostraade -
i fuerza de voluntad.

Puestos gerenciales de operscidn, prg
duceldn,. prozocida .o.cédico:ciruiana,
erc.



LR LT JHABILIDAD, TECQNICA . R

Tiene tempr:

A 'a pérdida de estructuras, & cempro

meierse con otros y & verse arrvellade
pot sceantimientoes.

Lz tension le provooa:

[
Lr adhesidn rigida a leyes y convicelp
noes, confusidn, cxceso de desconfianza

s,
¥y & tetirarse.

Su actited hacia leyes y rezlamantos:

Es e incerpretacion liteval de los --
misnmos. - -

Is necetario que aprenda:

A ser mis flexible, a ser
senrimientos proples, a ser mds direc-
to al expresar sus sentimientos y a ==
geeptar intinidad y acercaziente.

IR YT

conciente de

-+ «HABILTDAD EI RELACIONES. . -

R

A la perdids de afecto, al cohflig
te abjerto y &1 atagque concra
mismo.

*

Dependencis absoluta y sentimien~-
tos de dependencia,

Es ytilizarios como base para ejlex-
cer su auvtoridad imperscnal.

A velerse por si misme y-a declr -
"ne", a pedir las ccses directamen
.te a valorizar y eritlear ideas y

a ser firze sin apeoyarse en reglas.

unao

-+ ++a <HABILIDAD .GERENC;AL —sirl

A 1la pérdlda de podef, a volverse son
timental o débil y a depender de --=
otrxos- ' '

4

‘Pominacidn cruel y explotarcicn de -=--
otros, sobreidctividad v lo moclva
iz accion.

o=

Es doblegdndolos o atropelldindolo-—pI
ra pbtener resultados. o

b !

" A tener paciencia, cscuchsr ¥

prensive, o apoyar a otros, a

con mas cuidado y a demostrax
mientos tiernos.

Eer oo
plarcar
sapnti-=
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E L EJECUTIVO EFECTIVO
( PETER F. DRUCKER)

PREFACIO:

Yo empecé o interesw—c en e} problems del ejecutivo efective al wrincinia de
fs sepundea guerra mundial. Algunas personat re¢lutadas par anencias del no ==
biemo curante la guerra provenientes de empresns, Universidades, o bicn oro= |
fesionistas, tuvieron oparentemente éxito con facilidad como admiaistrodares=
pero olres, no con menos cepxtidod o experiencia, fueron unos fragosades = -
frustodos,

Desde entonces he estads ostudianda sistemdticamente que o8 lo cue hacen ==
tos ejecutivos efectivos ¥ que el resto de nosotras, incluyéndome 1 miy no hace
mos. Este Fibro oresento mis fogras. Lo m3s imporiante que pucds decir es aue
la efoctividad pyede ser aprendide, debe sar aprendida, Esto no viene por siso
13 . &'i propdsito en este libro ha sido prcsentar en forma simple les efementos-
de esta prdclicg,

Este 1ibre o5 1a * primera palabra " sobre e} asunts. Al menos ne he podido en~
cantrar ninguna olra literature sobre ol ojecutivo clechve, pero estoy scoura, -
sin embargo, cue ésto no es lo " dllima pzlebra”,. Mosotres necasitomos de to-
da la experiencia sobre cfectivided de ejecutives aue podames cbrener, da to-
da close de instituciones y emeresas.,

O’ los ejccutivas efectivos depende, por lo tanto, nuestro biencstar individual
y en dltimo término, nuestra supcrvivencia,

Pero aunque si bien la efectivided puede ser aprendide, los ejecutivos eficnces
estdn muy lejos do la mayoria,

El propdsito de este libro cs hacer posible cue {as personas aue otupon puestos .
ejecutivos wedm llegar a ser sficaces por simismay,

il 8 WY e e T W —
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LA EFECTIVIDAD SE PUZDE APRENDER

El trabo’o de! elesutivo os sar eficionte, Efecvter v efectuar son, despuds de
todo, sindnimos, Antes oue oiro casa, del e{ecutivo se espero que ¥ logre =~
que las cosas sean hechas cotrectomente”

Inteligencia, imoginacién y conocimientos son recurcs esencioles parg el -~
ejecutivo, pero unicomante lo efectividad lograda a través de un trabalo sis-
temdtico los convierte en resultados positivos; ellos por s F solos dnicimente -
filan metas qua sueden 2 aleonzadas. '

m

le. Por oud necasitamos elecutivos aficaces

La pregunte os obvia. Pero por qué se ha pucsto tan peco atenclén a o =
efectividad en uno cra en la que Loy montoias de libros v aticulos on tan= «
tos otros aspectos relacionadas con ef trabojo de los ejecutives ™,

Uno roedn de osta omisidn o3 oue la efectividod €3 una téenica especifico de
personas altamente preporedos denteo de la orgonizecidn, “loste hace poco. =
tHompo ¢itas porsonos «wran 38la un pudado,

Para ¢l trabajo menuel, notcires lo Unico que nocusltamos es oficlonela, que
es {a hebilidas pare heser los cosas, mds aue 1o hobilided para !ogrur que ==
{os cesas soan bion heches, -

Ahora, sin unuc-r-o, a) conocimiento sobre argonizoacidn es uno realidad Fen
tral, La sacirdod m-2emo o3 une tociodad de grandcs instituciones organizo=
das en Jos quo el centro o' arevedad yo ne et of ejocutlve fmprovisede, tino
el ejecutivo con emylics conecimientos,

Trobajar pere qua las cosas 22an bien hoachas es hacer efectivo ¢! conoci ==

mignto tcbro el trebojo, Este actividod no puede sor medida. El ajocutivo no

pvada s0r suporyisodo o2 cerca o on detolle; el Unicamente pyede ser ayuda=-

do. Pero &} dche dirigirse o si mismo hacia fa efecucidn y lo coloboracidn, -

dsto es hazia lo cfectividad. E! eIccurWn debe producir conocimientes, ideas

e informacidn. For s mismos estos " productes” son indtiles, por lo que es -
'nocessrio asimilaries y hazerlos dhiles, '

El ejecutiva £5 un " fagtor de la groduccidn” a travds dal cual [as economias
y lcs sociededes altamante ctrecializadas de hoy ¢n din lagran y se mantie-
nzn en el terrano comnniitivo.

Quitn es un Eiceutive ™

s tode czuel qua, «n virtud de suposicidn o cmocimnenrns, es respontoble
d2 uno coalri=usidn que meicriclmenie of2cte la cepocidod de la orponiza -=
cibn; que tjecuto y aue chienga resultadesy debe ser una persono que tome de
eisiones y deba famor o rezponsabilidad de sus octos.

N2 todos los gerentes son ejscutives; en cambio muches, que no son gerentes-
estdn Vlegands a sor efacutivos on la sociedod moderna, Las organizociones -~
madernas necesitan fonio " gerentes” coma " colaboroderes ' prefesionalos in=
dividuales" on puestes d2 responcebilided, toma de decisiones y cuteridad, En
la gueera e anerrillas, cada hambre reoany " Fiecidive®



"

Desde el presidente, hasta el nds modesto ejecutivo, no im-
partendo la limitodo de su dree de aecidn, deben: Fl'uncur, orgon Zar, lnte-

grar, motivar y medir,

Jo. Realidodes del Ejccutive:

El ejocutive, en una orgonizacidn, se uncarg o 4 realidodes sobre {as cug- .
les, esencialmonta, no tiene control yne le queda otro alternztivg ting = =
cooperar con lo inevitobie. Cada vna da ellos ejerce oresidn para no Iugm‘r
rnwlrudas. .

" a) El Hempo del ejecutivo tiende o pertenecer g todo el mundo y no tiene ~
tiempo para si° mismo,

Tiene que atender asuntos que no dejan ningUn banehcin y 5t | quiton sfec-
tividad en sy lrcbu[o.

b) Les eiecurivns son forzados o continuer " operande” o menos que elles to-
men g gecidn positiva para cambior |a reclidad en lo due ollos viven y tra~
bﬁiﬂn!

Una de Tas quojas mds comunes es cuando ef presidente de lao empreso continda
hacidndose carga de las ventas o de la produceidn, adn cuando ¢l estd a car =
ga de o operacidn general del negocio y debe dar su tiempo comalete a esta=
actividad,

c} La tercerarealided es que al ajecutive forma parte de una erganizacidn.

Esta significa que el ¢jecutivo es nh-:az, siampre y cuondo las orrus parsonas=
en la orpanizacidn hogen uso de sus aportaciones.

d} El ejecutive estd dentro de lo afganjzocidn.

Todo ejecutivo mira &l lado interno de lo organizocidn como una cercana e ==
inmediots realided. £l mira el lodo externo a través deyn lente aruese vy dis ==
torcronado y o5 tedo, Lo gue viene de fuera no siemore e conoce de primerg
mano, $a conocce o travds do un filtre erganizacionsl do reportes. La reglided #
externo llegaen forma obstracte y pre-digerida por el criterio que predomina-

en la organizacion. ‘

No hay resultados dentro de lo argonizocida, todos los resultados vienen de ==
fuera. Por ejemple, los resultados pravienen del cliente que sdquiere un pro -
ducto.

El ejecutivo por necesidad vive y trabajo dentra de lo orgonizacidn, A me« =
nos que €] haga esfuerzos cencienzudds para percibir lo que sucede afvera, =
‘la da adeotro puede cegarlo sobre lo verdadera reolidad. .

4o, La promesa de efectividad: . ‘

El aumente de eloctividae Lirn puedo er o Gnlea droa on donde nototras ==
polames svporar vn ineremonhe sipaificotivo on ol nivel da las funciones, lo~
pros ¥ satisfaccionos dol ojocutive, :



La empresa ne opera con genios,  debe operar -sve--a
€on parsonas comunes y carrientes que tengaon un conocimeenfo protunda sobre

tv drea y conocimicnt os generales schre ofros aspectos, tanto técnicos, como
filosdficos, socioles, artisticos, otc. -

Tenemos que aprender como hacer un mejor uto de las persenos en cada ung =
de las dreos v €ste 515nifica eumento de efectividod, y la efectividad es la~
dnico arma para que los recursos de habilidad y conocimientos produzeon més
y mejores reswltedos,

.50, Peoro ouede o efectividad ser uprendid.t: ?

La efectividad no es un talente con el aus se noce, si esto fuera lo civiliza~-
cién mederno, seria oltomente vulnerable, '

Si |z efectivided se puede eprender, soltan las siguientas preguntas: En cue »
epnsiste”, Cdmo se puede uprender © De gue close €3 el aprendizaje ™, s

un conotimiento sistemdtico de conceptes™, Es unc habilidod ™ o et uno arae-
. tica, lo cual se aprende haciendo cosas elementales una y ofra vez ”

Existen porsonas con caracteristicos tatalmente diferentes y en muchos cosos-
opuestos y que son cficicates; per fo que no existe una recla sobra la parsone
lidad, lo inteligencio, el conocimionto o el fitico de las personas pora do =~
terminar st son eficientcs o neo. .
Lo que todos los ejecutives eficientes tienen en comin s lo préctica porg ==
hocer cfectivo tode lo que ellos tienen y tedo lo que ellos sen; no importa al
terreno en que se encuentren,

La efectividad, en diras paldbras, es un hébite, os un canjunto de prdcticas-
. ¥ las practicas pueden siempra ser oprendidas, prqcticando siempra, aungues
es extramadamente dificil llegor a hocer bes cosos o la perfeecidn,

Por lo tonto, no hay rezén para” que cuglquier persona, con dotes nurmles,
no pueda llegar o ser competente en cua!au:er prdctica,

Esencialmenta existen 5 précticas que daben ser ﬂdwlndus p::ru sor un ojecu-
tivo oficiente:

: - -
la. El ejecutivo debe conocer en nue estd empleanda su tiempo y adminis~ =
bror, sistemsticamente, hosto el dltimo minuto qua estd bajo su control,

2o0. El ejecutivo debe proyectarse hacie ofuero, Dirigit sus esfuerzos a los~
resultodos mds que ol trobojo. Preguntarse: ué se espera de mi” ® mds que =
del Jrabajo reclizado.

Jo. El Ejecutivo debe construirse sohrc bases firmes = Sobre sus propios ba=w
ses, las do sus {efes, compafieros y subordinados, y tambidn considerondo la
sitvacidn del momenta, No debo contruir sobro bases débilas, no dobe empe-
zar con: " Aquellas cosos oue no se pueden hocer®

4o. El cjecutivo se debe concentror ¢n poces dreas importantes, doade la --
funcidn principal scd producir resultados soliresalientes: Deben forzarse a siv
mismos a dererminor que es (o que tiene prmndod Lo primero s fo pnmem,
to segundo es secundario.



So. El cjecutive debe tomur decisiones cfectivas y saber que es-
to sobre todo, ¢s un problemu de sistemi- Da pasos correctos, con
la sccuencia correcta,- Ll debe de saber que la decisidn efectiva
cs sicmpre un juicio basado sobre “opiniones diferentes', mis que
sohre un “consenso de hechos", v &1 debe saber que tomar muchas -
decisiones precipitadamente significa tomar decisiones errfneas,
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CAPITULO I} : . ,

lo, Lodemando de tiempo del Ejecutivo.

CD\IC’J CA SU TIENMPO

Ef ajecutivo efectivo no debe empozor ploneanda. s trobaje sino buseando
con cuG tiempo cuenta pars despuds adminiskrarlo,. ¢liminando todo aquelte
que no represcnte Hempo sroductivo y,. finalmente,, consolidande. " o dis -~

.cracidn” su tiecmpo en fopsos continues lo mas.amplios. posibles.. Por fo tantq
fos tres pasos del proceso son: _ _ .

a) Registrar el Tiempo
b) Administror of Tiempa,
e) Consalidar ol Tiempo
Lo anterior son los cimientos de la ofectividad del ejecutivo.

Ef tiempo es ¢l foctor [imitativo, Los limites da eficiencla da cuclquier tro
cesa estdn marcados por las eacasisimes recursos, En ol prn:cm, a lo que -
nasotros lamames " Realizacidn", o3 tiempa.

Tiempo €8 un recurso Jnicod ya qué olros roguracs mayords se putden obte==
nar en mayor cantidad, El suministro de Hempo o5 ineldstico. El tiempo es

IifrEmﬁlnzuhle, no tiene sustituto, Todo requicro tiempo.

El hombre estd mol equipade para adminisirar su Hiempo yo que con 'Famhdad
pierda ia nocidn def mismo. .

- -

Si nototros confiamos Jnicamente en nuesira memeria, nunca sabremes en que

estamos empleando el tiempo; por lo tante, es nocesorie llever un racord dol
mismo, ya ave es o Jnica forma de poder administ rario,

- ]

-

r ; -
En todes los eorgonizaciones el ejecutiva Hens cue emplear gron porcentaoje =
deo su tiempa otendiendo ung serie de asuntos, muchos de allos sin troscenden~
¢ia, oue no contribuyen 4 las realizaciones generolas de la croanizacidn, po-
ro gque son inevitgbles,

Los clientes, los ompleades, las trobajadores, los auteridudes, son grdandes con

-sumidores de tiempo que le quitan al ejecutivo capecidad para tomar decision

nes corredias.

Normalmente una decisidn precipitoda es una decisién errénca, los problemas
deben ser onalizados detenidamente y para loger = ta deeisidn final es noce =

sorio cstudiorles varigs veces. .

Para oue ¢l ejccutivo sca efectivo necesita disponer de periodas continuos @
inintorrumpidos de tiempe. Cuando una tores o5 intorrumpida no se ohtienen
bupnos rosultedos gunyue 5¢ acumulen muchos horas de trabajo.



et 54 H“u‘l".. D
grar ¢sto conozea en quo o ettd empleands. Natyrolmente sy posicidn y su
responsabilided lo oblige o wHilzar muchas mas horas de trabajo que Jos - -
ctros micmbres de la crganizocidn.

0. Dingnostice de Tiempo,

£t reaistra do tiempo set ha venide llevando o cobe desde aue se inicié fa=
administracién cieatitisa o princisiosde oste siglo en trabojos monvales =
en donde ¢l ticmpo no €1 un gran problemn; esto es donde (4 diferencia en
ke ¢l tiempo utilizodo y et tiempo perdide ex fundamentalmente eficiencia
y costos, En cambio nunca se ha oplicado al trshaje del gjecutivo, cuyas-
problemas aumentoan cada vez mds, y se liene ove fuchar cantra el Hempoy
en ¢ste caso la diferencio entre ¢! tiempo utilizado ¥ el perdido se traducn
en efectividad y resvltades,

El primer pose para que el ejecutivo seq efectivo es cue lleve su regi stro-
de fiemoo, que puede ser en forma de bitdcora que debo revisar neriddica-
menie, yo aue nunca deba dejar esto o su momeria.

El sipuiente poso 5 lo administracida sistemdtica del tiempo pore encon -
trar ¢l tiempo Tmproductivo, los aetividedes que quitan tiempo y descartar=
|us, si €3 posible .

Esio reuiere, conltestorse uno mismo, varias preguntas de diegndstico:

o) Lo primcro es trotar de identificar y eliminar aque llos cosas que no es-
necesorio hacer y que representan dnicomente pdrdides de tiempo, sin nin-
gun rosultodo.

Para oncontrar estas tiempes perdidoes es necerario hacerse la,pregunta:
" O ué sucederia §i Gsto no se hicicro™, si o respuesta es ' No sucederis=-
naoda”, obviamente hoy que dejar de hacerle.

‘En la oetuclidad hay aue oprender = decir que " no" $ una actividad no -
contribuye en noda o lo propia wrganizacidn, para uno misme, o para la
organi7acidn pora lo cuel ha sido creads.

b) lasiguiente pregunta es: § Cudl de los octividodes que yo reoliza = =
pueden ser lievedos o cabo por olguien més, igual o mejor cue vo 2,

Esto es un principio de delegacidr yo que el ejecutive no debe llevar o co-
bo taroas que otros pueden realizar, Sy trabajo sere” vigilar que se cumpla =
con el trobajo encomendedo,
Lo delegacidn le pormite of ejecutiva reclizar todas aavellas funciones que
los otros no pueden llevar o cabo y en ess momento serd recimente efectivo.

¢} Es muy comin oue se haga perder tempo a fos subordinadas,

Esto se puzde doterminer fécilmonte preguntando a las otras personas: @ Tué
hago yo que represente una pdrdida de Hempo pora usted, ya aue no obtione
de mi parte ninguna upcttncidn a su e{ectividad o .

Conaciende lo onterior se obteadrd un mayor upruvechummnm del #iempo do
todos les intcaranies de la orasnizecidn,

- v



32, Podondo los tiempos perdides,

Tres cuestiones de dingndstica estdn relocionndas con actividedes improduc =
Hvos y que quiton tiempo; sobre las cuales tods ejecutivo Hena cierto con -
tal,

Todo ejecutive debe preocuparse per las odrdides de tiempo yo que sen el =
resullndn de uno odministracidn pobre y de ung orgonizacidn deficients.

o) Lo grimera tareq ¢s identificar el tiempo pardide, ¢l cual proviene de fol
ta de sistema o previsidn.

Las crisis oue se repiten ofio tras oo deben ser eliminadas.

Las erisis deben ser dentro de lo posible predecibles, pora eliminer las, y ~-
cuando se iprosenten deben ser reducidas o una utina para cve otras perso=
na$ puedan monefarlas,

La trutino es el trabajo aue realiza una persona sin gran preparacién, sin ca
pacidod de juicio; por 1o tanto, el trabajo rutinario €5 aguel que se hace en

forma sistemdtica y pase por paso; mismo oue debe ser ploncedo per el ojecu=-
tivo efectivo,

k) Los pérdides de tiempe e meaudo eroviencn del exceso de ejecutives,

En aritmética podemos preguntar: Si dos excovadores necesitan 2 dias para =
eavar una fose, ; Cudnto tiempa arderign 4 7, a peimera vista la contesta-
cidn serfa 1 dia, pero, en ¢l trobajo que competo a los cjecutivas, ta contes
tacidn correcta serio 4 dios o quizé nunca,

La fuerza de trabajo pucde ser en realidad muy vaqueiia para levar o cobo -
las tareas, lo que provoca un demérito en el trobajo; oere dsta np es lo repla.
Lo mds comin es'que lo fuerza do trabojo sea muy prande con relacién @ 1o -
efectividad que se obtiene. Y el resyltodo que se chtiene es que to fuerza ds
trabajo emplea mds tiempo * ''ociéndose politica unos a otres” ave trabajan=

do. .

Un sintoma de lo enterior, € cuends las altos efecutivos ticnen cue emplear-
mds da uno fraccidn de segundo tratando problemas de relaciones humanes, en
riflas y fricciones, schre problemas de jurisdiccidn, en cuestiones de coooera-
cién, etc. Esto sifnifica que lo fuerza del trabajo &5 muy grande, cuve la gen
e se estd convirtiendo en un impedimenta poro reciizar las lobores,

Cuando no hoy suficiente trobajo pora una persona, es preferibia eliminorcla -
y utitizar [a ascsorio extarna.

c) Otro sintoma de las pdrdidas de tiempe s el exceso de juntas, ya que €5 =
el reflejo de una mela orgonizacién,

Las funtes, por del’?nic‘:;:in, son }a consecuencio de uno organizocidn deficien .
te. O se esta’ en juntas o e troeboje. En uno u'gmizucia’n idoal, fo que &5 un=~.
suefio, las juntas no deben existir ya que codo quien sobe |o que Hene que hg
cer, como hacerls y ega que recurses cuonto.



Las iﬂhms tignen razdn de ger peroue lot perscnas que tienen  diferentes tra~
bajos titnen aue cooparar pera legrar una tar ca escecifica v pceque el cono-
cimieato y la experiencia cue se neccsitan para un Ttunto deicrmingdo no se«
pueden concentrar en una sole ccheza, sino tienen que ser el resultade del ¢o
nocimicnto y expericncia de vorios personas,

Como una regla pedemas decir que los juntes deben représentor una mitnima -
parte del tiempe del ejecurive, que deben ser bien olencudas v dirigidas,
Muchas juntas significon que el trabajo, ove.debe ser cancenirade en una fun
cién 0 en un componente, s& dosparroma en vorios trabojos o tompmentos
"Ello significo que la fesponsabilidad e difusa y {3 Informacida na se envia=
a las personas gue la necesitan. :

d) La pear pérdida de tiempo se dobe o la falts de Infermacidn, o bien g cue,
éstg es incompleta o deficiente,

Le pérdido de tempo por defectos adminisirativoes, tales como el exceso de =~
la fuerza de trabajo, la mala orgonizacién o ta informecién daficiente, pue-
den muchas veces corregirse ranidamanta, otras veces se fendrd que emplear=
mas Hempo, pero siempre los resultodos 1erdn buenos en términos de "tiempe-
gm?da",

a, Consolidar tiempo " q discrecisn
4a, Consolidar t " g discrecion”

— e ——

El ejecutivo cue analiza y registra su tiempo, y edemds lo adminisira, puede
detcrminar con cuanto tiempo ¢usnto para sus tereas imacrtantcs,

Caoda quien debe programar su Hempo de ccuerda con s necesidades v capa~
tidades, pero siempre con lo idea do gue ticne cue emplear torgos lopsos de -
tiempo ininterrumpides para tretar asvntos importantes qua contribuyan o la of
ganizatida ,
L]

Huches ejecutivos Henen prohibido que se fes interrumpa, o menos que les =~
Home " el presidente'de la Resublico o su csposa”; v programan, en inf forma
su tiempo, que les permite, periodica y sistemdticamente, disponer de Tapsor
de tiempo do absoluta franguilidod para poder concentrarsa, £l tiempoa empleg
do debe estor limitado por kr copacided de concentracion del ¢jecutiva,

Existen ulgunus recomendaciones pora logror consolidar el tiempo, que pueden -

servir de boso: .
a) Destingr diariomente una porte del tiempo { aproximadomente 90 minutad).
b} Desknar dos dibs o o semona.

¢) Fijar fechas de térinino a las tareas importantes.

Cuondo lo entetior no se_cumple periddicomente quiere decir que’se nos estd -
satiendo el tiempo de las monas.

" Condeete a ti mismo" es lo viejo y sebig receto qus es casi imposible lograr,
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CAPFTULO

COLO PLELDO YO CONIRIGUIRF

El ejecutivo efective s proyecta a la contritucidn. El levants lo vista
hutlia los metas, tante en lo que se reficre of trabajo Tnterno como externo,
El se pregunta: 5 Cédmo puedo contribuis en forma significativa al desorto-
o y resultodes de la Institucién para la que trobajs 2,

El enfoque hocia la contribucidn es lo Have de la efectividad; en su prople
srobajo { su contenido, su nivel, sut estdndores y sus impactos ); en sus rg =
lociones con ofras persones { sus [efes, sus compafieros y sus subordinadas);«

en ol yso d e los instrumentas de [a a:lmmisqumdn tales coma juntas yre -

partes.

