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RESUMEN

En la presente investigacion titulada: Procedimiento para la identificacion de técnicas
de direccion que facilitan una mejor planificacion y organizacion del trabajo de los
directivos en la Bolera Record de Sancti Spiritus.

Se realiz6 un gran estudio sobre los principales problemas de direccién, llegando a la
conclusién que se basaban en la organizacion y planificacion del trabajo del dirigente
y el poco conocimiento de las técnicas de direccion. En el Capitulo I, se construye el
marco tedrico referencial de la investigacion, abarcando algunos temas generales de
direccion .En el Capitulo Il, se propone un procedimiento de pasos ldgicos de
acuerdo a las caracteristicas de la empresa que consta de la siguiente forma:

Paso 1: Analisis de la realidad con la determinacién de problemas existentes.

Paso 2: Presentacion de soluciones. Identificacién de técnicas de direccion.

Paso3: Evaluacién del proceso de aplicacion donde se controlan y retroalimentan las
decisiones.

Posteriormente, en el Capitulo lll,se implementa el procedimiento propuesto
obteniéndose resultados satisfactorios en las decisiones tomadas. Finalmente, se
relacionan las conclusiones generales de forma que corroboren los objetivos de la
investigacion y se plantean las recomendaciones que haran viable la continuidad de

este trabajo.
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Pensamiento

“Los mejores aciertos se logran mediante experimentacion, ensayos, errores,
oportunismo y puro accidente”

James C. Collins
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Introduccién

“Los mejores aciertos se logran mediante experimentacion,
ensayos y errores, oportunismo y puro accidente”
James C. Collins

El mundo esta viviendo una época de grandes cambios. La sociedad humana ha
sufrido una profunda evolucion en sus mentalidades, valores, normas y los estilos de
vida se transforman, a la vez que juegan un papel mas protagonico para las
organizaciones. Estos elementos propician el incremento significativo del nivel de
incertidumbre que caracteriza a la direccion de las organizaciones contemporaneas.
Cuba, como parte del actual concierto de relaciones econémicas internacionales, no
vive ajena a estas transformaciones. Las nuevas realidades del mundo en que la
economia cubana se ha introducido constituyen hoy su ambiente externo, y en este
tendra que desenvolverse de forma permanente en el futuro.

Las tendencias del mundo donde nuestro pais se ha reinsertado encierran grandes
amenazas, pero también ofrece oportunidades. Este es un mundo para el que
nuestro pais no estaba preparado, pero con el que tiene que interactuar y establecer
un equilibrio externo y donde tiene, por tanto, que sobrevivir. Un mundo cuyo
caracter dinamico e inestable exige, para enfrentarlo, una economia de mayor
apertura, movimiento, competitividad y capacidad de adaptacion y respuesta ante
sus continuos e imprevisibles cambios.

Por tales razones para la sociedad cubana es un hecho insoslayable la imposibilidad
de dirigir nuestras entidades con una visién a corto plazo, o lo que es lo mismo, con
miopia estratégica. Por tanto, se necesita capacidad para prever el futuro, ya sea
para adaptarse y responder a él, o bien para contribuir a provocarlo, que es lo mas
aconsejable bajo determinadas circunstancias y condiciones. Las organizaciones
cubanas necesitan ser dirigidas con una nueva y revolucionaria mentalidad, que las
guie en esta peliaguda batalla para enfrentarse a un entorno cada vez mas
turbulento y complejo. La direccion, como actitud, esta llamada a desempefiar ese
rol; convirtiéndose de hecho en un proceso gerencial que conlleva al cambio en las

formas de pensar y actuar.
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Resulta innegable, por tanto, que para lograr nuestra recuperacion, sobre bases
sélidas que permitan eficiencia, eficacia y competitividad sostenidas, y para una
reinsercion exitosa en el ambiente externo, se requiere, entre otros aspectos, de una
proyeccion y direccién' de las organizaciones, que potencie su creatividad,
flexibilidad, dinamismo, rapidez y acometividad con una vision de futuro clara,
previamente definida y compartida por todos sus miembros.

Precisamente, en la sociedad socialista es imprescindible su direccién de forma
cientifica para poder lograr sus principales objetivos. Por tanto, la direccién cientifica
se concibe como una influencia con fines determinados sobre el sistema para
ponerlo en consonancia con las leyes que le son inherentes. En la esfera del deporte
revolucionario es esencial cumplir con los principios establecidos para la Direccion
Cientifica de la Sociedad.

En tal sentido la organizacién cientifica del trabajo (OCT) es un conjunto de
conocimientos cientificos y empiricos con cuya aplicacibn se alcanza el grado
maximo de coordinacion de los componentes del proceso de trabajo; asi como la
interrelaciéon de los mismos, de esta manera se logra elevar la eficiencia del trabajo,
concentrando la atencion en el estado y las funciones del trabajo humano.

En Cuba la definicion méas divulgada es la del Centro Nacional para la Investigacion
Cientifica del Trabajo, publicada desde agosto de 19742 “La organizacion cientifica
del trabajo (OCT) es un sistema integrado por un numero determinado de elementos
que tienen caracter objetivo, derivados del contenido del concepto de trabajo vivo.

1 En fecha distante como el 26 de julio de 1985 nuestro Comandante en Jefe, Fidel Castro Ruz se referia al avance que habian
tenido las ciencias de la administracion y las técnicas de direccion en el mundo y a la necesidad que teniamos de estudiarlas y
aplicarlas creadoramente para perfeccionar la direccién en Cuba. Sin embargo, en la década de los afios 60, Ernesto Che
Guevara habia promovido el estudio de las técnicas mas avanzadas de administracion y la capacitacion de los dirigentes de
empresas del MININD en la Escuela de Administradores “Paticio Lumumba”. En la Resolucién Econémica aprobada en el V
Congreso del PCC se planteé que “..La eficiencia es...el objetivo central de la Politica Econémica...” y que “...Lograr un
propésito de esa envergadura obliga a profundizar en algunos aspectos conceptuales y en las practicas del funcionamiento de
la economia...”, entre las cuales se sefiala: “...El empleo de técnicas modernas de direccion empresarial, adecuadas a nuestras
caracteristicas y basadas en las mejores y mas avanzadas préacticas contemporaneas ... debe constituir prioridad en el pais a
los fines de garantizar la mayor eficiencia en la gestion y los procesos productivos. Para apoyar estos objetivos se debera
desarrollar un amplio movimiento de calificaciéon, desde la formacién de estudiantes hasta la recalificacion de cuadros de
direccion empresariales y estatales y ademas trabajadores en todas las instancias...”.

2 Rojo Pérez N, Alfonso Hernandez, J.: Temas de Organizacion Cientifica del Trabajo. Ciudad de La Habana: Instituto de
Desarrollo de la Salud; 1988. p. 1 — 24.
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Dichos elementos son la divisibn y cooperacién, los métodos de trabajo, la
organizacion y servicios al puesto de trabajo, las condiciones de trabajo, la formacién
del trabajo, la disciplina laboral y la organizacion del trabajo.”
A partir de estos elementos se puede sefialar que entre sus objetivos esta lograr una
correcta union entre la técnica y los hombres, garantizar la mas correcta utilizacion
de los recursos laborales y consecuentemente con esto, de los materiales para
elevar la productividad del trabajo; el crecimiento del bienestar material y el nivel
técnico cultural de los trabajadores, asi como garantizar su capacidad estable de
trabajo, cuidando de su salud y contribuyendo a que el trabajo se convierta
gradualmente en la primera necesidad vital
Justamente, en la organizacion seleccionada para desarrollar la presente
investigacion, La Bolera Record de Sancti Spiritus, se aplicaron instrumentos de
investigacion, como la observacion, la revision de documentos y trabajo en grupo
(técnica de tormenta de ideas), detectandose la siguiente situacion problematica:
No siempre se invita al Partido, el Sindicato y la Juventud a los Consejos de
Direccion, solamente participan sus miembros.
No esta designado el secretario del Consejo de Direccion y no se aclaran sus
funciones.
No se elabora un plan teméatico para los Consejos de Direccion.
Los miembros del Consejo de Direccién no dominan las caracteristicas del
perfeccionamiento empresarial, no se toca el tema.
No existe dominio sobre las particularidades de las diferentes técnicas de
direccién.
No existen iniciativas de los cuadros de direccidon por crear mecanismos para
motivar a sus trabajadores.
No se tiene en cuenta la participacion de los trabajadores para la toma de
decisiones.
De lo anteriormente sefialado se deriva el siguiente problema de investigacion:
¢, Como identificar técnicas de direccidon necesaria para contribuir a la planificacion y

organizacion del trabajo de los directivos en la Bolera Record de Sancti Spiritus?
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A partir de estos elementos se determina como objetivo general disefiar e
implementar un procedimiento para la identificacion de técnicas de direccion que
faciliten una mejor planificacion y organizacion del trabajo de los directivos en la
Bolera Record de Sancti Spiritus.

Del objetivo general se derivan los siguientes objetivos especificos:

1. Caracterizar el proceso de planificacion y organizacion del trabajo de los
directivos en la Bolera Record de Sancti Spiritus.

2. Disenar un procedimiento para la identificacion de técnicas de direccion que
faciliten una mejor planificacion y organizacién del trabajo de los directivos.

3. Implementar el procedimiento disefiado para la identificacion de técnicas de
direccion que faciliten una mejor planificacién y organizacion del trabajo de los
directivos en la Bolera Record de Sancti Spiritus

4. Evaluar resultados de la implementacion del procedimiento y su incidencia en el
mejoramiento de la planificacién y organizacion del trabajo de los directivos en la
Bolera Record de Sancti Spiritus

En consecuencia, la hipotesis queda formulada de la siguiente manera: si se disefia

e implementa un procedimiento para la identificacion de técnicas de direccion se

podréa contribuir a una mejor planificacién y organizacion del trabajo de los directivos

en la Bolera Record de Sancti Spiritus.

Objeto de estudio tedrico: proceso de identificacion de técnicas de direccion.

Campo de accion: proceso de identificacion de técnicas de direccion y su influencia

en el mejoramiento de la planificacion y organizacion del trabajo del dirigente en la

Bolera Record de Sancti Spiritus.

Importancia y viabilidad de la investigacion

La historia muestra como las empresas han ido evolucionando de acuerdo con las
transformaciones que se producen en su entorno socioeconémico y politico. La
historia sigue, y la empresa, si quiere sobrevivir, debe seguir adaptandose,
anticipandose y respondiendo a los cambios de su entorno. Sera vital su capacidad
de adaptacién y respuesta y la calidad de su direccion. Para ello es preciso adoptar

un nuevo enfoque en la accion directiva: un enfoque de direccion.
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Con el presente trabajo de investigacion se pretende lograr la implementacion de
técnicas de direccion adecuadas para contribuir al mejoramiento de la planificacion y
organizacion del trabajo de los directivos en la Bolera Record de Sancti Spiritus, es
decir, una buena armonia entre directivos y trabajadores.

La significacion tedrica consiste en la construccién del marco tedrico — referencial,
a partir de un andlisis bibliogréfico sobre las variables principales: planificacion y
organizacion del trabajo del dirigente y técnicas de direccion. El estudio de toda la
teoria permite llegar a conocer los conceptos fundamentales para poder disefiar un
procedimiento para la identificacion de las técnicas de direccion mas adecuadas,
teniendo en cuenta las caracteristicas y condiciones de la empresa, que propicien un
mejoramiento de la planificacion y organizacion del trabajo de los directivos en la
Bolera Record de Sancti Spiritus.

La significacion metodoldgica se refleja en la integracion de conocimientos de
diferentes areas con la finalidad de proponer un procedimiento para la identificacion
de las técnicas de direccion mas adecuadas, teniendo en cuenta las caracteristicas y
condiciones de la empresa, que propicien un mejoramiento de la planificacién y
organizacion del trabajo de los directivos en la Bolera Record de Sancti Spiritus.
Ademas, esta dada por el grado de aplicabilidad que puede tener en otras entidades
con similares caracteristicas. Es un procedimiento muy interactivo que incentiva el
trabajo en grupo, permite el intercambio de experiencias entre los directivos,
mediante la realizacién de sesiones de trabajo en grupo.

La significacion préactica radica en la factibilidad de identificar un sistema de
técnicas de direccion con la finalidad de contribuir a una efectiva planificacion y
organizacion del trabajo de los directivos de la Bolera Record de Sancti Spiritus,
adscrita a Cuba Deporte SA.

La significacion social esta dada por la contribucion a la mejora de la gestion de la
direccion, tributa de forma directa en la identificacién de las técnicas de direccion asi

se podréa lograr una mejor atencién al cliente.

11
AcroPDF - A Quality PDF Writer and PDF Converter to create PDF files. To remove the line, buy a license.


http://www.acropdf.com/buy.html

Tipo de investigacion

Las investigaciones se clasifican segun su objetivo en: exploratoria, correlacionar,
descriptiva, explicativa. La presente investigacion es correlacionar ya que tiene como
propésito establecer el grado de relacion que existe entre las variables declaradas,
en el contexto especifico de la Bolera Record de Sancti Spiritus. El propdsito de este
estudio consiste en saber codmo se puede mejorar la planificacion y organizacién del
trabajo del directivo a partir de una adecuada identificacién de técnicas avanzadas de
direccion. También es explicativa ya que permite explicar algunas causas de los
fendmenos estudiados, asi como las condiciones y por qué estas variables definidas
estan relacionadas. Sin embargo, es importante destacar que no hay un estudio
superior a otro. Todos son igualmente importantes ya que han permitido el avance la

de la investigacion.

Métodos y técnicas de investigacion

El método general empleado en la investigacion es el dialéctico-materialista.

Del nivel teérico:
Andlisis y sintesis: Son utilizados durante todo el proceso de la investigacion,
en la sistematizacion y profundizacion de la bibliografia que tiene relacién con el
tema que se investiga, asi como para la interpretacion de los datos empiricos
obtenidos, el procesamiento de los datos del muestreo realizado a los miembros
del Consejo de Direccién de la organizacion objeto de estudio.
Induccion-deduccién: Son empleados en la generalizacion de la informacion
obtenida, a partir de la cual se buscan o deducen nuevos conocimientos o
formulaciones tedricas. Este método permite obtener un verdadero conocimiento
de la realidad. Permiti6 encontrar regularidades en la revision bibliografica y en
los resultados del diagnostico de los encuestados. Ademas permite arribar a
conclusiones parciales y finales.
Histérico Logico: Fue utilizado en el analisis de los antecedentes y tendencias

en el proceso de organizacion cientifica del trabajo del dirigente.
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Del nivel Empirico:

Se hizo uso de la encuesta y la entrevista en profundidad.

Andlisis documental: para ejecutar la revision y analisis de la bibliografia,
documentos de caracter juridico (normativos)

Del nivel matematico:

Se aplic6 el calculo porcentual como elemento basico para el andlisis de los
resultados obtenidos empiricamente, que hicieron posible la interpretacion del
problema.

La presente investigacion se estructura en resumen, introduccion, tres capitulos,

conclusiones, recomendaciones y los anexos correspondientes.
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Capitulo No. 1: Marco tedrico referencial de la investigacion.

1.1: Introduccién

Con la construccion del marco tedrico referencial de la investigacion se pretende
determinar cuales son los principales conceptos, definiciones, elementos vy
tendencias relacionadas con la planificacion y organizacion del trabajo del directivo y
la aplicacion de técnicas de direccion para favorecer el mejoramiento de este
proceso. La tematica objeto de estudio esta reflejada graficamente a través del hilo

conductor de la presente investigacion. (Ver figura 1.1)

La  administracion: teoria, - Planificacién y organizacion del
cienciay arte <::> trabajo del dirigente
Naturaleza de la administracion: o Planificacién
principales funciones o0 Organizacién
- Organizaciéon cientifica  del
ﬁ trabajo: sus elementos
esenciales
Habilidades y destrezas de los 4L
directivos.
Roles de los directivos. ——» | - Procedimiento.
Técnicas de direccion:
organizacion, contenido vy
tecnologia Figura 1.1: Hilo conductor de la investigacion.
o Delegacion de autoridad Fuente: Elaboracion propia
0 Uso racional del tiempo
0 Toma de decisiones
0 Reuniones
o Despachos
o Control estratégico, entre
otras

1.2 La administracion: teoria, ciencia y arte

La administracion se define como el proceso de disefiar y mantener un ambiente en
el que las personas trabajando en grupo alcance con eficiencia metas seleccionadas.
Esta se aplica a todo tipo de organizaciones bien sean pequefias o grandes
empresas lucrativas y no lucrativas, a las industrias manufactureras y a las de

servicio.
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En fin la administracién consiste en darle forma, de manera consistente y constante a
las organizaciones. Todas las organizaciones cuentan con personas que tienen el

encargo de servirle para alcanzar sus metas, llamados Gerente, administradores etc.

1.2.1 Administracién como cienciay arte

Mucha divergencia ha originado la determinacion del caracter que desempefia la
administracién dentro del conocimiento humano, es decir, si esta debe ser
considerada ciencia, técnica y/o arte. Al respecto se define ciencia como un conjunto
de conocimientos ordenados y sistematizados, de validez universal, fundamentados
en una teoria referente a verdades generales. También sefialan que técnica es un
conjunto de instrumentos, reglas, procedimientos y conocimientos, cuyo objeto es la
aplicacion utilitaria. Finalmente, establecen que arte es un conjunto de técnicas y
teorias, cuyo objeto es causar un placer estético a través de los sentidos. También
se dice de la virtud, habilidad o disposicion para hacer bien una cosa. Concluyen que
como todas las demas practicas profesionales (medicina, composicion musical,
ingenieria, contabilidad, etc.), la administracion es un arte. Es saber como hacer
algo, hacer cosas en vista de las realidades de una situacién. Aun asi los
administradores trabajaran mejor si hacen uso de los conocimientos organizados y
técnicas. Cuando la ciencia y la aplicacion de nuevos procedimientos y métodos
mejoran, contribuyen a que la administracion sea un arte.

Ciencia

La administracion puede ser concebida como una ciencia, esto es un conjunto de
conocimientos ordenados y sistematizados de valor universal, que estudia a las
empresas y las organizaciones con fines descriptivos, para comprender su
funcionamiento, evolucion, crecimiento y conducta. Esta actividad se desarrolla en
las universidades. La administracion es ciencia y técnica. Es una ciencia tactica, que
tiene por objeto real las organizaciones.

Arte

El arte se realiza en forma individual, subjetiva y vivencial. Es el desarrollo que el

objeto puede motivar en el ser humano. Al respecto, Serra Kastida® (1993) sostiene

3 Serra Kastida, H.: Administracion y estrategia, Teoria y practica. Ediciones Macchi, 1993.
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que "resulta imposible considerar a la administracion como un arte, dado que en ella
no caben las vivencias ni las interpretaciones subjetivas de la realidad".

Sin embargo, la direccion es la unidad de lo objetivo y lo subjetivo de la Direccién. El
estilo forma parte esencial de lo subjetivo en la direccién, estd enmarcado en lo que
tradicionalmente se conoce como el arte para dirigir. Al respecto, es necesario
puntualizar que lo subjetivo en la direcciobn cobra verdadero valor y es efectivo
cuando se basa en el dominio de lo objetivo, forma con él una unidad légica y se
orienta a un fin determinado.

Disciplina

La administracion es una disciplina que tiene por finalidad dar una explicacion acerca
del comportamiento de las organizaciones, ademas de referirse al proceso de
conduccion de las mismas. Es un cuerpo acumulado de conocimientos que incluye

principios, teorias, conceptos, etc.

1.3 Naturaleza de la administraciéon

El surgimiento de la administracibn como institucion esencial distinta y rectora es un
acontecimiento de primera importancia en la historia social en pocos casos, si los hay
una institucién basica nueva o algun nuevo grupo dirigente, ha surgido tan rapido
como la administracién desde principios de siglo. La administraciéon es el 6rgano
social encargado de hacer que los recursos sean productivos, esto es con la
responsabilidad de organizar el desarrollo econémico que refleja el espiritu esencial
de la era moderna.

