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citamente requieren sumisiéon por-
que ayuda a conservar un grupo
que consideran ‘“‘atractivo’’. Una
base general para que el grupo sea
atractivo es la satisfaccion que la
gente deriva de sus relaciones
sociales dentro del mismo. En la
organizacion laboral, los compor-
tamientos sociales, informarles
comentarios amisfosos, chistes y
conversaciones sobre interés
mutuo expresion a muchas ne-
cesidades personales que se ven
frustradas por los limites formales
de los roles de trabajo.

Las investigaciones de Schachter y
Stoland demuestran que cuando
sus miembros se enfrentan a un
ambiente frustrante o amenaza-
dor, el grupo puede:

1. Proporcionar cierto sentido de
bienestar y consuelo.

2. Ayudar a proteger a sus miem-
bros actuando contra !a fuente de
amenaza o frustracion.

3. Fortalecer al individuo para que
le haga frente a la causa de la ad-
versidad.

La investigacion industrial sobre
ausentismo y retiro de personal
también sugieren la importancia
del grupo. Los estudios de Trist y
Bamforth, Coch y French, Mann y
Baurngartel demuestran:

1. Pertenecer a un grupo unido
ayuda a incrementar la satisfac-
cion en el trabajo y a reducir el
ausentismo y el retiro del personal.

2. Aquellos trabajadores que per-
tenecen a grupos con fuertes sen-
timientos de grupo abandonan el

trabajo ¢n porcentajes mucho me-"

nores aunque fengan fuertes sen-
fimientos antagénicos hacia la or
ganizacion que aquellos que no per
tenecen a grupos unidos.

3. El sentimiento de pertenecer a
un grupo, el espiritu de grupo, el
orgullo de grupo o la solidaridad de
grupo se relacionan en forma in-
versa con el ausentismo.

4. El grupo también tiene efectos
importantes sobre la adaptacion ce
los miembros de la organizacion.
En cierto nUmero de aspectos, los
tfrabajadores que pertenecen a
grupos unidos se ven mejor adap-
tados que aquellos que no tienen
vinculos. La mejor adaptacion se

debe, en parte, a las satisfacciones
y el apoyo psicolégico que propor-
cionan los grupos y también puede
reflejarse en una menor incidencia
de las personas ineptas en sus
relaciones sociales a adherirse a
los grupos.

Las organizaciones estan llenas de
grupos informales que ofrecen
relaciones interpersonales satis-
factorias y apoyo a sus miembros
que hacen frente a las frustra-
ciones en el trabajo. Estos grupos
se forman entre los trabajadores
que estan uno cerca del otro, entre
los que se reunen durante las co-
midas mientras caminan por las
instalaciones de la organizacion.

El grupo informal en las organi-
zaciones plantea una paradoja: el
grupo puede actuar con una con-
siderable efectividad como agente
para imponer una ley dentro de la
mas amplia estructura formal de
la organizacion; pero puede dirigir
los esfuerzos de sus miembros
hacia la oposicion de las metas u
objetivos de la organizacion con la
misma efectividad con que puede
dirigirlos hacia el apoyo de esas
metas u objetivos.

Esta paradoja hizo que los estudios
de las organizaciones se pregun-
taran como podian fijar un limite
al poder de los grupos unidos. Aun-
que parte de la respuesta parecia
enconfrarse en el estado de animo
y en la satisfaccion con el trabajo,
en lo contentos que se sienten los
trabajadores, esto no es todo. Tam-
poco se debia solo a la existencia de
relaciones sociales amistosas y de
un grupo muy unido. Los estu-
diosos sugieren otro elemento en el
acertijo, es decir, el comporta-
miento del personal administra-
tivo.

LOS ERRORES
DE UN GERENTE:

OTRO ENFOOUE DI GESTTION

POR
JORGE ENRIQUE SILVA DUARTE

Analizando por qué las aerolineas
aconsejan a Sus pasajeros, que
hacer si se presenta una contingen-
cia en el viaje, se concluye que es
con el animo de preparar un es-
quema para actuar en condiciones
de riesgo e incertidumbre. Ge-
neralmente en las Facultades de
Administracion se estudia como
debe funcionar una Empresa bajo
condiciones normales, pero no se
aprende intensivamente qué hacer
si las operaciones no resultan. La
anterior apreciacion, no significa
que los confenidos programdaticos
sean obsoletos ¢ deficientes, sino
que una actitud gerencial positiva
hacia la resolucion de problemas
reales, en condiciones no contem-
pladas, es producto de la experien-
cia. Teniendo en cuenta que los
tratadistas consideran la Adminis-
tracion como Ciencia y Arte, sien-
do el aspecto cientifico lo mas
analizado en las escuelas Univer-
sitarias, porque el punto de vista
artistico depende mas de las ap-
titudes y destrezas propias de cada
ejecutivo, considero importante
sefalar y describir, los errores de
gestion en los que podemos incu-
rrir:

1. No estar al dia de los Ultimos
adelantos, tanto administrativos,
como de factores externos a la em-
presa (Poliiicos, Legales, Eco-
nomicos, Culturales, Educativos,
Tecnol6gicos, etc.). En este aspec-
toes recomendable: El habitode la
lectura, que nos puede convertir en

autodidactas, teniendo al alcance
los avances en el saber; aceptar
todas las posibilidades de capa-
citacion administrativa; abrirse a
nuevas ideas; buscar nuevas res-
ponsabilidades.

2. Encerrarse en su especialidad:
Este error tiene que ver con el
horizonte de expectativas indivi-
duales y con la limitante de los
llamados ‘‘techos organizacio-
nales’’, es decir el nivel maximo a
donde podemos llegar en la estruc-
tura de la Empresa. Abrir las
posibilidades de conocer otras
areas, dara mas oportunidades
para ascensos. Para no incurrir en
ese error es recomendable apren-
der todo lo que haya que saber
acerca de su propia institucién,
aprender caaa dia algo nuevo del
trabajo de otro y mirar mas alla de
SU propia empresa.

3. Negarse a admitir responsa-
bilidades mayores o no aceptar la
responsabilidad de sus propias ac-
ciones: como administradores nos
daran facultades para decidir qué
curso de accion tomar, dar orde-
nes, guiar y corregir acciones de
otros. Por lo tanto debemos estar
dispuestos a asumir la responsa-
bilidad plena de sus acciones, es
decir el éxifo o el fracaso. Si se
sigue esta linea de actuacion, se
ganara respefo y confianza de los
superiores y se tendra cooperacion
y apoyo de los subordinados.
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4, No asegurarse que el trabajo es-
ta bien entendido, supervisado vy
bien terminado: Generalmente la

imposibilidad para comprender ins

frucciones es un problema de

. comunicacién. Asegurarse que una

orden fue perfectamente recibida,
hara que la genfe responda con
mayor prontitud, pondra todo su
potencial de esfuerzo y dispondra
mas tiempo para su propio trabajo.
Con el animo de obtener beneficios
como producto de una instruccion,
es importante asegurarse de la
necesidad de dar determinada or-
den, nunca emitir aquello que no se
pueda hacer cumplir y “disfrazar’’
las érdenes como sugerencias o
solicitudes. El empleo de un len-
guaje claro, preciso y sencillo,
hara consistente el mensaje; de-
bemos hacer que toda orden verbal
nos sea repetida; utilizar la cadena
de autoridad establecida, para que
no haya dualidad de mando, por Ul-

timo supervisemos.

5. Tratar de ““caer bien’’ en vez de
ser respetado: Basado en la fa-
mosa escala de necesidades de
Maslow, a todos nos gusta que nos
aprecien y sentir pertenencia a un
grupo social. Sin embargo si se
trata de hacer carrera cayéndole
bien a todo el mundo, se esta co-
metiendo una equivocacion. Es
mas imporiante que los subordi-
nados nos respetan y luego viene
como consecuencia el aprecio.

Este error se solidifica aceptando y
concediendo ‘favores’”” a fin de
conservar la jerarquia organi-
zacional; tomando decisiones

. populares, antes que responsables.

La subjetividad para imponer la
disciplina, antes que la justicia,
detendrd la gestion gerencial; el

“Juez Harlan Stevens decia: *’Si las

normas estan equivocadas, Usted
debe dar todos los pasos que sean
necesarios para que la ley se
modifique, mientras eso no suceda
Y siga escrita, no me queda mas
remedio que observarla y hacerla
cumplir”. (1)