La gran mayoria de los ejecutivas dirigen su enfoque hacia abajo. Estdn mas
" ocupados en los esfuerzes que on 1os resultados; se preocupen scbre tode ==

oavello, aque sdponen, les "dehe” lo argonizacidn o sus jefes y sobre lo que

¢stos deben hocer por elles; ¥ solo estén pensendo sebre a auterided ous deg
ben tener, E) resvltodo de lo anterior es un rendimiento ineficaz,

Cueando a un ejccutive se le pregunta 5 Gud es lo aue hace usted parg Jus-
tiﬁcur que s nombre aparezeq en la némine *, las resnucsfus mds conwnes

" yo maneia ¢l deportamento de contobilided " o " estoy encargedo de
Ics venlu: ; o bica " dependen de mi 850 trnbn;udcres“, Y Muy 1Grg vez sa
escuchan respuestas coms estas: ™ mi frobajo os dor o mis jofes la informa «
cidn gue necesiton paro bamar decisiones correctas”, o " spy responsable-
da buscar ¢que preductes ven e solicitar les clientes el dig de madans”, o -
bien " yo tengo que pensar, anolizar y preparar los asuntes aue tendrd que=
encerar mi jefe mafano”,

El hombre que enfoca sus esfuerzos y tu auterided haclu abajo es un subor =
dinado, no importa que ten clto sec tu rango; en combio, aquel quo se ha=
ce responsable de los resultodes; aunque seg un " ejecutivo junior ® es, -
en ¢l sentide mas literal de fo palabra, " Un verdodero olto ejceutive™ . El
coopera para ¢l desarrolle del " todo”,

lo. Lo funcidn propla del ejecutivo.

£l enfoque sobre lo cooperacidn cambio lo atenciédn del ejecutivo, de su =
propia especialided, sus propios limitaciones, su propio doportementa, ha-
cio el desarrollo del todo, Combia su atencidn hacia ofuera, oue es ol vini
co lugar donde se abtienen resultades, El tiene que pensar cual es el cami
no pora que sus copocidades, su especialided, st funcidn, o sw departg ==
mento, formen perte octiva en la ergonizacidn y sus fines. E! ejecutivo «=
tendrd que pensar en términos * del cliente”, quien es la razdén Shimg de~
la existencia de la orgonizecién, El rezultada es que todo lo que ¢l haga,
y como lo haga, ser§ completamente diferente,

Preguntar: " Cdmo puedoe contribuir 7" es buscar el potenﬂml no opfovet =
chado que resulta’de una lator; yo aue el resultado de un trebajo, en mu-
chas ocosienes, no es sino uno pdlida sembra del poiensiol total que se --
pucde obtener,



" Toda orgenizacidn requiere de fa contribucidn pora desarrollar en tres gran
deos dreas” Lo obtencidn de resultados diroctes’ " Lo creacidn do valores y
su rcafirmacidn” y " La preparacidn de la gente para el matcne,* Si ra se
lleva @ cabo o onterigr, ta oroanizocidn entrard en decodencio y morird.,

Les tres dreas, por lo tanto, tendrdn que ser constryidas sobre Jo base do g
contribucidn de los ejecutivas. Su lmportencio puede varidr de scuerda con
le personalidad v posicidn del ejecutive, asi’ coma de acuerdo can los nece=
sidadas de le erganizacién, -

Los resultados directas, en un negocio, son los resultados econdmicas tates
como ventas y utilidades, asi”como también la contribucidn de la Emprasa=
al desarrollc econdmico de le comunidad.

La ereacidn do los valores, y su ceafirmaeidn, es slpo osf como: * Para «-
que existc la erganizacidn 7%, de ofro modo &sto degenera en desorganizg
cién, confusidn v pardlisis, Un ejemplo de estos valores puede ser: " Ef ol-
to nivel téenico para producir (os bienes adecuades que requiore la comu -
nidad, ol peecio mos bajo y con lo més alta calidad".

La crgonizocidn es perecedera, la vide de las personas es {mitadg. 'Jna oF
ganizacién quo no p uede perpetuarse po si'misme es un fracaso; por lo ton
to, tiene oue renovar su capital humane; tene cue prepares :mmpre una ~
generacidn nueva que reciba la estafeta, :

El enfoque de contribucién de un ejecutiva debe ser preporor pente; gente
ove debe ester ajustedo ol nivel de trehajo gue 3¢ espera de elles,

Lo gente deba estar preparada para ocupar puestos superiores en la orgoni-
zaeidn y desarrollar su trabojo con efectividad, gdn teniéndose que olvidar
de todo lo quo hacia anteriormente,

*

20, Como hacer que el aspecialista see efectiva,

El enfoque dal " Téenico" en la contribucicn es un problema porticularmeg
te importante y que éste, por si sdlo, no puede contribuir en noda.

Los técnicos no prr.:ducen coms, ellos praducen ideas, informacién, con -~
ceptos.

El técnico, sin embargo, es en le mayoria de los casos un especioliste; co-
mo regla, 6l puede ser efectivo Unicamente si aprende a hacer vna coso ==
muy hien hocha; ésto es sise ha especializado. Una especialided, porsit~
misma, €s un fragmento y es estéril, su utilidod se chtiene Jnicamente ~ -
cvando 3¢ conjuge con otras especialidodes,

La toreo no es producir " generalistus”, La tares consiste en encguzer el =--
trabajo del especialista con la persong edecunda oue pueda hocer efecti -
vas los distintas fregmentos de coda una de los espeel glidodes; es decir, ==
que las portes forme un todo que contribuya af desarroflo de la argenizo -~
cidn.



do. Las carrectas relaciones tumanas,

El ciccutive nue tiene buenas relaciones humanas es aquel oue enfoca su
contribuclén hacio su propio trabajo y hacia las relaciones con las ofros cen=
tes. El resultado es que losrelacionss se vuelven productives.

Las demastraciones de afecto v las palabras agradabies son un falso frente pa
ra una actitud miserable, a menos que existan lagros y realizaciones; ¢s de -

cir, trabojos y tareas enfocades o las buenas relacimes .huanas,

Existén euatro requisitos pore enfoear fo contribucidn de les relaciones huma~
nos:

a) Comunicacich

bl Trebaja de equipo

¢)  Auto desarralld

d} Descrrotio de los demds

a)  Las comunicaciones han sido ¢l centro do atencidn en todas los dress de
la humonidad desde hace mds da 20 afias,

Masta la fecha les resultodos de las comunicociones han side insuficientes y-
ya ¢mpezamos @ entender que lo comunicocidn masiva no praduce resultados.

Nosatros hemes estado trabojonda sobre fo bose de camunicaciones " De arri-
ba hacia obajo", de la gerencie @ los emeleados, de! superier al subording=~

do; v, ésto no puede tener busaes resultedos. Mucho tenemos que aprenderde
la teoria de la perccpeién y la comunicacidn.

Lo mds dificil es cuondo el superior trata de decir slpe o sy subordinadg, v es-
te oscucha mal lo sz se e diccas Esamyy cgmidn cua @l subordinudn ascughe ¢
lo que 4l esnero ofr, en luger de lo que reclmente se le estd diciendo.

Los ¢jecutivos que tienen fo responsasilldod de lo contribucidn en su trobojo,
como regla axigirdn respansabilidad o sus subordinades. Eltos debén preguntar
o su gente " » Cudl es fa coniribucidn por la cucl esta organizacidn y su je -
fe lo deben ¢onsiderar apto ?, ¢ Cué debemos osperar de usted ?, ; Cudl es
Ya me|or oplicacidn de su conocimion to y de sw hobilided 2",

Con lo onterier las comunicacionss te hacen en verdod pesibles, se hacen en =
verdad faeiles.

Cuonde el swwbordinado ha meditcda sobre eval es [a contribucidn que se espe-
ro de &1, el jefe tiene el derecho y o respensobilided de juzgor [o volidez de
la contribucidn propuesta. .

b) E}-enfoque schre lo contribucién leve a o comunicacidn " laterol v ho -
rizontal” y hace posible ! trabaje en eguipo.

La pregunta  ; Cuidn debe de utilizer mi trobajo pore llegar o ser eficiente™™
nos muestrg la importancia do ln gente que no eskd on la lihca do auteridod, =
tanta hacin arriba. reama becie alydins oars ol atacutbva Trad vl dual



detineo cual o5 la rectidad de una erganizocidn preparado, B trabajo efec-
tive o5 actualmente realizado por couinss de personn: de diversos conoei =~
mientes y habilidades que tienen que trabajor juntes, woluatcrizminte y de~
acuerdo con lg ldgica de la situocidn y los demandas d2 la toreq; mds oue ~
de acverdo con uno estructura formal de juridiceidnes.

El problemo ha sido sTempre como separer de g " infermeeida™ la “comunice-
cidn", Porque la informacidn, que tenia que ser manejodo y transmitida «-por
la gente, cra siermrpe distorcionada por las comunicociones; €ito es par la -
apinién, la impresidn, el comentario, ¢l juicio, el prejucia, etc. Ahara, de
pronta, estamos en upa situacidn en que la informacidn es impersonal ¥, -

por lo tanto, sin ningdn contenido de comunicacidn, Es informocidn puro,
Pero ghora tenemos el probli mur de estoblecer un minimo necesario de comu-
nizacidn pora podernos entender unos con olras ¥ para conocer nuestras nece-
sidodes, mctos, apreciociones y manerss de hacer las cotos. Lz informacidn=-
no suminifto Este, Unicamente por el contacto directo, yo sea por medic de-
fa palobra hablada o a polobra escrita se puede obtencr comunicocién,

¢} El aute=dosorrollo individual en una gran perte depende dal enfoque de-
la conttibucisn,

El hombre que se-pregunta o si'mismo: ; Cudl es Ja aportaciéa mss impor ==

tante que pucdo dar para el deserrollo du cstg oroanizacidn ¥, que en efacto

se pregunto: i Tue guto-desarrollo necesito?, ¢ Cué conocimientes y hobi

lidades tengo que odquirir para llevar o cabo mi contribucién®, ¢ “ue'es -

fuerzo tengo que poner en mi trebnjo?, ) Cud esténdares mnqo oue estoble~
cef pore mi misma?.

d} &l ejocutivo que se enfeza en' lo contribucidn tamrbién estimula o otros -
paro desorrollorse a s mismo, ya seen subordingdes, compaitercs o superiores,
El establece estdndarzs que estdn hasados en. los requerimientos de la tarea.
Al mismo tempo los cires se ven impulsados haclo altes aspiracianes, motos -
ambiciosos y trabajo de gran impacts.

Nasotros ¢onocemas muy peco acerca del outo-desarrollo; pero si sobemes ~-
uno cosa: Lo gente en general, y al persanal calificado en partievlor, se de
sorcollan d2 acuerde o 1o quo contidaron debe ser legrade. $i zlios exigen -~
poco a $i nismas, se guedordn rezopados. Si elflos se exigen mucha, podrdn -
alcanzar una ostotura alta.

4o0. Lo Junta Efectiva.

Lo junte, el reporte, o lo presentacién, son los irchajos tipicos del ¢lecuti~
vo. Ellos son sus horramientas especiticas de tod os los diws. Ellos también o
exigen mucho fiempo, adn en ¢! caso en que el ejecutivo tenpo éxito an el
andlisis y contrel de su tiempo,

- El elecutivo eficiente 1che que es lo que vo o obtener de uno junta, un re-
portd, o una presentecién, y cual es, o cual debe ser v peopdsite. El se de-

-be preguntar o simismo:-": Por qué estemes Hlevando o cobo este junta ™, =
necesitamos tomar unc dacisidn?, ; o.oueremos informar?, ; o debemas de
jor oelarado quo e: lo que estamas haciende 7" '



EF ejocutive dobe insistie «n que ef propssito de fo junte sca d:bi'dan:reﬂfﬂ
penscde y desmenuzedo antes de eiter @ lo reunidn, que = conozea fg vii-
lidad cel reporte ontes de peditlo ¥ que lo prescntacién csté debidamente-
oroanizoda, Ll debe insistir en que la juata sirva pora la contribucicn que
s¢ Hene cncamendada, .

El enfomua do {a contribucidn contraresta uno de lat probidmas bdsiens del
ejecutivo: La cenfusidn y el caos da los acontecimientos y su frocaso eara~
indicar por si mismes cuoles son justificadas y cuales son maramente “ruida".
El enfoque de la contribucidn i impone un principio de organizacidn, Impone
relevancio en los acontecimientos,

Enfocande lo contribuclén o crea un equipo.

Finglmente, enfocando lo contribucidn, el ejecutive es levado a levantor—
sws ojos de edentro { esfuerzo, trobojo, relaciones) hatie ofuere; que o, ho
¢ia los resultedes de la crgonizacidn. Lo pone tn contacto diracto con cl ==~
exterior, N

E} enfoque hacia lo contribucidn es el enfoque hoeio to efectividad .,
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CAPITULD IV
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El ¢jecutivo sabe que no se pueda conistruir sobre bases débiiles, Pora ob=-
tener resultados se tienen que usar fotdas las fuerzas disponibles; las fuer-
2as de los osociados, du los jefes y las de uno misme; eses fuerzas son ~ -
cportunidades reales.

Macer que lo fuerza sea productiva es ¢l Unico oropdsite de la a*ganiz;:-- .
cidn. Mo se puede, por supueste, vencer fas debilidades con las cuoles »
cada uno estamos dotados; pare $i se pueden onular, Lo forea esusar la -
fuerza de cada quien como un bieaue para logrer un desarrallo compacto.

la. Le fuerzo de los ejecutives,
El dreag en lo cual el ejecutivo se enfrenta primere al desafia de las fuere
zas ¢ con el cuerpo de funclonarios y empleados, Ef ejecutivo efectivo -
cubre posiciones y promueve sobre lo bose de lo cue ¢ada hombre puade -
hocer, El no toma decisiones pore minimizar debilidades, sino para maxi=
mizar fuerzas,

Tratar de colatar un hombre o vn equipo ¢n uno organizacidn para eviter-
debilidados dera, of fin de cuentos ¢omao resuliado, lo maediocridad . Lo ==
idea de que hoya hombres completos, sin debilidodes, es un sintema de me

diotridad e incompetencia, Los hombres fuertes siempre Henen grandos de-
" kilidadeydinde hay montaiias, hay smmpre valles. Nodic es fuerte en mu
chus Grecs,

El ejecutivo cue estd preocupado ton lo que una persont no puede hacer-
mds que sobre lo aue $i puede hocer v cue, por lo tantoe, irata de evitar=-
tas debilidadss en Jugor de aprovechar las fuerzas efectives, os un efecy=
tiva débil. El prebcblemente mira en 'la fuerzo de los domds una amenazo
tontra si mismo,

En |z tumba de Andrew Cornegie podemos feer: " Agui’yace up hombre -
que supa toncr a su servicio hombrzs moejores que &l ", Por sypuesto codo
uno de cses heombres era ¥ mejor ' parove Cornegie descubrid su fyerza y-
lo puso a trabajer, Cada uno do esos qenuhvus €ra mefor en una drea &s =
pecifice o en un trabajo espzeitice, sin embargo, Carnegie cra el ejecy =
tivo efective en medio de ellos, .

e -
Ei ejecutivo efectivo sobe ave sus subardinados reciben un saolario, pora -
desarrollar, y no paro halegor o sus jefes.

El ejecutivo efectivo runca pregunts ' . (0ué bace & pare lavarse bien
conmigo?", o pregunta es: " ; En que contribuye ¢l ?". El nunca pre-
gunta: Qud es lo que un Immbm no puede hacer 7", la pregunta cs:
"¢Tué o5 Yo que & puede hacer bien?

Lo persona coi2 uzer su hebilided pars poner todes sus recursos detrds de-
vna getividad, vn campe de esfuerza, ung drea de realizacidn,



Cuando el ejecutive doscubre la fucrzo, y trobaje ora qua ctto fuerza -
sea procuctiva, conseguird que haye impacto schio to gue un hombre no-

puede hacer, sus faltas, debilidades, e impedimentos para realizer; sobra
su ineficiencia,

El enfaque de lo fuerza es oxigir reolizaciones. El jefe exloente siempre-
empieza con un hombra que pueda hocer las cosos bien y después le exige
que realmente las hoga, _ -
Tratar do construir contra la debilidod frustra ¢l propdsito de ia organizo-
clén.La arganizocidn o5 el Insirumento especifico pora hacer que lo fuer-
za humana redunde en realizacioncs, mientres lo debilidod humang es nev
tralizedn ¥ o lo lorpa se convierte ¢n inofensivo,

El ejecutive efectivo no estd cieoo o lg debilidod. $i un empleado no se-
Iteva bien con la geate, pero su tareq no requiere de esta cualided, no im
porta; la Uniea consecuencia es que al jofe nunca deberd dorlo ¢l puesto=
de gercnte ya que conoce su debilidad, )
Lo toreg del ajecutivo debs ser Hlenar un trabsjo ¥ ne colocar un hombre.
El trabajo dobe ser objetivo & impersengt. Bebemos preguntoer; ¥¢ Cué es-
lo correcto?"”, en lugar de * Quidn es el correcto®". Jamds las decisio -
res so deben tomar schre le basez " i Me gusta esta pertona 2" 0 " Po ~m
dria 6l ser aceptable ?", lo pregunts odecuoda es: ¥ 7 Esto persona es la
mas adecuada pora realizar un trobaje sobresaliente ?",

¢ Cémo pues, se puede [ograr uno fuerza de ejecutives efectives sin cacr~
en fo trompa de construir trchajos pare satisfacer persenalidades™, Siguien
do los siguientes reglas:
a} Debemes partir de la basa que las trabajos no sen creades, por Dios o =
por la naturaleza, El ejecutivo cenoce que s desianocidn proviene de hom
bres oltomente faliblos.

La regla es simple: "Cualquicr pueste que haye derrotade a dos o tres hom-
bres sucesivamente, adn o pesar de que code wno hoya realizado bien sus-
asignaciones anteriores, debo ser considerodo inadecuode pera seres huma-
nas. Debe ser redisefiado.

E! ejesutiva efectivo se asegura que el trabajo estd bien disefada, si {g =-
experiencia le dice otra cosa, &l ne busca un genio que hoge lo impesible
¢l redisciia o) trabajo, Su capocidad consiste en hocer que gente comun -~
Heve o cabo tarecs fucrg de Jo comdn.,

b) La segundo regle es lograr que cada trabajo sew exigente y crande, De
be retar a ouien lo ocupa pora que desarrolfe la fuerza que un hombre pue=
da tener. Debe tener enfoque paro que cualquier fucrza, si ésta’es releven
ta pore la tooea, produzca resultades,

Esto, sin embarge, no es la politica de la mayorie de | o3 organizaciones,
EHos tienden o hacer ¢! trobajo pequedo; el cual tendrib sentido dnica=~ -
mente si la gente fucro disetoda y mqqumuda pera un desarrollo especifi-
co en yn momento dado,



Lo regla se apiica en particular al tiabojo del emeleado que se fnicio.
Cuglquiera que seo su-fuerza, dita dibe tencr la oporiunidad de encontror
su pleno desarrollo. En su primer trabajo los estdndores estdn limftudos por
amvcllo que o un empleade lo encouzard para el resto da su cor{tra, por-
oquello que &l medird por st misma ¥ por su contribucidn . “astc queal em=
pleado cntra a un trobofo de importoncia, 61 tiene la opartunidad de de- -
sarrotlorio. ,
Es ipualmente importante para €i investiger o més pronta poslble sl EHCI -
en verdod en el tugor adecucdo o, ol menos, en la elase de troboio oda--
cueda,

c) El sjecutive efectivo sabe que tieno que consideror que es lo que un-

hombre puede hacer, ademds de que 25 lo que ef trabajo requicre; dato -

significa que dobe estar pensanda acerea de la gente mucho tiempo antes-
do decidir llenar un pusto, o independiontemente de ella.

Esta e5 lo razdn por la oue se hon odoptodo procedimientos de evaluacisn

a través de los cuales [o gente, y especialmente el persanal calificade, ~
esregulerments juzpado. El propésite es llepor @ uno evaluatidn do un ==~
hombre anies de aue el ejecutive tenga que decidir si es la perseno iddnea
para ocupar un puesto mds importantc.

Nuchas orgonizaciencs no ficnen un procedimiento de evaluacidn y-otras,
que si lo ticnen, no lo oprovechen.

La ovaluacién debe ester fineada en los aspectos positives del individuo y
na en sus faltas o en sus debilidados,

Todo lo que un> puede medir os el desarrollo. Se empleza con un estade-
que contiene las moyores contribuciones que se han osperade de un hom--
bre, tonto en su pasado como en su presente, y un regisiro da-su desarre =
[lo real garo compararla contra esos metas,

Despuds sa contestan cualro preguntas:
= ¢ ©'ué es la que €l he hocho bien?,
= ¢ Cwué es lo que é| probablemente podrd hacer bien? ,

~ ¢ ud es lo que ¢l tiene que epronder, o edauirir, pari: abtener vn be-
naficio campleto de su fucrza ?

~ ¢ Si yo tuviera un hijo, o una hija, -aceptaric tenerlos trabojendo bajo
la direccidn de esta persona®,

Si. ¢ por qué ?
No, ¢ porqué 7 |

Esta evaluacidn nes lieva a un mayor endlisis critico de una persona que=
muches de los procedimientos ectuaics diseiados pera canccer las debili -
dades,” mds que lo fuerza. :



d} Ef cjecutivo efectivo sabe que pora cbtener fuerzo, €8ta ticne oue
ser sobropuesto o fa debilidad,

5i el alecutivo pregunta: ™ o Este hombre tiene fuerze on uno drea ma-
yor 7 "y " ; Es esto fuerza rolevante pare lo tarea™ . " o 8 &! fogra
éxito en esta drea especifica, se reflejord una diferoncia significotive™”

Si !a rospuesta 65 “si', ol cjecutivo puede gonsideror ol sujeto come un =
buen candidoto y dorfe un puesto de mayar responsabilidad,

El ejocutive efectivo nunca considera que dos mediocres logren mds aue~
wn mediecre, La regla es que dos mediccres cosi siempre {ogran menos =-
que uno iula,

El ejecutive efectivo nunca ocepta la existencia del ® hombre indispenso~
ble ", El hombre indispensable existe debida’a qua et Incompotente y pat
ra poder sobrevivir se enconche culdadosomente parg eludir las exigen <~
cias, su fuerza es usada indebidomente para sostener a su jefe que e dd=
bil y no puede estar de pie con sus propios pies; o bien, su fuerza es mal
usado pora retardar ¢l enfrentamiento aun problema serio o poro encu ==
brir su nxiiienciq.

. Cuando cwalquiera de estos sthtomas aparece, el hombre ind‘spanmhle de
berd sor movide de inmedicte,

Un jefe tiene responsabilidodes sebre el trobejo de sus suberdinedos, tie -
ne poder schre su trayectoria; por lo tonto, hocer peoductivas sus fuerzas-
s wn asunto de mnn:l tmperotiva, una responsabilidad do outeridad y po-
sicidn,

20. Cémo puado manejor @ mi jefe °

Despuds do todo, el ejecutivo ofectivo trata da hacer completamente pro=
ductiva lo fuerza de sy propie [efe.

Hacer quo la fuerza del jefe sea productivo es unc [lave pars fe propio =
efoctividad del subordinado.

El efecutive cfectivo sabe y acepto que sv jefe es un ser humona, con ==
cuotidades y limitaciones,

Construir sobre lo fuerza del jefe hoce que el subordinade see mds efec ~
tivo, construir sobre la debilidad def jefe serd tan frustante como tratar -
de construir sobrs Jo debilidad def subordinads.

Por lo tonto, el ejecutivo efective se pregunta: ™ Cué pucde mi fefe ho-
eer reclmente bien?, 7 Cud he hecho & realmente bien?, ; Cud o3 [o=--
aue 61 necesita para saber usar s fuerze™, ;7 ué nacesito obtencr de mi
paro desarrcilar 2%. El no se preccupa mucho sobre * o que s jefe no —
puede hacer”, '

El ejecutiva cfectivo tonace, que siendo su jefe humano, tiene sus pro-
pios caminas parg ser cfcetivo, dl busea esos cnmmus, que pueden scr -+
entbumbrot v hdlhitne arre aue com Fonlidade s



™

3o, Hoeiendo aue uvsted mismo seq efectivo.

El ¢ o cutivo efeciivo proviene de la fucrza en s propio trobuajo, - Haee pre-
ductivo tods oquelie que realiza.

Lo moyerTo de los ciecutivos conocen aquellas cosas que no pueden hocer,

El ejecutivo cfectivo, consciente de las Timitaciones; omasa todas oguellas

cosas que 50 puaden hocer, v los hoce; mientras fos otros #3e: quojan de s .

Laltu de hobilidad paro hacer los cosas, el ejecutive sigue odelonte v iu! --
ace.

El ejecutivo se pregunta: " Tué es fo que yo pueda hacer ?Y y siomoro en -
cuentra que puede hacer mucha mds dentro del thumpo y los recursos con que
cuenta.

A pesar de que todo [o que hemas discutido es uno " ociitud" mds que una -
“préctica”, puede ser mejorgdo con préctica. 51 uno se discipling o 5i°mis-
mo para preguatar sobre sus asoclados, subordinodes y jefes: * Cud puede -
este homhre hacer T, en lugar de ¥ ; 7ué es lo que dl no puade hacer 2",
muy pronta se adquirled fo actitud de buscar fuerzes y hacer uto do ellas v,
eventualmente, uno apronderd o contestar estas preguntos sobre uno mismo,

En cuolquicr drea de efectividod dentro do una orgonizacidn * Uno climenta
las oportunidedes y mata el problema®, s

El ejecutivo ofectivo mira sobre la gento, incluyéndase 6l mismo, como uno
oportunided, £l sobe qua dnicaments lo fuerza produce resultados. La debi~
lidod Unicemente produce " dolores de cobeza® y la ausencia de debilidad-
ne produce nada.