Las personas han hecho planes y perseguido metas por medio de organizaciones y
logrado todo tipo de hazafas desde hace miles de afio. Sin embargo, la teoria de la
administracién se suele considerar un fendmeno relativamente reciente que surge
con la industrializacion de Europa y Estados Unidos en el siglo XXI.

Una organizacion es una unidad social o agrupacién de personas constituidas
fundamentalmente para alcanzar objetivos especificos lo que significa que las
organizaciones se proponen Yy construyen con planeacion y se elabora para
conseguir determinados objetivos.

La administracibn posee caracteristicas tales como: universalidad, especificidad
unidad temporal, valor instrumental, amplitud del ejercicio, flexibilidad, entre otras
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gue seran ampliadas en este contenido, ademas posee elementos como: la
eficiencia, eficacia, productividad, coordinacion de recursos, objetivos y grupos
sociales que la hacen diferente a otras disciplinas.

El proceso administrativo comprende las actividades interrelacionadas de:
planificacion, organizacion, direcciéon y control de todas las actividades que implican
relaciones humanas y tiempo. La administracion de empresas posee cinco variables
principales que constituyen su objeto de estudio, las cuales son: tarea, personas,
tecnologia, ambiente y estructura.

1.3.1 Clasificacion de los administradores

Los administradores de primera linea por lo general se denominan supervisores. Los
de mandos medios pueden ostentar titulos como de jefe de departamentos o de
oficina, lider del proyecto, jefe de unidad, gerente de distrito, decano, obispo o
gerente divisional. Los administradores comunmente ostentan titulos de
vicepresidente, presidente, canciller, director administrativo, director general entre

otros.

1.3.2 Las principales funciones del administrador
Es importante si de alguna empresa o institucibn nos quisiéramos referir, que
independientemente de la importancia que tendra el establecimiento o aplicacion de
un modelo, como en este caso lo es el proceso administrativo, debemos también
referirnos, al papel que como administradores tenemos en una organizacion, llamada
de bienes o de servicios.
El nimero de departamentos varia segun las necesidades de la misma empresa,
dependiendo del departamento en que se encuentre el administrador, este realiza
funciones como:
Produccién: Considerado tradicionalmente como uno de los departamentos
clave, ya que se encarga del oOptimo aprovechamiento y de la adecuada

introduccién de infraestructura en un organismo o empresa.

Mercadotecnia: De suma importancia, dada su especialidad que hoy en dia

representa, y que sostiene en la empresa la responsabilidad de elaborar métodos
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eficientes en el manejo y coordinacién de los sistemas de venta que la empresa
ofrece a un mercado especifico.

Finanzas: Esta area se encarga de la obtencion de fondos y del suministro del
capital que se utiliza en el funcionamiento de la empresa, procurando disponer de
los medios econdmicos necesarios para cada uno de los demas departamentos,
con el objeto de que puedan funcionar debidamente.

Recursos humanos: Departamento de vital importancia, ya que mediante el uso
adecuado de programas de reclutamiento, seleccion, contratacidén, capacitacion y
desarrollo, se allega para la empresa del personal adecuado y afin a los objetivos

de la misma.

1.4 Objetivos de la administracion
El hecho de ejecutar en la practica un proceso administrativo persigue los siguientes
objetivos:
Alcanzar en forma eficiente y eficaz los objetivos de un organismo social.
(Eficacia: cuando la empresa alcanza sus metas. Eficiencia: cuando logra sus
objetivos con el minimo de sus recursos.)
Permitirle a la organizacién tener una perspectiva mas amplia del medio en el
cual se desarrolla.

Asegurar gue la organizacién produzca o preste sus servicios.

1.4.1 Importancia de la administracion

La administracion es un 6rgano social especificamente encargado de hacer que los
recursos sean productivos, refleja el espiritu esencial de la era moderna, es
indispensable y esto explica por que una vez creada crecié con tanta rapidez y tan
poca oposicion.

La administracion busca el logro de objetivos a través de las personas, mediante
técnicas dentro de una organizacion. Ella es el subsistema clave dentro de un
sistema organizacional. Comprende a toda organizacién y es fuerza vital que enlaza
todos los demas subsistemas.

Dentro de la administracién encontramos:

Coordinacion de recursos humanos, materiales y financieros para el logro efectivo
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y eficiente de los objetivos organizacionales.

Relacion de la organizacibn con su ambiente externo y respuestas a las
necesidades de la sociedad.

Desempefio de ciertas funciones especificas como determinar objetivos, planear,
asignar recursos, instrumentar, etc.

Desempefio de varios roles interpersonales, de informacién y decision.

1.4.2 Perspectivas futuras de la administracion
En las préximas décadas la tarea administrativa sera incierta y excitante, pues
deberé& enfrentar cambios y transformaciones llenos de ambigiiedad e incertidumbre.
El administrador deberd enfrentar problemas cada vez mas diversos y mas
complejos que los anteriores, y sus atencion estara dirigida a eventos y grupos
situados dentro o fuera de la empresa, los cuales le proporcionaran informacion
contradictoria que dificultara su diagnéstico y la compresiéon de los problemas que
deben resolver o las situaciones que deben enfrentar: exigencias de la sociedad, de
los clientes, de los proveedores; desafios de los competidores; expectativas de la
alta administracion, se los subordinados, de los accionistas, etc. Sin embargo estas
exigencias, desafios y expectativas experimentan profundos cambios que
sobrepasan la capacidad del administrador para acompafarlos de cerca y
comprenderlos de manera adecuada.
Estos cambios tienden a aumentar debido a la inclusion de otras nuevas variables a
medida que el proceso se desarrolla y crea una turbulencia que perturba y complica
la tarea administrativa de planear, organizar, dirigir y controlar una empresa eficiente
y eficaz.
El futuro parece complicar la realidad, puesto que innumerables factores produciran
impactos profundos en las empresas. Las proximas décadas se caracterizaran por
los desafios y turbulencias que debera enfrentar la administracion:
Las empresas estan en continua adaptacién a sus ambientes. Esta adaptacion
continua puede provocar el crecimiento, la estabilidad transitoria o la reduccién de
la empresa. El crecimiento se presenta cuando la empresa satisface sus

demandas ambientales y el ambiente requiere mayor volumen de salidas y
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resultados de la empresa.
Existe la tendencia de la continuidad de tasas elevadas de inflacion. Los costos
de energia, materias primas y fuerza laboral estan elevandose de forma notoria.
La inflacion exigird cada vez mayor eficiencia en la administracion de las
empresas para obtener mejores resultados con los recursos disponibles y los
programas de reduccién de costos operacionales.
La competencia es cada vez mas aguda. A medida que aumentan los mercados y
los negocios, también crecen los riesgos en la actividad empresarial.
Existe la tendencia a una creciente sofisticacion de la tecnologia. Los nuevos
procesos e instrumentos introducidos por la tecnologia en las empresas causan
impactos en la estructura organizacional.
La globalizaciéon es uno de los factores influyentes en el desarrollo de las
empresas. Gracias al proceso de la comunicacion, del ordenador y el transporte,
las empresas estan internacionalizando sus actividades y operaciones.
Mayor presencia de las empresas. Mientras crecen o se reducen, las empresas
se vuelven mas competitivas, sofisticadas tecnolégicamente, se internacionalizan
mas y, con esto, aumenta su influencia ambiental. En consecuencia, las
empresas llaman mas la atencion del ambiente y del publico, son mas visibles, y
la opinién publica las percibe mejor.
Las empresas deben enfrentar todos estos desafios, presiones y amenazas (en el
futuro seran muchos mas) que recaen sobre ellas, y la Unica arma con que cuentan
sera sélo los administradores inteligentes y bien preparados, que deben saber cémo
adecuar y adaptar las principales variables empresariales entre si (tareas,

tecnologias, estructura organizacional, personas y ambiente externo).

1.5 Habilidades y destrezas de los directivos

El primer problema que resulté necesario esclarecer fue ¢en qué tipo de habilidades
debiamos centrar nuestra atenciéon?. Los directivos debian tener tres tipos de
destrezas, o habilidades: destreza técnica: capacidad de utilizar las herramientas,
procedimientos y técnicas de una disciplina especializada, como necesitan el

ingeniero o el médico, para efectuar lo que llama "mecanica de su trabajo”; destreza
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humana: capacidad de trabajar con otras personas, como individuos 0 como grupos,
y de entenderlos y motivarlos; destreza conceptual: capacidad mental de coordinar
e integrar todos los intereses de la organizacion como un todo. Lo anterior se puede

observar mejor en la figura 1.2.

Dirigente Dirigente Dirigente
del nivel primario del nivel Medio del nivel Superior
C Conceptuales
A C  Conceptuales C
P A A Conceptuales
A P P
C A A
I Humanas C C
2 :3 Humanas :3
D A A
E D D Humanas
S E E

Técnicas S S

Técnicas

~Técnicas

Figura 1.2: Destrezas de los directivos. Fuente: Elaboracién propia

1.6 Roles de los directivos
El lider debe saber planificar y organizar su empresa transformar su institucién para
acercar las principales decisiones a la base de la misma, o sea, dar poder para
recibir mas poder, dar confianza para recibir mas confianza.
La concepcién de director-lider, lleva implicito, ademas, la estimulacién y la atencion
a trabajadores y estudiantes, asi como brindar participacion del colectivo en el
proceso de direccion, su incorporaciéon a la busqueda y solucion de problemas, asi
como tenerlos en cuenta en la toma de decisiones, lo que facilita la identificacion y el
compromiso con los objetivos a alcanzar. Para ello el director trabaja basandose
en:
Crear un clima democrético: Incorporar al colectivo en el analisis y estudio de
logros y principales problemas que existen en la institucibn y acometer

conjuntamente, valorando de manera sistematica los resultados del trabajo.
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Garantizar una comunicacion clara y precisa con un constante flujo y reflujo de

informacion con el colectivo: Establecer vias que garanticen la informacion de la

manera mas directa posible, evitando el rumor o distorsion de la misma.

Planificar teniendo en cuenta las opiniones de los subordinados: Conocer

mediante diversas vias (conversaciones, despachos, reuniones, etc.), como

piensan sus subordinados para poder actuar al respecto.

Planificar de manera correcta las actividades a realizar y darselo a conocer a sus

subordinados.

Utilizar los 6rganos de direccion y técnicos como un sistema, teniendo presentes

las funciones generales de cada uno ellos, empleando métodos y técnicas de

trabajo en grupo.

Jerarquizar las tareas de acuerdo con la importancia y urgencia.
La reestructuracién de las instituciones por parte de los lideres, esta en relacion
directa con su pasién por los resultados finales, la eficiencia y eficacia con que se
lograron y ello esta en relacién directa con el proyecto que se halla propuesto
implementar, en correspondencia con las condiciones concretas de desarrollo socio-
econdmico, cultural, de las familias, comunidad y organizaciones de su entorno, lo
gue constituye un modo cientifico de acelerar la compenetracion necesaria.
Una de las ocupaciones centrales de los dirigentes de éxitos esta en el hecho de
tener en el punto de mira permanentemente la superacion y desarrollo de todos y
cada uno de sus colaboradores como forma apropiada de establecer una politica
promocional fuerte que garantice la calidad y el éxito de la institucion, a largo plazo.
El dirigente al guiar su gestion con la Direccion, encuentra el modo mas correcto de
interpretar y cumplir con la misién institucional, asi como de interactuar mejor con los
diversos segmentos de la poblacion y cada uno de los elementos que conforman el
complejo producto que ofrece la institucion.
El director de una empresa tiene como norma en su concepcién mas actual, y para
cumplir los cometidos los siguientes criterios:

Lucha por convertir a sus seguidores en lideres y, con ello, su desarrollo integral

e independiente.

Que se proyecta y desarrolla para adaptarse a las nuevas situaciones y enfrentar
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cambios.

Lograr resultados significativos en el desarrollo de su actividad, que permita
responder a las necesidades y exigencias del momento en que vive y brindar a
ella el producto de calidad que ésta necesita.

Establecer los valores que junto a la cultura institucional sean la base del
desarrollo de la de la empresa teniendo una extraordinaria importancia su
compromiso ético, vision, pasion, integridad, laboriosidad, coherencia y
compatibilidad, lo que le permitira que sea ejemplo de los demas, siendo ésta la
Unica forma de ganarse la confianza de todos.

Debe encontrar equilibrio entre ser decisivo cuando es preciso y a animar a los
demas a tomar su propia decisién, lo que solo se logra si elimina los obstaculos,
que le impiden a los seguidores, tomar decisiones eficaces por si mismos.

Estar dispuesto a aprender de forma continua y permanente para alcanzar su
desarrollo y adquirir una amplia cultura, que le permita proyectarse al futuro.
Desarrollar un aprendizaje flexible, apoderdndose asi de un nivel mas alto de
creatividad.

Promueve y se responsabiliza con el cumplimiento de los programas. Debe lograr
apreciacion profunda de los puntos débiles y definir los cambios mas importantes,
para lo que necesita experiencia, intuicién y buena comunicacion.

Lograr una comunicacion eficiente con los demas que propicie el intercambio.
Debe tener una concepcion estratégica del desarrollo de la institucién y de cada
uno de sus colaboradores. Al trabajar con una filosofia del pensamiento y la
accion, se anticipe y no se deje asustar por el futuro, desarrollar la reflexion, la
perspectiva y la prevision como forma superior de dirigir.

Lograr el auto didactismo, la autovaloracion y el autocontrol, como las vias
fundamentales del desarrollo personal e institucional, lo que estaria dado por la
satisfaccion de necesidades y motivos individuales.

1.7 Técnicas de direccién: esencia
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Ya esta pasando a la historia la concepcién de que para dirigir una organizacion lo
esencial es estar en posesion de un fino olfato que permita por métodos intuitivos
llegar a 6ptimos resultados. La actividad de direccion tiene un componente cientifico
gue no puede ser ignorado y que es admitido por los estudios de esta ciencia.
En ese contexto, cada dia se le da mas atencion e importancia a las técnicas de
direccion para la informacién de nuevos dirigentes, e incluso los que ya han
alcanzado una alta experiencia se preocupan mas y mas en saber disponer de ellas
para mejorar y facilitar su actuacion.
Bueno es aclarar que las técnicas de direccion no constituyen algo magico que
aseguren al cien por cien el éxito de cualquier dirigente que sea capaz de asimilarlas
por entero, porque sigue existiendo la importancia de las demas cualidades del
mismo que determinan los resultados finales de la entidad que dirige.
También hay que tener en cuenta la influencia del entorno, que muchas veces es
dificil de prever y que no siempre se corresponde con las posibilidades de aplicacion
de determinadas técnicas de direccion.
Teniendo todo esto presente se puede definir como técnica de direccion al método
especifico de andlisis y resolucion de un determinado problema de direccién. Todos
los dirigentes tienen que enfrentarse frecuentemente a un conjunto de problemas a
los que tiene que dar solucién.
En general, estos problemas son diferentes, procedentes de diversos origenes y
llegados por distintos caminos y aunque lo corriente es que la mayor parte de las
veces la decision sea tomada sobre la marcha, el dirigente desearia estudiar algunos
casos adecuadamente antas de resolver, y esto implica usar “la técnica de direccion”
gue sea pertinente.
Cabe preguntarse por qué los dirigentes no utilizan mas a menudo las técnicas de
direccion, y las posibles respuestas son las siguientes®:

Por desconocimiento de la técnica adecuada, puesto que existe un gran nimero

de ellas, y no todas muy difundidas.

Porque a los dirigentes pragmaticos les infunde cierto miedo meterse en teorias

4 Borrego Diaz, O.: La ciencia de direccion: algunos antecedentes y enfoques actuales. SUPSCER, junio, 1989
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sobre las cuales no tiene un total de dominio.

Porque los propios especialistas en tales técnicas en ocasiones tienen por

costumbre hacer una exposicion de las mismas mas enrevesadas de lo

necesario, con lo que logran que no sean facilmente accesibles a quien tenga que

ponerlas en practicas.

Porque la aplicacién de una técnica para estudio de un problema y para su

solucién, muchas veces requiere mas tiempo que la simple decision llevada a

cabo intuitivamente.
De cualquier modo, por uno o varios de estos motivos, o sencillamente por no querer
abdicar de su modo de ser habitual, hay dirigentes que no utilizan determinadas
técnicas de direccidon que les darian una ayuda eficaz en su trabajo y, en cambio,
ponen en peligro el éxito de su misidn, o por lo menos exigen de su “olfato” o de su
voluntad mucho mas de lo que seria recomendable.
Por otra parte, es necesario tener en cuenta que las técnicas de direccion no son
exclusiva para el mas alto nivel de direccion, si no también para los niveles
intermedios, pues todos ellos tienen su grado de responsabilidad directiva y en todos
los casos y a todos los niveles, las técnicas de direccion proporcionan los medios de
analizar y diagnosticar un problema y a veces permiten dar la solucion mas
recomendable, pero siempre hay que contar con un buen margen de imaginacién del
dirigente, tanto al plantear los datos para el estudio como al aplicar la solucién que
aparezca como mas consistente.
Aungue algunas de estas técnicas tienen formulaciones matematicas, realmente no
tan complicadas como las explican ciertos especialistas, la verdad es que tampoco
se pueden identificar como ciencias exactas que puedan tomarse como indiscutibles,
especialmente cuando en el problema interviene algunas variables que se pudieran
calificar como subjetivas, es decir, aquellas en que influyen los factores humanos,
politicos y éticos.
Partiendo de la base que una técnica no es la solucion de un problema sino un
método para analizarlo y para proponer la solucion, los dirigentes al auxiliarse de
ellas pueden proceder de la siguiente forma: en primer lugar, hay que advertir que

cada técnica, en general, solo puede analizar o proponer la mejor solucion para un
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solo tipo de problema y que, normalmente, no se presenta ante el dirigente un gran
cumulo de cuestiones simultaneas, aunque parezcan coincidir muchas mas, puesto
gue casi siempre lo que surgen son sintomas de un problema basico que es lo que
debera resolverse, porque prever y remediar las causas es lo que importa, mejor que
curar los efectos; en segundo lugar, todo dirigente debe saber identificar los
problemas béasicos existentes en su organizacion.

Precisamente, este proceso de identificacién de problemas permite con posterioridad
elegir una técnica de direccién analitica o resolutiva adecuada para cada uno de
ellos. En todo caso, cuando los problemas a resolver son varios, lo importante y mas
inteligente es dedicarse primero al mas importante y, sucesivamente a los demas. Y
el mas importante es, la mayor parte de las veces, aquel cuya solucién produzca
mayores efectos positivos para el desarrollo exitoso de la empresa.

Elegido el tipo de problema que se quiere afrontar, el paso siguiente es averiguar si
existe alguna técnica de direcciébn que permita analizarlo y resolverlo. Para ello,
existe un grupo de técnicas® que pueden ser utilizadas en la resolucién de los
problemas que puedan detectarse.

El autor Borrego (1989) enuncia una extensa lista de técnicas de direccidon. Las
mismas aparecen repetidas en diferentes tipos de problemas, lo que supone un
variado cumulo de conocimientos que el dirigente no puede conocer de forma
especializada, pero que si debe conocer de forma general, de tal manera que pueda
recurrir a ella en caso necesario.

El conocimiento general acerca de estas técnicas puede ser complementario con el
auxilio de especialistas, en cuyo caso el dirigente debe orientar su utilizacion y tener
la preparacion necesaria para analizar sus resultados a la hora de tomar las
decisiones correspondientes.

El dirigente que tiene localizado un problema para el que necesita analisis y solucion,
tiene como primera tarea la de seleccionar la técnica de direcciébn que pueda

ayudarle en el estudio y en la toma de decision.