6. No saber como pedir a los subor-
dinados consejo y ayuda: Muchas
gentes prefieren recurrir a costosos
consultores, para resolver * pro-
blemas, cuando en su empresa
existe un potencial humano que
puede cooperar en la bUsqueda de
soluciones. Tal vez esta actitud
negativa se fundamenta en la
presuncion, que el gerente ““debe
saberlas todas’’ y que si consulta
pierde su poder legitimo. En la con-
cepciéon moderna de la gerencia, el

administrador es un coordinador
de esfuerzos ajenos, luego no se
debe detener en pedir ayuda. Este
estilo de gestion hara que los subor-
dinados sientan que forman parte
de su equipo gerencial, podra iden-
tificar habilidades ocultas, sus
subordinados pondran su imagi-
nacion, iniciativa' e ingenio para
cooperar con Usted. Por lo tanto lo
importante es hacer que los subor-
dinados sienfan el problema como
SUYO0, Seguir sus sugerencias hasta
su comprobacién y no olvidar la
recompensa. En suma se puede
lograr la canalizacién de la Ener-
gia Administrativa del grupo
humano, con un esquema de ges-
tién por participacion.
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DE LOS ESTUDIANTES

NECESIDAD
DE ADMINISTRADORES

POR CARLOS ARTURO SAMUR
NASSAR

Cada uno de nosotros, como Ad-

ministradores de Empresas, de-

bemos ser conscientes de nuestros

deberes y obligaciones morales,

econdémicos y sociales.

La actividad de un Administrador
de Empresas puede ser fan amplia
como él quiera que sea, pero a la
vez, tan especializada como lo
necesite o quiera. No significa que
seamos ‘‘toderos’’ como en algunas
oportunidades se nos califica, sino
por el confrario, significa que
poseemos conocimientos y tene-
mos capacidades para maneijar el
ambito general y complejo gue en-
marca una empresa o una acti-
vidad, ya que en el transcurso de la
carrera Se nos proporcionan co-
nocimientos basicos sobre Ad-
ministracion, Produccion, Con-
tabilidad, Finanzas, Personal, etc.
A mi modo de ver en la profundi-
dad del conocimiento de cada una
de estas areas y la interrelacion en
el estudio y aplicacion de cada una
de ellas, esta el éxito del Adminis-
trador de Empresas.

Es ftriste, realmente triste Yy
preocupante, conocer el estado de
algunas de las empresas pequenas,
medianas y grandes de nuestro
departamento y en general del
Pais. Teniendo la oportunidad de
conocer los problemas internos de
diversa indole que atraviesan las
industriasy los negocios, me asalta
el pensamiento de si realmente los
Administradores estamos cum-
pliendo nuestro propoésito, o si las
empresas estan siendo manejadas
por profesionales diferentes a
relacionados con carreras admi
nistrativas, o si persiste en nuestro
medio puUblico y/o privado el 3i2
tema de contratar mas por influen-
cias que por capacidades, o si la
sociedad y las empresas no co-
nocen realmente qué es la Admi-
nistracion.

Todas estas inquietudes me llevan
a la firme conviccién e ineludible
conclusiéon de la necesidad de Ad-
ministradores capaces, conscien-
tes, practicos y actuantes dentro

del medio empresarial, con él
propésito de lograr industrias
futuras, productivas y competen-
tes; con el propédsito de saber doén-
de estamos, qué hacemos y hacia
donde vamos; con el propdsito de
decir, estamos manejando las em-
presasy estos son los resultados.

Quiénes mas que nosotros para en-
frentar este reto, mas aun, cuado
tenemos bases legales para ha-
cerlo?

LA ADMINISTRACION
POR OBJETIVOS

POR GUILLERMO AZUERO
GONZALEZ

En su esencia la Administracion
por Objetivos (APQO) es un esfuerzo
para predecir y evalvar el desem-
pefio en forma directa y l6gica. Im-
plica una identificacién clara y
precisa de los resultados deseados,
el establecimiento de un programa
realista para lograrlos y una
evaluacion de la ejecucion en tér-
minos de resultados medibles al
cumplirlos.

Aunque de sencilla interpretacién,
en la practica, la APO es rara vez
implementada con éxito. Esto se
debe a que los individuos respon-
sables por la fijacion de objetivos
no fienen una concepcion amplia de
sU puesto de trabajo y la relacion
de este con cargos afines y con la
empresa en general. Este articulo
tfratara en forma resumida algunos
de los elementos basicos para lo-
grar una efectiva utilizacion de la
APO, especificamente a nivel
gerencial.