EV scbe, sin cmbargo, que el estdndor de cualquier grupo humang estd Timi-
tade poe el desarrolio de sus 1ideros y &|, por lo tanto, nunta permiticd que
el desarrollo de fa direccidn cstd fundamentado.en-otra €8s s o fua =9
verdadera™fuerza,

En protlemas humones, 1a distancle entro cf lider y fa mmn, es constente,
5t el desorrollo de la direccidn es olto, ol promedio wbird. El ejecutivo so-
~be que es mds fdci! aumentor ¢} dosarrollo de un lider, qua el desarrolfe del
grupo completo,

l.a terca de un ejocutivo no es cambiar seres humones, Mas bi cn, como nos

dice la Biblio ¢n la Pordbola de los Talentos; la torco es multiplicar la co ~

pacidod de desarrallo dol tnda, poniendo en uso cualquier fuerza, cualguier
solud, cualquier aspiracidn que haya cn fos individuos.
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CAPITULO V

—r— — — - Al S ———

LO PRIMERO ES LO PRIMERD

5i hubicra un secreto paro lo efeclividad, ésta seria la concentracién, El
ejecutivo efective hace [as cosps importontes primers ¥ una selo casa o lo
viazZ,

La necesidad de concentrarse ostd fundomentads en [a naturalezo del traba=
fo ejecutivo ¥ en lo naturoleza del hombre, -

Lo enterior o3 evidente por vorios rozones:

Siempro hoy mds gsuntos impartontes que tienen que ser otendidos que - ~
tiempo dispaniblo para'poder atenderlos, No importa gque tan bien admi =
nistre el ejecutive su tiemps, o5 un heche qua la mayer parte del tiempo
no fe pertenece; siempro existe un déficit del mismo.

Entre mds se enfoeca el ejecutive en contribuciones superiores, ¢ reguerird
justamento de mayores periedos de Hiempo ininterrumpidos pora obtener pro-
vecho de su trebajo, Asimisma, cnire mds un ejccutivo estd Irobajando poro
cbtener fuerza productiva, mds consciente se vuelve de o necesidad de cep
centror fas fuerzos humanas dispenibles.

- Pero la coneentraeidn es tombier impartante por ¢l hecho de qus [a mayor=
parte de nosotros encentramos muy dificil hocer bien ain una sola cosa a un
tiempo, no trotemos de hacer dos,

La humanidad es en verdad copaz de haeer una gron cantided de coses di -
ferentes. La humanided es una hercomicnta multifacética, Pero el camino-
para aplicar la productividad de la humanidad empliamente €5 concentron=
de una gron ¢antidod de capacidades individuales en vna terea.

NMuy pocas personas pueden obtenor éxite cuondo realizan varias toreas im-
portontes al mismo Hempes.

La cancentrocidn es precisamente neccsario perque el ejecutivo constontomin
b $5 onfrens. & gran centidod de toreas que tionen que ser realizados, -

y hacer una cose a un tiempe significa hacerla rdpida. Entro mds pedamos=
cuncentror Hempo, esfuerzos y recursos, moyor cantided y diversidad de --
tereas podremos desarrollor. '

El ofecutivo cfectivo sabe que os necesario reslizor gran cantidad de co--
sos ¥ sobre todo con eficiencie per lo tonto, ¢l concentro su propio tiempa
y encroia osi’ como el tiempo y la encrgie de lo ergonizocidn para hacor —-
ung scla cosa a un tiempo ¥ pora hecer primero las cosas mds impertantes.

lo. Desligdndose del ayer, - .

Lo primera regla pare la concentracidn de fos esfuerzos del ejecutivo es ~

dasligarse del posade, que ho dejado de ser produttivo. El ejecutivo ofec=
tive revisa periadicomente sus pragramos de trabojo v se pregunta ", 51 yo
ya no hiclerg &ste, lo ompazaria o hocer chora?" A menes que fo contostg
cidn sco un contundente " si ", cf gjecutive debe dejor fo actividad § re-

RS R [T, I



At menos el ejecusivo csta seguroa que no $e vertirdn recurses oroductivos
en torcas que Yo no son produckivas, v tados los recursos impertontes, espe-
cialmente los csceses recursos do o fuerza humena que estén engranados ==
¢ las tareas del oyer inmediotomente se concentran ¥ son cucstas a traba=
far en las oportunidades del mafana,

El ejeecvtivo quiera 6 no, estxrd siempre ligada con el pasndo. Esto es inc-
vitoble, Lo ae¢tual es siempre el resultada de 19 cecianes y decisiones to -
mades ayer. El hombre cuzlquicrs que oo su posicidn no puede descuidar--
et futuro. Los occiones y decisiones def ayer, no importa qud veliosas & so-
bias pueden haber sido, inavitablemento llegon o ser ahore problemas, eri-
sis y estupideces. E! trobajo especifico del efecutivo es conducir los recur=
sos octuales hacia el futuro. Esto significs que todo ejecutive tiene que emm
plaer Yiempo, enerpit ¢ inganio en corregir las acciones y decisiones dal -~
ayer yo scan gropios ¢ de sus predecesearos, Pero al menos debe trotor de [5-
miter su servidumbre con el pasodo, eliminondo todss asuellos tareos y cc =
tividadas que ya no prometen resultados.

Aun mds peligrosas son los actividades que deberion crear beneficio, y loi-
cuales par una razdn v ofra no producen, Si eitas no se poden de eaiz, aco-
bardén con lo vida de una erganizacidn,

Toda organizacidn es allomente susceptible o padacer estas dos enfermedo-
des.

El ejecutivo efectivo debe descartar primers tna sctividad ebsoleta v des-
pués empezor con uno nueva, Esto €5 necesario pora guardar ¢! equilibria-
de lo orpanizacidn, Sin ésto, To orponizacién pierde répidamente forma, -
cohesién y manejabilidad. Las orgonizaciones necesiten ser dgiles v fuer-=
tes como los organismes bicldgices.,

Tombién todo efecutive sabe que nado auevo esfdeil, siempro existen pro-

Elemas. Cuando no s2 ha estructurade la nueva taree sélidomente, 3o corre

el riesgo, cuonde empiezan los probiemas, de cue dsta sea condenada al -~
fraceso desde el principio. El dnico medio cfeclivo para aficnzor ta nucva
torea wt la gente que ha probedo su copacidad pare reclizor. A menos que-
sean relevados de sus corgos octuales, no podemas esperar que desarrolien «
una nuovo farea, '

Lo alternotiva da contratar gente nueve para nuevos fareos es muy ricsnosa,
Se ¢ontrata gente nveva pera amplior una cetividad yo establecida que co-
mina correctamenta, Pero para iniciar elgo nuevo se debe utilizor gento --
con fuorze debidaments exominada y grobada y éstos son los veteronos. To=
da tarea nueva es como una aventurg { aunque ctras empresas hoyon hecho-
el misme trabojo mucho tiompo antes), en el que ol ejecutivo experimenta
do y eficicnte no debo, ¢ menos que no guede otro remedic, adicionor « «
otra aventure controionda gente de fuera para hecerse cargo ded trobajo.
Es tristemente comun que personas que porecion genies cuande trobajsbon -
en otro parte, tengon miscrobles fracasas seis meses desdes oue ampezaron -
‘o trobajor con " nesstros”,

Una argonizacidn nccesita ontratar genke nueva, con ideas y puntos de -~
vista froscos, 51 dsta promuave dnicaments o la gente que tlene adentro, -
s6 volverd pronte cstdsica y estéril. Pero denteo de lo pesible, no debomas



contratar gente nueva cuondo el riesgo es exarbitante; &to es para ocupar
puestos ejccutivos altos dentra de una actividad imgortante que o5 nuevae.
Los debemos contratar para ocupar puestos de segunda linea en toreos defi-
nidas y entendidas razonablemente bien,

Desechar sistemdticemente loabsaleto €3 el tnico eamino para forzor o nue-
Vo, '

20. Prioridodes y posterioridades. -

Hay siempre mas toreas productives posa ol malana que tiempo para reali=-
zorlos ¥ mds opoertunidades gue persones capacitedas gue se hagon cargo de-
etlas, sin tomar en consideracidn fos siempee obundontes proeblemas y crisis.

T oa

Por lo tanto, la declsidn o tomar es cud! tarec merece prioridad v cudl es de
menec importencio. El dnico problems es quién tomard ta decisidn: el cjecu~
tivo o los presiones, Pero de cualquier manera las tareas sarén ajustadas al -
tiempo disponible, v los oportunidades so convertirdn en realidad cn la ma=-
dida en que las persenos capoces estén cerca paro hocerse corgo de ellas.

5i los presiones, mds que las ejecutiveas, tienen pricrided pora tomar deci--
siones, las tareas importontes estdn destinados a ser sacrificadas, y2 QUE NS
habrd tiempo para convertir la decisidn en aceién. Esto casi siempre signi =
fica que lo toreo no es completa o menas que atras personos la hayan toma-
do como prepia, hayon aceptodo nueves comines poro hacer cosas anteriores
& bien para hacer alge nuevo.

Ohra cansecuencia de dejor o los presiones of ¢control de los prieridades es -
¢uo no se cbtienen resultodos del trobojo de la alto gerencia. Cuonde los --
altos ejecutivos son dominades por los presiones, dejardn de hacer el troba-
{0 que otros no pueden reclizar y que les concierne a elios directamente.,
Los prosiones [lavon al ejecutive hacia odentro; dste plerde contacto con el
exteriar , que es lg dnica reglidad, la unica dreo donde se obtienen resul =
tados, Por las presiones el ejecutiva dé preferencia o o cue ha potedo so -
bre el futuro, o fa erisis sebre [a oportunidad, o lo inmediato y visible so ==
bre lo real, ¥ a la urgente scbre la relovante.

E! trabajo no es establecer prioridades, @sto es facil; al ejecutive debe cen-
centrarse en detcrminar cudles son los torcos secundories, los que no deben -~
ser atacadas, los gua no producen resultados,

Muchos ejecutives hon aprendito que no hoy noda mencs deseable que revi
vir un proyecto tordio que fué pespuesto cuondo éste primeromente surgid,
Hacer cince aiios después, ogquallo que debid haber sido inteligente reali-
2ar cinco ofios antes, es cosi un camino seguro para la frustracidn y el fra-
caso.

Acucllo que ectugimente se cbondeno & se pospone crea temor gir el ejecy
tivo para pasponceris en forma definitive; €l sabe que &ta § oquells tarea~
no os de primere importancia, pere pastergarla es rcigose; oouello que sc

ho pestergado puede cenvertine en fa clove del éxite de uno de nuestras~
competidores. .



Determingr una posterioridad ¢s lambidn desagradable; toda posterioridad
es siempre Jo mdxima priorided do alouien mas. Es mds Féctl dorles el tra-
tamiento de prioridad estebleciende una borrera para que ese Mafgulen mds®
bes pongo ™ un poguite” de atencidn v no se desiiusione, siempre y cuando
s¢ puedo chiener alogn resultado pesitiva,

Muche te pucde decir acerca del andlisis de los prioridades, pero lo mds -
Importante sobre (os priaridades y [os posterioridedes es, sin cmbargo, no-

el andlisis inteligente sino el " coraja”. : .

El coraje mds que ef andlisis dicta verdoderamente las reglus ithportantes -
parg identificar las prioridodes:

o) Elegir ¢f futura para contrarrestar of pasada

b) Enfocar sobre las opertunidades més que
sobre los prebiemas .

¢) Escoger una direccidn propia, en lugar
de dar bandazes,

d) Aspirer alto, aspirer par algo que
praduzca un cambio, mds que por algo
que estd ¥ a salve” y es facil do hocer,

Nuchos estudios sobre fos cientificos @ investigadores nos demuestran que
s roclizaciones hen dependido mds de su valor narg Tr deteds de las opor=
tunidades que de su habilidad para llevar o cabo sus Investigociones.

En los negocios lat compaodiios con dxito son aquellas que se proyectan o la
innovacidn do técnicas & negocios y no al desarolls de nuevos praductos-
para su linea actual,

Como uno regla podemos decir que es fon riesgoso, difici] & incierto ha-=~
cer algo nyevo on pequeha escala como hacerlo en gron escala. Es méy -
productivo convertir una oportunidad en resultodos aue'reselver un pro ~~
blema, el cvol dnicamente restablece ol equilibrio del posado.

Las prioridadas y pnsterluridades siompre deban ser reconsiderados a 1o fuz
da {as realidadas, .

El ejecutivo ofectivo no realiza mds de uno taree en Is que ¢std concen -
trodp chcray, despuds, seleceiono otea, {a que tiene prioridad.

Concentrocidn es el corgje pora imponer lu decisidn persongl y propia so-
bre ¢l tiempe y los oconteeimientos.



CAPITULO VI

—— e ———— . — ——

LOS ELEMENTOS DE LA TOMA DE DECISIONES

La toma de drcisiones es dnicamenle uno de las tareas del ejceutive; gone-
rolmente le toma una pequeia fraceidn de su tiempo. Solomente los cjecu~
Hivas tomon dectsiones, " El ejecutivo o1 aquel que en virtud de su posi- =
cidn y conocimientos toma decisiones que ticaen impacto significativa so-

bro o arganizacién, su desarrollo y resultados",

El efocutive efectivo, par consocuencic, tome decisiones efectivas. El fo-
ma 0sas decisienes come un proceso sistemdtico eon elementas elaramenre~
definidos ¥ con ung secuencia de pusos diferentes,

El ojecutivo efactivo no toma muchas decisiones; d” se concentro en las im
portantes; €l trata de pensor a través de lo que o estrotégico y gendrico ==
més qua o solucionor problemas; 6} trata de tomar pocas dezisiones impare

ttantes en el mds clto nivel del ontendimiento conceptuol; &l rata de encon-
tror las constantes en ung decisidn, El ejecutive, por lo fento, no so improe
sicia por ba rapidez en lo toma de decisiones; mds bien, £ considero que la
habilided en manejor muchas variables es sintema do un pensamienio tusio,
El quiere cenocer t odo ccerca de {o decisidn y cudles son las realidodes fug
damentales que ticnen quo ter satisfachas; &1 desea ser smsuta m&s que injg=
ligente. El desec impocta mds que técnica. -

El ejecutivo efectivo sabe eudndo una decisidn debe estar fundamentado so-
bra principios y cuondo sebra los méritos dal caso y cddndo pragmdticoman-
te. El 3obe quo la decitidn manose os un campromiso que estd entre lo co =
rrecto y {o errdneo y ha aprendide a distinguir vna da la ofro, Elsobe que«
el paso que so lleva mds tiempo dentvo del process, no es tomar lo deci ==
sidn, sine hacerlo efectiva. Esto significe que evando una decisidn efective
estd por si°misma fundamentada en ol mds alto nivel del entendimiento con-
coptual, lo accidn parc realizaria debe estar lo mds corea posible del ni- -
vel do trabaje y ser lo mds: simple que seq posible.

lo. Los elementos del proceso de decisidn.

a) La concepcién clara de que el problema es genérico v awr fqua pue-
de scr resuelto o trgvés de uno decisidn; 1a cual establece una regla dun ~
principio.

b) Lo definicidn de las especificaciones, las cucles tienen que sotis-
focor o ‘contestacién del problema, Esto es las " condiciones Fmites”,

¢) El pensomiento o travds de qué es 1o ' correcta®. Esto es la solu=-
cién que sotisface completemente los especificocioncs antes de que 3¢ pros
te atencidn a los compromisas, odaptociones y Concesiones neccsarios poro
tomaor una decisidn aceptable,

d) Incluir dentro de lo decisidn Yo accidn pora hocerla efsctiva,

e} Lo vigiloneia que prucbo la valldez v ofectividad de la decisidn -
coentra pl curso actual de {oy acontecimientes.



a) Lo piircra pregunto que centeste el que toma uno declsidn es: "z So
treta de vna sitegeién gentfica o <2 una excepcidn?”, Lo sondries siom=
pre tinne cue tor condzrtade o travds de una regla o un principio; lo excop
cional pucde dnicanmznle 520 mancludo como tai, como se prcscate,

Bl ejecuiivo efective aume doida un principio que el probleme es gendri=
co, €l stampre esume gua 2! weeto que requicre su atencién os en realidad
un sintomg; ¢l busco el probloma eeal; ¢l no se conforma ¢on curor el sin -
toma solamente y si el swesso es verdadaromente Unica, el ejecutivo sospo~ -
cha que #ste anungia un nueve problema fundemental y aquells que apares
¢e como unico resutiard huber sido simplamente la primera manifestocién =
de una nueva silvacidn gendrica.

Esto tambicn explica por qus el qua toma decisiones siempre trato de po=-
ner su solucidn en of mds alte nivel conceptual posible.

Uno de las heehes mds obvies en la vida pelitiea ¥ social €3 Ja longevidad
de lo temporal; ef ejccutivo conaca eite problemo; por supueste, ¢l tam -
bién improvis, poro 9 pregunta osi mismo constantomente: ' o Si yo tu==
viera que vivir con dsto mucho tiempo, estori® de acuerdn?” 5i fo respues
ta es " no ", lo cve proceds es continuar irabajando para encontrar una =
sofuecidn mas conceptual, mds goneral, mds comprensiva, la cual establez
ca el principio corrocto,
Como resultaza, ¢l ejecutive no toma machas deeisiones v la rozén no es
que el tomarles la flove rmuzho Hempo; lo razén es que el ejecutive re--
suelva situaziones acnfricos extebleciendo reglas v politicos. El puede -
manejar gron contidad da sucesos como cases especifices bajo lo regla gg
nerat establzeida, dsto i, par adaptacidn,

Ef ¢[ocutive siemnre exeming toda oque!lo que sea un signo de que fos --
cosas no resultan camo 53 rlarcaran; anclizg of las excopelones se repi -
ten fracuaniemente ¥ o tal coie, welve o estudior el prebiema alra vez
pora evitar fas contifues excenciones, o que haya dosviaci snes auague bs
tos seon mihimas, d3 lo cu2 s2 cipera, hasiendo accesible af entendimicn
to de todo el mundo e! principio o lu regla cstoblecida, '

b) El s2gundo elemento en el proceso de a decisidn es oclorar ospecificg
ciones en cuanto o o que la dacizién ticne que cumplir, ¢ Cudlos son ==

los obictives que le docisién Hirns que oleanzar ? 4, Cudles son las metos

minimes g cumplir ? ¢ Cufles sen los condiciones que Hone que satisfa =

cer ? Tadricemante a foto 1o le dinoming ¥ cendiciones limite”. Para que

uno docisidn sea ofective rnestita wiitfaser los " condiciones limite”, <=
necesite esicr adzcuado ol propssito gue se persigue. '

El efocutive saba que une dezizidn que no satisfoce los condiciones fimite
s inapropioda y no es efectiva y cn vordad puede ser peor que una deci=
sidn que satitface les cendicicnss Hmite sunque €ilos ostén equivocadas,

Ambas son equiVozos, psro mey a menudoe s2 puede llegor o una decisidn
apropiada, aungus los ceadinicnss [mite scan incorrectas. En cfecto, un
conotimiento cloro ¢z les cendiziencs.ifmite €3 necesarta, yo que se co-
noce cudids una desicién Hone quo sr abandonada, y tambidn permite =
coaoees ¢ identificar lo majario de let peligros-posibles de todo decisian.



Muchas desisiones eparentemente ticnen wn sentido correcto, pero cuan-
da se onulizan ¢ travds do las esoscificaciones, 8 encuentra quo no es =
posiblo satisfacerlas ya que son incempattbles y por lo fanto, lo decisién
no pucde toaer exita.

Cualguicr parsena pusde tomar decisionas errdneos; tode el mundo esté su-
jeto o cometer errares, pero nadie debe tomer una decisidn cuanco de an=
temano 30 sabe que dstano va a sotisfazer las " condlieiones iTmite",

e} Se ticno que emzezar con le quo es correcto, en lugar de con lo que-
es aceptable, precitoments porque uno slempre tiene que comprometerte =
en el fin, Poro st uno ne conoce qud es lo correcto pora satisfacor fos espasi
ficacionas y las condiciones limite, une no puede distinguir entre ei compro
miso correcto y ¢l compromiso erréneo y berminard por caer en o} comprom;
so efrdneo,

Existen das clases do compromisos: una estd expresnda en ef viajo praverbio:
" Tener media rebenade de pan es mejor que no tener neda de pan”, la ~-
ofva estd expresada en o historia del Juicie de Selomén, la cual estd cla -
ramente batada en que " Medio nifo ¢ pear que ne tener nifa”. En el pri
met caso, las candicionss limite estén odn siends satisfechas; el préposito=
del pan es proveer comida y medio rebenada es todavia comida. En of sa -
gunde caso, la mitad de un nific, sin emhcrgo, no satisface las condiciones
li'mite, ya qus la mitad d2 un nifio ne os la mitad de una eriotura que vive
y s¢ dosarralle; es un coddver en dos partes,

Es esiéril y péidida da Hempo prectuporse de aguelle que es aceptabls y de
aguello que une mejor na dice para no provocor resistencia.

Las cosas qua g une le preocupen nunca suceden y las objeciones y dificul-
tades schro s qué uso no ha pentcde, de repente so convierten en obs— =
tdculos casi insvperabics, En ctras palabros, no se chiiene nodc i se empis
zg cen lo pregunta " Cug es aceptcble *" y en el proceso do contestacich
sa¢ descorton, como regla, los cosas importantes yo que sa pierde'toda opor-~
tunidad de surgir con una contestaeidn efectiva,

d) Convertir Ja decisién en accidn cs el cuarto elemento dol procese para
tomer declsiones. 5i pensor schre las condicicnes limite es el paso may & -
ficil en la tomo d2 decisisnes, ef convartir fa decisidn en vna cceién efee
tiva es cf poio que roquiere mayer centided de tiempo en el process. Una

dacisidn na {legard o ser efectivo a menes que la aceidn o seguir haya si =
do integrada dentro de la daelsidn desde el principio.

En efecto, lo dacisidn no 20 ha temado haosta que fes pasos especificos o =
seguir no son asignados a olguizn que tom2 o responschiiidod da Hevarl os-
a cabo, hatta este moments to dnico qus hay san buenas intenciones,

Convertir una decisidn_en azcién requiere contestor vartas progantas:

& Ooién Yene que conocer ecerca de la decisidn? ) Qué accidn tiens—
que ser tomada? ¢ Ouidn lo d3be tomor® y 7. En qué conslste [a aceidn -
para que la gﬂnte que tiene gquz e-ecutcrla pueda hacerla ? Muy a menu-
do la primera y la ulhrnu gregunta se poson por alte, con el contecuente-
rasultodo fotal,



La orcidn debe ser adecuade a los capacidades de los perscnos qua ven o
intervenir,

Toda esta llega o ser deblomente importante cucade las persones tienen que
cambiar su proceder, héitos o actitudes para que o docision 38 convierta-
cn una accidn ofectiva. Aqul el ejecutive tiene que estar seguro no dnice-
mente de que la resnonsebilidad para Hover o cobo Jo accidn esté cloramen-
ie asigneda y qua las personos involucrodes son del todo responsables y cong
ces, sino tambidn que su dimensidn, sus cstdndares de realizacion y sus in =
centbvos son madificaodos o cambiades simdtdhegmente; de otra menerg, las
personas serdn presas de uno pardlisis melivada por un conflicto emoclonal -
intarno,

8) Por dltimo, lo retraalimentaeidn tene que ser incluida dentro de o de-
cisidn pora proveer pruckas continuas, contro los acontecimientos actusies,
de lo que se espera que sen ¢l fundamento de la decisién,

Las decisicnes son tomadas por hombres y los hombres son falibles. Adn la-
mejor decisidn tiene altos probabilidades de ser errdnea. Adn lo mds efec-
rivo, eventuoimente, Hege o ser cbsaleto.

lr y percatarse por si mismo ¢s el mejor v dnico camino para probar si las «~
hipétesis sobre las cuales una dezisidn fué tomada son adn vdlidos o si yo -
son obsoletas y 65 necesario estudiarlas otra vez. Siempre se debe esporor -
qua una hipdtesis llegue a ser cbioleta tarde o tamprano. La realidod nunca
permanece mucha tiempo,

El ejecutivo ticne que salir y mirar por si mismo el cscencrio de {as oceio=-
nis, de otra maonera coda di que pose so clejord mas de lo realidad.