5 Borrego Diaz, O.: La ciencia de direccion: algunos antecedentes y enfoques actuales. SUPSCER, 1989, pp 70 — 72.
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Para tal seleccion debe conocer la facilidad de su aplicacion y el costo que
representa con vistas a que se justifique su utilizacién. Para ello, no hay que exigirle
gue se convierta en un especialista, pero lo que si es imprescindible es que conozca
las posibilidades que pueden brindarles tales técnicas y quién puede aplicarlas, tanto
si es dentro de la propia entidad que dirige, como si ha de apelar a consultores
externos y, en todo caso, a costa de que inversion para aplicarla.
Sea cualquiera la decisién que se tome en cuanto al analisis y solucién de un tipo de
problema, el dirigente debera estar consciente de que es el Unico responsable.

de decir si es un estudio previo, solo por intuicion.

de emplear determinadas técnicas de direccion.

de aceptar los diagnésticos o los resultados de las técnicas empleadas;

de cuidar y supervisar la puesta en marcha de lo decidido.

de controlar los resultados.
Obviamente, los éxitos o los fracasos también serviran para evaluar el trabajo de un
dirigente y en tal sentido lo mas inteligente es utilizar todos los medios a su alcance
para obtener los mejores resultados, entre los cuales las técnicas avanzadas de
direccién constituyen un elemento de vital importancia para el logro de una mayor
efectividad en las tareas de direccion.
Por ultimo es importante sefialar que la planificacion y organizacién del trabajo del
dirigente esta asociada a determinadas técnicas, tales como: la conduccion de
reuniones, el despacho con los subordinados, la elaboracion de informe, el trabajo
con los grupos; asi como la distribucion y el uso racional del tiempo pues este es uno
de los principales recurso de trabajo, entre otras. Las ventajas de estas técnicas es
gue pueden ser aprendidas con rapidez a partir de la experiencia acumulada en el
ejercicio de la profesion.
Las técnicas de direccion se realizan en correspondencia con los objetivos
estratégicos establecidos en la organizacion. En sentido general se describe en tres
aspectos fundamentales:

1. Contenido. Qué es lo que se va a realizar.
2. Organizacién. Por quién y en qué orden debe realizarse.

3. Tecnologia. Cémo debe realizarse.
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El contenido de las técnicas de direccién esta determinado, ante todo, por las
particularidades del objeto dirigido. Estas particularidades y tareas que se originan de
manera especifica por cada objeto dirigido determinan las formas y el contenido del
sujeto de direccion y de los procesos de direccibn y a su vez las técnicas de
direccién que ocurren en el mismo.

Por este motivo su contenido esta vinculado de modo directo con la finalidad de un
sistema dado. De tal manera, las particularidades técnicas, productivas, econémicas,
sociopoliticas y otras del objeto dirigido determinan el contenido del proceso de
direccién y las funciones particulares que debe realizar el sistema dirigente

Si bien el contenido de las técnicas puede variar en dependencia de las
particularidades del objeto dirigido, la esencia del proceso de direccién es una sola y
esta dada por la necesidad de solucionar los problemas que surgen del movimiento
del organismo productivo (objeto dirigido) en su conjunto.

En el proceso de influencia del sujeto sobre el objeto dirigido se manifiesta el
caracter universal de las funciones generales de direccion, ademas de que es
necesario enfatizar que la esencia y el contenido de la direccibn se encuentra
estrechamente relacionado con las técnicas que aplica el dirigente

Desde el punto de vista técnico, el proceso de direccion comprende la organizacion
de las actividades relacionadas con el proceso de transformacién de las actividades
en servicios Utiles a la sociedad.

En el plano productivo comprende la organizacién de la produccion es decir, la
combinacién racional de los medios y objetos de trabajo con la fuerza de trabajo.

En el aspecto econémico las técnicas de direccion abarcan la produccion ampliada
de los fondos béasicos y de los medios de rotacién e, incluso, la reproduccion
planificada de la fuerza de trabajo.

En el sentido sociopolitico, el contenido de las técnicas de direccion esta llamado a
garantizar el desarrollo de las relaciones sociales y la educacion continua del hombre
en la sociedad
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1.7.1 Funciones generales de la direccidon en relacion con las técnicas de

direccion
La actividad del dirigente pude representarse en su forma mas general por medio de
las siguientes etapas:

Toma de decision sobre la base de la informacién y en correspondencia con

los objetivos,

Organizacion del trabajo del colectivo para solucionar las tareas, y

Control del cumplimiento de las tareas que se ejecutan.
En todas estas etapas el objeto de trabajo es la informacién. Cualquier funcién de
direccién contiene todos los elementos de este proceso, de ahi que las actividades
gue se realizan en cada una de las funciones de direccién y sus resultados (las
soluciones) estén vinculados con la informacion y transcurran sobre la base de las
regularidades econdémicas - sociales.
Si se tiene en cuenta que la informacién es inseparable de los procesos de direccion
y que la misma permite separar las funciones de direccion de las funciones
propiamente productivas, es sencillo reconocer que como funcion de direccion sélo
se pueden relacionarse aquellas actividades que estén directamente vinculadas con
el movimiento y utilizacion de la informacion en interés de la produccion y de sus
elementos.
Las funciones generales de la direccién surgen del movimiento del organismo dirigido
en su conjunto, y se deducen de las tareas generales engendradas por la produccién
de los servicios deportivos. De ahi que dichas funciones generales sean tipicas para
todo sujeto de direccién y varien en alcance y contenido en dependencia del lugar
gue ocupe el sujeto de direccion dentro de la estructura jerarquica del sistema

organizativo.

1.7.2 Funciones especificas de las técnicas de direccion

Las funciones especificas de las técnicas de la direccion estan relacionadas con
aspectos particulares de la produccion y prestacion de los servicios, y a la vez con
todo el sistema en su totalidad, dichas funciones se clasifican en tres grandes

grupos: técnico - productivas, econdmicas, sociopoliticas.
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a. Técnico - productivas. Comprenden tanto la preparacion técnica y tecnoldgica de
la produccion como su propia realizacion y ejecucion. De tal manera que las mismas
se vinculan directamente con los aspectos técnicos, tecnoldgicos, la organizacion del
trabajo, el abastecimiento técnico - material, para garantizar las tareas de direccion
de la produccién, como la introduccién de nuevos medios de trabajo y nuevos
servicios.

b. Econdmicas. La efectividad de la producciébn se encuentra estrechamente
vinculada con la realizacion de las funciones econdmicas, las cuales estan dirigidas a
la obtencién de los mas altos resultados con el minimo de gastos sociales. Estas
constituyen un pre-requisito para la fundamentacion econdmica de las tareas
productivas, asi como de una u otra forma de cooperacién y organizacion de la
produccién.

c. Sociopolitica. Surgen de la necesidad de solucionar gran cantidad de tareas
sociales y politicas. Este es el caso de la unidad de la economia y la politica, la
solucién de las tareas desde el punto de vista de los intereses generales estatales, el
enfoque politico correcto en la solucion de los problemas de los colectivos laborales y
la unidad ideolégica de los cuadros laborales.

1.8 Planificacion y organizacion del trabajo del dirigente (POTD): elementos
esenciales.

La organizacion del trabajo personal del dirigente es muy importante porque con ella
se logra una mayor efectividad del trabajo de direccion. Un dirigente desorganizado
transmite su desorganizacién al resto del sistema y produce serios inconvenientes en
su funcionamiento.

El dirigente no es un ente magico, capaz de resolver por si solo los complejos
problemas inherentes a su cargo, y por ello necesita rodearse de colaboradores
efectivos que participen activamente en el proceso de direccion y le ayuden a tomar

decisiones correctas.

1.8.1 Caracter e importancia del trabajo del dirigente
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En el proceso de construccion de la sociedad es importante todo lo relacionado con
los dirigentes o cuadros de direccion, ya que estos representan un elemento de suma
importancia para en los sistema de direccion.

Si la estructura organizativa, asi como los principios, métodos y técnicas de direccién
son buenos, pero los dirigentes no estan preparados para aprovecharlas, aplicarlos y
utilizarlos adecuadamente, los resultados de la gestion no seran satisfactorios.

La introduccion de los adelantos cientifico-técnicos en la direccién, obliga al aumento
de la calificacion de los trabajadores que participan en el proceso productivo o
administrativo, lo que a su vez exige una mayor calificacion de los dirigentes.

La actividad de direccion es de caracter partidista, politico y clasista. Por ello, el
trabajo del dirigente lleva implicito un caracter clasista, tanto por su esencia como por
su influencia en el desarrollo social.

La importancia del trabajo del dirigente se manifiesta en el hecho de que al dirigir,
tiene como responsabilidad la integracion del sistema como un todo Unico, orientar
su actividad, coordinar la accién de sus eslabones, de modo que se alcancen los
objetivos en la forma més eficiente posible.

Mientras mayor sea la divisién del trabajo, mas complejo seré el sistema y mas dificil
el problema de su integracion. Existira un mayor riesgo de que sus partes se
encuentren aisladas, se produzca sectorialismo, el localismo, etc.

El trabajo del dirigente tiene un caracter creador, es un trabajo que requiere de
iniciativas. Lo anterior permite hablar del arte de dirigir, lo cual manifiesta que la
direccidon es ciencia y arte. Por otra parte el trabajo del dirigente esta subordinado a
determinar legislaciones, principios, reglas.

Las reglas son de caracter muy circunstancial y requieren de una cualidad creadora
gue permita adecuarlas convenientemente a las situaciones concretas que se
presentan.

Las politicas y acciones fundamentales se determinan por el PCC, el Estado y el
organo de nivel jerarquico superior. El dirigente debe tener en cuenta en su trabajo
los lineamientos y decisiones de estos érganos superiores, pero a su vez debe
desarrollar la iniciativa propia y del colectivo de trabajadores.
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El caracter e importancia del trabajo del dirigente se puede sintetizar de la siguiente
forma: gobernar a los hombres significa inculcarles el carifio hacia el trabajo, hacia la
empresa, hacia el pueblo y el partido, fomentar el orgullo obrero, el sentido de
responsabilidad por uno mismo y por la colectividad, el sentido de la organizacion y
la disciplina, el respeto por los conocimientos, por la ciencia, significa ensefar a los
hombres a trabajar con entusiasmo y espiritu creador. El dirigente debe saber confiar
en los hombres, darle campo libre para su iniciativa, estimular material y moralmente

sus éxitos y castigar por los defectos, ser exigente y justo con los trabajadores.

1.8.2 Contenido del trabajo del dirigente
El trabajo del dirigente es multifacético y es de gran complejidad. Dentro del mismo
se pueden considerar cuestiones de diversa naturaleza, entre las cuales se
encuentran:
Cuestiones socio-politicas.
El contenido socio-politico del trabajo del dirigente ocupa un lugar muy relevante y se
refiere fundamentalmente a las relaciones del dirigente con el colectivo. En este
sentido, el dirigente realiza entre otras, las tareas siguientes:
Formar un colectivo de trabajo verdaderamente activo.
Motivar y contribuir al desarrollo de la actividad laboral y social del colectivo.
Contribuir al desarrollo de la personalidad de cada miembro del colectivo.
Atender las relaciones sociales que se forman en el colectivo.
En la actualidad, ante el dirigente cubano se encuentra cada vez mas en mayor
intensidad tareas relacionadas con la contribucion al desarrollo sostenible de la
empresa y del territorio y de la sociedad en su conjunto. Por tanto, dentro de estas
tareas se encuentran las siguientes:
Desarrollo multilateral del individuo.
Crear conciencia del trabajo como necesidad vital del hombre
Organizar una emulacién efectiva entre todos los trabajadores, ya que
contribuye a elevar la actividad creadora del colectivo
Organizador y educador del colectivo: la solucion exitosa de los problemas
econdmicos no solo depende de la preparacion profesional de los cuadros de
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direccion y de su calificacion, sino de su madurez den las ideas, del nivel de
trabajo politico-educativo en el seno del colectivo. El dirigente esté llamado a
educar el colectivo, ante todo, con su ejemplo personal.
Evaluar objetivamente los logros que van alcanzando por parte del colectivo y
plantear oportunamente las deficiencias que se van detectando en los
diferentes procesos de trabajo.
Cuestiones econdmico-productivas
El dirigente influye en la produccion a través del sistema de direccidén. Su trabajo
debe garantizar, entre otras, las cuestiones siguientes:
Aseguramiento de la realizacion de las tareas del plan.
Aseguramiento del ritmo normal de la produccion.
La elevacién de la efectividad de la produccién sobre la base del aumento de
de la productividad.
El aumento de la calidad de la produccion.
Cuestiones organizativas y de direccion.
Esta cuestion es la que ocupa la mayor parte del tiempo de trabajo de cualquier
dirigente. Las tareas que en este sentido debe desarrollar son, entre otras, las
siguientes:
Organizador del sistema de direccion.
o Formular las tareas generales con ayuda del equipo de direccion, el
partido, el sindicato y el colectivo de trabajadores.
o Determinar las vias para dar solucién a las tareas planteadas. Dirige la
elaboracién del plan técnico-econémico
o Dirigir la elaboracibn del sistema de métodos y procedimientos
administrativos
o Organizar el trabajo del equipo o aparato de direccién.
o Organizar su propio trabajo.
Organizador del perfeccionamiento del sistema
El sistema de direccién es muy dinamico al igual de la sociedad en su conjunto y
la propia produccion. Debido a ese dinamismo, sobre el dirigente recae la tarea
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de vigilar la marcha del sistema y hacer o recomendar se produzcan las

variaciones necesarias en el mismo.

Organizador del proceso productivo y del crecimiento de su eficiencia.
El dirigente de cualquier nivel esta llamado a garantizar, entre otras, la solucion
de dos problemas:
0 La organizacion de la produccién (la marcha normal coordinada de la
produccién)
o La organizacion del crecimiento y la eficiencia de la produccion.

(perfeccionamiento técnico, organizativo, etc.)

1.8.3 Particularidades de la planificacibn y organizacion del trabajo del
dirigente
Al respecto se debe evaluar algunas cuestiones generales:
La eficiencia del trabajo de direccién, al igual que cualquier otro tipo de trabajo
social, estd en dependencia de la organizacion del mismo.
La organizacién del trabajo del personal del aparato de direccibn es parte
integrante del estudio de la organizacion cientifica del trabajo
El estudio de la organizacion cientifica del trabajo no se limita a la categoria
ocupacional de los obreros, sino que sus principios se extienden a las restantes
categorias ocupacionales, incluyendo al personal del sistema de direccion.
La organizacion cientifica del trabajo tiene gran significacién para paises como el
nuestro ya que permite aumentar la eficiencia de las organizaciones. En este
sentido se debe recordar que en la Plataforma Programatica del PCC, asi como
en diferentes Resoluciones de los Congresos del PCC se hace un llamamiento al
aumento de la eficiencia.
Al estudiar la eficiencia administrativa desde el punto de vista de la organizacion
cientifica del trabajo se debe partir del andlisis de determinados factores, entre los

cuales se encuentran los siguientes:
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Nivel de le técnica empleada (escritura y célculos manuales versus medios

técnicos)

Organizacion del trabajo (flujo de documentacion y del trabajo, funcionamiento de

equipos, etc.)

Requisitos de calificacion (se puede reflejar una inadecuada -calificacion en

aumento de personal, trabajo de mala o buena calidad, errores, etc)

Estructura organizativa

Principios y métodos de direccién utilizados.
La organizacion del trabajo del propio dirigente influye sustancialmente en la
organizacion del trabajo de todo el sistema dirigido. El dirigente debe ser modelo y
ejemplo, y si organiza correctamente su trabajo, esto ejercera una influencia positiva
en el aparato de direccién. Por tanto, la organizacion del trabajo del dirigente no es
solo un problema personal, sino que es algo que atafie a la sociedad, por ello, es
necesario establecer un adecuado equilibrio entre:

Las tareas del dia.

Las tareas perspectivas.

El tiempo para su superacion.

El tiempo para el descanso y recreacion.
Algunos dirigentes, por una mala organizacion de su tiempo, dedican muchas horas
diarias a su trabajo (12 6 14), por lo que disminuyen apreciablemente su tiempo libre,
y al disminuir éste, se afecta el tiempo de descanso y el que debe dedicarse para
elevar su calificacion. La disminucion del tiempo de descanso puede afectar la salud.
En resumen, en las condiciones de sobrecarga no se puede trabajar mucho tiempo.
Por otra parte, la efectividad del trabajo del dirigente no se mide por el tiempo de
presencia 0 ausencia, sino por los resultados obtenidos y por la capacidad de
resolver tanto las cuestiones cotidianas como las perspectivas.
Algunos dirigentes durante un dia de labor atienden gran cantidad de trabajos
diversos, le dedican poco tiempo a cada uno de ellos, no se realizan andlisis
profundos, y como resultado de todo esto, la calida de las decisiones que se toman
no es la mejor.

El dirigente debe distinguir claramente:
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Los trabajos en que tiene que ocuparse personalmente por ser ineludibles, y
Aquellos que debe delegar a sus subordinados o, encomendar su realizacion a

una persona o colectivo ajeno a la entidad

1.8.3.1 La planificacién y distribucion del tiempo del dirigente
Para la planificacion del trabajo del dirigente no es suficiente la relacion de tareas
gue deben efectuarse, sino que ademas es necesario:

La duracién de cada una en la practica

Las tareas que deben ser inter coordinadas

El fondo de tiempo real de que se dispone
La organizacion del trabajo del dirigente se realiza a través de su plan individual. Por
eso, la planificacion del trabajo constituye la forma fundamental de organizacién de
sus funciones.
Para hacer esta planificacion es necesario tener una idea clara de los distintos tipos
de trabajo que debe y puede realizar el dirigente. Nunca debemos olvidar que su
tarea fundamental es dirigir a un colectivo.
Cada dirigente tiene determinadas atribuciones y funciones inherentes al cargo
especifico que ocupa, por ello, independientemente de los planes del érgano de que
se trate, debe tener una planificacion de su tiempo, generalmente dividido en
semanas.
Para la planificacion del trabajo del dirigente se utilizan diversas formas: bloque de
notas, agendas, apuntes abreviados, etc.
Las gréficas de trabajo facilitan la planificacién del trabajo individual y en la practica
suelen establecerse graficos diarios, semanales, decenales, mensuales, etc. Los
mas frecuente es que sean semanales.
Los gréficos de trabajo establecen una disciplina no sélo para el propio dirigente, sino
para todo el colectivo. Permiten eliminar vacilaciones, y por tanto, pérdidas de
tiempo, al saber qué debe hacerse cada dia.
Es conveniente establecer que determinados dias y a ciertas horas se dedique

sistematicamente tiempo para ello (despachos, consejos, vistas, etc)
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1.9 Procedimientos

En la literatura consultada no existe referencia a procedimientos especificos para
mejorar la planificacion y organizacion del trabajo de los directivos. Si existen indicios
sobre algunas actividades que se deben realizar para darle soluciébn a las
problematicas que enfrentan los directivos en su accionar diario, tales como: |
reconocimiento conjunto de que existe un problema; analisis y presentacion de
algunas soluciones, implementacion de acciones correctivas y seguimiento y control
de las medidas implementadas. Todo ello es propio del proceso de solucién de
problemas. Precisamente, este tiene como base te6rico en que, se sustenta la
propuesta del procedimiento para la mejora de la planificacion y organizacion del
trabajo de los directivos a partir de la identificacibn de determinadas técnicas de

direccion. (Ver Anexo No.1)

37
AcroPDF - A Quality PDF Writer and PDF Converter to create PDF files. To remove the line, buy a license.


http://www.acropdf.com/buy.html

Capitulo No. 2: Procedimiento para la identificaciéon de técnicas de direcciéon y
la mejora de la planificacion y organizacion del trabajo de

directivos

2.1 Introduccién

El presente capitulo tiene como objetivo el disefio de un procedimiento para lograr
el mejoramiento de la organizacién y planificacion del trabajo de los directivos. Se
parte de la presentacion de algunas premisas para este proceso y se presenta la
fundamentacion metodolégica del mismo.