QUE BUSCA LA APO

Cualquier organizacion que esté
considerando la implementacion
de un programa de APO debe ante
todo determinar cuales son las
metas que éste tendra. La APO
tiene una aplicacion que varia
segun la empresa y alcance del
programa a desarrollar. Sinem-
bargo deben considerarse al me-
nos, algunos de los siguientes como
metas:

— Medir y evaluar el desempefio

— Relacionar el desempeno in-
dividual con objetivos organiza-
cionales

EMEROQTECA

— Precisar el trabajo a llevarse a
cabo y las expectativas de logro

— Incrementar la competencia y el
desarrollo del subordinado

— Propiciar la comunicacion entre
superiores y subordinados

— Servir como base para ascensos
y aumentos de salario

— Motivar a la persona en el puesto
de frabajo

— Servir como mecanismo de in-
tegracion y control-organizacional

AREASDE EFECTIVIDAD

La siguiente etapa en el proceso de
APO es la definicion de areas de
efectividad. Estos son los requi-
sitos de desempeno que se esta-
blecen a nivel empresarial, depar-
tamental y gerencial.

Las areas de efectividad empre-
sarial tienen que ver con la em-
presa en forma global y deben ser
formuladas por la alta gerencia.
Tienden a ser a largo plazo ¥y
pueden referirse a factores como,
rentabilidad, planes de desarrollo,
posicion en el mercado, produc-
tividad y desarrollo personal.

Las areas departamentales re-
lacionan lo que puede aporfar una
division o unidad menor de una or-
ganizacion al entorno anteriormen-
te definido. Pueden estar rela-
cionadas con la contribucién a las
ganancias, el cumplimiento de las
metas de produccion, producti-
vidad del departamento e infe-
gracion con las demas unidades de
trabajo.

Las areas de efectividad gerencial
estan relacionadas directamente
con el desempeno a obtener en un
cargo directivo. En conjunto las
areas de efectividad de una or-
ganizacion definiran el objeto
social de la compafia, las activi-
dades de un departamento o las
funciones de un puesto de trabajo.

LOS CARGOS DIRECTIVOS Y
LAS AREAS DE EFECTIVIDAD

Existen numerosas areas que
pueden definir el marco de acciéon
de un cargo y segun las cuales se
puede evaluar el desempeno direc-
tivo. Algunas de’ las principales
areasclaves son:
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Comercializacion y ventas
Innovacion

Recursos fisicos

Recursos humanos
Recursos financieros
Productividad

Resultados econdémicos
Responsabilidad social

Tan pronto el directivo determine
cuales son las areas de efectividad
de su cargo, debe proceder a es-
tablecer unidades de medida para
cada una de éstas. En el caso de un
directivo cuyo cargo tenga como
una de las areas claves la comer-
cializacion y ventas, algunas
unidades aceptables de medida
podran ser, las ventas netas ob-
tenidas, la participaciéon en el mer-
cado, ventas por producto, nuevos
clientes u otras similares. Algunas
dreas claves ftales como recursos
humanos y respensabilidad social
requeriran el diseno de unidades
de medida especiales.

FIJACION DE OBJETIVOS

Una vez fijadas las areas de efec-
tividad y sus unidades de medida el
siguiente paso es la fijacion de ob-
jetivos. Existen varias formas
para fijar objetivos pero el método
mas recomendado estipula:

— Definicién de areas de efecti-
vidad conjuntamente enire subor-
dinado y superior

— Establecimiento de objetivos de
desempeno

— Reuniones posteriores para
seguir el cumplimiento de obje-
tivos propuestos

— Comparacion de resultados par-
ciales con unidades de medida es-
tablecidas.

— Reunién entre superior y subor-
dinado al final del periodo definido
para evaluar resultados y esfuer-
zos obtenidos.

Al establecer los objetivos debe
tenerse en cuenta que son validos
aquellos que se fijan en forma
cuantilativa y especifica. Deben
estar de acuerdo con la realidad,
centrados en los resultados y tener
un plazo determinado. Para una
mayor visualizacién y compren-
sion de los resultados a obtener, los
objetivos pueden clasificarse en
objetivos normales, especiales y de
desarrollo.

Los objetivos normales son el cen-
tro de atencion y los mas intima-
mente relacionados con las areas
de efectividad establecidas para el
cargo. Los objetivos especiales ex-
ploran nuevas areas de desem-
pefio, son de menor prioridad que
los normales y generalmente
varian de un periodo a otro. Mien-
tras tanto, los objetivos de desa-
rrollo se ocupan del incremento de
la competencia profesional del
gerente en su cargo y la satisfac-
cion y sentimiento de logro que éste
puede obtener "de las labores
realizadas.
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