Las computaderas, los repartes, los datos, nes proveen de abstracciones,y

o menos que chequemos constantemente los hechos concretos, no podemos--
canfior en los sbrtrazzionss.
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CAPITULO 1|In.l"ll

LAS DECISIONES EFECTIVAS

Uno docisién es un juicio, o3 una seleceidn de elternativas; rara vez es ung
selacaidn entre lo correcto y lo errénco, o [o mejor es uno seleccidn entra-
lo cosi comects y | o probeblemente errdnes, pero muy a menudo es ung se--
fecciGn entre dos cursos de accidn, de los cualos ninguno estd mds cerca de
lo correcto qua el ofra, )

La mayoric de los |ibres sobre toma de decisiones e dicen af lector: “Prima=-"
ra encuentra les hechos®, pero los ejecutivos que toman docisiones efoctivas
scben que no se puede empezar con * hachos”, 0 empleza con opinionas.
Por supuesto estas epiniones no son nads, sino hijidtesis y como tales, fndti-
les, a mencs que saen experimentados contra la realidgd. Paro determinor=
un hecho se requiere primere una decisidn sobre el criterio de refevancia, et
pecialmente sobre fo dimensidn opropicda. Esto es lo base de la decisidn =«
efectiva ¥y normaimente el aspecto de mayer controversia.

Firalmente, la dacisisn efectiva no Fluye de un consenso do heehos, como~
mucl-!us libros sobra toma de docis{ones efirman . El entendiniento que funda
menta lo deeisién correcta provicne , del chogue y del conflicto de apinie -
nes confrarias, feero de |q serio consideracida de alternativas controrias.

Conocer los heches primero &5 impesible; no hay heches @ mencs que existe-
‘un criterio da relevancia, Lot acontecimientot por 41 mismos no son hechas,

En fitica, el saber de una substencia no es un hecha, en combio en g coei-
na es un hecho de suprema impotancio coma lo es of coler en lu pintura, La
fisica, la cocina y la pintwra consideron cotas diforentes como relevantes,

El ejecutivo efective scbe que las personas no empiezan con lo bdsqueda ~-
de heches, Ellas empiezan ¢on una opinidn. No hoy nada erréneo en éste -
ye que 18 debe esperar que los personat experimentadas en vna drea tengons
una opinién, No tener vna opinich despuds de hober estode mvulucrudn an=
una ‘prea por un periode considerablo, danntarm falter de visién'y mente «=
inachiva, ) -

El dnico métode severo, el Unico gue nos permite prohar unn epinidn con=-
tra la realidad estd basado en un claro reconocimiento v que lus opinla-—
nes son primero. No se puede fracosar cuando se empicza con hipdtasis; es
al Unico punto de partids tanto en la toma de decisiones como en la cien-
cig. MNosotros sobemos qué hacer con las hipdtesiz etos no se discuten, 1o
prueban. 50 encuentrag cudles hipstesis sen vdlidas ¥ por To tonta dignas ~
de consideracion y cudles son eliminadas por la primera prucba contra ln:r-
experientic. '

ejecutivo efective fomenta las opiniones, pero insiste paro que los por=
El ejecut Fective fomenta las op ; pe siste pora que 1
sonas que opingn tambidn piensen y se compenetren sebre lo que se ospera
dal " expecimenta®, es decic, * la prusba de los apinicnes corttra {a reg -
lidod, Por lo tanto, el ejecutivo pregunta ” ¢ Tud debemas saber porg -~
probar la validez de esto hipétesis™ " Cudles tendrian que ser los - - =
hechos purc que ests opinidn sca vdlida 2. -



El ejacutivo creqg un hébito en simidmo y en los dem:s perc penser v
desmenuzer los necesidades que tienon que ser vistas, estudicdes y proba-
das, El insiste on que lat perscnas gue opinan también fomen la responsa-~
bilidad de definir cvdles son los decisiones qua se poeden esperar y que ==
deken ser buscadaos.

)
Quizds lo pregunta crucial ess " ¢ Cudl es el eriterio de relevoncia®" Esto
casi siempre se convierte en la adecuada medicidn del problemo que se es-
td tratando ¥ de la decisidn a la que e va a Hoger, Code vez quo se ata-
liza el trayecto de una dacisidn verdaderamente efectiva y correcta, se en
cuenira que una gran parte del trabajo y ¢l pensamienta se cinpled en en ~
contror [a medicidn adecuado.

El qua toma decisianes presume due la medida trodicianal no es lo medida

correclo; de olra manerg np serio necesaria upa decisicn, un simple ajus-

te serig suficiente, La medida tredicional raflejo la decisién dal ayer. El-
que haya necesided de una nueva indica que la medida dol ayer yo no es-
relevanta.

Encontrar la medida edecuada no os un efercicio matomdtico, e un juicio
riesgosa, Siempre que uno fiene que juzgar dehe tener varias altersativas -
entre las cuaies una pueds ser escagido. Un juicio en ol cuol dnicamente -
se puade decir " 3i " o " no " no es un juicio. = ]
La clase de decisiones quo of ejecutivo tiene que Fomar no se toman por ==
‘unanimidad; tas buenas decisiones estdn basadas en epiniones conflictivas,
cn el didiogo sobra difzrentes puntas de vista, en fo seleccidn entee dife -
rontes juicios. La primera regla en lo toma de decisiones es que ¥ €stas no
o deben de tomar @ menoes que hoya desgouerdo”.

Existen tres razones que [ustiflcan ¢l que tenga que hober * desgcuerdo™:

a} Es la dnica forma para salvaguardar al ejecutive
Y que no se conviorta en un prisionero de le orgunizacidn,

b} £l desacuerdo por si'solo puede pravacar diferontes olter-
nativos que permitan Heger a o decisidn mds adecueda,

¢} El desacuerdo es necesario para estimular la imaginacidng
ya gue s nacesitan soluciones crotivas para croor una nuava situacidn.

El Ejecutive por lo tento organi za desacuerdos, Esto lo protege contra fo -
- falso o incomplete; le praporeionaalternativas par que seleccione y tamo
lo decisién; le dd una visidn clara cuando lo decisidn resulta deficiente o-
errdnoe en su aplicacidn y estimulo la imeginacidn. El desocuerdo cmwer
te lo plavsibie en correcto y lo correeto en una buena docisidn.

El ejecutivo sobe que existen muchas personcs incopaces a tu alrededor,
pero él nunca presume que lo persona que no estd de ocuerdo con oquello
que ¢l ve clato y obvia es un tonto; &l sabe que a mencs que se prucbe B
corttrario, oquel que no esié de acuerde ve una reclidad diferente y esté-
preccupodo por un problema diferente; per Lo tooto, el gjecutive debe en-
peimer lugar tom en consideracidn que existe un claro ontendimiento del
problema y dezpuds picnsa  acerca de quien estd en lo corecto y quién en
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la persona si tu pastury fusra desgpuds do todo vdlida, racional © indeli=.
gente ™"

Otra pregunta que debe contostarse el cjecutivo © 5 Es realmente pecesa-
rig una decisidn 7Y Una alternotiva es siempre ta altemativa de no hacer
noda,

e tiene que tomor uno docisidn cuande una candicidn probablemente de-
gencra si no se hace nade o por ot parte si una oportunidad se puede ~
perder o menos cue s¢ gttde con prontitud; en ambos coses se ochia v se ~
reolize un combio radical. : "
Cuando la cendicidn se pueda resolver por st misma, =2uin si ¢l ejecutive - )
no hace nada, no se debe interferir,

-

No se deben tomar decisiones o medigs, o sa achio o no se acktia,

Cuando existen conditiones en las que no se visualiza cloramente si se de-.
be coctuar o ne, ol ejccutivo tiene quo evoluar si el esfuerzo y ei riesgo -
de [a accién proporcionon mayores beneficios que la inaccidn,

La decisidn estd lista para tomorse, los especificaciones han sido establecl
das, los riesgos y beneficios ovolucdos; todo es conocide. En verdad, por-
al mementa, todo estd razongblemente claro sobre el curso que tiena cue ~
tomar (o aceidn, En este punta la decisidn estd casi liste para reglizarse=
por si' misma. Pero en esie punto la moyoria de las decisicnes so frustron; de
repente se hace obvio que la doeisién no serd agradablo, no serd popular y
" no serd focil. Se visuoliza quo la decisidn requicra coraje ranto como jui-
elo. Los medicings efeetives tienen mal sabor, esi® como también lo tienan-
la mayeria de las decizicnos imperiantas, £n este punto, el ojecutivo debe-
actuar con firmeza y seguir odalente, no debe permifir cue los presicnes -
fo hegan duder y que ol resultado sca: " dagamos otro estudio”, ya que es-
te es el camine do las achardes. Cuando ol ejecutivo se enfrenta ante la po
sibilidad de " hacer un nuovo estudio”, se debe preguntar; " ¢ Existe alou~
na rezdn para crosr que ui nueve estudio producird aloo nueve™" y i Exis
te alguna razén pora crenr qua lo nucvo promete sor tolevante 7Y, 5§ la ros
puesta ¢s " no ", ¢oma usalmente sucede, el ejecutive no debe permitir ==
que se haga eiro citudio. ’

- i

Pero al mismo tiempo, el ciecutive no se precipita g tomar una decisidn, 3
menos que esté cemaplotaments t2guro que lo entiende.

El ejecutivo no resiba un salario pora hacer las cosos como a 4l le gusta ha
cerlos; €] racibe un salarie pera lograr que se hagen los cosns correctas, —=
sobre todo ¢n lo que <o roficre o su tareo especitica; " Tomar decisiones —-
efectivas,” )

le. Lo toma de decisiones v lg computadora.

¢ Todo este so aplica aciunimento cunndo contamos con la computadora™=
La computudora, 52 ha dicho, roempluzord of ejecutivo que toma decisio~
nes, por lo meaey en los mondes intermedies, ya que en pocos ofias tomord
deeisiongs relativos el trubajo comin y a mds bargo plazo decisiones estra~
tépicas.



Actuglmznte o computadera forza o los e{ecuﬁm; a tomur tan bucnas
decisiones que yo 5o estén eliminanda los combios sobre la marcha y gron
cantided do gente qua iradicionalmante han estado en contra mds que o~
Faver, s¢ han convertide en penuincs clecutivos gracios a olia.

Lo computadera es una patente hecramienta dzl ejecutive como o morti--

llo o los alicates, pero difercnte a la rveda o a sierra, ya que no puede

hocer nade que el hombre no pueda hater; lo Unica diferancia es que ey

infinitamente mds répids, no so aburra, no se censo y no cobra tiempo.ex

tra, ¥y sitndo una herremienta comeo cualguier otra haze las cosas mejor -

que el hambre, muitiplica su copacidad § las otros herramientas tales como
la rweda o el geropluno, puedon hacer cesas qua al hembre lo estdn voda—
dos, ya que representen una nueva dimensidn del mismo.)

Pero cemo todas las hetramientas, lo computadora pueda dnicamento he -
cer una & dos cosas; tiene estrechas limitacionas mismas que obligan al-
¢jccutivo atomar dec isiones genuinas en lugar de hacer adaptaziones,

La fucrze de la scomputodora descanse ¢nque &5 una maquine égica, - -
realiza precisamente aquello para fo que ha sido progromada, lo hoce = -
rdpido y precise. El ser humano, par el controrio, no es 18gico; &l sor =
humano es lento y deserdenada pero tombidn inteligente e inluifive; pua=
de odaptarse y racordor muzhas cosos que nadie ba programado.

El gran impacto de la computedera detcansa en sus limitatlones, los cua-
les nos obligardn continuamente a temor decisiones y sohre todo, obkliga-
rdn o cguellos que ccupan mendas intermedics o cambior do operadores =
@ verdcderos ejecutivos capacas de tomar decisiones.

Por lo tanto, la computadera nunea pedrd tomer decisiones, su krabajo ~=
consiskird Unicamente en computar,

FIN
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TEGRIA TG LA CUARRTCUIA GRRENCTAL

(Estilos Gerenciales)

{Resumen de un concepto doserito por R, R, Dlake y J. S.
Mouton, en su Teorfa de la Cuadricuia Gerencial (iouston; Gulf
Puslishing Ce., 1564).

Lebert Blake y Jana Mouton han elaborado tna teoria muy intere
smnte scbre Jas relacionss entre estos estilos administrativoes;
la hen denecwinads “"teoriz de la ceadricula gerencizl”.  Fundu--

nentalmente, se basa en la ldea de quz existen dos factores prin

¢cipales gur diterminan ¢l estilo de administrar: “el interés
por la produccion™ y el interés por las personas'

Antes de sepuir adelante, dehenos mencicnar alge scbre ‘el inte
rés por'. lstc no tienc por objeto indicar cufinta produccibfn
se cbtiene, ni tiene ol propésito de reflejar el grado en que
se llenan realuente las necesidades de relaciomes humanas. Mis
bien sc pone Onfasis en el prado de "interés por", debido a quu
la accifin ¢std enraizada en actitudes bfsicas. En esto, lo iuw-

- A

i I - 1 =
portante oe [oufnto} ae interpen 2l sorents {2 supervisoy) por

la produccidn y[cusnto) sc¢ interesa por las porsonas y Ias vl
cibnes lamangs,

4

Les palshras produccidn o personss ebarcan wma #uplia pamo do

consideracicnes. Lus aclitudos hacia la produccién, por ciem--
plo, se pucdon oxpresar a4 través el nnere de contratos deoman
tenimicnto guz wa vendader Jo VDlg Tidketl™ ae supoonw venderd,
la eficiencia con }a que s manejs la mercancia en la rampa
recibo, lz2 calidad del trobojo quo se espova del deparidinto
de miblenlielenio o las jdeds y s0ruclopes proporcionudns por ¢l
staff do tizndz 2 los probluims del P oand "L (Férdidun ¥y Gee
nancias), Lo produccidn no ostd liwmitada a Mcosas",  Su sigi-
ficado apropiado comnrende todn wiwlla ans Tus pavennss fo o}

ih



persenal) tratarde obtener. Ln uma forma sinilar, los aspec--
tos humanos de interacgidn cbaccan 'na variedad de diferontes
interesecs o preocupaciopes. Inlre ellas estin el interés por
el prado de codpromiso persenal de terminar un trabajo del que
se es responsable; la responsabilidad basada en la cenfianza

mis bien que en la fuerza; el amor propio v ¢l valor personal
de wn individuo; el deseo d2 tener un seniido de sepuridad en
el trabajo; las relaciones sociales o amistad con los compafle
ros de trabajo, etc. Como se verd mis tarde, el interés por

da ] prnctué:ciﬁn y por las perscnus se expresa en fouens suniucen

te distintas, que dependen de la fomma especifica en que se
wnen estos dos interescs.

la Cuadricula Gerencial muestra estos dos intereses y las po

sibles intcracciones entre los mismos {véase 1a Fipura 1), E1
eje horizontal indica el interés por la preducci:, mientru
que el eje vertical sefiala el interds por las personas. CUada
Ima Se cxpresa come una escala de nueve puntos de interés, El
nfimero 1 representa on cada caso el interés minimo. L1 nlime-
Yo 9 representa el interés. .

Hay 81 estilos ejecutives © administrativos que putden cabiar
s¢ en esta cwadricula, Sin embargo, ahora pondremps énfasis en
las esquinas y en el punto intermzdio. Este identificard g
cinco estiles gercnciales. Estas posiciones extremas rara -
vez Se encuentran en su forma pura, pero constituyen [‘jﬂl‘.q:—lﬂ':i
claros que deberin considerarse, y hay tmbifn situacivnes nue
sc acercan muchc a una ¢ a otva de cstas rosiciones,

Ln 1z esquina inferior de la izquicerda do la cuadricula estd el
estilo 1,1, Iste ticne wn girndo bajo de interds por la produc

tifn ¢ intzrés por lan personas, Yemdo hacia arriba en la cua

dricula del estile 1,1 haciz Ja esquina superior de la izquicer
da estd el estjlo 1.9. -En ostn existe wn zlto interés por las
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En 1& etsquina inferior de la derecha.estd ¢l estilo 9,1, [Este
estilo ticne un slto grade de interés por la preduccilfn y. un

bajo interés por las relaciones humanas, En la esquina supe--
.rior de 1a de;écha estd el estilo 9,9, que tiene un nlto grado

de fnterfs. tznto por las rclaciones humanas come por la produc
cifn, En el centro esti el estilo 5,5, quo es un estilo "a la

mitad dal ceaine” entro los dos estilos. Cada una da cestas
cinco orientacicnes ejecutivas o gerenciales clave se describe
en las secciones siguientes,

9,31 El GERENTE AUTUCRATA

El enfoque 9,1 da la relacién entre el interfs por la produc-
cién y el interés por lus persenas se denamina Administracién

Autocrfitica, En este caso ol intorfs principal os por 1as uti
lidad=s. Lae perscnas son censidaradas solemente en termines

da su contribucifn a estos fines. .Los resultados de )a 1fnen

inferior son primero y pyimordiales, por lo que tedo el mumdo

deberf trebajar duvo y sacrificarse para tensr la seguridad (s
que s¢ realiza la tares, '

El perente de estile 9,1, piensa que todos leos trabujedores ne
casitan de wn jefe duro y que el presiondr pora cotenear produc
£itn es esencizl, Como podria decir este gerente: “Las perso-
nas son por naturaleza, flojus, apfiticos ¢ indiferentes. 5Si
se les trata blen, se oprovechan do ¢llo y Ia #ituacifn de ca-
réctor social ¥ amistoso qus sipue no plade tolerarse en ¢l
trebajo.

El gevente 9,1 rara ves hace un lopio, porque piznsa que al
trpleado se 1e pacz pura que haga corcectarants su trobajo,
por lo que el Teconocimbento os Dweceszefe, Se fiju en lata

dns sen sensroluonte invficezze y 'nadic pusds hozar el trabs

jo tan Bion cogn o, I demasiodes dcasiones, se convieris

o



en wn "ejccutor, mds bicen que en un gerente, y sus subovdinades
se retiTan & una posicidn (1,1) wis scgura, de no hacer nada,
en detrimento de la organizacién.

£1 Gerente 9,1 puede tener muche éxito en perlodes breves, pero
a ia larga su actitud autocritica destruird la iniciativa den--
tro de la compaifa, Todos aquellos gue ne han pedido desarro-
liar su c¢reatividad pueden irse y los demis simplemente segul
rdn sus ordenes asumiendo una actitud de "E1 Jefe ne sierpre
puede tener lua razdn, pere es el Jefe".

En otras palabras, una actitud 9,1 estf basada en 1a nocidn de
que el interdés por los resultados en las utilidades y el inte-

rés por }as personas estdn en conflicto uno con el ctro. La

solucitn &l dilema por el gerente 9,1 es reducir o sacrificar

el interés por las personas eh el grado en que sea necesario,

para asegurar ¢l éxito de 1a unidad.” El lema es “tencr utili-
dades o ﬁereccr“.

1,3: EL GERENTE VMISICRERO

El enfoque de perente sociable (1,9} estd en la esquina supe--

rior de la izquierda de la cupdricula. Anqui, 1, que g3 el bajo

-interés por la preduccién, st punade ¢on e} 9, que es cl al
to grado d: interés por la gente.

En muchos aspectos, 1,9 cs, sin amwarge, ¢! reversg del estile
8,1, la forma de pensar de §,9 comienza on el exiremo opuesto
de 2,1, Las relaciones entre las personas se consideren cua
de wixime Inportaacis. El inteiés dizeeto por la produccién
es minimo, La metz de perente 1,9 o5 lograr unas relacioncs
mmaniosas y positivas entre Jus porsonas.  Micntias e el pe
rente 9,1 parece estur de acuerdo con 1as metas de Ya oiganiza

. .
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que del gerente 1,9 parece ser contradictorio al mismo propdsi
to para el que se crearon las organizaciones de produccitn o
servicio. Un-gerente 1,2, dicho cn otras palabras, estd prepa
rado para sacrificar la produccibn en aras de las personas. El
énfasis ¢s primerdial en las rclaciones humangs y hay poco in-
terés por lograr la misidn ergonizativa, .

Un gerente 1,9 podria reaccionar ante los resultades deficien-
tes en el logro de objetivos de ventas diciendo: "No lo tomen
my & pecho; todos coumetemos errores, Tal vez tengamos mejor
suerte la proxima vezr”. En vez de llamarles la atenciln por
un rendimiento deficiente, o por la forma en que se hicicron
las cosas, el gerente 1,9 cree qu2 si a las personas no sc les
contradice y ni se les zltera su modo de vida, producirin tan-
to como las vacas contentas,

las dccilsiones tomadas no en fqvc:-r de la eficiencia, tales co-
mo limitar el tiempo de descenso del personal, que son motiva-
das por ¢l deseo de no perturbar a la gonte y quo se teman a3

. fin de mantener la seguridad perscnal, Son negativas. No lo--
gran lo¢ fines de la oiganizeciin, Aunque tules ecisiones pa
recen favorecer el desarrollo ¢ conservacifn de las buenas re-
laciones, &stas no son cabales en ningim sentido funluamental.
VYistas dosde wna arpliz perspectiva del ticempe, estin fincadas
en cimicnties del grueso de umos palillos de dientes. La razdn
es quc cn una economia motivada por las utilidades, otras orgs
nizaciones que responden a las presiones econgmricas, pueden (y
debicran) lograr una organizacidén lucrativa y feliz. Ieberin
.ponerla fusra del negocio, porque el peligro real para la evo-
lucidn cultural de los sistemas ccondmicos estd on que dejun
de esforzavse en obtener casbios y mejoras. Bajo tales cireung
tancias se puede ver por qué las relaciones motivadas por la -
“conjuntacisn' son peligrosas,  Jo son, amaue ne sex nads mis

5 ¥ y P 11 PPN i P - [T
porqus contianon las gemilline o oou propic doseruocidn, M
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immortante cs, quizd, ¢l peligre que crean en cuanto al dete--
rioro de la forma de vida econdmica motivada por las utilida-
des. "

5,5; EL GERENTE TRAHEIGENTL

In 1la Cuar.h:icula Gerencial, en ¢l 5,5 esté la teorfa de “a la
mitad del camino', La teoria del 5,5 estd on "ia mitad del ca
ming', porque el gerente presion2 sdlo lo suficiente para vhte
ner wna produccitn media; sin enberge, obtiene una produccidn
suficiente para responder a las frustraciones y descontentos
de la pente, a fin de evitar que la moral esté baje o que haya
una hostilidad manifiesta. Bajo el 5,5 se supone que jalando
los hilos, ¢l gerente puzds evitar que cualquicra de los dos
intereses dowine al olro comletamsnte. Por le tanto, el di--
lema gue a{ronta el gerente 5,5 entre el inter&s por las persc
nas y el interés por la produgcién lo resuelve caapartiendo un
poca entre imbos intereses.

{C6mo piensa un gercnte 5,57 La respuesta estd on lo que un
supervisor 3,5 pudiera decir a im subordinads, alpo osf cano:
"Mire, todo 1o que esperamos de wsted es un buen dia de truba-
Jo. Y cn canbio usted puede esperar uma pagn justa en corpen
sacifn si no se mets en preblemas,  Scbemos que el trabajoe no
sienpre o$ interesantec ¥y que uno puede ilegar o sburrirse, Tra
baje, pecro no exagerc. Usted puede enterarse de 1o que estd
pasando. Produzca comw los dends y estarcios contetntos. i
otras palsbras, sea un tipo normal, Mantenga Wi Paso constae
te que sea justo para con la conpaiia, poro gque tambien lo sea
para usted”,

1,1: EL GEREUIL DISCRTOR

2]
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Lo

va'. [Ec la administracitn que corresponde 2 "no hacer nada'’,
La razén e5 que ni el logro de los objetivos de trabajo ni -
wnas sblidas Felaciones humanas son valores positives que el
gerente 1,1 trata de alcanzar. 1,1 és ma situacién de “aves
truz" en 1a que la meta ¢5 la de '"no tencr preblemas' y evi--
tar verse envuelto en problemas de trabajo o en sentimicntos
interpersonales. En térmiros de las necesidades del trabajo,
el individuo se mantjene suficientementé ocupado para dar 1a
apariencia de quo labora, pere su contribucién real es escasa.
En este case, el mantener un per{il bajo es el ideal.

§,%: EL GERENTE EJECUTIVO

La pnsicidn final qua consideraremos es la de "administracifn
en eguipo”. El conce.to de eqﬁipﬂ estd basado en el reconoct
micnto de la interdependencia de las personas dedicadas a ac-
tividade_.st productivas. "ta unidad de produccidn en la situa--
cifn 9,9 raras veces es la de un individuo que trabaja solo,
en la quc su produccidn se sgrega a la e OlTos para obtener
una produccién general total. Il f.:.onr:elz-to de equipo pone én-
fasis en la uwnidad de ios individups cn el pnmo de traoajo,
en la interdependencia entre los miembros, en el "trabajo da

_equipo" y en el "ir adelante juntos' ("jalar parejo'). La di

reccidn del equipo ¢ grupo evita la centralizacifo en una ta-
rea o )abhor como la del.9,1, con su'cﬁncepfn de conslderar u

las peysonds como herramientas de produccidn., Tarbifn, evita
1a centralizacién de Ja personad como en ¢l caso 1,9, que tie-
ne inters minimo por lograr objetivos de rendimicnto de la

organizacitn. Asimismo impide que disminuya la produccién pa
T3 mantener @ las personas contentas, 1o que ©5 tan caracte--

-Tistico del 5,5. "“La Adninistracidn en Equipe" reconoce y

tratz de las relaciones do los mienbrvos cntre sf, ya que to-
das estdn involucridas cn una situacifn de Mdesting coudn™,en
T g of duiie e Lidua fHosiene Gl Jueevo el Sojetive do

la organizacja.
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RESIMEN

Cinco teorias de la conductz ejecutiva han sido discutidas y
evaluadas,  Cada una de estas tcorias percnciales clave con--
ticnen consecuencize inp::rtlmtcs pare logrer un rendimiento
individual y de 1s organizacifn. Por los resultados que se
han obtenide cuando se han pueste & prucba cstas teorias, pa
teceria que el biencstar individual y de la organizacidn se
logran mejor can la teoria del 9,9.