2.2 Premisas para la elaboracién del procedimiento

La elaboracion del procedimiento para la identificacién de técnicas de direccion
gue faciliten una mejor planificacion y organizacién del trabajo de directivos debe
sustentarse en algunas premisas imprescindibles en un proceso de cambio
planeado.

la administracion es un érgano social especificamente encargado de hacer que
los recursos sean productivos,

la administracion busca el logro de objetivos a través de las personas, mediante
técnicas dentro de una organizacion,

la toma de decisiones debe sustentarse en la informaciébn y estar en
correspondencia con los objetivos previstos,

coordinacion del trabajo del colectivo para solucionar tareas

control del cumplimiento de las tareas que se ejecutan

Directa o indirectamente todo lo anterior esta relacionado con la consecucién de
cambios de los comportamientos, las actitudes y sentimientos de los empleados
del sistema organizativo; de acuerdo con los cambios organizacionales que se
producen en su entorno social y laboral.

Las organizaciones no pueden cambiar por si solas, necesitan a un agente que las
impulse. Ese agente que mueve a las organizaciones hacia delante y hacia el
cambio, son todas aquellas personas que realizan las diferentes funciones que
existen en las mismas. Por tanto, qué opina, qué cree, qué siente, qué piensa
sobre su trabajo, sobre sus funciones, sobre la organizacion, sobre la capacidad
organizativa de la misma, sobre su futuro profesional, sobre el futuro de la
organizacion, son, entre otras, interrogantes a las que es vital dirigir toda la
atencion necesaria, aungue no siempre se le hallan respuestas claras y
convincentes.
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2.3 Fundamentacion metodoldgica del procedimiento

En el capitulo anterior se hizo alusion al procedimiento para la identificacion
efectiva de técnicas de direccion que faciliten una mejor organizacion y
planificacion del trabajo de los directivos. Precisamente, en este momento de la
investigacion corresponde realizar la explicacién o fundamentacion teérico-
metodolégica del mismo. Para la elaboracién del procedimiento se decidid que el
Mismo contara con tres pasos o etapas y el correspondiente proceso de
retroalimentacion. Ver figura 2.1

Analisis de la realidad.
Determinacioén de problemas existentes

J

Presentacion de soluciones

A

A

e .. _ e RETROALIMENTACIO
Identificacion de Técnicas de Direccion N

J

Evaluacion de proceso de aplicacion.

Control y ajuste

Figura 2.1: Procedimiento para mejoramiento de la organizacion y planificacion del
trabajo de los directivos. Fuente: Elaboracién propia.

2.3.1 Etapa No. 1: Andlisis de la realidad

El presente procedimiento inicia con un paso o etapa referida al analisis de la
realidad. Esta es la etapa donde el personal y/o analistas encargados del estudio
tienen contacto por vez primera con el sistema que deben perfeccionar. Se debe
considera su ejecucion en un periodo corto de tiempo. Son objetivos de esta etapa
los siguientes:

Tomar conocimiento de las caracteristicas del sistema organizativo. (Bolera
Record de Sancti Spiritus)

Buscar y descubrir el conjunto de factores que caracterizan la actividad actual,
sus problemas fundamentales y las causas que originan dichos problemas.
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Analizar cada uno de los aspectos o problematicas existentes, en la organizacion
objeto de estudio, relacionadas con la planificacién y organizacion del trabajo de
sus directivos, utilizando la critica como principio.

La realizacion del trabajo implica elaborar un plan de trabajo preliminar con el
objetivo de definir la forma en que se acometeran las etapas del mismo. En este
plan se debe definir cuatro aspectos fundamentales. Estos son:

Qué métodos se aplicaran para la ejecucion del andlisis y/o diagndstico.

En qué lugar de la organizacion se ejecutaran estos trabajos.

Quiénes deben participar en cada una de las actividades programadas.

Qué parte del estudio en concreto le correspondera a cada uno de los
participantes.

Para proceder con efectividad se hace imprescindible la conformacién de un
equipo de trabajo para cumplir con el objetivo definido. EI mismo debera
conformarse con la siguiente estructura: investigador principal (a los efectos del
presente trabajo investigativo este rol descansa en la investigadora o autora), los
principales directivos de la entidad, asi como por un asesor externo, en este caso
procedente de la Universidad de Sancti Spiritus “José Marti Pérez”.

Para acometer el paso relacionado con el conocimiento y andlisis de la realidad se
debe partir del entendimiento de la direccion como aquella disciplina que tiene por
finalidad la explicacién del comportamiento de la organizacion y su conduccion
para la obtencién de objetivos predeterminados, consecuentes con una
determinada organizacion, los que se alcanzan con el esfuerzo de los
trabajadores, en una interaccion humana constante.

Por tanto, es importante tener en cuenta la manera de conducir los procesos de
cambio, es decir, la forma de actuar de los directivos ante las diferentes
situaciones que se le presentan en el quehacer diario, pues en la direccion cada
situacion requiere de matices diferentes, la solucion depende en buena medida de
la capacidad y habilidades técnicas, humanas y conceptuales que tengan los
directivos.

Lo anterior presupone que la capacidad directiva se considera como un recurso
indispensable para el avance de cualquier sociedad, elemento necesario a
desarrollar por los cuadros que como bien expresara el Comandante Ernesto
"Che" Guevara de la Serna en su trabajo, “El cuadro columna vertebral de la
Revolucion”, septiembre de 1962, “... Un cuadro, es un individuo que ha
alcanzado el suficiente desarrollo politico como para poder interpretar las grandes
directivas emanadas del poder central, hacerlas suyas y transmitirlas como
orientacién a la masa, percibiendo ademas las manifestaciones que ésta haga de
sus deseos y sus motivaciones mas intimas. Es, ademas, un individuo con
capacidad de analisis propio, lo que le permite tomar las decisiones necesarias y
practicar la iniciativa creadora...”
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Precisamente se esta haciendo referencia a la importancia de tener presente la
capacidad del cuadro de compartir la identificacion y el analisis de los problemas
con los subordinados, por tanto, cualquier directivo que permita la participacion en
el andlisis para la toma de decisiones, esta fomentando la direccion participativa
como un proceso en el cual los subordinados comparten una cantidad importante
de capacidad de decisidn con sus superiores.

El andlisis de la realidad es importante ya que cumple un propdsito protector cuya
esencia consiste en minimizar riesgos y reducir la incertidumbre que rodea todo el
funcionamiento del sistema organizativo. Ademas, a partir del conocimiento de la
realidad existente se puede aglutinar, es decir, aunar esfuerzos y recursos en
funcién del logro de los objetivos establecidos en aspectos relacionados con la
planificacion y organizacion del trabajo del directivo. Se debe sefialar que este tipo
de estudio permite el establecimiento de prioridades y esto a su vez hacer un uso
mas racional de los recursos disponibles.

También es importante reconocer que cualquier proceso de control implica el
suministro de informacion oportuna acerca de lo que sucedi6 o de lo que esta
sucediendo. Esto puede lograrse de diversas formas dependiendo del problema
en concreto. Teniendo esto presente se debe significar que el conocimiento y
analisis de la realidad se alcanza a partir de informacion recopilada o estimada.

Para el andlisis de la realidad es necesario aplicar un conjunto de técnicas, dentro
de las cuales se encuentran las siguientes:

El cuestionario
La entrevista

La observacion
Trabajo en grupo

En cuanto al cuestionario se debe sefialar que constituye un instrumento de
investigacion, utilizado de un modo preferente en el desarrollo de una
investigacion en el campo de las ciencias sociales. No obstante lo anterior, su
construccidn, aplicacion y tabulacion poseen un alto grado cientifico y objetivo.

El disefio del cuestionario es fundamental y requiere un especial cuidado y
atencion ya que es un medio util y eficaz para recoger informacion en un tiempo
relativamente breve. En su construccion pueden considerarse preguntas cerradas,
abiertas o mixtas.

A continuacion se hard referencia a las preguntas cerradas. Estas tienen
preestablecidas todas las respuestas, el cuestionado debe hacer una seleccién
entre ellas. Las preguntas cerradas son mas faciles de analizar y tabular, ademas
miden cuantas personas piensan de una misma forma. En cuanto a las preguntas
abiertas, es necesario sefalar que permiten al entrevistado responder con sus
propias palabras. Son muy Uutiles en la etapa de exploracion, en la que el
investigador busca claves sobre la manera de pensar de las personas, mas que
medir cuantas piensan de una determinada forma, al no estar restringidas las
respuestas, los entrevistados revelan como piensan sobre el problema.
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A partir de lo anterior se puede concluir que el cuestionario cerrado es aquel que
solicita respuestas breves, especificas y delimitadas. Se construye con preguntas
cerradas, para las cuales se debe anticipar las posibles alternativas de respuestas.
Justamente, estas respuestas piden ser contestadas con respuestas dicotémicas:
si 0 no. Ademas, puede tener varias alternativas de respuestas: donde se sefiala
uno o mas items (opcién o categoria) en una lista de respuestas sugeridas. Como
no es posible prever todas las posibles respuestas, conviene agregar la categoria
Otros o Ninguna de las anteriores, segun sea el caso. En otras ocasiones, el
encuestado tiene que jerarquizar opciones o asignar un puntaje a una o diversas
cuestiones.

Este tipo de cuestionario posee varias ventajas, entre las cuales se debe
mencionar las siguientes:

Requiere de un menor esfuerzo por parte de los encuestados.
Limitan las respuestas de la muestra.

Es facil de llenar.

Mantiene al sujeto en el tema.

Es relativamente objetivo.

Es facil de clasificar y analizar.

En lo referente al cuestionario abierto se debe significar que las preguntas abiertas
no delimitan de antemano las alternativas de respuesta. Este tipo de preguntas
son particularmente Gtiles cuando no tenemos informacion sobre las posibles
respuestas de las personas o cuando esta informacion es insuficiente. Por tanto,
este tipo de cuestionario es aquel que solicita una respuesta libre, que puede ser
redactada por el propio sujeto, quien proporciona respuestas de mayor
profundidad. Finalmente se debe apuntar que este tipo de cuestionario es de dificil
tabulacion, resumen e interpretacion.

El cuestionario mixto: Es aquél que considera en su construccion tanto preguntas
cerradas como abiertas.

Sin embargo, es prudente hacer referencia a algunos requerimientos para la
construccién de un buen cuestionario. Estos son:

Hacer una lista de aspectos (variables) que se consideran importantes de incluir.
Determinar el propdsito del cuestionario. Se refiere a un tema significativo.
Sefalar el titulo del proyecto, del aspecto o tema a que se refiere, y una breve
indicacién de su contenido. Las instrucciones deben ser claras y completas.
Especificar algunos datos generales: Institucion, fecha, nombre del encuestador,
etc.

Establecer la mejor secuencia de dichos aspectos o temas.

42

AcroPDF - A Quality PDF Writer and PDF Converter to create PDF files. To remove the line, buy a license.


http://www.acropdf.com/buy.html

Los términos importantes deben estar definidos.

El cuestionario no ha de ser demasiado largo.

No es conveniente iniciar el cuestionario con preguntas dificiles o muy directas.
Escribir un esquema de posibles preguntas pensando lo que se pretende
averiguar con cada una de ellas, procediendo posteriormente, si es necesario, a
su reubicacién, modificacion o eliminacion.

Cada pregunta implica una sélo idea. Las preguntas deben ser objetivas, es decir,
sin sugerencias hacia lo que se desea como respuesta.

La entrevista

Una entrevista es un dialogo en el que la persona (entrevistador), hace una serie
de preguntas a otra persona (entrevistado), con el fin de conocer mejor sus ideas,
sus sentimientos su forma de actuar. EL entrevistado debera ser siempre una
persona que interese a la comunidad. El entrevistado es la persona que tiene
alguna idea o alguna experiencia importante que transmitir. EL entrevistador es el
gue dirige la entrevista debe dominar el dialogo, presenta al entrevistado y el tema
principal, hace preguntas adecuadas y cierra la entrevista.

La entrevista es también informacion y reportaje, las entrevistas pueden ser reales
0 imaginarias. Las reales presentan a una 0 mas personas reales que responden
a una serie de preguntas formuladas por un entrevistador. Las imaginarias son las
gue una persona adopta el papel del entrevistado artista, escritor y el otro el de
entrevistado puede ser un personaje historico o literario, y el entrevistador es el
mismo o algun otro personaje.

La entrevista tiene una estructura bien especifica. Sus partes esenciales se
explican a continuacion:

La presentacion suele ser breve, pero no suficientemente informativa. En ella no
se habla del entrevistado, sino del tema principal de la entrevista.

El cuerpo de la entrevista esta formado por preguntas y las respuestas. Es
importante elegir bien las preguntas para que la entrevista sea buena, las
preguntas deben ser interesantes para el publico y adecuadas para que el
entrevistado trasmita sus experiencias. También deben ser breves, claras y
respetuosas.

El cierre de la entrevista debe ser conciso. El entrevistador puede presentar un
resumen de lo hablado o hacer un breve comentario personal.

Una entrevista debe ser simple reflejo de lo que ha sido. Considerar las
condiciones necesarias, saber describir el ambiente, saber ver a la persona con
quien nos entrevistamos y dominar el dialogo. La entrevista ha de ser reflejo del
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didlogo, no una simple suma de preguntas y respuestas, sino algo mas complejo:
afirmaciones, negaciones, titubeos, gestos y reservas. Hay pues, que saber
preguntar en su momento y saber callar cuando la ocasién lo exige.

Existen distintos tipos de entrevistas. Entre estas se puede sefalar las siguientes:
Entrevista estructurada: es la que se desarrolla de acuerdo con un cuestionario
previamente establecido y segun las instrucciones concretas recibidas por el
director de la investigacion. El entrevistador debe regirse en todo momento por
las 6rdenes recibidas para lograr que la informacién recogida sea uniforme.
Entrevista semi-estructurada: el entrevistador tiene un cuestionario
generalmente poco extenso a cumplimentar que puede desarrollar con cierta
libertad.

Entrevista libre o en profundidad: se desarrolla sin un cuestionario previamente
establecido, aunque dentro de unos determinados objetivos. El entrevistador debe
permitir a la persona entrevistada expresarse libremente sobre el area de
investigacion cuando el primero se aleje considerablemente de las mismas. La
duracion de esta suele ser mayor que las anteriores. La entrevista en profundidad
es una relacion, un dialogo entre dos personas dentro del cual cada una de ellas
ejerce un determinado control. Hay que tener una sélida formacion socio-
psicolégica centrada sobre el conocimiento y auto-manejo de la propia
personalidad del entrevistador. Se deben excluir las preguntas, pues se trata de
emitir opiniones; conviene eliminar los por qué sustituyéndolos por como y
qué.

La observacién

Se refiere a la “capacidad, indicacion que se hace sobre alguien o algo; anotacion
0 comentario que se realiza, observar significa “examinar atentamente”. La
observacion se traduce en un registro visual de lo que ocurre en el mundo real, en
la evidencia empirica.

Asi toda observacion; al igual que otros métodos o instrumentos para consignar
informacion; requiere del sujeto que investiga la definicion de los objetivos que
persigue su investigacion, determinar su unidad de observacion, las condiciones
en que asumira la observacién y las conductas que debera registrar.

Cuando decide emplearse como instrumento para recopilar datos hay que tomar
en cuenta algunas consideraciones de rigor. En primer lugar como método para
recoger la informacion debe planificarse a fin de reunir los requisitos de validez y
confiabilidad. Un segundo aspecto esta referido a su condicion habil, sistematica y
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poseedora de destreza en el registro de datos, diferenciado los talantes
significativos de la situaciéon y los que no tienen importancia.

Asi también se requiere habilidad para establecer las condiciones de manera tal
gue los hechos observables se realicen en la forma méas natural posible y sin
influencia del investigador u otros factores de intervencion.

Sin embargo, en la aplicacion de la técnica existen errores comunes asociados a:

Observador: La participacién de personas no involucradas en la investigacion; que
pueden conducir a la inconsistencia de los resultados. Se aprecia la falta de una
definicién operacional.

Instrumento: Desaciertos que se incurren en su elaboracion y lo que se desea
medir. Se evita con una definicion operacional, especificando los criterios e
indicadores de la medicion de las variables.

Objeto: Obedece al hecho de que cuando se observa el fendmeno en estudio; los
aspectos que se deben abordar no se presentan en igualdad de condiciones.

En términos generales, la observacion es muy util en todo tipo de investigacion;
particularmente de tipo: descriptiva, analitica y experimental .En el campo de la
psicologia organizacional; es la técnica mas antigua para recoger los datos y
ejecutar la evaluaciéon, aungque aun es usada pero con un mayor grado de
sistematizacién. La observacion como cualquier herramienta aplicada al proceso
de la investigacion; tiene sus ventajas y limitaciones. A continuacién se hace
referencia a estas:

Ventajas

Permite obtener informacién de los hechos tal y como ocurren en la realidad.
Permite percibir formas de conducta que en ocasiones no son relevantes para los
objetos observados.

Existen situaciones en las que la evaluacion solo puede realizarse mediante la
observacion.

No se necesita la colaboracion del objeto observado.

Desventajas

En ocasiones es dificil que una conducta se presente en el momento que
decidimos observar.

La observaciéon es dificil por la presencia de factores que no se han podido

controlar.
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Las conductas a observar algunas veces estan condicionadas a la duraciéon de las
mismas o por que existen acontecimientos que dificultan la observacion.

Existe la creencia de que lo que se observa no se pueda cuantificar o codificar
pese a existir técnicas para poder realizar la observacion.

Trabajo en grupo: comprende reuniones de trabajo con pequefios grupos de 6 a
10 personas, que pueden pasar varias horas con un facilitador adiestrado para
discutir sobre la solucién a un problema detectado, un proyecto, servicio,
organizacion u otro problema. Se requiere que el investigador conozca
objetivamente el tema tratado e igualmente sepa cémo funcionan las distintas
técnicas del trabajo en grupo y el comportamiento de sus integrantes porque de
otra forma, los resultados podrian ser poco fiables. La reuniones y/o sesiones de
trabajo deben ser desarrolladas en un lugar agradable, puede que en un ambiente
de informalidad. El facilitador debe animar una discusion facil y libre, esperando
gue la dinAmica de grupo revele sentimientos y creencias profundas al mismo
tiempo que centra la discusion.

2.3.2 Etapa No. 2: Presentacion de soluciones.

No puede hablarse de un método en particular para analizar un problema, debe
existir un complemento. Por ejemplo, en ausencia de un método para analizar
matematicamente un problema es posible estudiarlo con otros métodos diferentes.

Si estos otros métodos también fallan, entonces debe confiarse en la intuicion.
Algunas personas se rien de la intuicion, pero si los otros ingredientes de la toma
de decisiones no sefialan un camino que tomar, entonces ésta es la Unica opcion
disponible.

En esta etapa es evidente el necesario transito por un momento de analisis critico
de la informacion obtenida a partir de lo cual se puede propiciar la presentacion de
soluciones adecuadas.

Lo anterior es un proceso que esta influido por la experiencia y destrezas o
habilidades técnicas de los directivos, asi como por las necesidades especificas
de una situacién concreta del proceso de direccion y de la vida de la organizacion,
su cultura, etc.

Por tanto, se hace evidente que es necesario hacer un compendio de las posibles
técnicas a utilizar para la solucién de problemas relacionados con la planificaciéon y
organizacion del trabajo de directivos.

En la literatura se hace referencia a la diversidad de técnicas a emplear como
posible solucién a los problemas relacionados con la planificacion y organizacion
del trabajo de directivos. En tal sentido se deben mencionar las siguientes:

Trabajo en grupo.(sesiones de trabajo)

Tormenta de ideas.
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Despachos
Reuniones
Definicion de escenarios
Técnicas de toma de decisiones
Matriz DAFO
Diagrama de Gantt
Técnicas de delegacion de autoridad
Control de eficiencia
Control estratégico
Técnicas de aprovechamiento del tiempo
A los efectos de la presente investigacion se hizo énfasis en las siguientes:
Aprovechamiento del tiempo: el tiempo es igual para todos. Sin embargo, no
todas las personas hacen un uso adecuado de este valioso recurso. Por tanto,
para hacer un uso racional del tiempo se debera observar un conjunto de
consejos utiles, entre ellos los siguientes:
Identificar criticamente los robatiempo
Eliminar elementos de distraccién. (poner cada cosa en su sitio, deje limpia la
mesa de trabajo)
Concéntrese en la tarea y concllyala
Establezca prioridades y asigne tiempo a cada tarea.
Prepare una lista para el dia
Tormenta de ideas:

Consiste en la emisiéon de la mayor cantidad posible de ideas que contribuyan a la
solucion del problema seleccionado o planteado. Para su aplicacion no
necesariamente los participantes deberan ser expertos. De serlo es mucho mejor.
La técnica mencionada permite: formar un criterio con mayor grado de
objetividad, a partir de la inteligencia colectiva; lograr consenso, mediante la
reduccién de listado, que consiste en multiplicar la cantidad de respuestas
obtenidas por una constante: 1.5. El resultado obtenido debera ser distribuido
por cada experto entre todos los elementos analizados. Luego se suma de
manera horizontal y se escogen los de mayor puntuacion); tomar decisiones mas
oportunas y objetivas, partiendo de la valoracion de diferentes alternativas;
implicacion real de los principales actores del proceso productivo.

Despachos:
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El despacho es un tipo especial de entrevista entre jefe — subordinado en el que
ambos discuten y analizan los problemas comunes. El primero controla y analiza
la marcha del trabajo de la unidad organizativa que dirige el segundo, verifica el
cumplimiento de determinadas tareas, fija politicas, planes y metas. El segundo
consulta problemas que no estan dentro de sus posibilidades, pide autorizacion
para ejecutar acciones, informa sobre su trabajo.

Mediante el despacho el jefe tiene la posibilidad de ganar criterio acerca del
trabajo de sus subordinados, los cuales tiene particular importancia para la
evaluacion de ellos como cuadros. Las recomendaciones para realizar un buen
despacho pudieran ser las siguientes: sistematice los despachos, utilice el
ambiente adecuado, acumule informacién para el despacho, preparese para el
despacho, controle lo que despache, administre bien el despacho.

Reuniones:

Las reuniones son una forma de involucrar a un grupo de personas en la solucion
de problemas, toma de decisiones, generacion de ideas y obtencidn y transmision
de informacién

En algunas ocasiones se constituyen como roba tiempo. Esto es debido a las
siguientes probleméticas:

Se cita sin saber para qué es.

No se aplican métodos democraticos.

Tienen duracion excesiva.

Se analizan problemas que se pueden resolver por otra via.
No se resuelven los problemas objeto de andlisis.

Las caracteristicas mas evidentes de las reuniones son: demasiadas. (se emplean
para lo que son y no son), largas, se asiste a muchas donde mi presencia no es
necesaria, se cita a mas personas de las que hacen falta, los problemas no
guedan resueltos en muchas de estas debido a una conduccién ineficiente. Por
tanto, se hace necesario que sean pocas, cortas y eficientes. Para ello se debe
prestar atencion a lo siguiente: no siempre tienen que ser conducidas por la
persona de mas jerarquia. Esto implica utilizar métodos reguladores como: orden
en el uso de la palabra, proteccion a la persona que habla, fijar tiempo limite para
las intervenciones, desarrollo por pasos, concebirlas como una integraciéon de
técnicas en sus tres momentos.

Se deberé precisar el desarrollo por pasos: antes, durante y después:
Antes
1. Determinar razones para no afectarla.

Cuando se puede solucionar el problema por otra via.

Cuando no se dispone de la informacion basica.
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Cuando existe una mala o pobre preparacién de dirigentes y del grupo.
Cuando existe un clima de hostilidad y disgusto en el grupo.
Cuando estamos a favor de una solucion o decision.
Cuando no es necesaria la opinion del grupo.
Cuando el tema es muy secreto.
2. Precisar bien el objetivo

¢Por qué la reunion, es esta la mejor manera de cumplir esta tarea, hay otra forma
mejor de cumplir la tarea?

3. Crear condiciones
¢, Qué actividades de la organizacion la afectan y viceversa?
Personas a invitar. (Implicadas en la toma de decisiones, afectadas por dicha
decision).
Preparar agenda y circularla.
Determinar roles de los asistentes.
Fijar fecha, hora y lugar.
Avisar con tiempo.
Logistica.
Determinar métodos para la toma de decisiones.
Durante
Definir bien el objetivo.
Controlar la asistencia.
Presentar a los invitados.
Aplicar formas légicas de trabajo: Ir de lo general a lo particular; analisis
detallado, por parte del problema; buscar lo esencial; hacer resimenes y definir si

se contindia o concluye el analisis. Si se concluye es necesario tomar acuerdos.

Crear un clima democratico: No imponer criterios, evitar que dirija el de mas alta
jerarquia, no agredir, evitar la critica.

Estimule a pensar: Pida datos, ventajas y desventajas, etc.

Gobierne la accién: Comience en tiempo, ordene el uso de la palabra.

Concluir inteligentemente: Si se agoto el punto, y por tanto se alcanzé el objetivo,
determine la via (acuerdo) de como lograr el objetivo.
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Después

1. Recuento en términos de: cumplimiento del objetivo, nivel de participacion,
asistencia, profundidad de analisis, precision de acuerdos.

2. Control y seguimiento.

Definicién de escenarios:

La formulacion de los escenarios es de gran importancia estratégica ya que se
deriva del andlisis del entorno externo e interno de la organizacion. Estas fuerzas
deben definirse, no solo valorando su comportamiento actual, sino, y es lo mas
importante, valorando su comportamiento futuro. Por eso resulta necesario que la
empresa defina los posibles escenarios de actuacion en los que se vera
involucrada, de acuerdo a la evolucion futura de los factores identificados en su
entorno externo.

Un escenario se define como “una secuencia hipotética de acontecimientos
construidos con el objeto de centrar la atencién en los procesos causales y en las
posibles decisiones claves. (Kahn y Wiener, citados por Menguzzato, 1995).
También puede definirse como “la descripcién de los posibles marcos en que debe
funcionar la organizacién en un horizonte determinado y que ejercen influencia en
su comportamiento” (Eugenio Yafez, 1987).

Los escenarios son considerados como instrumentos de simulacion que permiten
“mejorar nuestra comprension de las consecuencias a largo plazo, de las
tendencias de politicas existentes o potenciales, y sus interacciones”. (Kahny
Wiener). Por tanto, el método de escenario “tiene por objeto definir un estado
futuro de un sistema conocido actualmente (por lo menos parcialmente), e indicar
los distintos procesos que permiten pasar del estado presente a la imagen futura”.
(Saint Paul y Téniere — Buchot, 1974).

La practica aconseja, la utilizacion de tres versiones de escenarios a partir de la
evolucion de las fuerzas del entorno: Un escenario positivo (no necesariamente
Optimo), un escenario intermedio y uno negativo (no necesariamente pésimo). En
la construccién de los escenarios resulta vital que el grupo desarrolle su poder
imaginativo, por lo que se hace necesario la utilizacion de técnicas de creatividad
gue propicien esa imaginacion. El grupo debe ser capaz de trasladarse al futuro
en que la organizacion se movera y definir con qué contexto se encontrara. La
tormenta de ideas, puede ser ideal para estos propésitos.

Técnicas de toma de decisiones:

El directivo debe constantemente tomar decisiones, y lo hace a lo largo del ciclo
directivo, es decir, en las cuatro funciones. La planeacion implica la seleccion de
misiones y objetivos asi como de las acciones para cumplirlas. Lo anterior implica
decidir en cuanto a: ¢ Cuéles son los objetivos de la organizacion, a largo plazo?;
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¢, Qué estrategias son mejores para lograr este objetivo?; ¢ Cuales deben ser los
objetivos a corto plazo?; ¢ Cuan altas deben ser las metas individuales? La
organizacion esta vinculada al establecimiento de la estructura que desempefian
los individuos dentro de la organizacion. Justamente los directivos deben
responder las siguientes interrogantes: ¢ Cuanta centralizacién debe existir en la
organizacion?; ¢ Como deben disefiarse los puestos?; ¢ Quién esta mejor
calificado para ocupar un puesto vacante?; ¢ Cuando debe una organizaciéon
instrumentar una estructura diferente? El liderazgo esta relacionado con la
influencia que los directivos puedan ejercer en los individuos para el cumplimiento
de las metas organizacionales y grupales. En este sentido los directivos deben
responder las siguientes interrogantes: ¢ COmo manejo a un grupo de trabajadores
gue parece tener una motivacion baja?; ¢ Cual es el estilo de liderazgo mas eficaz
para una situacion dada?; ¢ Como afectara un cambio especifico a la productividad
del trabajador?; ¢ Cuando es adecuado estimular el conflicto?. Lo actividad de
control tiene relacion con la medicién y correccion del desempefio individual y
organizacional de manera tal que se puedan lograr los planes. De lo anterior se
deriva que los directivos deben responder las siguientes interrogantes: ¢ Qué
actividades en la organizacion necesitan ser controladas?; ¢ COmo deben
controlarse estas actividades?; ¢ Cuando es significativa una desviacion en el
desempefo?; ¢ Cuando la organizaciéon esta desempenandose de manera
efectiva?

Matriz DAFO
Después que se definir las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, se
debe construir la Matriz DAFO. Un elemento de reflexion lo constituye el hecho de
tener en cuenta que estas fuerzas estan actuando en forma dinamica tanto dentro
de la organizacién, como en su medio ambiente. Se trata entonces de convertir
debilidades en fortalezas y amenazas en oportunidades, lo cual tiene que ver
directamente con la forma en que la organizacion proyecta su estrategia de
desarrollo. La matriz, como su nombre indica, es una tabla de doble entrada,
donde en la parte superior del primer cuadrante se colocan las diferentes
oportunidades que fueron seleccionadas y por el lado izquierdo se colocan las
fortalezas. Aqui el andlisis debe ser: ¢ Con qué fortalezas se puede aprovechar
esta oportunidad? Si es positivo se pone un asterisco (*) para marcarlo y asi
sucesivamente.

El segundo cuadrante tendra en la parte superior las amenazas y el analisis aqui
sera: ¢ Con qué fortalezas puedo atenuar esta amenaza? Si es positivo se sigue el
mismo proceso anterior. (Atenuar las amenazas apoyandose en las fortalezas). El
tercer cuadrante tendra por el lado izquierdo las debilidades y aqui se procedera a:
¢, Qué debilidades me impiden aprovechar estas oportunidades? (Eliminar o
minimizar las debilidades para aprovechar las oportunidades). El procedimiento de
marcar con asteriscos es similar. En el cuarto cuadrante, la pregunta sera: ¢ Qué
debilidades me impiden atenuar esta amenaza? El proceso de marcaje es similar
a los anteriores.
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Después que se tengan todos los impactos, estos se sumaran de forma horizontal
y vertical, seleccionandose aquellos que mayor incidencia hayan tenido. En este
paso el criterio que prevalecera es el del grupo, por lo que dirigirlo y prepararlo
eficazmente es decisivo. Por lo tanto, la labor del facilitador del proceso sera vital.

La matriz DAFO indica cuatro grupos conceptuales de estrategias. Por supuesto,
en la practica se superponen, se realizan individualmente o en conjunto. En este
caso se tiene:

La estrategia DA (Mini — Mini). El propésito de la estrategia DA, consiste en
reducir al minimo las debilidades y amenazas. Una organizacion que se enfrenta
a amenazas externas y debilidades internas puede encontrarse en una posicion
precaria. Cualquiera que sea la estrategia seleccionada, la posiciéon DA es una
qgue toda organizacion intenta evitar. Al caer en este caso la estrategia es de
supervivencia.

La estrategia DO (Mini — Maxi). La estrategia DO intenta reducir al minimo las
debilidades y aumentar al maximo las oportunidades. Aqui se aplica una
estrategia de adaptacion.

La estrategia FA (Maxi - Mini). Esta estrategia se basa en las fortalezas de la
organizacion que pueden tratar con las amenazas del entorno. El objetivo es
elevar al maximo las primeras y reducir al minimo las segundas. En este caso se
aplica una estrategia defensiva.

La estrategia FO (Maxi — Maxi). A cualquiera organizaciéon le gustaria y
convendria ocupar una posicion que le permita acrecentar al maximo las
fortalezas y oportunidades. Una organizacion asi puede ser lider por sus
fortalezas y movilizar los recursos aprovechando las oportunidades para sus
productos y servicios. En este caso se aplica una estrategia ofensiva o de
crecimiento.

Como el andlisis DAFO, exige comparar y cruzar cada elemento por categoria con
el resto de los elementos, y viceversa, seria engorroso trabajar para cada entrada
con un numero muy grande de fuerzas, lo que haria sumamente laborioso el
proceso combinativo. Por ello la experiencia recomienda trabajar con un nimero
reducido de entradas, siempre que en ellas se concentren aquellos aspectos que
resultan decisivos para el funcionamiento de la organizacion.

Diagrama o grafico de Gantt.
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El grafico de Gantt es una herramienta util que facilita la planificacion de las
etapas de cualquier proceso, el mismo refleja graficamente las etapas y visualiza
los tiempos de ejecucién mediante una barra o linea, siendo ello el punto de
partida para la comparacion del estado deseado, con el estado actual de la
ejecucion del procedimiento.

Es un diagrama o grafica de barras que se usa cuando es necesario representar la
ejecucion o la produccion total, ésta muestra la ocurrencia de actividades en
paralelo o en serie en un determinado periodo de tiempo. Tienen por objeto
controlar la ejecucion simultdnea de varias actividades que se realizan
coordinadamente.

Estos resultan bastante eficaces para la planificacion y la evaluacion del avance
de los proyectos. Un grafico de Gantt es un sencillo grafico de barras. Cada barra
simboliza una tarea del proyecto. En donde el eje horizontal representa el tiempo.
Como estos graficos se emplean para encadenar tareas entre si, el eje horizontal
deberia incluir fechas. Verticalmente, y en la columna izquierda, se ofrece una
relacion de las tareas. Una ventaja importante de los graficos Gantt es que ilustran
claramente el solapamiento entre tareas planificadas. Los gréaficos Gantt no
muestran demasiado bien la dependencia que existe entre tareas diferentes.

Cdomo usar un gréfico de Gantt para planificacion: Para generar un calendario de
proyecto utilizando graficos Gantt, primero se tiene que identificar las tareas que
deben planificarse. A continuacién, se determinara la duracién de cada tarea a
través de técnicas y formulas para la estimacion apropiada de tiempos. Se deben
identificar claramente las tareas y las dependencias mutuas entre ellas, ya que los
graficos Gantt no muestran claramente estas dependencias, pero es imperativo
que el calendario de planificacion las reconozca. Entonces estamos preparados
para planificar tareas. Primero, se escribe la lista de actividades en la columna de
la izquierda del gréafico Gantt. Las fechas correspondientes a la duracion del
proyecto se anotan en el eje horizontal del grafico. Habran de determinarse fechas
de inicio y fin de cada tarea, fijandose bien en las dependencias parciales o totales
de entre tareas.

Uso de graficos de Gantt para evaluar el avance de proyecto: Una de las
responsabilidades mas habituales del director de proyectos es informar sobre el
avance del proyecto a sus superiores. Los graficos Gantt suelen utilizarse para
mostrar el avance de los proyectos, en virtud de que pueden comparar de forma
conveniente la planificacion original con el desarrollo real. Para informar del
avance del proyecto se tiene que ampliar las convecciones propias del grafico de
Gantt. Si una tarea ha sido completada, su barra correspondiente aparecera mas
oscura. Si ha sido completada solo parcialmente, la parte proporcional de la barra
estard mas oscura. El porcentaje de barra oscurecida deberia corresponder al
porcentaje de tarea completa. Las barras mas claras simbolizan tareas que no han
sido empezadas. A continuacion, se trazara una linea vertical perpendicular al eje
horizontal y que cortara a éste en la fecha del dia. Entonces, se puede evaluar el
avance del proyecto.
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La ventaja principal del grafico de Gantt radica en que su trazado requiere un nivel
minimo de planificacion, es decir, es necesario que haya un plan que ha de
representarse en forma de gréfico. Los graficos de Gantt se revelan muy eficaces
en las etapas iniciales de la planificacion. Sin embargo, después de iniciada la
ejecucion de la actividad y cuando comienza a efectuarse modificaciones, el
gréfico tiende a volverse confuso. Por eso se utiliza mucho la representacion
grafica del plan, en tanto que los ajustes (replanificacion) requieren por lo general
de la formulacion de un nuevo grafico. Para superar esa deficiencia se crearon
dispositivos mecanicos, tales como cuadros magnéticos, fichas, cuerdas, etc., que
permite una mayor flexibilidad en las actualizaciones. Aln en términos de
planificacion, existe todavia una limitacion bastante grande en lo que se refiere a
la representacion de planes de cierta complejidad. El Grafico de Gantt no ofrece
condiciones para el analisis de opciones, ni toma en cuenta factores como el
costo. Es fundamentalmente una técnica de pruebas y errores. No permite,
tampoco, la visualizacién de la relacion entre las actividades cuando el nimero de
éstas es grande. En resumen, para la planificacion de actividades relativamente
simples, el grafico de Gantt representa un instrumento de bajo costo y extrema
simplicidad en su utilizacién.

Técnicas de delegacion de autoridad.

La delegacion de autoridad Es el proceso que nos permite conferir a un
colaborador el encargo de realizar una tarea, concediéndole la autoridad y libertad
necesarias, pero conservando siempre la responsabilidad final por el resultado.

Condiciones para una delegacién de autoridad efectiva:

Definir claramente la tarea a realizar, objetivos que se quieren conseguir, plazos y

autoridad asociada.

Aceptacién voluntaria, ya que los trabajos delegados normalmente no forman

parte del conjunto de tareas que forman parte del puesto de trabajo del empleado.

Supervision de la tarea delegada segun sea su importancia y dificultad al final de

la misma o durante su proceso en diferentes etapas.
Ventajas de la delegacién de autoridad para los directivos:

Ahorra tiempo y gestion

Potencia capacidades gerenciales

Libera sobre la presion del trabajo inmediato

Reduce costes de la empresa (ya que el directivo puede dedicarse a Otras
funciones.

El administrador promedio invierte alrededor de un 15% a un 25% de su tiempo
haciendo, rehaciendo o aplazando trabajo que ha sido o debié haber sido
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asignado a un subordinado. A algunos jefes les resulta desagradable delegar pues
temen enfrentarse al disgusto, rechazo o molestia de sus subordinados. Otros
temen que los consideren algo asi como abusadores, gente que quiere pasarla
bien.

No obstante, el directivo debe tener presente que existen barreras para la
delegacion. Las asociadas a este son las siguientes:

Preferencia por actuar mas que por dirigir.

Exigencia que todo el mundo "conozca todos los detalles"

La falacia de que "puedo hacerlo mejor yo mismo"

Falta de experiencia en el trabajo o en delegar

Inseguridad

Temor a no ser aceptado

Rehusar la aceptacién de errores

Falta de confianza en los subordinados.

Perfeccionismo, que conduce al exceso de control

Falta de dotes de organizacion para equilibrar las cargas de trabajo
No delegar la autoridad en consonancia con la responsabilidad
Incertidumbre en las tareas e incapacidad para explicarse

Falta de inclinacion para perfeccionar a los subordinados
Incapacidad para establecer controles eficaces y un buen sistema de
seguimiento.