El desarrollo ejecutive constituye una forma por medio de la

¢ual se puede mejorar el rendimicnto de ls organizacidn. Es
to se pusde lograr hacicnde quo el persenal cjecutivo epligue
12 teorfa ejectitiva que dé por resultado una mejor intepra--

citn de la gente hacia el logro de la prndu:cifm‘.

La Cuzdricula Gerencial presenta una visifn sistemitica e
" las diversas teorfas del comportamiento ejecutivo. Esta vi--
si0n pucde ser {til para eyudar a entender mjm; la posicién
actual de uno, evaluande su efectividad y considerundo las al
" ternativas. | '
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£oMD LOS DIVIRSOS BSTILDS GERCNCIALES RECALIZAN CICHTAS FUNCIONES ACNINISTRATIVAS
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RO LA CUADRICUL A GERENCIAL
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1,2
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5,5

-
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Il jefe fita las ta

T4z ¥y cuoraz. Ho

pide +yuda. Se supo

na qut no deben pen

$4r Jua sthordina--

doz

(XY [T pe—

S0lo fija tradajos ex
tenses. E1 j=fe y su
berdinados piansan
juntos, pero sobre co
535 socigles y deo -
amisvades,

El jefs planea poco,
Bisjcarents sdlo -
transnite mensajes
"de arr-iba’.

El np se irvolucra.

El jefe pricero fi-
ja trabajos exten~
sos; lueps habla

‘¢on los empleados y
fija taress espeei-

Ficas aceptahles,

- ——

-

Cemsulta a geate inve
lucrada, OChtiene -
ideas ¥y heched, Xu2ao,

jummtes fijen Delas,

SZCLTIO

Ll jeie vigila estre

chawer te, eritica

senln nen nagederic.

Avcuela los camhiics
Sep{n se requieran.

tl jefe za deja ver ¥
2nina a la geate a
cue lo visiten,

El jafe se pascs por
la unidad., Toma po-
ca o ninguna accién.
LA gente se siente
libre para resclwvar
sus prablemas -

fepasa £1 prograso
de ctando en cuan-
do. Ryuda s5i se lo
niden ¢ la sugiere.

Estd familiarizzado cor
el progreso por kedio
d= puntos clave priati
palas. Ayuda eliminzo-
do las dasvantajas,irs
baia e¢on el edpleacs,

£L jefe fija nusves
trabaies segin las
cendiciones, Crivi-
i o2 o eloziz indivi-
curlmnte .

Critfca en pecas aca-
siones. Tiene juntas
nara eloglar; si no
pucde decir algo apra
dable, no habla.

e r———

Si prejunte el jefe
busca lo que desea y
giien gquiera qgue lo
haga .

Digcute, aclarando
lo breno ¥ lo male
para que el ecplea
do lo-sepa sin gus

82 le diga directa

mante -

Reune a tcdos. rruada
cimo fue =21 trmabajo.le
iicita al cquipe y 2~
cada emplaade.

———

wToridad-coneepico
de cbediencia. Con
troles externos im-
ruestas:

La gernte sient= -
aversidn por el tra
bajo.

ia gente No es ca=~
raz e discurir,

mussrra dehilidades.

i ——— i Tk

Susca io due desean
los suhordinades. Lue
go ayuda a qu? suoeda,

Hay sdHlo una gentil

pereuasidn.

Pe o e — e b m g b

El jela transnite
las drdenes Vde arri

ba". $igus los regla i

mentos. Lusca Invo-
lucrarde 22 minimo,

Pice y vende,luega
ordena. Jas perso-
nas son agentes de

‘produccidn,pers

tartién son iopor-

Tanuaes .

Frizero comprinds y
consuerda schre chie-.
tos erganizacionales.
Supervisa el traszdo
hacia la direceilm &
jada, luzpo elles rqg
uos ge dirigen.
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2l trabaie tedos pue- ca no way cucta da .
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PoLALTING
SEYZ-3UZOR

R RE Fee s

EY dafe toma deci-
sisnis. Los subordi
nazet lzs ejecuian,
¥ 1d3 meneja e a
rvna, Montiens a los
sudardinacng aisla-
dos mipe si.

Una gran fawilia. Hay
gue Ser ascial., Hace
la viga lo
ra pasible. Fomenta

el "Ispirity de Ceagp

pe".

25 pasade

El jefa 2t junta ni
aislz a l»3 suherdips
des. Trata de aislar
ge ce la geote QU es
%3 arriba ¥ adajo de
él‘

Las relasiones sen

de persona a persona,
pero el jafe es un
busa tipo.

bl
=

las rolacizres s¢
igualas cara tedcs,
coagaTsd de equire
24 subordinads e
t£ coxrremstido ¥
zn siente TeSTORIS-

rie 100% Je la o
dad .

wLNTA

Liscute coa cada
Fessoma. Z1 grupo
no interactfa. Es
to puede zhorrarle
tigopo al jefe.

£l jefa sa "aloca”
For el grupo como al-
go social, no de’tra
bhajo.

Las tiene s0lo perque
o5 poliitica e laz Cia,
L2z decizicnas no to-
wadas se comunican ha -
cia a2bajo.

Juntaz-conitas- ae
uzan extensivamznte
para carle a la g=a
te la cpertunidad
de partlicipar.

El jere usa les ag-
tividodes aproplad:
rara selatimar o
tlanas.

ATEITUR
HACIA EL
JLTH

na relaciin de ne
socios. Lo postra
r¥ qua lo puedo ha
cer, (htiene ro--
suvltades,

Es responsable con

el jefe - 0> fuerza
lar relaciones con

nezgativas .

Tiene vna relacién lo
zis minima prsihle Ko
trata de llazar la
atencidn ,

e anticipa a los
desecs del jefe. De
$ez toier buenas ya
lacionex. Trata de
encontrar solucis—-
nes JuUngue no Sean
las oriores |

El jefe en un sezni;

n

do ne es La aurorih
dad. Tanzo el 2=
el sunordinade tia

nzn su ™ol en ia &
lucign de problenma
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day que gdarle a la
gunse basiantie por
hacer ¥ 7o kebrd

waitas son causados
nor wa gula blan-~
e,

prollemas de moral.

El jefe ez ten zocia

Lle con suy emplea--
des, Suasviza el im
pacto de pnas Srde-
nes tajantes.

Ho le inieresa la po
ral. Al schordinado
pucde fustarle este
tipe dz jefe si quie
re ser lihre. El su-
bordinado pucde pe-

dir su cuzhio; ¥ pue

de respondor come el
1,1,

e ) e L

La oorsl ezt rela--
cicnada een lu pre
duccitn. IDesea equi
librio feliz entre
la producciéin y la
gente .

Iz moral resulta cuan
do el rendiziento enl
toso 3¢ LLpTa por oul
esfuerzo de cquipe,
confianza respeto ¥
respaldo mutuogs,

COUNITACT N

L1 payoria ea por
cserito.  Usa or—
ranigraaa ,

hetiva, Mucha infor
mal, socizl, persc~
nal, pelitica, rumg
re5. FPara "arriba

todo Son buenas no-

ticias. Dibujus,:hig_

tes. Es popular en
lns encuestas.

Hinima. Tieze algin

mensaje esencial, pe

ro hecha cor cuidade
para no involucrar

al portader de la in

formacifn.

ElL jefe wigila cotun
mente. Organizacida
infermal es irnevita-
bla, Gsenla. Status

{auto; casa). Encues
tds privadasz - ver

que estd sucediendo ,

"En dos ‘'sentides', la
proporcionada v 1a re
cibida £e equilibran.
Apertura. (Ho nocosi-
ta de encumstaz dax -
opiniones) .

CONFLIZ Tﬂf‘

{PLFESPZ

JIL

TIVa
.,EE}

1 Suprimanlos, EY de

saererdo €3 como
Irsibordinaciin.lo
e Tolare poiQus
nr:: tiene que bicer
D - .

———

Interssado con sSu
aceptacidn. Aprecia
su eliminacién. Sua
viza los conflictos.
Saca a la geate de
nles. Lo va tr.uin
ceclor de rosa.

El jef= evita los
conflictos no actuan
de coms tal.
es portador de mensa
jes. Zl tiespo todo
lo resolverad.

Shlo

Se dividen. Mantenga
aparte a lox partici
pantes. Postura me-—-—

diadera habla con ea

da wno lusgo los jun
tTa. Prepara las res
puestas, luysgo hace
una junta. Separa--
cidn fisica,

Cenfronracida Jiracta.
Pooe el canflicea has
ta arciba. Juyata a 12
gente. Eacusnira el
problema. Lo m.,unlve‘
juntes .

CONFLITTOS

(VPERSPLCTIVA
BEL SUE0IDL
BADG)

Cen igeales: prue-
ba que tiene= la
razfn y él eguiveo-
cadc. Gana o pier
ce con el jefe:
Frueeba que tienes
la rardn, pero uin
rlestarlo, congi-
gus ayuda del exte
ricr. Degisidn 3a.
f peer=monit .

" — pd—

Mantente tan cerea
del jefe pary que
sepas lo gque piensa
y no dirfs o:icsida
des. -
No des al jele malas
noticias .

Se peutral ¥ RO es--
tés en desacuerdo.

Con el jefe-intenta
para que puedts caa-
biar{por un lado por
otre).
fieros~{1] habla con
ellos {2} busca un

| precedente (3) deci-
sifn de una Ju.perso

na .

Con Jos cempa

Iguil que cc =l jefe
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Contraten "buznos™ =Caﬁ*ra*en £enTa que Yezn la forma <e no Pidan documertos que | Lo proceso de ajnst
alarmmtes oo asbi | "encaje”. L2z for - hacerlo. ZIDajel que decucstien su capaci conde se intenta gus
€idn. "lio se prede | rmas de eutrevista el candidato tcoe dad: piploma de Ba~~ | la reclided erdone con

gedicle peoras al
Giaa",

exiren mucho crite-
rio baszade er Ja

personalidad: vesti
do, aficiones, etc.

lz degisidn o & gQua
53t dofe inicie la
accién posterioer.

chiller, grado uni-
varsisaprlc, eteo, ac-
tividades. La cempa-
Afa depde zhora tra
beja =5 la wcjar
fuante da infors
clén .

-
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dividuales *y nezssida-
das de la CIz. aites
de la contrataziin,
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srroje al indivi--
£uo jacia un zar
Ze cosas ¥y ve 5i
puzd: zchrevivir.
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¢e prueba .
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La inducclifn es ti=-
bia, sin prisas, Mu
cha actividad soeial
de preinduccién. Ha

-ge gue la gente sa

feriliarice infor--
malmente .

Dx a la persong via
Yibre para gque ex-

plore por 31 picma,
"Regresa copande tar
mines', -

Indoctrinado large y

lento. Familiariza-
cidn con politicas.
Los reglamentos sen

las fdnEiGﬂES prinei

pales. Se as=gura
que el irndividue se
ajuste al
cinico .

isteza =

Bastante adiestranien-
to en al trabajo riswo.
Adiestramients <o aut»
seleccifn, gque reculix-
va de cursos hechos 1
la zedida .
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El talents de su-
pervisor no se
apraﬂd-.ul adics—

rosiesto de pml.
Huraios ea dinjril
o lesive,pusde
ablardar a lesz su-
pervisores.Objeti
vos ,“erlas acies—
tramiente de imdog
-I'.LI‘ C.—U".I =
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El adiestramieato eﬁ
el 3rea de desarrollo

personal no estd rela

cionado con la =etas
de trabalo.

Evitenlo =i es posi
ble.Dénlo si se re-
quiere.Bigaclo s5i ze
lo piden.Ni sz anina

ni desanima 2 los su

bordinades .

Hay que tratar el
adiestramiento de-
dientes para afuera,
y darle en tiempo de
lz Cia.los pregranas
deben reforzapy la
tradicién de la em~-
presa . )

Eafasis en el desarra--
lic d= la organizacibe,
Busca mejorar ol Irava-
jo dn ecuino.Tonicnza
por arriba de 1o CEg.
Hesyunlve problzmas (re
les) para poder apren--
der.secuencia alanczda
para ver sl resultade
da las solucicnes.
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GUEOS LIRFE

LL MLavi-a

RIZET0S

Eavy cue decirls a2

| 1a pertena cudles

SCo TUG proglenas
¥ esperar a gue Se

corponga © Se vaya,

Hay gus ayudarleo a

resolver sus preble

mas persongles ¥y oa

que viva uiz desane

gadamente

te aceerdo con la
politica hay gque Te
pasar Las promoﬂxaﬂ
qes, HMi eleavarles
mucho nil bajarles
macho .
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Pen-carne-pan, Llo~-
gics, critizas,. elo
gie=, para que el in

dividuo vaya sintién

dose mejor ,

¥o yna svalvacién siz-

rledente,inclyye <1
diagréctico, planes——
micnto ¥ 12 Secuerciz
del cambio. Llescutre
Farreras contra e
Progriso ¥ trataian
jtntos para elinipas-
las .

CoNTUCTA

PEREDMAL

{CAALCVIRIS
TICASY

fe crienta haci;
ics logres. No l=
zfectan les eriti
cas. Pope puchz va

lagr =2 laz decisiE

nex zabige, Has-
palda sus prepias
idezs. Iniecia la
geeidn,

Quiere a;radnr.'ﬁgg_

sible a la opinidn
de otres. El sex
burna persona =5 1o

prirero. Acepta opi

nicnes ¥ actitpdes
an vez de igplamtar
las suyas.

Pasive. La va pasap
do. Parec¢e ser inco
lore, Mmea teema
partido, Raras we--
¢85 eYpresa sus col
vicciones.

Busca solucimes
practicas. aimque no
sean las majores. -
Transiga. Trata de
solucionar uy con--
flicto en formas
equitativa y concor

dante . -

Alto valor en decisio
nes cabales ¥ crenti-
VYar. Sus propiiz con
vicclones Son secimdl
riszs al logro de neja
ras soluciones, Ini-
cia la accidn y la sz
ceencia de tedo .

Interpreta los he-
chos pora respsl-
dar ;us propias io
elinzcion=s pro--
vias, Disfruta de
Lea Juena pelez.
Fuy snsixicmrdo.
S5u santide del ha-
zor 25 diffecil.

Inicia los contac-=
tes para establscer
lazos. Mo inleia
los puntos de deba
te que TEquicerco de
gu direccidn.’
Feduce la tensidn

forentando los dﬁi’

1as .

La geote no sal:;e
ecudl es la pesicidn

de £1, ¥ pi le icpor

ta. Peimantce neu—-
tral cuando suge
un conflicto.

Uza low chistes sin
ningin . fin.’

F=laciona tode cen
la tradicién. Usa
los chistes para
cazr bien ¥ Favore-
cer sy posicibn.Bua
ca la aprcba:;ﬁn
prestigic y e1 3ta
tus .

Trata de idertificar
lca motives cel con-
flicto. Suz chisves
encajan en la sitoa-
2idn .

Traza de avitor la
culpy asorciada 21
fracasa |

Se preocupa por les
fepds. Busca evitar
el rechazo social,

B o ARy ———

Sigue o3 regiacen-
tns. Ko ticpe direc
cign. Evita log con
TEICLODS |

Trata de evitar la
pe=a que provienc
de la falta de apro
bacifn. Busca al
prestigio.

¢ g,

g



2,1

1.3

1,1

4

5.9

9,9

CARACTERIS

TINAS PIR-

SCHALTE
INFANCIAY

Se le castigaba rd
pidarente por su
mal eozportaziento
u oxic, Loy padres
e-pijen al nino a
zatisfacer gus pre
pies necesidades
{e loprp. Evita el
elstira, cbedegien
d> ¥ siendo aplica
d>. Sicnte gue de-
¢ ustar oeupado,
evita perdar el
tiezpo. Se le ins
ta a lograr alge
a%n a expensas de
otres, 12 se sien-
te Tespeto a la
Eease =n su hogar.
Se e obligado a
ahorrar, ser lipm-
pic, estudiar,ete.
La fvarza para ga
narls a pltroi ea
ana pricha. Loz pa
d=e estin oy se-
gurns da céoa edy-
=ar al niflz.

Loz padros ron inse
EUTGS, ND siben ci-
mo debierz <esarro-
1llarse ¢l nifio, pue
den solicitzr ayuda.
Los podres le reve-
lan sy preocepecidn
de verse rachazadoas
por £1. Loz padres
le dan afecto oo
cedic de modelarlo
a aus desecs. Ll
plisos busca afecteo.
Se siente szsguro s
lo cuandc svs actes
dcarrean el amor de
loz padres. El ni-
Do aprends cue &3
nalo pelear y que
satisfacer a log pa
drea y a otros &3
bueno. Aprende que
para qua lo guisran
tiene que ser bueno.

Al nifo 58 le permi
ten los berrinches
¥ huir d= las frus-
tracicnes. "VYa a

tu cugrto ¥ no sal-
fuando za
‘mEmtra se retip2.
Leoo adulte y traba
Jande, debka, sin n:

”
rag™,

- bargo, conservar el

decore ¥ "quedarsa
al pie dal catién”,
pero falla ea zus

ex{geneias y activi

dades .

Cierta y Falzo, Juc-
oo ¥ Kalo: se dofi-
nen =n tE8yminns dal
medio ambiente de
leu padres. La esti
macidn prapia Iﬂuﬂ;
ta cuands se hace 1o .
gue aceptan los de--
as. Las normas ge
conducta sohk impor-
tantes. "iQué pensa.

'r& la gent=?". EX

nific aprende a apo-
yarse c¢n la tradi-
cidn y precedentes
como suiszs de accifin,
El desvianse es in--
vitar al reproche.
Los padres le enseflien
-gua la verglenza y ia
desgracia siguen cuan
do s2 desvia uno de
le assperado.

Fal ik gy s S —

A terprang =€al ticx
la gporemiidad 2
bar oy duicio ¥ apre
der de informatibn
realista la validec
Jde la posizifo o uns
perscS2 o einoe dobe
cachiarze para ser c.
pal. Esto apunts hi-
cia el respate propic
Si une se paspia &
s{ miszo puade respu
tar a ctreg. S5i pue:
eacuchar cuidalcsoo
te, sucederin 2 cas,
1) Se voelve ofr ca
para ejeprcer inl
cia
2) Puede ser influeo
¢indo
El nific aprende 2 e
ner confiznza. Ella
le dird Yo que ez by
oo o malo, )

w “k
AT

T
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9,1

1,9

1,1

5,5
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SITIDD LR
DIRECCION

Exte tipo de perso-
ua no se ajents i
bre para analizar
objoetivamonia la ai
*uacifa aetual. Su
propia preadisposi--
cidn daterning lo
gue verd en la ci--
tuacitar. Zn wez dae
adsrtarse a fsfn,
prctablemente insis
tird en que eclla ze
adapte a &), Fucde
ser inflexible ¢uan
do la situaciin exi
T2 wna adaptacifén
ropida,

La gran ansiedad y du

da arerca de su pro-

pila aceptacién contri

buyes a wia super Sef-
sibilidad hacia los
deseos y peticioncs
de otros. Ls anable,
cendeseendiente con
los demds; diectil y
FZeilmonte sujeto a
carbiar actitudes pa
Ta que 2e - -adapten a
la= sitvacicnes.

Esta persona s& reti
ra estratfgicanente
de una participacica
activa paro cansey+a
el molde ¥ forma de
una ¢oaducta acepta-
bie. Tiens cuidadao
en conservar una con

'.' -
Mucta axteriormente

aceptable, Su eva--
s51n e’ s&lo inte-
rioroente .

La tradicién-pricti-
cas pasadas, antecs
dentes, han resisci-
do el paso <el tienm
po. "M3s vale poco
que nada". ¥3ta per
sona ¢5 flexible. Si
hace las cosas segin
lo tradicional no ex
perimenta cnntrud1c+
cifn_en &l. ke gusta
ia tradicién. Su lon
gitud de ocnca est3
sintonizada con la
de las mayorjas.

Tiene confianza en si
aisno ¥ en lcs dends
¥ ¢n su habilidad nu-
ua para analizers ¥
Tesglver pPCbleaa.
Is =is bien ablierio
¥ estontdneo en sus
tratos cox les denis

CCNDICTORES
Qr—- -RH:LI—-_
VEN LOS ES
~ TILOS -

¢, 1 ex histérico -
"iQuE mejor que lo-
grar los objetivos
de a2 arganicaciéa
& travis de la g=n
T gque parece ser
truculenta, sin de’
seos, ronueate a
los agontes de pro
duccion'. -
Condiciones que pro
Lusven ¥ nentiznen
F=nszndo al %,1:
1) Edvcacién-muchos
aiin sen ircapacas
La gznte depende d=
la situccidn d2 tra-
bajo pora vivir que
fenz que soportar
al 3,1,

Condicicnes qus pro—
mueven al 1,3 como .,
estilo perencial:

i) Coste + operacifn
o tanta d:=anda
que las urilida-
des son inevita-
bles. Ho es im~
portante la efi
ciencia
Organizacionex ca
83 monopaliztas
Desconses ¥ otras
coedidas de efi--
cisncia no se pe-
cegitan, asi que
las "byenas rela
ciones" son pri-
mordiales .,

2)

Condiciones que pro-
mueven ai 1,1, res-
puestas en los indi
viduos:

1) Olvidades repeti
dao:nte en las
protociones-desa
nimidos pers no
buscan otra par—
te, Piensa por—
qué debe gquidazrse
Simplificacidn
del trabajo-divi-
5iGn de las ta-—-
rezs-en la gue la
gente desconoce
laz metas-no pla-
" nea-en £1 trabaje
no vs retadar
Comiicicnes en lag
e

ata.

2}

3)

e hace &1 tra

Quizi histdrice
- 2,1 produje una
reaccifa y prosi--
guid com 1,9 en
ralaciones husanes
¥ cuande se dete-~
rioraron £l péady
lo gird al puateo
interzedio
-~ Carbio de congep=
tes del eseenario
politico al xndus
trial:
La mayoria tiera
razén
El liderazgo pe-

cesita el raspal

do de la gecte
Tgualdad
Fespeto per el
individuo .

Premovido per ia cei
teacia -
1. Inversidn de caxni-
tal-sarvicics-lcs
proc2s0s oon Dalan
vzwente ispvales
Lz vantaja tiene «
venir por madio &
wia me*nr adrinis
cién

Fromovido por im cacd
gzcendente &n la =g
cibh.

El sindicalisme y c¢;
el guhernaensal b
movido & algues g
tez lejos del 5,1 ¥y !
guieren ser Ll,}
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9,1

1,9

1.1

5,5

9,9

i

-y

Necesiten produveir
eficientemecte; la
corpetencia incisi
va s& presta para
tener controles
iz ezctrechos.

4} Condiciones en
las quz se fijan
praecios

5% Inflyeneia del
sindicate

Detocracia
Cenducta legal
basada en la

tradicibn.

CHSICUL N -
CIAS A LARGO
PLAZD

Sindicalizacign~Lu
chas de paner o
perlsar

Hayor oontrol. e
introvencién del
gohierno

fambic 2 1,1 de la .

parte de la gente
cuyn poteancial no
=3t siendeo tocado,

No logra un elevado
rendirmiento, lo =~
cual e3 peligruse
en wma sociedad de
corpetencia ‘

Las metas de rela-
ciones humaras no
se legran ailn, ya
qus el ceaflicto so
1o se guaviza y nun
ca tratado realmen-
te como Tal .

e

Al nivel de crgani-
zacifn completa, el
negocio dejaria (e
existir en wma So-
ciedad de competen-
cia.

A nivel indiwvidual,
el 1,1 puede exis-
tir ¥ existe en en
presas burocraticas
por naturaleza y en
las qre nadia es
despedido 1,1 es wn
fracazo personal y
de la organizecién
tambien .

Frebablemante supe--
rior al 9,1 que pug
de ganierar un cosba
te intenso que des~ -’
quicia las metas.
Superior también al
1.9, &a coanto a dql
zura ¥ ligeyeza, por
que crea personas fe
lices en una organi-

za~i&n blanda y fofa.

Frobabjezente fraca-
Se en promover inno-
vaciones, creativi--

dad, descubrimicntos,

novedades,

Yantiens el stetus
quo, de aqul que se
pucte deslizar de--

tras de otras adminqi

tracicnes pejores.

4

Fejores utilicadszs
de la organizeziin
Fgjeres relacicnos
intergruziales enrTo
la flaata ¥ la Cass
Hatriz

Mejeres relacicnes
entre la Garanzia v
el sindicate
Mojcr acciia de
ro

Feduceifn de las -
funciones interper—
sonales

Faycr esfuerze ¥
compromiss indivi-
dualrs

.y

Ak
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St fos ingredientes de tods induitria

fanr La pente y sus necessdades,

tento en forma da dividues come .