Barreras del delegado

Falta de experiencia
Incompetencia

Evitacion de responsabilidades
Desorganizacion
Sobredependencia del jefe
Sobrecarga de trabajo
Inmersidén en trivialidades

Barreras de la situacién

1. Politica de "el gran hombre lo hace todo"

2. Intolerancia de errores
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Criticidad de las decisiones
Urgencia, sin dar tiempo a explicaciones (direccidon por crisis)
Confusion en responsabilidades y autoridad

o gk w

Falta de personal

Recomendaciones o técnicas para una delegacion real y efectiva.
Prepare su personal, capacitelo.

Sea claro y preciso, especifique con claridad los resultados que espera.
Motive, interese al subordinado en la tarea delegada

No haga falsas delegaciones

Use técnicas de control: no haga de esto una obsesion, cayéndole atras todos los

dias y pidiendo informes continuamente.

Sincronice tarea con ejecutor y circunstancia: cada tarea demanda cierta

habilidad y experiencia al delegarla, busque quién tiene todos los requisitos
demandados o0 aquel que esta justamente en proceso de adquirirlos
Exija, demande cumplimiento y calidad
No delegue lo que puede eliminarse
Cree un clima de confianza
Control de eficiencia

La gestion de la empresa en su conjunto esta sujeta a un proceso de mejora
continua. Lo anterior guarda relacién con la estrategia disefiada para la
organizacion y la eficiencia empresarial. En este sentido se hace impostergable la
identificacion de un grupo de indicadores que deberan ser sometidos a la consulta
de los actores principales del proceso productivo y/o de prestacion de servicios,
para seleccionar los més significativos, es decir, que mejor ilustren la gestion, y
finalmente evaluar su comportamiento.

Este grupo de indicadores pueden ser determinados en funcion de las diferentes
areas funcionales (economica, financiera, productiva, comercial, recursos
humanos, entre otras) y/o procesos que se ejecuten en la empresa. Para ello se
debera utilizar un método o técnica especifica. Se sugiere utilizar la técnica de
tormenta de ideas (version oral), que consiste en la emision de la mayor cantidad
posible de ideas que contribuyan a la solucion del problema seleccionado o
planteado. Para la aplicacién del método no necesariamente los participantes
deberan ser expertos. De serlo es mucho mejor.

En virtud de la definicibn y comportamiento de indicadores se debera elaborar una
interrogante general, que cada participante debera responder. Una vez que se
obtienen las respuestas se procede a depersonalizar las mismas, aclarando
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significado de cada palabra, valorando nivel de esencia de cada idea, etc. Luego
se procede a la reduccion del listado original con la finalidad de llegar a los
elementos (indicadores) que mas trascendencia poseen en la solucion del
problema planteado.

De acuerdo con la presente investigacion se debera hacer una medicién de los
indicadores seleccionados. Para ello se puede utilizar series historicas que
permitan observar la tendencia evolutiva y al mismo tiempo poder valorar la
efectividad de la estrategia disefiada e implementada.

Control estratégico

Para ejecutar este tipo de control se podra aplicar cualquiera de las técnicas que a
continuacion se relacionan.

Control por excepcion: Prioriza la desviacion entre la diferencia de lo
desfavorable, lo que debiera ser y lo que fue. En vez de organizarse para
informarlo todo lo que busca es llamar la atencidén sobre la zona de critica.
Control selectivo: Este principié establece que en solo el 20% de la causa
posible puede encontrarse el 80% del efecto total.

Control por area de responsabilidad: Esta técnica logra que la desviacion que
se detecte producto de comparar lo que fue con lo que debi6 ser se asocie no
con el lugar donde se produjo sino con las personas o cargos que deben
responder por ellas.

Control mediante informacién relevante: Los rasgos principales de un sistema
de informacién relevantes, es que cada cargo reciba la cantidad y calidad de
informacion que requiera su trabajo

Control interno: Es una forma de reforzar la seguridad de funcionamiento de
los sistemas de control sobre todo aquello donde el valor material, fisico o
confidencial de lo que se controla es significativo.

Para poder hacer una aplicacion efectiva de estas técnicas, de ser necesario, es
importante desarrollar un proceso de preparacion sistematica que permita un
adecuado dominio tedrico y practico. Aqui es importante hacer alusion al
necesario intercambio de experiencias entre los directivos de todos los niveles
organizativos.

Por tal razén, es importante recordar que cuando un individuo soluciona un
problema en forma particular, ya sea con resultados buenos o malos, esta
experiencia le proporciona informacion para la solucién del proximo problema
similar. Si ha encontrado una solucién aceptable, con mayor razén tendera a
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repetirla cuando surja un problema parecido. Si carecemos de experiencia
entonces tendremos que experimentar; pero sélo en el caso en que las
consecuencias de un mal experimento no sean desastrosas. Por lo tanto, los
problemas mas importantes no pueden solucionarse con experimentos.

Lo anterior contribuye a propiciar el trabajo de capacitacion y desarrollo del
personal incluidos los dirigentes y trabajadores, estimula la formacién de grupos
participativos implicados en la busqueda y solucién de problemas, asi como
mejora la respuesta del personal a objetivos de trabajo precisos, concretos y
alcanzables. También puede tributar al incremento de la calidad de la produccién
y/o prestacion de servicios mediante un mejor desempefio de los dirigentes y los
trabajadores en el logro de objetivos del sistema y cada una de sus unidades
organizativas.

2.3.3 Etapa No. 3 Evaluacién de proceso de aplicacion: control y ajuste

El control est& presente, en mayor o menor grado, en todas las organizaciones.
Los administradores pasan buena parte de su tiempo observando, revisando y
evaluando el desempefio de las personas, métodos y procesos, maquinas,
equipos, materias primas, productos y servicios, en todos los niveles de la
organizacion: institucional, intermedio y operacional.

La finalidad del control es asegurar que los resultados de las estrategias, politicas
y directrices (institucional), de los planes tacticos (intermedio), y de los planes
operacionales (operacional) se ajusten tanto como sea posible a los objetivos
previamente establecidos.

El control es la fase del proceso administrativo que mide y evalla el desempefio y
toma la accién correctiva cuando se necesita. De este modo, el control es un
proceso esencialmente regulador. También hay otras connotaciones para la
palabra control: comprobar o verificar, regular, comparar con un patron, ejercer
autoridad sobre alguien (dirigir o mandar), frenar o impedir.

El control consiste basicamente en un proceso que orienta la actividad ejercida
para un fin previamente determinado. La esencia del control consiste en verificar si
la actividad controlada esta alcanzando o no los resultados deseados. Cuando se
habla de resultados deseados, se presupone que se conocen y estan previstos.
Esto significa que el concepto de control no puede existir sin el de
planeacion.

Ya sea en el nivel institucional, intermedio, o en el operacional, el control es un
proceso ciclico e interactivo, conformado por cuatro fases:

Establecimiento de estandares de desempefio.
Evaluacion del desempefio.

Comparacion entre el desempefio y el patrén.
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Accidn correctiva.

En esta etapa se debera hacer una comparacién de la planificacion de las
acciones para lograr mejoras en los resultados del trabajo de los directivos con su
ejecucion real. Para ello se puede establecer un cronograma de control en
correspondencia con la ejecucion de las acciones. Se valoran las fechas de
ejecucion y se establece la comparacion. Ademas se puede establecer un sistema
de informacién para saber como se esta realizando la ejecucion de las acciones
dirigidas a mejorar la planificacién y organizacion del trabajo de los directivos. Esto
se sugiere hacerlo a través de los consejos de direccion, atendiendo a que el
sistema dirigente tiene la responsabilidad de:

analizar periodicamente con cada subordinado los objetivos que se establezcan y
sus niveles de desempeiio

evaluar el avance que se obtiene en el logro de esos objetivos

ayudar y apoyar al subordinado para que cumpla los objetivos

programar, capacitar y supervisar en funcion del desarrollo de los trabajadores
cultivar la participacién y el compromiso de los trabajadores

incentivar la creatividad de los subordinados.
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Capitulo No. 3: Resultados de la implementacion del procedimiento para la
Identificacion de técnicas de direccién en la Bolera Record de
Sancti Spiritus

3.1 Introduccién

El presente capitulo tiene como objetivo fundamental hacer la implementacién del
procedimiento disefiado para la identificacion de técnicas de direccion en la Bolera
Record de Sancti Spiritus, asi como evaluar resultados de la implementacion del
procedimiento y su incidencia en el mejoramiento de la planificacién y
organizacion del trabajo de los directivos en la Bolera Record de Sancti Spiritus.

3.2 Caracterizacion de la Bolera Record de Sancti Spiritus

La Bolera Record de Sancti Spiritus es una entidad subordinada a Cuba Deportes
S.A, se encuentra situada en ampliacién Carlos Roloff, S/N, entre Raimundo y
Circunvalante.

La entidad cuenta con un desempefio favorable ya que es cumplidora todos los
afos en su plan en moneda libremente convertible. En su funcionamiento muestra
correspondencia entre los recursos adquiridos y los recursos usados,
apreciandose un sobrecumplimiento en su plan y una adecuada coordinacion
entre plan, real, salario medio y el costo propuesto.

A los efectos de la presente investigacion se hizo un analisis del objeto social de
Cuba Deportes S.Ay se lleg6 a la conclusion que la misién de la Bolera Record de
Sancti Spiritus consiste en recaudar moneda libremente convertible a partir de los
siguientes servicios:

asistencia técnica en materia deportiva, en cualquiera de sus modalidades, a
instituciones gubernamentales y personas juridicas naturales interesadas, en
pesos cubanos convertibles (CUP),

la atencién a la actividad de colaboracién y cooperacion, mediante el envio de
especialistas en deporte, en cualquiera de sus modalidades, en el exterior, en
CUP,

organizacion de viajes de extranjeros a Cuba interesados en participar en
cualquier modalidad de actividades deportivas, recreativas y de caracter
académico, asi como base de entrenamiento, topes y competencia relacionas con
el deporte, la educacién fisica, la recreacion y las ciencias aplicadas a estas
especialidades como participantes, acompafnantes, espectadores, en CUP;
servicios de transportacion, alojamiento, de alimentacion y demas

complementarios asociados al alojamiento, en CUC;
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servicios receptivos en puertos y aeropuertos a turoperadores, visitantes y otros
interesados; prestar servicios médicos, fisioterapéuticos y técnicos requeridos
relacionados con el deporte a extranjeros, en CUC,;

representar a los atletas y asociaciones deportivas cubanas en contrato de
patrocinio con objetivos lucrativos en peso cubano convertible;

la venta de entrada para espectaculos a extranjeros en peso cubano convertible
ademas como brindar servicios de masaje en sus propias instalaciones ya sea
extranjero o ciudadano cubano,

mantenimiento de equipo e instalacion deportiva

alquiler de implementos deportivos y recreativos de taquillas y sombrillas para la
practica del deporte,

servicios gastronémicos en peso cubano convertible; contando para ello con un
personal calificado.

La entidad tiene 17 afios de explotacion. La misma fue creada el 19 de noviembre
de 1992, mediante escritura 742-92 dictada por Notaria Especial del MINTUR,
representada en su acto por un Gerente General segun su Resolucion 1861.

Los recursos humanos, de la Bolera Record de Sancti Spiritus, muestran la
siguiente composicién por categoria ocupacional. (Ver tabla 3.1)

Tabla 3.1: Composicion estadistica de fuerza laboral en la Bolera Record de
Sancti Spiritus. Fuente: Elaboracion propia.

Categoria ocupacional Plantilla.
Aprobada Cubierta Diferencia

Dirigente 1 1 0
Administrativo 2 2 0
Técnicos 2 2 0
Servicio. 5 5 0
Obreros. 10 10 0
Total 20 20 0

En este momento la Bolera Record cuenta con 3 cuadros, de ellos un hombre y
dos mujeres. La composicion de raza es de 18 blancos y 2 negros. De todos ellos
solamente dos (2) retnen los requisitos necesarios para desempefiar su cargo.
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Los resultados generales del proceso evaluativo de la Bolera Record son los
siguientes. (Ver tabla 3.2)

Tabla 3.2: Resultados evaluacion desempefio. Afio
2009. Fuente: Elaboracién propia.

Categoria Evaluados de:
ocupacional El Bl Rl M N
/
E
Dirigente 1
Administrativos
Totales 3

A continuacion se muestra con mas precision los resultados del Ultimo proceso de
evaluacion del desempefio (afio 2009) en la entidad objeto de estudio. (Ver tabla

3.3)
Tabla 3.3: Evaluaci.én del desempefio. Parametros evaluados. Fuente: Elaboracion
propia.
Evaluados de:
Aspectos evaluados. E B R M N/
E
Conocimiento de trabajo 1 2
Cumplimiento de objetivos y tareas 3
Iniciativa y creatividad 3
Superacion personal 2 1
Satigfgccién por la presentacién de los 3
servicios
Relaciones humanas
Calidad de trabajo

La funcién principal de cada unidad organizativa se relaciona a continuacion:
Economia: Procesar todos los datos econémicos de la instalacion.
Bar: Brindar atencion y servicio gastronomico al publico para contribuir a la

recaudacion de divisas.
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Sala de juego: Alquiler de los juegos recreativos con que cuenta la entidad como

son el bolo y el billar, solamente en pesos libremente convertible.

Administracion: Dirigir y administrar la instalacion.

Sobre la situacién econdémico-financiera de la instalacion se muestra a
continuacion el ingreso general durante los afios 2008 y 2009, asi como el plan
previsto para el 2010. Luego se presenta informacion sobre los ingresos en el
primer trimestre de los afios 2008, 2009 y 2010. (Ver tablas 3.4 y 3.5).

Tabla 3.4: Ingresos general por afos. Fuente. Elaboracién propia.
ARo Plan. Real.
2008 $ $ 81654.49
80000.00
2009 $ $ 71550.60
80000.00
2010 $ }
81000.00
Tabla 3.5: Ingresos por trimestres. Fuente: Elaboracion propia.
An Ingreso en el ler trimestre
o
200 $ 2412385
8
200 $ 16735.05
9
201 $ 21645.35
0

Al analizar la informacion mostrada en las tablas anteriores se observa que hubo

una disminucién en los ingresos durante el afio 2009, ascendente a $10103.89.
Semejante situacion se produce en el primer trimestre de ese mimo afio en
relacion con el afio 2008, ascendente en este periodo a $ 7388.80. Sin embargo,
en el primer trimestre del afio en curso (2010) existe un ligero incremento con

respecto al 2009, pero $ 2478.50 por debajo del afio 2008.

En la tabla 3.6 se muestra la situacion de los egresos durante los afios 2008 y

2009. Estos presentan la siguiente situacion:

63

AcroPDF - A Quality PDF Writer and PDF Converter to create PDF files. To remove the line, buy a license.


http://www.acropdf.com/buy.html

TabIa} 3.6: Egreso general aflos 2008 y 2009. Fuente: Elaboracion
propia.

Indicadores 2008 2009 2010
Alimento $ 344.01 $1160.98 -
Materiales de oficina 296.72 197.09 -
Utiles y herramientas 53.87 65.47 -
Mermas y deterioro 192.94 304.18 -
INSUMO 1612.43 1937.37 -
Total $ 2499.97 $ 3665.09 -

A partir de la informacion mostrada en la tabla anterior se observa que durante el
afio 2008 el 78.2 % de los gastos estan centrados en alimentos e insumos. Sin
embargo, el 7.7 % se origina a partir de las mermas y deterioros.

En el 2009 la situacién se comporta de la siguiente forma: los gastos aumentan en
alimentos e insumos, representando un 84.5 %. En las mermas y deterioros
también se produce un aumento, representando un 8.3 %.

Por tanto, se observa un incremento de 6,3 % en alimentos e insumos y de 0.6 %
en mermas y deterioros en el 2009 con respecto al 2008. Sin embargo, en el 2009
se observa un decrecimiento en un 6.6 % de los gastos por concepto de
materiales de oficina, lo cual es positivo ya que se destinan mas recursos a las
actividades principales de la instalacion.

Los egresos durante el primer trimestre del periodo 2008-2010 se muestran en la

tabla 3.7.

Tabla 3.7: Egresos ler trimestre afios 2008, 2009 y 2010. Fuente: Elaboracion propia.
Indicadores. 2008 2009 2010
Alimento $114.67 $ 555.00 $112.00
Materiales de 98.90 67.52 0
oficina
Utiles y 11.60 26.25 30.00
herramientas
Mermas y deterioro 101.30 94.50 56.05
Insumo 645.79 537.00 44.75
Total $972.26 $1280.27 $ 242.80
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De la tabla anterior se deduce que existe una tendencia al decrecimiento en la
mayoria de los indicadores, excepto en Utiles y herramientas. Esta situacion se
debe, en lo esencial, a que en esta etapa del afio todas las entidades estan
reajustando su sistema de contratacién y se disminuyen las compras.

3.3 Resultados de la implementacion del procedimiento disefiado

El procedimiento disefiado parte de una etapa inicial relacionada con el andlisis de
la realidad, es decir, la determinacién de los problemas existentes. El trabajo
comenzo6 con la elaboracion de un plan de trabajo preliminar con el objetivo de
definir la forma en que se acometieron las etapas del mismo. En el plan quedaron
definidos los siguientes aspectos:

Métodos aplicados para la ejecucion del andlisis y/o diagndstico: técnicas
(encuesta, revisién documental, observacién, cuestionario, trabajo en grupo)
Lugar de la organizaciéon donde se ejecutaron los trabajos: Bolera Record y sus
distintas areas de trabajo.

Participantes en cada una de las actividades programadas: investigadora principal
y directivos de la entidad.

Parte del estudio correspondiente a cada participante:

o Investigadora principal: aplicacion de instrumentos de investigacion,
procesamiento y andlisis de la informacion obtenida, presentacion de los
resultados a los directivos de la entidad y en talleres de tesis en la
Universidad.

o Directivos de la entidad: responder cada uno de los instrumentos
aplicados, colaborar durante el proceso investigativo, tener acceso a los
resultados parciales y finales del trabajo.

Una vez conformado el equipo de trabajo, se realizé la planificacién del proyecto,
utilizando el gréfico de Gantt, se tuvo en cuenta que las etapas se desarrollan en
serie, es decir, la culminacion de una etapa define el comienzo de la otra.

Con la utilizacién de este grafico de Gantt (ver figura 3.1) se represento la ejecucion
del procedimiento. De esa forma se puede conocer facilmente en que etapa se

encontraba el mismo y su duracién total.

Etapas

1 10 65
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Figura No: 3.1 Gréafico de Gantt. Fuente: Elaboracion propia

3.3.1 Resultados de la etapa de analisis de la realidad

En esta etapa se realizaron acciones con vista a responder las siguientes
interrogantes: ¢ Cuales son las principales dificultades que atentan contra el logro
de una adecuada planificacién y organizacion del trabajo de los directivos de la
Bolera Record de Sancti Spiritus?; ¢ Qué relacién guardan los problemas
detectados con los objetivos de la organizacion? Tras la aplicacion de
instrumentos de investigacion se obtuvo la siguiente situacion:

El Consejo de Direccion no se retne una vez al mes como esta estipulado.

No siempre se invita al Partido, el Sindicato y la Juventud a los Consejos de
Direccion, solamente participan sus miembros.

No esta designado el secretario del Consejo de Direccion y no se aclaran sus
funciones.

No se elabora un plan tematico para los consejos de direccion.

Los miembros del Consejo de Direccion no dominan las caracteristicas del
perfeccionamiento empresarial, no se toca el tema.

No existe dominio sobre las particularidades de las diferentes técnicas de
direccion

No existen iniciativas de los cuadros de direccidon por crear mecanismos para
motivar a sus trabajadores.

No se tiene en cuenta la participacion de los trabajadores para la toma de
decisiones.

No se evalla los indicadores del presupuesto en CUC para la actividad de
atencion al hombre como reforzamiento alimentario, ropa, calzado y aseo
personal.

Luego se aplico la encuesta sobre aspectos organizativos lo cual se encuentra
reflejado en el Anexo No. 2 arrojé la siguiente situacion:

el 75 % de los directivos accedid al cargo que ocupa procedente de otra empresa,
y el 25 % sin estar incluido en la reserva de los respectivos cargos.

A juicio de los directivos este elemento influye en el proceso de planificacion y
organizacion de su trabajo ya que provoco que existiera la necesidad de un
periodo de adaptacién y conocimiento de las caracteristicas de la entidad, asi
como del personal.
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A pesar de que el 100 % de los directivos reconoce tener un local adecuado para
desempefar su trabajo, el 33 % plantea que tiene incompleto el equipo de
direccion.

Independientemente de las condiciones de los locales, el hecho de no tener
completo el equipo de direccion influye en el proceso de toma de decisiones y
delegacion de autoridad, asi como en sobrecarga de trabajo para directivos y
subordinados.

Solamente el 25 % de los directivos tiene afectaciones de trabajo fuera del horario
laboral, en horario nocturno.

El 75 % reconoce tener afectaciones de trabajo durantes los dias no laborables
del mes de trabajo.

Este es un elemento que, a juicio de los directivos y de la investigadora, expresa
las consecuencias de lo planteado anteriormente, ademas, que no existe un
adecuado establecimiento de prioridades de trabajo, que provoca estas
afectaciones.

En los dias laborables los directivos dedican poco tiempo al descanso Las
actividades fundamentales que realizan son: ver el Noticiero Nacional de
Television, leer periodico, oir la radio.

El 75 % no dedica tiempo a la superacion personal dentro de un mes tipo de
trabajo.

Es evidente que en la época actual juega un importante papel la preparacion y
superacion de los recursos humanos. Una vez analizada esta problemética con los
directivos de la entidad se hizo evidente la no existencia de una estrategia de
superacién del personal en la entidad objeto de andlisis.

El 100 % hace mas de un afio que no se realiza examen médico de control para
evaluar su estado de salud.

En el sistema de trabajo con los cuadros existe un subsistema referente a la
atencion a la salud de estos. Lo anterior es una insuficiencia derivada de la no
planificacion de estos chequeos periddicos a la fuerza laboral.

También se efectud una revision de las actas del Consejo de Direccién de los
meses de enero, febrero y marzo de 2009, detectandose las siguientes
insuficiencias:

1. No se relacionan los acuerdos con responsable y fecha de cumplimiento.
2. No existe evidencia sobre el tratamiento que se debe hacer sobre puntos del
orden del dia (preparativos para la visita de la direccion territorial.)
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3. No se desarrolla el contenido del orden del dia de la reunion de febrero. No se
toman acuerdos en aspectos importantes planificados.

No se chequean los acuerdos tomados en el mes de enero.

5. Se plantea que los acuerdos de febrero fueron chequeados y que todos fueron
cumplidos, pero no se sabe cuales fueron estos ya que no quedd evidencia
escrita.

6. Se tocan temas que no se declaran en el orden del dia: mantenimiento
constructivo de la instalacién y preparacion para los juegos del ALBA.

7. Persisten dificultades con el aprovechamiento de la jornada laboral y no se toman
decisiones al respecto.

Ademas, se pudo constatar que no existe una agenda anual de aspectos a
considerar en el Consejo de Direccion.

El comportamiento de los aspectos tratados se muestra a continuacion:

Tabla 3.8: Aspectos analizados en Consejos de Direccion. Fuente: Elaboracion
propia.

Aspectos del orden del dia Enero Febrero Marzo

Chequeo de acuerdos X X X

Cumplimiento del plan X

Situacion del entrenamiento del equipo de X
bolos

Corrupcion, delito, ilegalidades X

Disciplina laboral, aprovechamiento de la JL X X

Resultados del mes de enero

Resultados de la visita de la direccioén territorial

Evaluaciones del afio de cada cuadro

Preparativos para los eventos.

X | X| X| X| X

Asuntos generales.

Orientaciones para la visita de abril X

Reserva de cada compairiero del cargo que X
desempeia

También se hizo un diagnéstico de los elementos que contribuyen a la pérdida de
tiempo de los directivos de la Bolera (Ver Anexo No 3). Los resultados se
muestran a continuacion:
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Las gestiones de materiales y mercancia no fructifican en tiempo esperado.
Orientacion y precision de tareas a los subordinados.

No ejecucion de tareas previstas en contenido del puesto de trabajo
Escasez de recursos que lleva a gestiones propias.

Complejidad del proceso de compra de mercancias establecido por el sector
empresarial.

No establecimiento de prioridades de trabajo (conlleva a realizar demasiadas
cosas a la vez)

Presencia de elementos disociadores.
Teléfono.

Ademas, se realiz6 el autodiagnostico del tiempo del principal directivo de la
entidad (Ver Anexo. No 3) y se pudo constatar que el mismo rara vez hace las
siguientes acciones:

prepara para todos los dias una lista de cosas que hacer

marca prioridades dentro de la lista de cosas que hacer, en funcién del provecho
gue le reporten

realiza todos los asuntos de la lista

cumple las fechas limites con tiempo sobrado

puede relajarse durante su tiempo libre olvidandose del trabajo

Este directivo a veces hace lo siguiente:

actualiza por escrito sus metas profesionales y personales

resuelve eficazmente las interrupciones

le resulta facil encontrar lo que busca en los archivos

actua con decision

se reserva algo de tiempo cada dia, durante el cual puede trabajar tranquilo, sin
gue le molesten

procura evitar los problemas antes de que surjan en vez de tener que resolverlos
después de aparecidos

hace el mejor uso posible del tiempo

delega bien

tras haber sido interrumpido, puede volver al trabajo sin perder ritmo

hace cada dia algo que le acerque a sus metas a largo plazo
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sabe la gente cual es el mejor momento para estar con usted
comienza y finaliza sus proyectos en las fechas decisivas
despacha los papeles con s6lo manejarlos de una vez

Sin embargo, frecuentemente su mesa de trabajo esta limpia y ordenada, pone
cada cosa en su sitio, trata adecuadamente a las personas que se enrollan, llega a
tiempo al trabajo, a las reuniones y a los demas actos que acude, logra que sus
subordinados cooperan con entusiasmo en las tareas que les asignan, realiza el
trabajo mas importante durante las horas de maxima energia y logra que otros
puedan hacerse cargo de la mayoria de las responsabilidades, si se encuentra
ausente del trabajo.

También se aplico el instrumento expresado en el Anexo No. 5y se detectd
problemas relacionados con la delegaciéon de autoridad. Lo anterior debido a que
el administrador trabaja muchas mas horas que sus subordinados, invierte tiempo
en hacer cosas que sus subordinados deberian hacer por si mismo, se ve
frecuentemente interrumpido por consultas o preguntas sobre tareas en ejecucion,
encuentra momentos en el dia que no esta seguro de lo que va hacer, le agrada
mantener la vista en todos los asuntos y se precipita para cumplir con fechas
establecidas

3.3.2 Presentacion de soluciones

Anteriormente se enuncié que para ejecutar esta etapa es evidente el necesario
transito por un momento de analisis critico de la informacion obtenida a partir de lo
cual se puede propiciar la presentacion de soluciones adecuadas.

En este caso se ejecutaron sesiones de trabajo en grupo donde se procedio a la
identificacion de técnicas de reduccién de listado para poder seleccionar las
problematicas sobre las cuales se propondrian soluciones.

Es evidente, que la investigadora, de conjunto con los directivos de la entidad, hizo
un compendio de las posibles técnicas a utilizar para la solucion de problemas
relacionados con la planificacion y organizacion del trabajo de dichos directivos. Lo
anterior estuvo matizado por la experiencia y habilidades técnicas de los
directivos, asi como por las necesidades especificas de una situacién concreta del
proceso de direccidon y de la vida de la organizacion.

Teniendo estos aspectos presente se arribé a los siguientes resultados: Dentro de
las principales soluciones a los problemas detectados se debe hacer mencion a
las siguientes:
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ue atentan contra la
organizacion del
bajo

Soluciones

Técnica a utilizar

0 del equipo de

Revision de plantilla de la entidad, asi como del
proceso de gestion de recursos humanos
(planificacién, reclutamiento y seleccion)

Reuniones
Despachos

abajo durantes los
del mes.

Planificar las tareas, estableciendo orden de
prioridad.

Realizacion de
despachos

Delegacién de
autoridad.

iempo a la
al

Elaborar estrategia de preparacion y superacion,
priorizando la superacion de los directivos.

Mediante técnicas de
trabajo en grupo y de
planeacion estratégica.

oxamen médico para
salud por mas de un

Planificar los examenes médicos de conjunto con
el sindicato y el PCC.

Delegacién de autoridad

0S acuerdos con
1a de cumplimiento.

Revisién de las actas por medio de comisiones
permanentes.

Despachos

| contenido del orden
2s planificadas. No se
N1 aspectos

cados.

Realizacion de actividad de capacitacion sobre la
tematica: Reuniones.

Técnicas de control.

Area de
responsabilidad.
Interno

a escrita sobre los
en determinadas
Jrigina poca
hequeo.

Realizacion de actividad de capacitacion sobre la
tematica: Reuniones.

Recuento de la reunion
en términos de:
cumplimiento del
objetivo, nivel de
participacion, asistencia,
profundidad de analisis,
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precision de acuerdos.

le no se declaran en

Realizacion de actividad de capacitacion sobre la
tematica: Reuniones.

Antes: Preparar agenda
y circularla.

Durante: Definir bien el
objetivo.

les con el
Je la jornada laboral y
es al respecto.

Realizar controles a la actividad por area de
responsabilidad e informar infractores, tomando
las medidas pertinentes.

Despachos con Jefes de
area e individuales.

ision de tareas a los
erte tiempo en cosas
nden. Se precipita en
has establecidas.

Realizacion de despachos sistematicos para
orientar y/o delegar tareas y controlar las
asignadas en momentos anteriores.

Sea claro y preciso.

Especifique con claridad
los resultados que
espera.

Motive, interese al
subordinado en la tarea
delegada

reas previstas en
sto de trabajo.

Determinacion de las funciones de cada persona
por medio de la documentacion legal
establecida.

Tormenta de ideas

Revision de
documentacion legal.

riales y mercancia

2N tiempo esperado,
de recursos que lleva
s que conllevan a

le tiempo.

Establecimiento de una contratacion adecuada.

Control de eficiencia a
partir de:

Compras en no mas de
tres dias

Abastecimiento de
mercancias en el
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almacén.

Cuentas por pagar en
30 dias.

Gestiones que no
exceden 1 hora de
trabajo

Recibir talén de
garantia de parte del
gue realice el trabajo.
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Otras de las soluciones a los problemas detectados fue la determinacion de las
funciones del Administrador de la institucién. Para ello se hizo revisién de
documentos (que no existia ninguno referente a este aspecto) y se aplico la
tormenta de ideas, version oral y una entrevista con el administrador. Las
funciones quedaron definidas de la siguiente manera:

Controlar el consumo eléctrico de la instalacién mediante la lectura diaria.

Exigir por el cumplimiento de la guardia obrera.

Chequear y controlar el registro de entrada y salida de la instalacion a los agentes
de seguridad y proteccion,

Chequear funcionamiento del registro de entrada y salida del personal.

Chequea, controla y exige por la limpieza y estado higiénico general de la
instalacion.

Controlar los activos fijos tangibles (AFT) a su cargo. Realiza control sistematico a
los mismos.

Recibir la instalacion al custodio durante el cambio de turno.

Chequear funcionamiento del BAR, recibiendo los ingresos y el IPV diariamente.
Elaborar informacion necesaria para la cadena en Ciudad Habana.

Estudiar y analizar los resultados econémicos del dia.

Rinde cuentas del cumplimiento de sus funciones al nucleo del partido.

Realizar despachos mensuales con los subordinados a su cargo.

Participar e informar sobre su gestibn en asambleas de servicio, segun se le
solicite.

También se realizé la clasificacion o agrupacion de las principales problematicas
detectadas teniendo en cuenta las funciones de direccion. Es valido sefalar que
inicialmente se determinaron 73 problemas (Ver Anexo No. 4). Aplicando técnicas
de reduccién de listado se llego a reducir la lista a s6lo 32 dificultades.

A continuacion se mostraran los resultados en relacién a las funciones
planificacion y organizacion y, posteriormente, los asociados a las funciones
mando y control. Los resultados se pueden apreciar en la tabla 3.9.
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Tabla 3.9: Agrupacion de dificultades en relacion a las funciones de direccion.
Fuente: Elaboracién propia.

No| F items V | F

Lo importante es cumplir los objetivos de la organizacion, lo
1 |P.M ] _ 33 |67
demas no interesa.

2 |P,M|Las iniciativas de las areas no reciben respaldo del nivel superior. 100
Si un trabajo orientado parece dificil, se retarda hasta donde se

3 P.M 100
pueda.

Por lo general, tenemos muchas cosas que hacer y no sabemos

por cual empezar.

5 | P |Alagente le gusta hacerse cargo de los trabajos importantes. 33 67

6 | P |Aqui los resultados son frutos del trabajo de unos pocos. 67 | 33

21 o Todos en la entidad se esfuerzan por cumplir a cabalidad con sus 100
obligaciones.

Los problemas que surgen entre los grupos de trabajos se
8 OM o S 100
resuelven de manera optima para la organizacion.

La informacién requerida para cumplir con nuestra funcién fluye

lentamente.

Ocurre con frecuencia que cuando se presenta un problema
10 |O.M _ y 100
determinado no se sabe quién debe resolverlo.

11 | O En esta institucion se premia a las personas que trabajan bien. 33 67

En general, nunca se ejecutan las ideas que damos sobre el
12| O _ _ _ 67 | 33
mejoramiento del trabajo.

Cuando hay un reto para la organizaciéon todas las areas
13| O o _ y 100
participan activamente en la solucion.

14 |O,M|Aqui el poder esta concentrado en unas pocas personas. 100

5l o Periddicamente tenemos problemas debido a la circulacion de 100
informacion inexacta (chismes, rumores).

En general, todos tratan con cuidado los bienes de Ila
16 | O L 100
organizacion

17 | M El ambiente que se respira en este trabajo es tenso. 67 | 33
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Con frecuencia mis compafieros hablan mal del trabajo que

18| M _ 100
realizan.
En esta entidad se ofrecen buenas oportunidades de

19| M L 100
capacitacion.

20| M |Las condiciones de trabajo son buenas. 100

21 | M |Aqui uno se siente automotivado en el trabajo. 100
Yo me siento muy motivado para dirigir esta organizacién o

22| M _ o 33 |67
unidad organizativa

23 | M [En esta organizacion el valor de los funcionarios es reconocido. 33 | 67
Existen grupos cuyas normas y valores no favorecen el trabajo de

24| M o 100
la organizacion.

25| M |Aqui Unicamente estan pendiente de los errores. 100

26 | M [El espiritu de equipo en esta organizacion es excelente. 100
En esta organizacién existen grupos que se oponen a todos los

27 | M _ 100
cambios.
Cuando analizamos un problema las posiciones que adoptan mis

28| M . _ _ 67 | 33
comparfieros no siempre son sinceras.
Poco tiempo es dedicado a revisar con los dirigentes vy

29 |[CM _ _ _ . 100
trabajadores que se requiere para mejorar su desempenio.
La eficiencia en el trabajo no implica reconocimiento de ninguna

30 |[C.M 67 | 33
clase.
Normalmente se da un reconocimiento especial por el buen

31| C . _ 33 |67
desempeiio del trabajo.

32 | C [El desemperfio de las funciones es correctamente evaluado. 33 | 67

En la entidad objeto de andlisis no esta aplicada la planeacién estratégica. Lo
anterior motivo la decision de ejecutar un analisis estratégico para determinar las
fortalezas, debilidades, asi como oportunidades y amenazas que inciden en el
funcionamiento del sistema organizativo estudiado. De forma que el resultado
alcanzado se muestra a continuacion:

Fortalezas:
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Avances en el servicio gastronémico. Es nuestro mejor servicio

Se logran altos niveles de ventas en la noche y madrugada.

Esfuerzos de los trabajadores para mejorar los servicios que se ofertan.
Debilidades

No consolidacion de la explotacién de las areas exteriores de la instalacion.

No se desarrolla sentido de pertenencia para mejorar los indices de merma y
deterioro.

Gastos innecesarios de insumos.

Oportunidades

El INDER muestra disposicién a compartir la instalacion para prestar servicios.
Desarrollo de juegos del ALBA en Cuba, asi como de campeonatos nacionales.
Amenazas

Niveles inadecuados en la asignacion de combustible.

Altos precios de comestibles en el mercado.

Con la informacion precedente se procedio a la elaboracion de la matriz DAFO,
guedando de la siguiente forma:

Tabla 3. 10: Matriz DAFO.

Fuente: Elaboraciéon propia

DAF Op Am Su

O ort en. ma

1 2 1 2

F 1 x x X - 3
2 X 4 4 -

Rl 3 x X X X 4

D 1 x x - - 2

E 2 X - - -

Bl 3 -4 4 4 X 1

Sum 5 3 2 Z

a
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Este resultado permite a los directivos de la Bolera tener claridad sobre el orden
jerarquico de cada una de estas variables, especificamente de las fortalezas y
oportunidades, que es el siguiente:

Las fortalezas esenciales estan relacionadas con los esfuerzos de los
trabajadores para mejorar los servicios que se ofertan y los avances en el servicio
gastronémico, que es su mejor servicio
Las oportunidades tienen el siguiente orden de importancia:

1. ElI'INDER muestra disposicién a compartir la instalacion para prestar servicios.

2. Desarrollo de juegos del ALBA en Cuba, asi como de campeonatos nacionales.

Otra de las soluciones en la entidad objeto de estudio con respecto a la
identificacion de las técnicas de aprovechamiento del tiempo fue realizar su
clasificacion en internos y externos, tomando como punto de partida que una de
las técnicas esenciales para hacer un uso racional del tiempo es, justamente,
identificarlos criticamente. Asi, se llegé al siguiente resultado:

Las gestiones de materiales y mercancia no fructifican en tiempo esperado. Es
externo

Orientacion y precision de tareas a los subordinados. Es interno

No ejecucion de tareas previstas en contenido del puesto de trabajo Es interno.
Escasez de recursos que lleva a gestiones propias. Es externo

Complejidad del proceso de compra de mercancias establecido por el sector
empresarial. Es externo

No establecimiento de prioridades de trabajo. Es interno

Presencia de elementos disociadores. Es externo.

Teléfono. Es externo

Una vez realizado este trabajo se orientd a los directivos hacer un estudio de la
relacion costo/beneficio de esta identificacion. Todos concluyeron que no
representa ningun costo, al contrario, es parte de la solucion con vista a ir
minimizando su efecto negativo y tomar decisiones con respecto a: la
concentracion en una tarea hasta llegar a su conclusion definitiva, el
establecimiento de prioridades con la debida asignacion de tiempo a cada tarea y
la preparacion de una lista de actividades a realizar en un dia tipo de trabajo.

Con respecto a los problemas relacionados con la delegacion de autoridad se
realizaron sesiones de trabajo grupal para sensibilizar a los directivos con los
siguientes requisitos propuestos para una delegacién efectiva:

7
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Delimitar con claridad la autoridad y responsabilidad delegada, preferiblemente
por escrito a fin de evitar posibles conflictos, duplicidad de funciones.

Especificar objetivos de la funcion o tarea delegada.

Preparar al personal en quien se va a delegar, que puede llevar implicito la
motivacion hacia la tarea delegada.

Muestre interés en la tarea delegada, en el desempefio del colaborador.

Reconozca el buen desempefio y confie en sus colaboradores — subordinados.