&n grupas, fa Tecnofagia p si impacs .

10, exfsie urtad pofsond cuyd respon-

Blilidad o5 merchbr tales incredien

i, con ef objerp de dw @ Ry

Empres iy prisfaccidn & sus nece

Hdides de produecidn vy gamncu*

taf individuo et ef supirvisor, . | e I e S e e Ca L 2 i -;“?"*-.';-3

s o W
R m Am Tkl mmae

[T,

D LI Ty S P

S ra i in sy b YR A b B
S L e

rdm M oamEER P mmaRr..

INTRODUCCION, ot MO

1. B definimos dmpliamente 2l pucsto, con- - ’ -.1?.
sideraremns que Supervisar e 1oda parsond que ' -
realiza su trabajo mediante el eslierio de otros ’ - .
Individiuos, a quicnes dirige. En ese tentido, un ’ e
supervisor puede ser el Presidente de 1o comns Tk :

fila, un gerente regioral de ventas o, especitics- o
mrite, el suparvisor de primera [Mnea. ! Pt

3 il

T T S S

kA o rm

s A e — i ———

Y, considerando & dite dltirmo, podemas adwer- i
Tir guo es él quien constituye el eslabdn huma- v L ) . .
no entre 3 empresy y el obrerp, Para éste la - )
rompania ©3 und organizacién impersonal, esal
wupervisor a3 qulen ioed la tarea de hacerla
perional; par tante, podembs docit, sin Lemar
b exagerar, que, pard ¢l obrerg, ¢l supervisor .
es la compadiia, . 1 . .

TR T e e ke il Pl B B o i it e et i sl 3l

Ademis, suporvisar  significa estruglurar ura
fuerza efectiva do trabdpo, motwanao & coda
micrnbm de olla fara gue realice w omejor SR

csfuerzo, For 1antd, aunque Ids tarcas Je & vl Led
tupervisidn san droisys, podemos alinmar gue L—-‘-‘-“'-Mﬂi I“h‘-'i iiidmiimiisnal 84
und de lar mis coicamente inpadLante. &5 la
du liderazno v, como s deducra de los Fengle
nes anlenores, para cumiplicla efeclivameale
SURErVIsOr DeCesite pascer en grado silicienia

y adecuado, asi come armomizadas, tres dustintds '
capcidades: )

T P e
- —." Y

24 Mk ologls



al Lidcnrg-u., para dirigir al grupo, onentdndo-
b hucia los chjelives oe b arginizacklin

&) Habilidag 18cnica, pars camprentler |3 palte
faleza et vratsso s dinge, hablae o misme

lenfgudie con sus wulardinados v gustiticar a -

base du experiencia y conocimuentos el pues
1o Que suatpnia, *

€} Habilidag 20 relbgionarse, el supervizor
dirige seres humanos el contactg directo que
su trabdjo exigr no af con la mdguing vy con
porsanas, con las que, pars tener gxile, dobe
relacionarse adecyadamenia.

2.- EY desarrolio de las capacidodes propias dw
supervisor depende, 8 su ver, de 13 forma 40
Luo maneje |os dos tpos esencialzs da emocio-
nes: fueries (0ome agreswidad, autgatbis macion,
e:pimitu do lucha, empuje, cic) suaves come
{ #mar, ofecto, simpatia, ternura, ete, )

Si en la formacitn de su pertgnralidad fue note-
ble ¢l predominio de emociones fuertes, serd,
U persanad con futrea, energia, empujs, capE
cldad de lucha, ¥ tended und mayor pasibilidad
de dirigir; por 12t la capacidad gue desarrolla-
th profarenternente serd 1o uo jiderazgo,

5i s0n susyes, 135 emociones que dominan en e
CIracler de und perions, W conducld EUAVE,
elsble y amistosa, lo hardn hdbil para relacionar-
£4 CON syl semejanics y poOseerd en forma nato
réf Bicha capagidad,

En syuellos casos en los que et indivitduo recha-
3 toda emooibn fuene o débil, sinlivndo gue
debe usar Onicameme la. inteligencia para vivir,
s persona demrrolla une habilidad téenica
.espetial, L

Gin embargo, coma ya sa dlje, o importante o3
CONLEJUir Que estén prescotes e &l supervisot
l2s tres capacidades anotadas y dricho enctérmi-
ek de emociones, que sea este copaz de
oeplar y maneidr Sus emociones fuertes vy
défhiim de acuetdo con lo que cada situacién
[LE 1 F-H

Cada una do las cuatro maneras de s2r Qqug 50
Jerivan da las cuotre posibles combinaciones do
sentimlenigs {predominia de fas fueries, de s
dibiles, muencis de 134 803, o desarrolin armds
nico de fas dosl, s originan debigo g 12
diterenles necesidades que gaga wno de 10
tipo: da hambie vo a manifestar, v, también,
c2dd unsd de s manecas de ser, eno matera de
tuparvisidn, se dedirrglland e wda on astilo de
mandd, Sriginando o eila lorma, cuatroe tipos
g supervhores, que e Felagionardn, mativarin
2 st subardinades y concelirdn & la avioridad
B una forma comMelaments distinta: odemas
U mAanEra de recponder o 138 necesid ey de sus
subordinados, comn imlividuas y como G LI,
$erd 1otal o al menos parcialmente distinta,

3 Para gomprender dol todo bos distintos
SH1i05 Ot supervisiOn 5 NeCesIro que feyise
0% 6N poce (ot protlamat a 1os que s eniren-
trdn, Estdn csencizlments ronsticdides por 121
neeesiclades de 1os wbaliernas, 1anta individuos

cemo En [erma de grupo v podelamos en
principd JeCir que son ol siguicntes

Heocesidados iAbrinasccas al wralajo

tndwidualys

MNecesidad do perte-
nacer, de participar

en bl trabalo do g upo.

Da sentine Importan-
te, pstimado v toma-

Da grupo

De ayudar v sar aye
dadp.

Sontlrse tomado en
cuenta. D¢ parlicipar,

- doen cuenta.
Mecesidad de sequri- Mecgsidad de seguris
dad. uad.
Do reafizacidn, de lo- Do tealizacibr, de fo-
are. . go.
Sentir Que su trebajo Sentir que su abyjo .
litna iMparianciz. tisne imporiancia.
e progrosc Do rocibir un tratw
. - Justo.
fdentiFicscidn con £l Acepiacibn,

frupo do trabaja,

Conoeimiento de la
sltvacidn en que uno
sa sngyentra.

oo o ¥ Serd eyenclalmente ¢l superyl-
or el cncarpado de satisfager o
+ frustrac estas ocessidades.

TIPCS DE SUPERVISORES

Coma y4 antés 12 dijo, la conducta 38 lleva 3
tabo en vna U olra forma seqln sean Jas aocosi-
dades del individuo, ¥ habicreto tres farmas de
dirigir & un grope: moedienfe o autosldad,
manipulacidn o Lz colatioracitn, habia tanwicn
tres dilerentes mothns o necesidadtes derras de
cada unt de etlas. Existe un miés que no inciud
mos en 103 anterios 2y parque sariz mds tortecto
decir: Una forma de no dirigir ol grupe, 730 son
euatro £n 1oLal.

Vamo: a revisir cada ond de estas forinace
1. EL AUTOCAATA CONSUMADO:

1.+ Dosoripeibn v motivaciones. En agued
tipo do iupkrvisor qQue se 2poya parg
dirigir #1 grupa Dnicamiente en 13 cUtor-
dad de 1ipn formal, adigial, que da s
jeranpular es un lider Jg npmbre, mds ng -
buted la furnte de s aulotided en sy

- OPia pecsona, par derecha propior sl
a0, PrECHImentc por sendirag incagds ge
ser ebedecide, wtilize 13 auoridad gee le
ca s pussia, en ung forma wracional, Cn
30 manilestagidn extrema dgicha ecuiud
SUDGNE ok 05 necosario forzar oo la
penle & hacer o que no desean, {e310 os;
wakojar)'. Esta poticién asume quo a°
radia GUILS su trabuje v teaderdn 3 hacer
o menss que puedan, “Es naecsdod dare
tes Ordencs todo ol rlia, mostrarles “quien
b el jefo”,

Fileolagls 25



La idea detrds de toda 13 conducia de ests
pUpcrwison o M durn™, L supe phsor g
esle tipa deeia: 'Mifiksol iy es dar & wn
hombre sicmpre mas tabio dol qua
pugde 1arminagd, Je ost3 ndnerz e sscg
toda o quo puede”. .

En la mente del Awiderals Consumade
exisle 1ambifn la suposician de que la
gente, come, , . “nuestros nifios o noes
tros subardinadas”, es demasiado torpe o
inogente para entendsr nada mas que o
wso direcio de la avtordad, o demasiada
{lojos pare trabajar por 5 301035, Es nece
Larja esler sipmpre enchma de ellas. Como
g0 observard, tel octitug lomonta la e
pendencia y ¢51d provogsdl por lr gran
desconfianzs del superviser hacia lot de-
pds v, 1o que es mds importante, hach
il mlsme. -

Ademds ef autderata slente qua ¢l trabaja
ts un castigo, pora & ¥ para todoy log
dermds Por vso " Onics forma de que
la gente trabajr es asusténdols con el
despida,” “Si y0 ssigo, 1odos defarfan
de trabajar”’, Pero ademds, este tipo de
supervitor, llamado también futoritano,
nh prepars Nl Capacita 8 4 genle: Coa
funde el dar instruccionss con capacitar;
de #hi gue sun trabajadores progresen
¥ Aprondan manos qua fos roslanies

Si ahondamat Un popo mds e ks mativa
eiones del Avidurala Consbmado, adverti-
remos qQue pucden variar deide neceshdad
de sulvagrandamiento o afirmacdin do
pucslo, parg que desde luego no son
necesidadus ni deticiencia ni de orden v
richo mentgs de afiliacidn o de amar,
Pero 1al supervisor logra exactamente la
confraiic de It que quists, Pussic que |a
forina en que w53 13 autoridnd: restrictiva,
irftpositiva, puniliva, provsea enojo y frus:
tragion por parte del subardinado, sucede
gue, disminuye |y motivackdn y aumenia
el malestar del grupa,

2 Conducta.r Constantemente revisa pa-
ra cerciorarse e <2 haga ol Irabaje, Da
b dencs y ripera que los empleados las
cbhedercan inmediatamente. No le custs
slabar, piensa que “psra exo s4 Ios paga™
Lus empleados ao dreben juzgar ni siem-
e compdender 8 los Directivos, Cons
tienle d2 u pussio v de tu autoricad,
uen: poca conlianta en la iniciativa de
los empleados.

Z- HReaccionos do pang del grupo- S
lrabaja el minime neccsario para evitar
el castino. Sumizidn v resentimiento. fle
JDetibn incipiente, Acepracidn minimda da
roporaabilidad. Sp wurlve priclica co-
mun “el sacar ol bulo™, Mritabilidad.
Aenuneis a cooperar, fatta e 1rabajo da
grupa. Murmutagiones, menasprecio del
wrabajo de owow. MNivel de produccadn

A Fuecogle

-apenas acepiable, Disminucibn da 13 acti
withd en awsency fel superviser, La gan
wdtislacctéin s “halid tonig™ al scpenvi
50F,

G- Parsonalidid del grope. frestrasibn
en ol ligar de s megcesidades bdsicas pere
scnales @

- 1. Cuande e vacuentra blogueade, el
Individuo estd s¢ta vy &sto haca que
aumente sy jnseguridad,

2 5e anula & necesidad do semineg:
Importanie y salisiecho do su esfuerzo
persanal.

£ . .
d- Ko tient (3 opartunidad perd incre
menta2r o desarrollar 5o inicidliva,

4.+ 5u futuro estd al arbitrio del super-
vlzor,

Lo lnseqguridad, tensibn nerviosa, agre
sividad, falla de cooperacidn,

.- EL AUTOCRATA BENEVOLO, -

1.- Operipeibn y motivaciones: ha tido
bautizado en otras formas, ¢l navnbre o
{mporta; ¢ b= ha llamada el wperyisor
Paternallsta, parque 17ata a sus empleadol
Come sF Tumian sus bijas: Igs ratd con la
sy suavidad, carifo, doninio vy oo
tral que (raty ws0 propia familid. 52 la ha
llamado ambidn “maripulader™, parcge
£ DCISones pugde A0 ser LA fincora on
su afeclo sino que tiata de manciar a la
genwe, &2 “lavaries el corebro’: on fin, de
Que Hagan shio 1o que &l quiere y como
el quitre “por |a buena”,

Este  tipo do fupervisor presta gran
otancidin a los sentimienteos y necesidades
de sus tubordinades, 1o que “para s
benelicic personal’”’. Asconocen gue tol
wres humanos son los inttrumentos oon
los que wabajon vy tienen neoesidades de
afects, Jdepentlencia, apoyo, aceptacidm,
rotonosimienio, sl

Su mciltud ey un Te-hard-pensar-queestu-
ider y en genersd dospiena atecto y Simpas
iy, con cxcepcian de los que, advirtiends
el trato Que recil:en, lo sienten degradane

te

£l Autderata Oenbvolo, tratg o¢ usar no
la autoridal sing Iz relagcdn con svs
subardinados:, coma inslrumenis de in-
flucnsia,

El ejecurivo, gerente o sUpervisor piters
nal, tond un inteids personal &n su gente;
les campra regaios en Navidad, los cuidas,
ticnde 8 darles Jo que necesiten vy asi 2
Lind sentimientoy do grataud ¥ ¢ ens
LONERS ULy cONSCIrnIY O INCONSCIEMenéEns
12 ¢ relacidn de feahad y amad para -
chiener o que 5 deses, Su aetilvd o
“minttxs hases Ko que yo quisro, serh



"

r*uy buona gente contiqo™, Es extrema
damente tonsibile o |3 humanidad v f-.]hhl
lidad de la gente, asi cOMG 2 sus senti-
micrics El Autdorata Bencvolo, satiztas

T ee [as necosidardes de aprobacitn, apayo,

recunoc imiento, dependencia, pan su pro-
pio benelicie,

En lugar de un “sé fuerte’”, como en el

Conwumada, el Aurderars Paternzlista pa-
rece obligérzo 2 si misme con un "se
busno'. Pero puede angandrar rezgnth
miento poryue a la gealt ne le gusra ser
dependients, gquiers decidy por T misma
W que deted, Cuando ofros deciden par
ellos, sa sienten infontilizades y disminu-
w8 FU sentimicnto de importancia. ﬂl.ui‘lr-
que parezet 10 cantrarip, la gente prelicre
gandrse las COas por 56 Mmisma, oo vez de
recibirlas *"gracicsames “"T.F B OLros.

Coma resultade de b anterlor, ¢ pater-
naflsta frecuentementes se Gueja do ingra-
thud, pues cste paterpalismo tieng en
germen muchas de (as actitudes del Autd-
Crata Consumado! esperd qoe 13 fenle 22
décil, merced a los regalo y ol trabajo
tue siendo ung especie de castigo guo
& necosario endulsar £on regalos o bue
nos fratos. Ademdc uno ¥ Gtro auldcrala
estimulan 3 dependenchs por parte oo sus
emplcados, tomdndolas decislonss qua a
tllo; corresponder,

2. Conducta,.

Cambia la bensvolencia por la lealtad
Le gusta ef ambieqate da una familia fylie
Demuestra inlerés hacia sus ampleados,
Alaba tamo cOma crilica. \

Hara vez 12 muestra rudo 0 CVErD
Faterpalisis.

Pero,- Doming & los ampleados insistifn

“doles que S¢ adhieran & sUs NOTMas ¥ 8 SU3

formas de hacer tas cosas. No da hibertad .
Controia,

3.- Roacclopos del grupa,

E! grupo estd en ol trabajo, la mayoris
Henle simpatia hacia ¢l wpervisar, Algu-
nos yoerr a trevls de 6l vy los antipariza
profundamente. En {o que se refiers 3 la
dirgecian de st trabajo, depende mueho
def supervisor, La iniciativa permangc
sstdtica en expera e W oresceddn del
suporvisor, Madie desatepils ideas quo
tiendian & mejorac. Sofndion: Falia de
desarrollo individual, La productividad
fermanecd clcvada mifentras el superusor
eitd precente para dirigir.

A Personalidad del grupd..
Migrma quo en o caso del Autderata Cone
sumadp, pera o grado gistinga,

1.  Paritneecria a wravds dol womido
gatorndl el supervisor, Monos sensa-
cidn do inseguridad (ot sy proteccitan.

f

2. Betrocoss a miveles mds infantiles
da dependencia.

A- Surpisién € intplilud para aceptar
f2sponmbilidad.

4, Negesidad de supenvisién autocrd-
tice fucrte,

- EL INDIFERENTE -

Y. Descripeian ¥ motivaciontts Las dos
suparvisores anteriores tienden a8 hacer
frresponsable al akajader, parque be gui-
tan Io responsabilidad gue a él le corres
ronde, Es tecir toman wobre sus bembros
la propis vy fa ajenx. ET pupervlsdr indifip-
rento o3 un individue que na [OM2 fos
ponsabilidad alguna: ai la suya ni la de su
empleade. Es un jele que no quierd serlg,
an ody ooactidn Gue pueds “esdurre el
bulta”, "langza ia pelola’ de fa responsa-
bllidad al prirmero Qua e le acerque. £n
estd sertido, inlerviens poco en al 10abeo
y da lo que, desde fuera, parecs libertad
pelo que en verdad os inkdilerencia. Temor
3 b3 reponrabihiclad,

2- Condueta, Conerde domasiada ses
ponsdblliidad a i9s minpleadas, No especi-
fita claramente las metas hacia (a8 coeales
se estd trabajando. Tncapaz de degidir, Ko
pucde ayudar 8l grupo d decidgir. Su
1endencly es dejar que las cosas sucedan.
3+ Hoacclones del grupo.. La maral v [3

- produgtividad 3! minima, Cesculdo en el

trabsjo, rendimitnto bajo. i empleado
tignd paco interés en el trabajo o en
mejorsr. Tendentia a “pasar ot boltn™, a

. Phacerss guaje”, irtilabilidad e inguietud,

Mo hay espiritu do grupo nb lraba;u an
equipo. Nadie saba qué haltr ni qué
Esperor,

4. Personalllad de! grupo,

1.- Folta da direccion, no mv un gru-
po al ml perienccar,

2 Altn fadice de Insegurigad.

3+ No hay meta gus perseguiv, la pro-
fucchbn es baja.

4.- No hay sentimicnlo de logro porso-
nal ’

L.- lmposibie predecir condigiones e
luras:

G- No hay seguridad, agrendn, indite-
rencia, falta de interds

.- Producrian delicients,

IV.- EL DEMOCRATA.-

- 1, Deseripeién ¥ molivacicner: EY super-

visor demberata €5 Jyuelll persond Que

dirige af grupe no basindose o du auie

ridact exlerna, sind en agquell? sutoridad
natural, interna, Que 10 dersed B8 54 pereo-
ra. 5o dirfa que 23 un lider Que moneja
al frupo no con modelos de autor g,
Eino 3n meilelos colabarstivos

Falcalcgla 27



El demdcrata tube aue et procese de
infloenciar 4 nno porsang wside en
relacion v comparte con el manipubaidor
ura Juprte consnleracion y sentibilidag
a las necesifades ¥ sentimientos humanog,

Si los aulbcrutss dospojsn of cmpieaae de
su responsabiiivad y el indifaente renun
cis huste la propiz, el dendomts e una
pereona “que toma (o suyu v de & cada
Quipn 19 que coreospondo’ B3 dedir, 1M
U responsobilicad y respota 13 retponss
bilidad de sus trabajadores. EJ piensa que
“puedes fevar ¢ cabolle i abrevadera
perg ne puodes obligarlo 8 beber™, lo que
Y& depende de £l Piensd que conwrolin-
do, prosionando y fiscalizando e puede
tievar cuenta o lo exierne en un indivi
dun, perd para que conlemos oon eie
poderosn recurso que 3¢ lloma wohintad |
desed de hacer lay cowas, debemas Tespw
1ar su Intearidad v responsabitidad indivi
dual. El Demdgrota propicia a su gente ¢l
medio para que pusds majorarse, peto
pienss que ko demds dependz da elies
TSmO,

Sabe qua un supervisof pucde logrsr que
“Su gente quita reconocer sus problemas,
sumentands la responmbilidod da efta -
Gltirnd, dindale mis autaridad v autens
mifa, exponitndolos mds y mds a sentirsa
s propios jefes. Tal conducia es rera,
Puesto que lo frecuedie es que jos geren
tes reduzean las rosponsabilidsdes de ia
genla inefectiva, reducienda la oportund-
dad do eprender v, en generl, hacindo-
la inds Inefectiva agn.’

E! Dembrrata comprends que la gente

quiere cambiar no slo par problemay en

U Actlual Sitiacibn, Sino porque quieren

sprendsr mds o buscon meEjores metas.

Este o1 un prohiema que resusive elevan-

do _las niveles da asplrecidn, contervando

en fa medida en gue a &l la compeie 12les

oportunidades de crecimienio v desarro-
lle siempre abiertas, siompre mejores,

Porqus en tanto ¢f subordinado conteme

ple mejores v realizables medios de satie

facer s neceswlades, £ dispuesip a

cambiar su conducta en 13 direccidn da

aiuelios medius, La esencis os la siguiante:
El Demferata intenta siempre comprender
crdles ton s necctidades de tus emplea-

tos v trata junto con clos, de satisfacer

las, dentro de los objetivos ¥ politicas
de {a orgdnizacién,

Coma resultado de o anterior, dard s ws
suberdinados und mdxira eportenidad
de reallzacidn, autecxpresidn v desarrgho
individual, consistentes con bis npcesids
det de I3 compafiia. Esto significa gue
delegard auteridad, deiinird inelas por las
cuales trabajar v supervisord los resulla-
tos. En lugar de dar &rdencs detafladay,
ERIrendrd B Su genle WA qQue Magan
decisioney por 50 misma, pars cansegur

o8 Falcolagle

que sientan gue son sus Erofios jefos y,
eh e5ia meduds, aumente su satisfaccion,
al 1rabagor, Simualidneamente panded limi
oy, clarot y precitos, 3 la Libenad d9 qua
distrunen sus subwrdinadod

Quizs la mejor doseripeion del demdoraty
83 quz Ja 3 s ernpleados la oportenidag
da salislacer st necesidades peisonalon
raalizando ol trabajo. €n eslo caso, micns

Ctras mefor trabaje, mas saillacoion e

recibirs. Lo quo et supervisor h hecho es

tresr las condiciones mediante las cuales |

la gente trabap volunturiomente hacia s
metas de la orotnizacidn, porgue disfru-
tan de su uabafe vy ha llegado a wr
Importants para clios hocerla bien, todo
est0 redonda on su propia vy personal
satisfaccibn v bensfigio,

Las tandenciay ool Demacrats som

2] Delega sutoridad, es decir, s interss
en rewyltados, v s liberiad de chmo
Hegar @ ellos. Pona los lieites en los
fue sus subordinados pueden trabajar
¥ 108 defa decidic ebmo almnzar  esas
meatas, Con £510, sy trabajo vardaders
menle consiste en dirigir, hoce mds
ocoperaliva 8 la gende, que obtiens mis
#atisfacciones v se desarsdila mejor,
Simultdnpamente, deja muy clary Ia
reipansabtliciad de cada individuo,

b} Ds tareas detinidoy, L5 son no tanta
on insirucciones sino en 1o yue 18 espe
ra pipecl/ficamente en relacidn a resuh
tados La gente shente: “dste es mi
trabialo; yo Loy responsabie de & En
tanto lo hega adecuadamente ninguno
Interferird conmigo. Seré jurgado sblo
en tanto que tan bien lo hkago. La
spervisidn tdia de resultodos hace gua -
la gente sa sienta su propio jeis,

ol Evita en lo ponible drden=s detaliadas,

Deja que.el subardineds decida los
detalles, dindole un criteric general |
o pueda decir que el mejor suparwitor
es of que da menor brdert: v M
critarios, asi como abundante informa-
cidn para que sus subordinagae decidan,

d) No usa mucha presidn para que sus
emplesdns rabojen en & sentido da
amenazas ¢ recriminagiones, mds bien
motiva estimulande y dando v pidicne
tfo colaboragitn

&) Copacita 1 sus subordinados Y 1o hacs

dindoles 3 ellos 1a inigiativa, resnslds-
dos o s qufa y conseje, Sabe que ef
aprendizaje netive ey més impenaats
y elective que ol pasivo,

f} Mo hace o mismo trabajo qus
empcado, Persicte la teatacidn ds me-
erse a solucionar los errorcs del subor-
dinado v en lugir da oo e egunts

gut piensa acerca de ellos v £ e -

ne 2laund solucidn,



Lrula wn sUpurvisor Loiflsct oG, O did sau (s
dn pinturas: “lexneamente, terpo mucha  mds
CEIFTIEALIE B Gl e T Bl bl b
mayor[a del Yiempo, cwarde nooed on proble
MY ¥ conaden 1) solunidn, Aoquiere un suepet-
Control humeno dejur gae enlsy Ui LouTen
IrEs vedet eb LErmipa que yo Lomarid en resoheer-
Verlo pere, de oird reédasen eme Lorentnriang
*e; decif, en ver di impacieniaize ¥ lomar en
fus manos ¢l trabajo ayudar 8l subordinedo
qua farlt™,

Hesumiando: el Demdorata o wn supervisor gue
.03 libertad, es ura fuente de ayuda, mds qus de
presion vy, tegicamente, ol que produce mejores
whordinados. Se interca en o molivecibn por
dn{_Itru y no por fuera; dsia es contiol, agudtla
€1 interés en yrabagar, La primera £s resnonsabi-
lidog; ta Uhima es irresponsabilidad. Los fines
g todos o5 supervisores son, © deberian de ser,
les mismos, pero los medios que utilizan mer-
g 3 sus dilerentes personalkiades, son distine
s ¥ por sllo, lot resultades son difercnies
tarmbién e

Conswila 2 s subordinados cusndo hay pro-
blerras en (o5 que pueds ser oyudado, discute v
propone drdenes para hacerls mas edecysdas
P inicligibles. Les permite v estimula a hecer
preguatas y jupesiiones, hagichdoles sentir gue
"pusden hEcar una veliosa santribucitn a la
organizacidn,

Loz pcepta oomo ser;m humanoi, Su conduca
ante los arrores no-es de ignorarios, cumo el
indiferante, ni de uswlos para rooroche @ repri-
menda come el autberata. We ompena aclarar
fue alzuien s¢ cquivoco: l cusn €5 iruie ante;
lo que imporia es ciscutit ol problems on
términos de 1o que pasd y io que puede hacersa
- pard resoheerlo, -

& Conducts.-

Trela de compartir con ol grupo 12 res
ponubilidad de decidir sabre 2l plzneamie
migals, progamacian, asignacion de tra
baje, #ie. Ayuda al grupo a que campren-
da ecltarmente on qué estd basando [as
decisiones. Desatrolla of espirite de partie
cipacibn, asf como la facilidad prra hazer
declsiones ¥ fijar opinioney Pace senti
& Cady persons que liend responzabilidad
pera lograr el Exito ¢n ¢l trabajo, ayuds
& cacly empleads para que aprenda su
tebale vy la proporcions aportunidades
de gwogresar en él Las alabanzas vy las
erfticas o hacen de acumrde con los
resultadas en el wrabajo. Anima i35 suges
tiones v el desarrallo de procedimientos

nuevos, ’

- Reactlones dat grepo.-

Un'alte fndice do entusiasmo hacia #f wa-
baje,

Protuccidn de excelente ealidad y cantidad,
Excelonts trabajo en grups,
Los empleados eiperan y recihen atcensos,

-

Al bbb A e Ldmp wmER hwn LI‘L-‘Juulv f iy
Intercombio de alabanzay entre ki grugo
M,

Menot problemass de rendimicnio ¥ mo
Vrazidn,

El supervisor st mis descansado y poue-
_de planwar 2l mismo Lempo due ceroer
su difggeion conitiucliva

4. Porsanatidad del grupo.-

1. Los empleadas e sienten satistechas
e0 sus necosivades basicas

2.- Bignten que pertencoen 8 un grupo,
tienca panticipacin v eomprensidin a tra
- w5 de las decisiGnes a qua llega e grupo.