3.3.3 Evaluacion de proceso de aplicaciéon. Control y ajuste

Tomando en consideracion que el control es la fase del proceso administrativo que
mide y evalla el desempefio y toma la accién correctiva cuando se necesita, se
debe sefalar que una vez implementado lo previsto en el procedimiento, se pudo
hacer algunas regulaciones al proceso de planificacion y organizacion del trabajo
de los directivos de la Bolera Record de Sancti Spiritus. (Ya este particular fue
tratado en momentos precedentes del trabajo.)

Lo anterior se logro a partir de la comprobacion de la existencia de un grupo de
problematicas que entorpecen la adecuada planificacion y organizacién del trabajo
propio de un directivo, independientemente de la organizacién donde este labore o
del nivel jerarquico que posea.

Justamente, esto permitié establecer un grupo de soluciones emanadas del
trabajo en grupo realizado con los directivos de la entidad objeto de estudio, en
combinacién con técnicas de direccion especificas, asociadas, de una forma u
otra, a favorecer el proceso de planificacion y organizacién del trabajo y
motivaciones para el trabajo colaborativo.

3.4Evaluacion de la implementacion del procedimiento y su incidencia en el
mejoramiento de la planificacidon y organizacién cientifica del trabajo de los
directivos en la Bolera Record de Sancti Spiritus

Con la implementacion del procedimiento se obtuvieron los siguientes resultados:
Mejor disefio y realizacidbn de las reuniones y despachos durante el primer
trimestre del afio en curso (2010). Lo anterior se pudo constatar por medio de la
participacion en la preparacion de las reuniones y observando el desarrollo de las

mismas.
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Confeccién adecuada de las actas del consejo de direccion, contando en ellos

con la presencia de los factores politicos.

Identificacion de algunas de las cuestiones que impiden un uso adecuado del

tiempo, con su clasificacion critica.

Establecimiento de métodos de trabajo caracterizados por:

0 Preparacién de una lista de actividades y/o tareas a cumplir en una jornada
laboral.

o Determinacion de la urgencia e importancia de las tareas a realizar, lo cual
incide en el grado de prioridad que le otorga cada directivo en el accionar

diario. Lo anterior se hizo utilizando el siguiente método:

Urgente

Si No

Importante Si 1 2
No 3 4

o0 Adecuada organizacion y limpieza del puesto de trabajo, a partir de archivar
correctamente la documentacién con la cual se ha estado trabajando en el dia,

eliminaciéon de elementos de distraccion.

Establecimiento de agenda anual para Consejos de Direccion.

Elementos de andlisis E F M A M J J A S O N O
Mantenimiento X X X X X X
Economia y finanzas X X X X X X X X X X
Servicios X X X X X X
Abastecimiento técnico- X X X X X X X X X X
material

Transporte X X X X X X
Corrupcion e ilegalidades X X X X X X X X X X
Gestion de recursos humanos X X X X
Realizaciéon de eventos X X X X X
Entrenamiento equipo de bolo. X X X X X X X X X X
Total por meses 8 6 6 8 6 T v 6 17 7 6 9
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Definicion de las funciones del administrador de la instalacion.

Elaboracién de un breve andlisis estratégico de la entidad.

Mejoramiento en la eficiencia a partir de:

Gestiones de materiales y mercancia que no fructifican en tiempo esperado

o Compras en no mas de tres dias

Compra de Primer Trimestre Primer trimestre Diferencia
2009 2010

Cigarro En 20 dias En 15 dias 5 dias

Bebida En 40 dias Hasta 10 dias 30 dias

Comestibles En 90 dias En 30 dias 60 dias

Insumos En 30 dias En 30 dias -

o Abastecimiento de mercancias en el almacén.

En almacén Primer Trimestre Primer trimestre
2009 2010
Plan Real Plan Real
Cigarro 100% 55% 100% 60%
Bebida 100% 60% 100% 100%
Comestibles 100% 30% 60% 40%
Insumos 100% 100% 100% 100%

o Cuentas por pagar en 30 dias

Primer Trimestre Primer trimestre Diferencia
2009 2010
En 60 dias En 30 dias 30 dias
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Escasez de recursos que lleva a gestiones propias
0 Gestiones que no exceden 1 hora de trabajo

Gestion de Primer Trimestre Primer trimestre Diferencia
2009 2010
Papel 50 min 10 min
Boligrafos 30 min 10 min
Reparaciéon 1 hora 1 hora
de TV
Reparaciéon 1 hora 45 min
de DVD
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Conclusiones generales

Una vez culminada la investigacion en la Bolera Record de Sancti Spiritus se arribo

a las siguientes conclusiones:

1. Se caracteriz6 el proceso de planificacion y organizacién del trabajo de los
directivos en la Bolera Record de Sancti Spiritus donde no existia dominio
sobre las particularidades de las diferentes técnicas de direccion.

2. Se disefié un procedimiento para la identificacion de técnicas de direccion
gue contribuyé a una mejor planificacion y organizacién del trabajo de los
directivos.

3. Laimplementacion del procedimiento se produjo atendiendo a:

La administracion debe buscar el logro de objetivos mediante la
identificacion de métodos especificos para la solucién de los
problemas que se van presentando en el transcurso del trabajo
diario.

4. Con la implementacion del procedimiento se logré evaluar los resultados,
siendo estos favorables para la planificacion y organizacion del trabajo de
los directivos en la Bolera Record de Sancti Spiritus. Se cre6 un buen

clima, marcado por la contribucién a la solucion de problemas.
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Recomendaciones
Atendiendo a todo el proceso investigativo se arriba a las siguientes

recomendaciones:

Realizar acciones de capacitacion al personal directivo sobre técnicas de

direccion.

Elaborar la estrategia de preparacion y superacion del personal de la Bolera

Record de Sancti Spiritus.

Elaborar y perfeccionar instrumentos investigativos para profundizar en el tema
de la planificacion y organizacion del trabajo de direccion.

Profundizar en estudios posteriores para:

o0 La aplicacién de estas técnicas identificadas.

o0 Determinar cuales son los resultados desde el punto de vista
econdmico, que se obtienen con la aplicacién de este procedimiento.

o Establecer un sistema de indicadores para medir el nivel de

efectividad de la aplicaciéon de técnicas de direccion.
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Anexo No. 1:
Procedimiento para la Identificacion de técnicas de direccion para contribuir a
una mejor planificacion y organizacion del trabajo de los directivos en la Bolera
Record de Sancti Spiritus.

Analisis de la realidad.
Determinacioén de problemas existentes

J

Analisis y presentaciéon de soluciones RETROALIMENTACION

Identificacion de Técnicas de Direccién

g

Evaluacion de proceso de aplicacion.

Control y ajuste
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Anexo No. 3: Autodiagnostico del tiempo del dirigente.

1. Mencione las actividades que Ud. cree que le impiden hacer un uso adecuado del
tiempo.

2. Autodiagnéstico del tiempo del dirigente

ACTIVIDADES 01 |02 |03
1. ¢ Prepara para todos los dias una lista de cosas que hacer?

2. ¢ Marca prioridades dentro de la lista de cosas que hacer, en
funcién del provecho que le reporten?

. ¢, Realiza todos los asuntos de la lista?

. ¢, Actualiza por escrito sus metas profesionales y personales?

. ¢ Esté limpia y ordenada su mesa?

. ¢, Pone cada cosa en su sitio?

. ¢, Resuelve eficazmente las interrupciones?

. ¢ Le resulta facil encontrar lo que busca en los archivos?

. ¢,Actlia con decision?

10. ¢ Se reserva algo de tiempo cada dia, durante el cual puede
trabajar tranquilo, sin que le molesten?

11. ; Trata adecuadamente a las personas que se enrollan?

12. ¢ Procura evitar los problemas antes de que surjan en vez de
tener que resolverlos después de aparecidos?

13. ¢ Hace el mejor uso posible del tiempo?

14. ; Cumple las fechas limites con tiempo sobrado?

15. ¢ Llega a tiempo al trabajo, a las reuniones y a los demas actos
gue acude.

16. ¢ Delega Bien?

17. ¢ Sus subordinados cooperan con entusiasmo en las tareas que
les asignan?

18. Tras haber sido interrumpido, ¢ Puede volver al trabajo sin
perder ritmo?

19. ¢ Hace cada dia algo que le acerque a sus metas a largo plazo?
20. ¢ Puede relajarse durante su tiempo libre olvidandose del
trabajo?

21. ¢ Sabe la gente cual es el mejor momento para estar con usted?
22. ¢ Realiza el trabajo mas importante durante las horas de
maxima energia?

23. ¢ Pueden otros hacerse cargo de la mayoria de las
responsabilidades, si se encuentra ausente del trabajo?

24. ¢ Comienza y finaliza sus proyectos en las fechas decisivas?
25. ¢ Despacha los papeles con sélo manejarlos de una vez?

O 0N O~ W

Leyenda
01: FRECUENTE.
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02: AVECES
03: RARA VEZ
Anexo No. 5: Valérese como delegante.

items Sl NO
¢, Se lleva trabajo a su casa regularmente? X
¢, Trabaja muchas mas horas que sus subordinados? X
¢Invierte tiempo en hacer cosas que sus subordinados deberian X
hacer por si mismo?
¢,Cuando vuelve a su oficina, después de una ausencia X
encuentra la bandeja de entrada demasiado repleta?
¢, Se ve frecuentemente interrumpido por consultas o preguntas X
sobre tareas en ejecucion?
¢, Encuentra momentos en el dia que no esta seguro de lo que X
va hacer?
¢éInvierte tiempo en detalles rutinarios que otras personas X
podrian atender?
¢ Le agrada mantener la vista en todos los asuntos? X
¢, Se precipita para cumplir con fechas establecidas? X
¢ Es incapaz de mantenerse dentro de sus prioridades X
principales?

Puntuacion
De 10 Bien
8 Regular
6 Mal

N ©
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Anexo No.2: Encuesta sobre diagndstico de aspectos organizativos.
Compaiiero (a):

Con el presente instrumento se pretende diagnosticar aspectos organizativos en la
Bolera Record de Sancti Spiritus, para lo cual necesitamos su cooperacién oportuna.
Para ello debera contestar con claridad el siguiente cuestionario. No importa quién
piensa, sino qué piensa.

Muchas Gracias.
Datos generales
1.Sex0: 75% F 25% M
2. Edad promedio 44 afos
3. Tiempo en el cargo F: 15+4 M: 2

Area Organizacion del Trabajo

Marque con una X la respuesta que corresponda. Seleccione una sola opcién
de las que se presentan, excepto en los casos en que se especifique:

1. Usted accedi6 al cargo que ocupa en la actualidad procedente de:

Traslado de otra empresa: 75 %

Sin estar incluido en la reserva: 25 %

Para desempefar su trabajo usted dispone de: (puede marcar mas de una
opcioén)

Local adecuado. 100 %

Equipo de direccién completo. 33 %

Asesores. 33 %

2. Las reuniones a las que asiste, generalmente se realizan:

Dentro del horario laboral. 100 %

3. De las reuniones que asiste, considera se relacionan directamente con los
objetivos de su institucion.

La mayoria. 100 %

4. En una semana laboral tipo, tiene posibilidades de disponer de horario para
alimentarse:

Todos los dias. 100 %

5. En una semana tipo, lo llaman o lo buscan en su domicilio en horario
nocturno por problemas de trabajo:

2-3veces al mes. 25 %
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2-4 Nunca. 75 %

6. En un mes de trabajo tipo, tiene planificado trabajo para todos los dias no
laborables:

2 -3 veces/ mes. 75 %
a. 1vez almes. 25 %

7. Los dias laborables dedica al descanso y a la recreacion regularmente (no
se considera el suefio nocturno)

Descanso Recreacion
a. a)4-5horas 25 % 25 %
b. b) 2 -3 horas 75 %
C. ¢) no dedica tiempo 75 %

Descanso: ver TV, leer, compartir con la familia, escuchar radio.
Recreacion: ir al cine, una fiesta, teatro, a un restaurante, compartir con amigos,
realizar deporte.

Exponga que actividades fundamentalmente realiza.
Ver el NTV, leer periédico, oir la radio

8. De un mes laboral tipo, dedica a actividades de superacidon (incluyendo
autoestudio) como promedio:

1vez/mes. 25 %

No dedica tiempo a la superacién. 75 %

9. Las actividades de superacidon que realiza guardan relacion:
con el puesto de direccion que desempefia actualmente

10.EIl ultimo examen médico de control de salud para evaluar su estado de
salud lo realizé:

Hace mas de un afio que no me realiz6 el examen médico de control de salud.

Anexo No. 4: Cuestionario sobre ambiente organizacional.

El presente cuestionario contiene algunas reflexiones o afirmaciones, que son
comunes dentro de la organizacion. Su colaboracion consiste en relacionar cada una
de estas afirmaciones con la realidad de su grupo de trabajo. Sus respuestas son
estrictamente confidenciales. Recuerde, no importa quién piensa, sino qué
piensa.

Orientaciones:
Lea cuidadosamente cada una de estas afirmaciones y establezca si se aplican o no
a su unidad de trabajo en la organizacion. Si la reflexion se aplica, marque la V
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(verdadero) o en caso contrario marque la F (falso) . Trabaje cuidadosamente pues
ello dependeré el éxito de este ejercicio. Cuando tenga una duda sobre la respuesta,
haga una marca provisional y regrese posteriormente a esta afirmacion. Marque una
sola respuesta.

Muchas gracias

No. items V | F
1. |Mi superior se preocupa porque entendamos bien el trabajo. 100
2. |Generalmente se aceptan las ideas para mejorar el trabajo. 100
3. |La mayoria de los trabajos que realizamos exigen raciocinio. 100
4 En esta organizacion se busca que cada cual tome decisiones de 67 | 33
" lcomo realizar mejor su trabajo
5. |El ambiente que se respira en este trabajo es tenso. 67 | 33
6 Todos en la entidad se esfuerzan por cumplir a cabalidad con sus 100
" |obligaciones.
4 Con frecuencia mis compafieros hablan mal del trabajo que 100
" realizan.
8. [En esta entidad se ofrecen buenas oportunidades de capacitacion. 100
9. |Aqui las promociones carecen de objetividad. 100
10 Los problemas que surgen entre los grupos de trabajos se 100
" resuelven de manera Optima para la organizacion.
Los objetivos de la institucién son congruentes con los objetivos del
11. 100
Cuba Deporte.
La informacion requerida para cumplir con nuestra funcion fluye
12. 67 | 33
lentamente.
13. |La adopcién de nuevas iniciativas se mira con recelo. 33 | 67
14. Ocurre con frecuencia que cuando se presenta un problema 100

determinado no se sabe quién debe resolverlo.
15. JAqui todos los problemas se discuten de una manera constructiva. 67 | 33
Para cumplir con las metas de trabajo tenemos que recurrir a todas

16. nuestras capacidades. 100
17. |Con este trabajo me siento realizado profesionalmente. 67 | 33
18. [En esta institucién se premia a las personas que trabajan bien. 33 | 67
19 En general, nunca se ejecutan las ideas que damos sobre el 67 | 33
" mejoramiento del trabajo.
20. |Las condiciones de trabajo son buenas. 100
21. Aqui uno se siente automotivado en el trabajo. 100
29 Yo me siento muy motivado para dirigir esta organizacién o unidad 33 | 67

organizativa
23. |Las normas disciplinarias se aplican con subjetividad. 33 | 67
Cuando hay un reto para la organizacion todas las areas participan

24. activamente en la solucion. 100
o5 Lo _importante es cumplir los objetivos de la organizacién, lo demas 33 | 67
" no interesa.
26 ngeralmente, cuando se va hacer algo, los directivos somos los 33 | 67
" |tltimos en enterarnos.
27. |Las iniciativas de las areas no reciben respaldo del nivele superior. 100
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Si un trabajo orientado parece dificil, se retarda hasta donde se

28. 100
pueda.

29. A nuestro superior Unicamente le podemos decir lo que quiere oir. 33 | 67

30. [En esta organizacion el valor de los funcionarios es reconocido. 33 | 67

31 No existe una determinacion clara de las funciones que cada uno 33 | 67

debe desempefiar.
32. |Casi nadie ahorra esfuerzo en el cumplimiento de sus obligaciones. | 100

33. |Cuando uno no sabe como hacer algo, nadie lo ayuda. 100
34. Cuando tenemos un problema nadie se interesa por resolverlo. 100
35. [Existe poca libertad de accion para la realizacion del trabajo. 33 | 67

36. Existe_n grupos cuyas normas y valores no favorecen el trabajo de la 100
organizacion.

37. Aqui inicamente estdn pendiente de los errores. 100

Poco tiempo es dedicado a revisar con los dirigentes y trabajadores

38. : ) ~ 100
que se requiere para mejorar su desempefo.

39. [En general, el trabajo se hace superficial y mediocre. 100

40. Casi todos hacen un trabajo como mejor les parece. 33 | 67

41 Se trata con respeto y diligencia a los usuarios de nuestros 67 | 33
Servicios.
La eficiencia en el trabajo no implica reconocimiento de ninguna

42. 67 | 33
clase.

43. |Aqui cada esfera trabaja por su lado. 33 | 67

44. Agui el poder esta concentrado en unas pocas personas. 100

45 Periddicamente tenemos problemas debido a la circulacion de 100

" informacién inexacta (chismes, rumores).

46. |Aqui uno no puede desarrollar su ingenio y creatividad. 100

47. Nuestro jefe es comprensivo, pero exige muy poco. 100

48. |A menudo se inician trabajos que no se saben por qué se hacen. 33 | 67
Mi superior no se preocupa por que se aporten ideas que mejoran la

49. . i 100
calidad del trabajo.

50. |Los programas de capacitacion son patrimonio de unos pocos. 33 | 67
En esta organizacion, ser promovido significa poder enfrentar

51. desafios mayores. 100

59 Toda la decision que se toma es necesario consultarla con los 67 | 33

" superiores antes de ponerla en practica.
53 Normalmente las personas se responsabilizan de controlar su 100

propio trabajo.

La mayoria significativa de los funcionarios de esta organizacion
54. nos sentimos satisfechos con el ambiente fisico en el que se 67 | 33
trabaja.

Defendemos con vehemencia el trabajo y la imagen de nuestra

55. o 100
organizacion.

56. [EIl espiritu de equipo en esta organizacion es excelente. 100

57. |Los que poseen la informacion no la dan a conocer facilmente. 100

92
AcroPDF - A Quality PDF Writer and PDF Converter to create PDF files. To remove the line, buy a license.


http://www.acropdf.com/buy.html

58 En esta organizacién existen grupos que se oponen a todos los 100
" lcambios.
59. |Cada uno cuenta con los elementos de trabajos necesarios. 100
60 Por lo general, tenemos muchas cosas que hacer y no sabemos por 67 | 33
" lcuél empezar.
61 Cuando analizamos un problema las posiciones que adoptan mis 67 | 33
" lcomparfieros no siempre son sinceras.
Normalmente se da un reconocimiento especial por el buen
62. ~ : 33 | 67
desempeiio del trabajo.
63. |/A mi jefe no le preocupa la calidad del trabajo. 100
64. /A la gente le gusta hacerse cargo de los trabajos importantes. 33 | 67
65. |[En general, todos tratan con cuidado los bienes de la organizacion 100
66. \Aqui los resultados son frutos del trabajo de unos pocos. 67 | 33
67 Los trabajadores se sienten orgullosos de pertenecer a esta 67 | 33
" lorganizacion.
Cada dirigente es considerado como conocedor de su trabajo y se
68. 67 | 33
le trata como tal.
69. [El desempefio de las funciones es correctamente evaluado. 33 | 67
Los diferentes niveles jerarquicos de la organizacion colaboran
70. 67 | 33
entre ellos.
71 Aqui las diferentes areas de trabajo viven en un conflicto 100
" permanente.
72. |Aqui la informacién esta concentrada en unos pocos grupos. 100
Los niveles superiores no propician cambios positivos para las
73. 100
instituciones de base.
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