3- El grupo fogr sus metas a traves de (3
planestidn v de los esfuerzos do loy indi-
viduos Gun 1o integron.

A- Alte Tndice de seguridad debide & gus
compronden [os planes v 1l decisiong, o
Aue fes da un cuadco mds elaro del Hanso
¥ del [uturo,

G.- Lo participacifn aumenta fa habHidzd
¥ ¢a conliznza pora resolvor situnciones
- huevay de ermergencia,

ALSUMEN

El supervisor es loda persona que regitm
#f trabafa medianie af esfucezo de otrot
individuts, 3 quicnes Girige, par io 1anto
pueds ser el Presivente de fa compaids,
L perenile regiont de vearss o, of suger

viior de primera iner, Togo suponedisor .

fCCesiia paseer & grado suficiente y ads
cuta, 83l como armonizadas, tres distin
25 capacidades ;

o) Literazgo, para divigir 8 crupo, oeien
- tindefo haciy fas abjetives de Iy orgs-
' niracidn,

b} liabiticad Téenica, pyra comnpreader @
NIuralera e trabajos que cwiger, ha
bisr e} mitmo fepgwdre con mix subords
nadag y justificar a bate Je pxporiengia
¥ COnOCmiantas el pucsto Que sustents

e} Habilidid pars tefacivnarse, ef super-
wisor irige seres hurnanas, of contacen
directs que su frebajo vxige no e con
{2 miquing &5 con personds, con s
gue para lener éxito, debe refrcionars-
g adecuadaments.

Ei superwisor 8¢ exenciaimante of encarga-
O3 O RSIcer 0 Frustrir 13E petosidac=s
o2 log svbafinrnos, tinte ingividuds romo
e forma de ovopo.

Existen tros formas de tirigic 2 un grupa:
medinie & autorioged, 13 manipwlcicn o
b2 colsbaracién, Paroce ser que of Hpg de
direceibn medisare i colabaracion, es el
qus M prodecida haser ahora mojores.
ihordinrdos, Luno individisalmenie co-
M en grup, Gt ed sESlaccion e
aeecsidades, como en conducia y produc
tivictrd,

b o
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LOS ESTILOS DE LA TEORIA 3-D

Una parte central de la Teoria de Direccidn B-3, esté compuesta
per un modelo de ocho estilos de comportamiento de direccidn.

Estos ocha.gstifﬂﬁ son el resuitado de ocho posiblas cumhinacig
nes de ﬂfiﬁntacién sobre el Trabajo, Orientacién sabre las rela

ci{ones, y la Efectividad.

DRIENTACION AL TRABAJO {TO)

Es 1a medida en la cual un gerente dirige los esfuearzos da sus

-
-

subordinados hacla &1 logro de una meta, caracterizados a través
de la planeacidn, organizacién y control.

-

ORIENTACIQN SOBRE LAS RELACIONES (RO)

‘La medida en 12 cual un gerente tiene relacionegs personales de
trabajo; caracterizadas a través de ¢onfianza mutua, el respeto
a las ideas de los subordinados, y t#s consideracibn de sus sen-

. -
timiantos .’

"EFECTIVIDAD (E) .
"La medida en la cual un gerente logra tos rasultados esperados

L]
que requiere su posicién.

+ r
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r
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Cuatro de los estilos son menos efectivos. Ellos son:

DESEHfﬁH - HMISIBNARIG - AUTGCRATA - LOMPROHETIDO

Los cuatro estilos paralelos mds efuctlvﬂsl son:
BURDCAATA - JIMPULSOR ~ AUTOCRATA BENEWOLEHTE = EJECUT.VOD

A continuac!én ténemes una breve descripcidn de cada uno de los

ocho estilos como son ¥y come debieran ser percibidos por otros.

EJECUTIVOD.
Es &l gerente que ests empleando una aita ﬂriantacién hacla ¢l
Trabajo asT como una alta Orientacidn hacia las Relaciones en
una situacidon donde tal camportamients es aJpropiado ¥y quien es5,
por lo tanto, més efective. E5 visto como un buen motivador el
"tual coloca es}ﬁndares elevados, trata a calds quien de manara
diferente v prafiere el t}ahajn ENn Grupo.

COMPROMETIDOD.

Es &l gerente que emplea una e¢levada Qrientacidén hacia el Tra-
baJo ¥y una elevada Orientactdn hacia las fRelagiones, en una ;i
tuacidn gque requiere una alta urfentaciéﬁ unicament - hacia una
de ellas o hinéuna, Y &% quien por lo tanto, resuita menos ~ »
efective. Es visto como pobre en fa Loma de decisicnes, y como
guien permite diversas presiones en la situacién y s ve dema-
sjado comprometido. Es conceptuado como quien minipniza fos pro
biemas y presiones inmediatas, mds que maximizar la produccién

a largo ptazo.



AUTOCRATA BEHEVYOLEHRTE.
Es el gerente que emplea una alta Orientacidén hacia el Trahnju'
y baja ﬂrfentaciﬁn hacia las Reluciones, en una situaciGn dun~
de tal comportamiento &s apropiado’y quien resulta, por lo =
tanto mis efectivo. Es viste como quien sabe le que quiers, ¥

sabe cdmo conseguirle sin craar resentimliento.

-

AUTOCRATA.

Es el gerente que emplea una elevada Orientacién hacla el Tra-
baJa, y baja Drlentacién hacia las Relacionpes, en una situa= -
cién donde tal comportamiento es inapropiado y ruesulta, por ==
consiguiente menos efectiveo. S5¢ le juzga de no tener coenfianza
en 'los demas, de ser ingrato, v de estar interesado unfcamente

en el trabajo inmediato. .

IMPULSOR.

Es el_gerehte que utilizo elevada Orientacién hucia las Rela--
¢cianes y baja Qrlentacidn hacia e! Trabajo en upa situacion -
donde tal comportamiento es apropiado y es aslT mas eficiente.

"Es visto como quien ticne una cﬂnfianz& implicita ean la gente

y le interesa mucha su desarrcilo como individuos.

HISiDANRID, _

El gerente que emplea elevada Orientaclédn hacia las Rolaciones
v baja Orientacién hacia el Trabajo, en una situacibn en la --
qua tal cumpérthmlanto es fnap}np}adc v Fesutta de esta moncia
menos efective, Es aquél gque se interesa principalmente en 12

armonia.

BUROCRATA.
El que emplea baja Orientacidn hacia el Trabajo y baja Orienta
ci'dn hacia las Retlaciones, en una situacidon donde tal compair-

tamiento es apropiado y vs por 1o tante, mis efective., Es - -



aguél que estd princlpalmente interesado en estatutos y proce-
dimientos para e! bien de todos, ¥y quien desea manltener ¥ con-
trolar la slftuacidn por estos medlos. Lon frecuencia se le juz

ga cOmMO una persopa g¢onsciente. -

bESEHTﬂH. . )

Es &l gerente que emplea una bhaja Crlentac!dn hacia el Trabaje
y baja Orientacidn hac¢ia las Relacicnes, en una situzbidn don-
de tal comportamiento es inapropiado, y quien resulta pues, ==

ser menos efectivoe., Se le ve como indiferente y pasivo.

LOS CUATROD ESTILOS MAS EFECTIVOS.,

Los cuatro estilos més efect[vos pueden ser igualmente efica=--
ces dependiendo de la sitvacién en la cual son empleados., Algu
nes desempefos gerenclales requieren en ocasiones del Uso de
los cuatro estilos; otros trabajos tlenden a requprivc solamente

uno o dos estlleos en forma consistente.

IQUE PRUEDA EL EXAHEN.

El examen mlde una percepcidbn del gerente sobre su estilu‘de di
reccidn en su trabajo actual. Por ejemplo, el examen no le dicae
al gerente que es ‘un “Autécrata", unicamente que £l por si mismo des<=
cribe su comportamiento en su trabajo.actual. Los gerentes gue
cambian su trabajo y contestan e}l examen por segunda vez, obtie
nen resu1tgdus.difernnte5. Esto reflejard simplemente que dadp
gue las exigencias de) trabajo han cambiado, asi{ mismo el esti-
1o tiene que estar de acuerdo can &stas., Algunos gerentes tig--
nen empleés con dos diferentes componentes; como un ejempio ex-
tremo, la direccidn de un grupc creative, y tamblén un proceso
.de flulo continuo de produccidn con demandas de tiempo. En si--
tuaciones como ésta, un gerente podria hacer el examen das ve-~
ces, una vez por cads uno de los tan diferentes trabajos de di~

reccifin gue tlene.



TODOS LOS ESTILOS OCURREN IGUALMEHTE.

Los ocho estilos de la Teoria 3-D estdn disefiados para dar una
imagen clara y comprensible del munde eJecutive, En s Teoria
1-0 estd implicita la suposicidn de que los ocho estilos'tiénen
iguai GP&?tunidad de ocurrir y, de esta manera, Si fue}aﬁ'ékahih
nados un nimerc lo suficientemente ampllo-de:gerentES'en diver-
585 émpresas. entonces se pbtendria un ndmero de cada estile,
"Este examen estd elaborade con el fin de que cada uno de los'--
ocho estilos suceda mds o menos con iguél frecuencia en un am- -

plio nimero de gerentes elegldos de todos los anlveles, en difa-

Jreantes &empresas.
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ANEXO =3 '
HO.JA DE RESFUESTAS CCRRECTAS SEGUN LA NA S A
-"1. s T Yoo : S -
NUMERO y 7 JRTICULO - 1. RAZONAMIENTO
CCRRECTO - A ‘ ' N
157 . Coja de Fasforos, e 1T .. No hay oxigena .
4- .| Alimenios Concentrados, ° | Puede vivirse algin tiempo
. ) T ' b .sincomida,
& | 30 pies de cverda de nylon. Y - Para viaiar por terrens
. T “o. . o " aspero,
. {8 Sedo de Poracoidas, : 't Para eorger algo. ]
13 | Unidad poriati! da calefaccion. Lodo Hluminede da 1o luna.
‘1t 2 Fistolas colibre 45, Puzden usarse pera pro-
’ ] v B pulsian.
12 . Una cajo de leche ¢n polveo. Necesito H_O pero usarze,
-1 ~" 2 tongues de oxigeno de 100 libras cada 2
uno. - - No hay aire an la funo.
3 . . Mapa estelar (de la constelacion [unar). | Se necesita pora eriento-
e s ' : gitn.
? Bote salvavides, ) T _|  Pcra greteccion o para
: N . cargor alga.
14 Compas magnético : : El campe magrétizo luner
R : - - es diferente del terrastre.
2% .} 3 gelones de ogua. r Mo =2 vive mucho sii ella,
16, &, Yedales luminescs. _ ~ No hay oxigena.
7 Botiguin de Frimeros Ausilios: . Pedrin sor neceserio.
5 - Transmisor ~ Recepter F.M. accionado -
' +}. porluzsoler. | K . - | Pero cemunicacién, -
L ) —~ J
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ORGANTZACION EFECTIVA DE HQUIPOS DE TRABAJO

ORGANIZACTON TNEFECTIVA

a) Poca inversidn del trabajo del personal en los objetives organizacio
nales, excepto por parte de lua alla perencia.

b} En lz organizacidn, 1a gente ve que las cosas van mal y no hace nada
por evitarle. Nadie se ofrece voluntariamente s ayreglarlas. Los ---
errores y problemas son habituaimente coultados y encubiertos. La -
gente habla de estos problemas y errores en la oricing o en los pasi
1los con perscnas no implicadas en ellos.

c) Factores zjenos camplican la solucidn de los probiamas. Es estatus -
€5 mds Importante gue la solucidn de elics. La gente se tratz muiua-
ments en una forma ficticia que emmascara los asuntos y problenas, -
especialmente respecto al jefe. La inconformidad es vista con malos
0Jos.

d) Lla gente en la alta gerencia trata de controlar el mayor mimero de de
cisiones. Se encuentra como en el cuello de una botella, tomande decl
sipnes con una informacién y consejo inadecuasdos. la dexfs gente se -
queja de las decisiones irracionales de los péerentes,

e) Los gerentes se sienten solos cuando tratan de harer las cosas. De a}
guna manera, las Ordenes, politicas y procedimientas ng se lievam a -
¢abo como se han planeado.

f) El juicio de los subordinades no es tomado en caenta fuera de los 11-
mites de sus trabajos. '

g) Las necesidades ¥ sentimientos personales son asunics ajencs.

h) la gente compite cuando necesitu colaborar. %4 miy celosos de su fre:-
de responsabilidad. Buscar o aceptar ayuda v: signo de debilidad; ofrz
cerla es zlgo que no se ocurre, Desconfian de tos motivos snire elies
y hablan mal del otro; el gerente tolera todo estc.

1) Cuando hay crisis, la gente se retira o se inculpan mutuamenis.

j) Generalmente, el conflicto es ocultado y manejads por politices de lo
oficina u otros artificios, o hay interminables e irreconciliables ar
gUMENtos.

k] El aprendizaje es diffcil. La pente fio se acerca 4 sus conpriicios pd
ra aprendecr de ellos, sino que tiene que aprender do sus propaos e--
rrores; rechara la experiencia de los demis. Adqulere paca TCLICHL-
mentacidén (feedback) en su desempefio, y mucha de aguella no es provi
chosa.

1) La retyvoalimentacién es evitada.






0)
)

Las relaciones est@n contaminadas por un emmascaramiento. La pente
se siente sola y falta de preocupacidn por los demis. FExiste una
solapada corriente de miedo.

La gente se siente encerrada en sus trabajos, aburrida, anquilosa
da, pero obligada a permanecer en ellos por la necesidad de sen--
tirse sggura. Su conducta,es indiferente y dfcil. No siente un --
ambiente agradable.

El gevente es un padre que da Srdenes en la organizacidn .

El gerente controla exageradamente los peguefios gastos y pide una
excesliva Justificacidn. Da pota libertad para permitlr errores.

Tiene un gran valor minimizar el riesgof

'"Una seola falta y usted seri despedido”

El desempeno deficiente es disfrazado o ménﬂjada arbiirarigmente.
La estructura, pnlitica ¥ procedimiento de la orpanizacién ambara

zan a &sta. la pente se refugia en las politicas y procedimientos
¥y juega con la estructura de la organizacién.

Tiene picna validez el lema: "jLa tradicifn ante todo;"

La innovacidn no esti miy extendida entre la jerarquifa, cxcepto en
las manos de uUnos pocos.

La gente se come sus frustraciones: '"Mo puedo hacer rada. No es mi
responsabilidad!,






ORCANTZACION EFECTIVA

a) Los objetivos son ampliamente compartidos por los miembros y existe
un fuerte y consistente flujo de enerpgia hacia los objetives de la
organizacicn. .

b} La gente se siente libre para sefialar las dificultades porque espers
que los problemas se traten, y es optimista en su solucidn.
F

¢) la solucidn de problemas ¢s muy pragmitica. Lo gente trabaja infor--
malmente cuando trata los problemas y no se preocupa por el estatus,
ni por le-que piensen lgs altos jef=s. S5e reta frecuentemente al je-
fe, Se tolera mucho 1z conducta inconfcrme.

d) Los puntos de toma de decisiones son determinados por 1z habilidad,
el sentido de responsabilidad, l1a disponibilidad de informzcifn, la
importancia del trabajo, el tiempo, y por los requisitos para un e
sarrollc adecuado y profesiocnal de la gerencia. I nivel organiza--
cional no es considerado como factor.

¢) Hay un notable sentido de equipo en la planeacibn, ¢l desempefic y -
la disciplina. Hay tarhién una responsabilidad compartida.

f) El juicio de los subordinados es tomado en cuenta.

g} La clase de problemas que se atacan incluye las necesidades persona
les y las relaciones humanas.

h) Existe un alto grado de colaboracién. La gente pide ayuda prontminen
te de los demis y a su vez estin dispuestos a prestavia. Estén muy
desarrolladas las maneras de ayudarse sutuamente. 5% los individuos
¥ grupos compiten entre si, le hacen zn un grado Infimo y para obte-
ner metas compartidas.

i)} Cuandc hay crisis, la gente coopera en el trabijo hasta que desapare
cc aguélla,

j) los conflictos son considerados lmportant:ss para la tama de decisio-
nes ¥ el crecimiento personal. Son tratados efectivamente en forma -
abierta. La gente dice lo que quiere, y espera que asi actden ios'de
mis.,

k] Existe mucho aprendizaje en ¢l trabajo, basado en una voluntad de dor,
buscar y usar retroalimentacitn y consejo. La pepte sg ve n si misma
y a los demils como capaz de un desarrollo y erecimignto personales,

'1) la critica, adyacente al progreso, €5 una rutina.

m) Las relaciones son honestas. La gente se preocupz por los demis y n
se slente sola.

n) La gente estd motivada y muy involucrada veluntariamente. Su Juga: -
de trabajo es importante y divertido,

LA






o) El liderazgo es flexible, canbia de estilo segln la persona-y la si-
tuacidn. . .

pP) Hay un alto grado de confianza entre la géﬁtﬁ y un profimdo sentido
de libhertad y mutua responsabilidad. La gente peneralmente sahe lo -
que es importante para la organizacidn y lc que no lo es. '

r

6) Se acepta el riesgo como wna condicién de crecimiento Yy oportunidad.
) "iQué es 10 que podemos aprender de nuestros erroroes?

s} Se enfrenta al dedempefio deficiente y se busca la selucién pertinen
te,

t) La estructura, politica y procedimientos de lz organizacién, estidn -
orientados a ayudar a la gente a proteger permanentemente el buen --
funcicnamiento de la organizacién. También ellos (la estructura, la
politica y los procedimientos) estén prontos a cambiar,

u) Existe un sentidc de orden y un alto grado de imnovacién. los anti--
guos métodos son puestos en tela de juicio y a memudo no se les consi
dera cuando son inoperantes.

v) La orgunizacitn por sf misma se adapta répidamente a las oportunida--
des o a otros cambios en el mercade, debido a que se anticipa el futu
To. ’

w) lLas frustracicnes son un signo que 1lama a la accibn: "Es mi responsa
bilidad salvar la situacién."

En Resumen : La salud de la organizacifin consiste en que €sta tenga un -
fuerte sentido de su propia identidad y misién y la apropiada capacidad -
de adaptarse prontamente al cambio; de zhi gue la eficacia de 1a organi--
zacidn se conceptiie como la capacidad para sobrevivir, adapiarse y mante--
nerse, desarrollindeose independientemente de las funciones concretas que
lleve a c¢abo, enfrentindose con su modio, obteniendo la adecuadn informaz-
c1dn y procesiindola en forma valiosa para loprar con el minimo de costo -
el miximo grode de beneficios en su misibn o proda:cién,
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Pueda iniciar ahora 1a lectura de Instrucc1unes al RuI que 1&
ha cnrrespandidu actuar si es que no tiene previamente ninguna
-preguntd qué hacer. Una vez que haya leido el material, se ini
ciard el ejercicic. Tendri usted sdlo 60 minutos ¥ _ninguna
. opartunidas de hacer preguntas adicionales a excepcidn de aquég
1~ 11as que dirija a sus compaieros de grupo en relacidn & sus ro

T les respectivos, coro mierbros de la canan1a "ﬂm¢antac¢ﬁn Es-- "~

'ﬂim"

En Ta correspondencia hallars todo el material referente 3 la

interrelacion de probiemas de’l1a ccmpaﬁia ¥ las causas de estos.

Lﬂs otros miembras de su grupo no tienen la. 1nfnrmac1ﬁn con;en1
da en ?os memordndums suyos.

617
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Az Tndns lus 5uperv1seres de InspEECIﬂn

| N R — o — e e —_—— . . N - -

De:  -Jefe de Recepc10n de Inspécc1ﬁn :
i R cé:- - Gerente Cnntrol de Ca1idad.‘ i; _qu;:nl::_fiii;::;:_ _
i Asunto: .Sequndo Turna de Inspecciﬁnl o ‘ "
. :,__“Fhﬂm:. lo. de junio. . .i *l;:f_;;,H_;_;-laélé;hQ;QJ:i'- =

Yy e g J i =

- s o A s o amm [ - —aam Lo o
- . am . P — - —— e — .y e vy S AT,

e —— —— e — Ay R N DU Lo

r r.

N ) S& gue ha habido algunas protestas por parte de antiguo personal de inspec
) : cidn con respectd a su traslado al segundo turno, cuando éste se echd & an
' dar hace cuatro scmanas. Por favor, ayideles a com prender que esto es tem

poraimente necesario debics a nuestiro ripide crecimiento. Es imporiante
nombrar nuavos 1n5pectﬁres en al primer turno para que podamos mantensr un.,
contrel y supﬁr?151nﬂ ras estrecha scbre ellos, Durante dias, ia concien-
zuda supervisign de los nuevos inspectores ha hechoe posible que hayan pedi
do detectar ‘a1]a5 para rechazar los “"Servo-Pacs", al doble del prmred1n
del segundo turno

e L L L T T e

—r— -

Continuaremos 1a prictica de hacer el mismo trahajo en cada turnn Cada
uno de ustedes deberé hacerse responsable en cuanto a ayudar @ nuestros .ins
pectores Exper1r9ntadns a entender este wuv1n1ent0 . -

- ——— - amamm i om e s e e rmrsas s —————
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Aj: Gerente de Control -de Calidad. o - f,':*r""
De: Inspeccién de Electrénica. .. )
Tema: - Amplificadores de contacto sellado.

—r . . L ) - —

-

Nuestros laboratorios acaban de descubrir porqué estén fallande las ampli
ficadores gque hacemss, ¥ que inspeccionamos ¥ aprobamos antes-de ser alma-
,cenadus

Evidentemente, durante e} periode de almacenamiento de dos meses, la solda

dura 5e rompe. Huestras pruecbas demuestran que una recccidn quimica entre

el fluido 1impiadcr y 1a sustancia endurecedora de resina de pn11n5;er, eg - - -

tﬁn causande la deterioracién de las soldaduras de las cﬂnﬂx1unes

- E1 fracaso es total en todos los amplificadares revisados. Mo comprence-
“mos ¢l porqué de esto, y2 que jamds hahia ocurrido znieriormente. Segin

Manufactura, el proceso que empleamos para producirltos, es idéntico al uti

, Mizade por el fabricante anterior, quien no tuvo ninguna dificultad.

.






Le I't._ . - R - \ ‘1\ II|. _ - T T
Atz ~Gerente de Control de Ealidéd,_ i
"""" R -+ "Gerente de Materiales. S S s _
o De: i Jefe de Recepcifn de Inspecc1on ) T
e e i‘.uﬂsuntu: Recnrd del Servo Pac -
T T L e e
A peticitn suya, me permito comunicarle nUEsfrn récard de Ias'un1dades de
_ Servo Pac fabricadas por la empresa Electropac, S A, {4 Servo Fac para un
juego de embarque} .
' ‘ Mes it .11 | R el |V ¢ J
Semana 12 3 1 2° 3 4
Recibidos de Electropzac, S. A. 10 10 10 lé . 8 EB 6 - 7
No aprobades por puesira inse , SRR
peccidn. . - 4 5 4 - 5 e -2 1 1
Aprobados en nuestra inspec- T -
cidon, ensambiados, enviados. & 5 6 7 B & 5 ]
‘Rechazados posteriormente por
el cliente. 0 1* 0 1! 2 1 2 3
; : ¥

Il

.ll

-

*{se detectaron danos sufr1dﬂs durante
" oel transpﬂrte}

.

Su ritmo de produccidn estd siendo aumentado a fin de que ptedan surtirnos

. las unidaces suficientes,

que permitan la produccién ¥ envio de ocho unida

des, aun a pesar de nuestro E1EVudu numero -de rechazos cuaqdu nas son en-

viadas para inspeccion.

P m o mmmmme - m —m - — = - hwmemtTm m vt mae
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- Puede iniciar ahora la tectura de Instrucciones al Rol que Je
" - ha correspondido actuar si es que no tiene previzmente ninguna
pregunta qué hacer. Unz vez que haya-leido =1 material, se ini
..ciard el ejercicio. Terdrh usted 5010 EG m1nutus Y rmrgawa
1las que dirija a sus cnmpaﬁerns de gr&pﬂ en re1gc10n a 5us rn
< 1es respectivos, como miembros de la cnrp=n1a "ﬂmLantachn L&-
CoTtpackaft. T T oD oTTTore Tomn ot .
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En la corressondencia hallard tcdo el material referente a la
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da en. lus memordndums Suyos.
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{ “interrelacidon de problemas de la compafifa ¥ las causas de estos.

‘Los otros miewbros de su grupo nn ulEﬂEﬂ 1a 1n.0rna¢10n conteni
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Usted es Gerente Hux111ar a Ia Gerencia del Prugrawa de Orientacion Espa-
cial, y reporta a E. Rizo. Ep ausencia ce éste, su secretaria le envia a
usted su correspondencia, para gue usted decida al respecto.
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Esfé 2 punto de 11evar a cabo una reunidén de yna hera, con los tres caren--
tes departarenta]es que tamoién asesoran ¥ Sirven a4 su Programa. Sy _obje-
tivo serd el de ¢_averiguar por qué el Pvngrara estd fuera da1 | _tiempo_ prqgra

JTadg .
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Estos gerentes [Control de Calidad, Materiales y Manufactura) tienen dentro -
-del drea de sus responsabilidaces verios proyectos coimo 21 suys bajo su ju
risdiccidon. Esto hace necesarie gue usted tenga qua "asforzarse continua-
mante" para que le nresten su atencidn al programa de Qrientacidn Espacial.
Trate dc mantoner canclizide 35 etencién €ol_grupo.en los, probliemze_da Orien
Egmlﬁn_fsnﬁﬂlfL.’ =i S dEntificacitn. ¢a.sus._czusss. Doberd tener en CUEE

ta el tiempo ¢z cue dispgone 2t grupo ¥ eStructurzr iz reunidn 2 manere de
obtener de todos jo$ ﬂiembrus el miximo dL in;nrmacion. (EUFUHLE la re-- .

unton tSMEd sern rLsonnSabl Qo_rasumii.y dbﬁlle A Un.rRcore na_ a5 oM .
clusiones €21 griso en su i or“= para la Tcma dE Dec151unes] — -
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Al: ‘ ‘Gerente del Programa de Orientacidn Espacial.
De: . -Gerente de Finapzas.-* _ SN . S
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E1- Programa de Orientacidn Espacia¥ estd én g;aﬁg neligro al oxcecorse en
. costos.  Buestrp.anslisis muastra’que un BO%véel proyecso esid terminado
y/o entregado, en tanto el 6E%Ze los vondos ya 5@ gastaron. .

L

o " Encarezco 2 usted urcentemente & cue toma las medidas  necesarias para re-
ducir los costos en todas las formas posibles. ' . o
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Ay - E. Rize. I G nL .:. -

Gerente de Prcgraméi_; R .*I":~f.f - .
H;;;:_;;;__;;LFrugréma de Orientacién Espﬁtiaj;qm- ,;. 'Efiizgfsziiifﬁ__. T
‘ _ o - : | : —s : N
Cel: .  Jefe de Inspeccidn, Equipe de Pruebas Espaciales NASA.
Asunto: = Fallas en el Serve Pac. — ‘ ).

Tome nota d2 qua custro_on tas dltimas doce unidzdes do'guia recibidas, fue
3 = £ T T LT - R STV ; - - £.
‘ron halladas defactunsas. nLOSwrD anolis1S évriouye el origen dz-estas 45 . -
- Vlas, en tres casos, 2 "Servo-Pac" cefectuosos.: E©sto muestra clarzmente un
serio delerioro que no puede tolerarse.

-

Su reputacidn con respacto a control ce calicdad estz peligroszmente en en-
tredicho. Regomandamos que ponga inmediatarente bajo conirol este asunte.






Al - _LGerente del Pnograma de Orientacica ESpac1a1

De: ‘ Perscna1 de Andlisis del Grupo’ de Gerentes del Prngrana.

Asuntoy Hna]1515 de Rev151én de la prngramac1un, Programa "de Orientacidn
; - Espacial. - e e T s i et
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f:ﬁb%ilﬁ" Un.  Juego de - embarque no terminado, carencia de Servo Pac,
Un  juego'de . embarque rechazads, falld en el Servo Pac. |

Hayo: . Dns Juegos de enbarque rechazadus, fa]]arun en el Servc Fgc

Un JUEQG de embarque danado durante el trﬂﬂaﬂﬂrtﬂ, recrazadu. e
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At: ' Gerente de Programa de Orientacidn Espacial.
De: ) Diréctur de Pruebas Espa:ialés BASA, Fr . L

ﬁaunto* " Conciliacién y Arbitraje en la Compafifa Comput, S. A.
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Para su informacidn, Conciliacidn y Arbitraje ha tomads cartas en el asun-
~ to de la Compafiia Comput, S. A,  Abriga grances esperenzas de detengr ung -°
" posible huelga cuando pxpire el contrato. No codemos permitirnos el lujo '
de tener dilacicnes en Jos envios de computadores para e1 sistema de. Ur1en

) tac1nn Espac1a1 :

i
t
L.

.'Pur quGr pre510ne cuanto puada a ios func1nnarlﬂs de Comput, S. A. para
‘'obtener su apo, )
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" Una vez que haya Teido usted estas 1n5truc:1nnes, deber& 1dent1f1car ¥y
resn]ver Jos prnblenas del Ejerc1c1c de ﬂr1entaC1nn Espacial.

+ . -

Debido a condiciones de retraso de programaci6n, ‘el Gerente Auxiliar del,

Programa de Orientacidn Espacial ha convecaco a una reunidn a los Geren-
tes de Materiales, Manufacturacidn y Control de Calidad. Usted asumird

el papel de uno de los cuatro Gerentes o el de Consuitor, en caso de gue.

__ hubiera cinco personas en su grupo. El propoa1tu de Ta reunidn es detec
T tar tantos problenas ¥ Sus Causas como sea posible, asi como detern1nar
los pasus a-sequir para resolver la situaciin.

D15pundra de una hora para completar el gejercicio. En esa tiempoisy gru1

po debera anotar los prublemas, causas y seluciones, en la Fouma pat fa

Tora de Deciafones.  E1 Gorente fuxiliar del Programa, e5 responszble de

1levar en sy Foama.para Za Toma da Deedsiones, un récord de las conclu-
siones a las que llegd el grupo. Cada quienh en el grupo, posee 12 misra
1nfurmaCIun sobre los Antecedentes Generales..

Lea ahora el material sobre los Antecedentes Generales.

i)

- . - - - —— a . amaan g —  mm e A em = g b o owm T EC oA

a =t

r—— mrm o mw r——— i ————






" EJERCICIO DE QRIERTACION ESPACIAL

 ANTECEDEHTES GENERALES
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* * Gerente Auxiliar del Programa - - . . S
Gerente-deiﬂanufacturé'_ ] S N ;,.'j-;:*?:, :ﬁ o
‘o7l gperente de Materiales N P
- e —_— —— Bl L B T P e
' Gerente de Contro) de Calidad o T
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£l Progrnma de Ur1entac1ﬂn Espacial es uno de 105 pruyectos pr1ncipa1es de
una de 1as divisiones de su empresa. Usted es el contratist2 principal en

el Sistema de Orientacitn Espacial, el cual a su vez es la clave-del éxito

. para 105 vuelos espaciales da prnyect11es de prueba. Las fases de ensayo

¥ prueba del programa han sido prﬂgramauas para ser 1n1t1adas dentro de dos
meaes

- Hace dos rﬂses, los rusos lanzaren un programs cg expans1on en "sus prdebas
espaciales, por 1o que el Congreso aprobd la asignacion de fondos extrapr-
dinarios para acglerar los esfuerros de Tos Estados Unidos en este campo.
Como resultado directo de esto, la cantidad de pedidos se ha deblado, 1lo -
que a su vez ha requerido incrementar rapidamenie su fuerza de trabajo. Por
todo 1o anter1nr, el aspecto espacial ha cobracgo un valor inusitado.

Conthaifod,

E1 contrato abarca la totaiidad del sistema de ﬂr1entac1nn, 1nc1uyendo cem
putadores, acelerémetros, telémetros de posicidn y controles de trayectoria.
_Estas cuatro unidades se surien por ﬁEﬁaradﬂ ¥ son ensawb1adas por otro Sup

cnntrat1sta ba;n la estrucha 5up°rv151un de’ 1a HASA.

Este e5 ei pﬂ¢mba canhrato en un area nuUeva ¥ una cu1m1nac16n -exitosa pa-
dria 51gn1f1car la continuacidn de una serie de nggocios 1nputuantes

Otro de los contratas comlnmonte reaTizaGDS por 1a Divisidn se refieren al-

_ Sistema de Guia de Inezreia (5.G.I1.) y al “"rastrec en seco’, programas secre
tos para interccoiar proyectiles. Esteos dos programas estan bajo contrato
con Ta Furrza Asrea v, .cada une cquivale aproximadamente al 25% de Jos nego
cies actuales de la Divisién. E1 Programa de Orientacidn Espzeial ¢on 13
NASA representa mds © menos-un 5023 del trabajo de la Division,

6 -9
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La D1V151ﬁn estd urgan1zada con una matr1z estructurada por functnn, que in
cluye gerencias de programas especifices y, dentro de estos, gerentias de-
partamentales (véase organigrama). Cada gercnte de departamento {Manufac-
tura, Materiales, Control de Calidad) es resporsable de dar servicio a los
“tres programas principaies y de mantener relaciones "staff" con 1os geren-
tes de cada programa, E] Grupo de Gerentes de Programas (G.G.P.} toma de’
cisiones y hace un cuidadese seguiniento de jos costos y de Ta programacion

de sus rEspEct1v05 prayectns.hhh__dl___é_,_“_“;“__ﬂ_h__- v

Situacifn Actual. o

Desde la iniciacidon del contrato, el Programa de Orientacidn Espacial se ha
visto plagado de dificultades. Hasta cierto punto, estas divicultades son
el resultado de que se hayan realizado ciertos trabajos al "tanteo", tanto

en, disefio como en ranufactura. La falta de precisién ha constituido un ver

dadern preobiema y ha hecho necesario 1levar a2 cabo un rigurose programa de

pruebas para cada subunidad, en cada una de las tapas de ensamblado. En di
versas ocasiongs los defectos graves en las piezas subcontratadas han sido
el motivo de gue se haya devuelto el producto y de que éste so haya tenido
que Tabricar "2 como diera lugar’. Recientamente, se han prescontadn alcu-
nos problemzs originadas en e] "Servo-Pac" (paquete electrénics cel subme-
canismo. telemdtrico de Orientacién Espacial). -Los “Servo-Pac" son fabrica
dos por un subcnntrat1sta 1lamado E1ectrupac, 5. A, o

) ﬂtrﬁ de los problemas se ha presentado en los arp11f1cad0res de contacto s¢
1Tados, que forman parte del submecanismo de cemputacidn. Estes amﬁ11f1¢g
dores son fabricados por 1a empresa. El resto del submecanismo de camputa
¢idn para Orientacidn Espacial, To provee la Compaiiia Comput-Espacial,:
Ademds ctros prublenas s han sumadn a tas dificuliades de la D1v1515n

Deh1dn a las condiciones de retrasn, ‘el Gerente Auxiliar de] Programa de

Orientacidn Espacial, ha convocado a una reunidn a todos tos gerentes depar

tamentales. E1 oojetivo de 1a misma es el tratar de identificar las causas
principales que ocasiunan’el retraso en la produccidn y determinar las me-
didas gue ceherdn tomarse 2l resgecto. Antes de Ta reunidn, revise el ex-

pediente adjunto. ET punto clave del misma, es un telegrama enviado con o

. rdcter-de urgonciz a 12 Empresa, por el Gerente de Programa de Orientacion
Espacial {E. Rizo), quien visita frecuentemante a los funcionarios de la
NASA. Otros puntos de la corrospondencia le proporcionardn los anteceden-
tes generales sobre las actividades dentro de su.propia organizaciin.

T - e —— LE- % e i i aaEmmE T T e am
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- Un Consultor quizds esté presente para ayudarle a analizar los problemas y
2 determinar-sus seluciones {en casc de que hubiera cinco personas_en su v "o

_grupo}. . . ] ] : .

(Nofa: MNo hace falta gue tenga usted conocimientos técnfth'para desarro-

1Tar exitosemente estos ejercicios. Los términos técnicos empleados son
reales .en algunos casos e imaginarios en otros. Se han empleado pricordial. 77"
mente con fines de identificacidn., Por lo tanto no reguiere usted tener una

comprensidn de estas conceptos técnicos). . . o
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" . LA EMPRESA.

7 PROYECTO ‘DE ORIENTACION ESPACTAL, ~— © « . . -

I

AT'N:  GERENTE AUXILIAR DE PROGRAMA, GERENTE DE I'*b-'fl.HUFACTUEﬁ, GERENTE DE
MATERIALES, GERENTE DE CONTROL DE CALIDAD. - _ ] .

ot . ' I‘
URGENTE IWTERVEMIR IKMEDIATANENTE PARA QUE EL PROGRAMA SALGA A TIEWPO.
IMPORTARTE' FUNCIONARIO CLIENTE DIJGNE: O CREERIA EN.LA PROMESA DE

ORIENTACION ESPACIAL DE ENTREGAR PEDTDO EX LA FECHA SERALADA HI QUE L0
JURARA SOBRE UN WONTON DE BIBLIAS®.  ACTUAL. INCAPACIDAD PARA LOS EM- -
VIS ESTA RETRASANDO T0DO EL' PROGRAVA.  ACTUAL SITUACECH CUATRO M-
VIOS SIN TERMIMAR ES INACEPTABLE EN VISTA DEL AUMENTO EH LA PROGRAMA-

n

_CION DE DCHO ENVIOS PARA PROXIMO MES. . . L

L . _
A - : -

[

E. RIZO. o

: S
BERENTE DE PROGRAMA,

|
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-A: . Gerencia del Programa 0.-E, : f1

. Yodos los Gerentes Bepartanenta]es

" DE: Control de Prnducciﬁn. S T e it

ASUHTG Rev1s1un para nayu de Ia prngrama:1cn, Pragrama de Ur:entac1dn
--- - Espacial, -—-—- e .

syl 0o - SRS AR
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ProgLanac1un env1adaf 3 3 6 &
EnV1n actual - _3' '3 6. 5
: Aceptada por el cliente . 773 1778 4
Faltantes . g 6. 0 2
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ORGANIGRAMA PARCIAL

q1rector Eeneré1
de 1a Divisidn

Gerente del
. Programa da
Orientacidn Espacial

Gerente del ,
Programa de
Gufa de Inercia

Gerente del Programa

de "Rastreo en Seco”

Intercepcidn
de Proyectiles

Personal del

Departamento Legal

$1 - 9

Gerente ﬁﬁxiiiar del
. Programa.de -
Orientaci6n Espacial

Gerente Auxiliar del
Programa de
© GuYa de Inercia

Gerente Auxiliar del
Programa de
"Rastrec en Seco”
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Gerente de
Manufactura

fGerente de
ateriales
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J'Gerentg de
Contrel de Calidad
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PRIMERO:

1.

[ -..—.-2
-

S — ]

Nombre de los Participarses

T

' 4

, TABLA 1
© APRECIA"'ON DE CONPIPTAS

o L - '. - . b - .
' - iy

1

-, r , ' . )
Considere todos los comportamientos que se encuentran men~

‘cionados en la parte superior de la Tabla 1,

Escriba 1a 1ista de participantes en Ta parte izquierda ‘de
ta Tabla 7. . ! . : e

- - - aT

- == __+3.__Comience con Ta primera persona (usted mismo, por ejempin)

¥y califiquela en todeos los comportamientes.listados en la:
Tabia V. Califiquela del 1 al 5 en tedos los comportamien

tos, antes de pasar a calificar a otra persona. (Reégistre

en las casillas la calificacion del 1:al § que usied deter
mine}. ~“Aqui lo principal es apreciar cuanto, de cada una
de las conductas, exhibid la persena mientras usted la ob-

.- a4 Ve m aa— C—— i R e Tl ki I i

servd. Califiquela con "5" si su conducta, fue excepcional; con

"1" si fue marginal, con "2", "3" & "4" si su conducta se
-encuentra entre es0s exiremos. T

.Despuéﬁ de que usted ha}a terminade de calificar a la pri-

‘mera persona, haga lo mismo con la segunda y asi continde
hasta que se hayz terminado de'calificar a cada una de las
personas del giupa. .

-- - em e A AR el mr g —mb p——= AT —

‘Clave para el establecimiento de Rangos -

. Excepciomal 5 ' 4 1 3 o2 1. Marginal
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DIRECTORIC DE ASISTENTES AL CURSC EFECTIVINAD GERENCIAI, ( DEL 7 AL 30 DE

AGCETO OE 1579 )

NCOMBRE Y DIREQUICW

. TIRSO AVENDARD ORTI2

. ENRTOUE CAIDERON JIMENEZ

Nevado No. 125-202
Col. Portales
México 13, D. F.
Tel: 5-39-50-9%

FERMANIT) CASTILIO DIAZ
porena Mo. I09-C

Col. del valle

Moooo 12, D, F.

Tel: 5-43-30-80

RICARDO CORTES MARTINEZ
Unidad Lomas de Becerra
Edif. 24 Dept. 202
Prolongacifin Av. San Antemio

. GONZALD CRUJZ BERISTAIN

JOSE MA, DE LA TORRE WOLF
Hactfenda San Jos& Vista Hermosa
No. 27

Bosque de Echegaray

Havcalpan, Edo. de Mixico

Tel: 3-73-50-25

6. ANDRES DIAZ GUERRERD ALTAMIFAND

- Vertiz Np., 931

Cal. Vertiz
f*‘Exico; D- F-

EMPRESA ¥ DIRECCICN

SECFETARIE DE AGRICULTURA Y RECURSOS
HIDFEALTOCOG

Ignacio Ramirez No. 20-4o0. Plso
Col. San Rafael

Mixico 3, D.iF,

Tel: 5-66~35-71

CENTRO DE EDOCACTON OCHITTHUA
Tacuba Ho. 5-ler, Pisc
MBxico 1, D. E

Tel: 5-12-51-21

CENTRD DE EDUOCRCTON CONTINUR

. Tacuba Ma. 5-ier. Piso

MéExico 1, D, F.
Tel: 5-12-31-23

SECRETARTA DE ASENTAMTENTOS HIMANOS Y OODRAS

PUBLICAS
Xola y Av. Universidad
Mix{co, D. F.

SECRETARTA DE AGRICULTURA ¥ RECURSOS
HIDRAITLIONG

Paseo de la Refoema No. 107~7o. Piso
Cnl. San Rafael

Moxico 4, D. F,

_Mel: 5-35-02-52

SECEETARTA DE AGRICULTURL ¥ FROURS(OS
HIDRAITTITOOS

Atenas No. 30

Col. JuSreZ

Mixico 6, D, P.

Tel: 5-35-17-53



DIFECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO EFECTIVIDAD GERENCIAL { DEL 7 AL 30 CE AGOSTO

DE 197%) -

NOMBRE Y DIRECCICH EMPRESA Y DIRECCION
. HEBERTD ESPTNOEA FELTX SECFETARIA [F, AGRICULTURA Y RECURSOS
Av. Coyoacfn No. 1028-401 HIDRAMLIXS
Cal. del valle Ignacin Ranfrez No. 20-40. Piso
MEvion 12, DL P, Col. San Rafael
Tal: 5-55-58-94 México 3, D, F,

Tel: 5~6§6-35~71

. RAFAEL GALIO FIRIO EILANESE MEXICAMR, 5. A,
Av. Universidad No. 1900-3-301 Av. Rewolucifin 1425
Octopulon, Universidad Col. Tlacopac
M8xico 12, D. F. México 20, D. F.

.Tel: 5-50-82-21 Tel: 5-4B-69—-€0

PELRGC GARCIL BURGDS BAMNDYD DEL ATLANTIOO, 5. A.
Prados de Coycacan Av. 5 de Mayo No. 19

Mexico 21, DL P MSxico 1, D. P.

Tel: &-77-43-55 Tal: 5-18B-32=-§7

POOOY PG GRAMNADOS ACGUTLEAR INSTTTUTC POLTTECNICD MACICHATL
Calle 7 No. 96 Unidad Preofesional Zacatenco
Pantitlin Col. Lindavista

Méxioco 9, D, F, MWoxico 14, D, F.

Tel: 5-58-72-20 Tel: 5-86-54=70

. VICENTE G. LOPEE FEHNANDEZR FACULTAD DE IMNGENIERIA, [BAM
Av. Taller Ret. 15 Ha. 54 Civdad Universitaria
Jardin Balbuena Mé&xico 20, D. F.

MExico 9, D, F. Tel: 5-50-52-15&

Tel: 5-52-00-99

. JORCE LOPEZ VARGAS BICCR, S. A,
Calle Padernal No. 13 Presa Sanalcna No. 12
Lerna de Canteras Col. Trrigacién
Nzucalpan, Edo. de M8xico Mixico, D. F,

Tel: 5-76-26-05

. PARLD MEMDEZ MEJTA VENTTLACION INDUSTRIAL, S, A.
Centeno 686 Centenc 686
Col. Granjas M&xico Col. Granjas Mixico
MExico 8, D, F. MBxico B, D. F.

Tel; 6-57-04-11 : Tel: 6~57-014-11



15,

16,

17.

18,

19,

DIRECTCRIO OF ASISTENTES AL CURSO EFECTIVIDAD GEREMCIAL { DEL 7 AL 30 [E

rsTO DE 1979 )

NMMBRE ¥ DIREOCION

JORGE QENELAS RODRIGUEZ
Acacias NHo. 113-B

Ia Pradera’

Quernavaca, Mor.

Tel: 3-51-67

LUIS RAMIREZ ZNIORRNO
San Borja No. 1358
Col. VBrtiz Narvarts
México 13, D. F.

Tel: 5-59-73-85

ORGE SITAA MIDEMCES
Bolivar No. 745-104
Alamos

Maxico 13, D. F,

BORFIRIO STINA PEREZ
U. Habit.Ejercito de
Cte,

M&xieos 13, D. F.

JUAN JOSE VIICHTS VIVERD
ida. Piedrazs Negras Ho. 6
Bosque Echegaray
Naucalpan, MSxico

Tel: 3-73-58-29

EMPRESA Y DIRECCICN

SECEETARIA DE AGRICUTLTURA ¥ FECURSCH
HIDRAITIOOS

Paseo de la Reforma No. 107-ler. Plso
Col. San Rafael

MEpien 4, Do F.

Tel: h-B6—95-58

QUNSTRUCTORA TATSA, SA.
Sinaloa Ho. B5

MiAxico, D. F.

Tel: 5-25-75-~00

SECRETARTA DE ASENT ARMIENTOS HIMANOE Y
CBRAS PURLICAS

Jalapa No. 143-2o. Pismc
Col. Roma -
MExico 7, D. F.

Tel: 5-T4~-82-37

“FNTRD [E EDUCACION CONTINUA
Tacuba

M&lco 1, D, F.

Tel: 5-12-31-23

PETROLECS MEXTCANCS

Marina Macicnal Mo, 329-Bo. Piso
MExico 17, O. F.

Tel: 3-50-0f-56






