la administracidn

casuistica o circunstancial

Nuevas ideas sobre las practicas adminis-
trativas surgen al través de los cambios es-
tacionales. Los gerentes interesados en leer
y estudiar regularmente la literatura adminis-

trativa pronto comprenden gue abundan las’

recetas, las panaceas y los remedios. Por
ejemplo, las siguientes:

—La tnica forma segura para motivar per-
sonal es enriquecer sus trabajos.

~—No existe otro remedio para conseguir
que fos grupos de trabajo aumenten su pro-
ductividad que proporcionarles el 'sistema 4
de administracién”.

—~En caso de que exista en su empresa
una jerarquia que se entremeta en las labores
de sus trabajadores, deshagase de ella, para
que éstos puedan trabajar.

~;Ha tratado usted el “enfoque total de
sistemas” a 1a administracién?

Este enfoque le proporciona muchisimos
puntos de vista novedosos para mejorar sus
técnicas administrativas,

=

Dr. Octavio Gomez Haro.

"El no adoptar cada nuevo concepto a
la sucesién sin fin de nuevas ideas, nuevas
teorias. nuevos métodos y enfogues produce
serias consecuencias, tales como una reduc-
cién (o una carencia) de utilidades en opera-
cibén; un deterioro de "la moral” de los tra-
bajadores; una producciéon defectuosa; un au-
mento en el costo unitario, etc., etc.”

Considerando que usted no puede adop-
tar todas las nuevas ideas, simplemente por-
que no tiene el tiempo y el dinero necesarios,
;/Qué podra hacer para continuar siendo un
gerente eficiente y concienzudo? Por ejemplo,
supongamos que recientemente leyé usted
acerca de la Administracién Transfiguradora
(TM ~— Transfiguration Management) vy
también acerca del sistema Sugerencias sobre
Motivacién Moérbida (MMC—~Morbid Mo-
tivation Cues), y aceptemos que usted no
puede ni debe operar con ambos sistemas
;Como debera decidir la adopcién del mejor
de los dos métodos? Podria llamar a sus ami-
gos y preguntarles informalmente scbre sus
ideas acerca de las practicas actuales y mo-
dernas de administracién, pero con seguridad
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encontrara que algunos de sus amigos geren-
tes conceden bastante efectividad al sistema
TM, mientras que otros la otorgan al método
MMC, y otros le informan que ambos siste-
mas son totalmente inatiles y aun perjudi-
ciales. Pero atin no totalmente desanimado
pondera usted el hecho de gue esas nuevas
técnicas administrativas operan con cierta cla-
se de gerentes, y por contra, no trabajan con
otro tipo de gerentes vy, utilizando una légi-
ca especial. concluye usted que donde operé
una técnica. fue una solucién adecuada a un
problema administrativo, y que en el lugar en

r A "o 1t (‘I
aue tal técnica fracasd f
qu tal teCnCa Iracase, Iue una so:udl

adecuada a un problema administrativo. En
otras palabras. resulté en un ajuste adecuado
entre el problema y la solucién, en el primer
caso. mientras que en e] segundo fue un ajus-
te inadecuado entre el problema y la solucién
Considerando el éxito de una misma técnica
administrativa en una determinada . situacién
y su fracaso en otra. parece ser claro que las
dos situaciones eran diferentes. Finalmente.
decide usted que las nuevas ideas, y aun las
viejas ideas, no son, por si mismas. buenas o
malas, sino que lo que sucede es que tales
ideas han sido utilizadas correcta o incorrecta-
mente, dependiendo de fas circunstancias, En
este preciso momento es cuando usted ha des-
cubierto la esencia de la “Administracién
Casuistica o Circunstancial”, hallando el ajus-
te adecuado entre su problema y las posibles

soluciones al mismo.

La administracién casuistica es posible-
mente un enfoque muy viejo en la préctica
pero tan solo recientemente conceptualizado
como un principio operativo. No es una rece-
ta (como lo son caracteristicamente las nove-
dades y las modas en las teorias administra-
tivas) que establece: "hazlo a mi manera".
En lugar de eso. su mensaje es: “lo que de-
bes hacer depende de la situacién total que
prevalezca’.

Como consecuencia de lo anterior, se pue-
de aceptar lo siguiente: No existe una ‘‘me-
jor forma" para motivar gente; tampoco un

“mejor estilo” de liderazgo, ni un “método

mejor” para controlar o para organizar. En
lugar de eso, el gerente necesita decidir cual
concepto, teoria o técnica administrativa es
“la adecwada” para resolver el problema. Tan
s6lo un momento de verdadera reflexion bas-
tard para que usted, gerente, se convenza de
que ha venido practicando el enfoque circuns-
tancial a la administracién en por lc menos
algunas decisiones adoptadas. aiin cuando po-
siblemente sin darse cuenta de ello. Consiste,
simplemente, en realizar io que todos nosotros
hacemos la mayoria del tiempo. Por ejemplo,
puede existir un enfoque casuistico para ves-

tir roan nranisdad v 2l nrahlema nndeia
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blecerse asi: ;Qué tipo de ropa debo usar pa-
ra asisti- urbanamente a reuniones sociales?
La respuesta légica sera: “todo depende de
la situacién o circunstancia”., Para un ban-
quete de boda, smoking, traje negro o "jeans”
de mezclilla, de acuerdo con la propia clase
de invitacién que reciba y el tipo de contra-
ventes: para reflejar luto: traje negro. corba-
ta del mismo color, o bien una simple franja
o banda negra alrededor de la manga de cual-
quier traje; todo dependera del reflejo que
se desee proporcionar, ¥ asi sucesivamente.
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varias perspectivas son posibles, pero pode-
mos adoptar el punto de vista duradero que
establece que el trabajo de un gerente con-
siste en organizar, integrar, planear, dirigir
y controlar operaciones para cumplir con una
misién asignada y alcanzar objetivos estable-
cidos. En su caracter de disefiador organiza-
cional, nuestro gerente diferencia el compor-

tamientn de cne csuhardinadns al travée Aas la
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especializacién para la eficiencia. También
integra sus comportamientos especializados
para la efectividad. Desde el punto de vista
del proceso de integracién, recluta, hace de-
signaciones, entrena, motiva, evalia y da
compensaciones al personal que tiene y que
asume funciones organizacionales. Para pro-
porcionar tiempos de direccion adecuados y
para desarrollar esperanzas mutuas, planea lag
operaciones al través de algin, penodo de
tiempo. Nuestro gerente dirige la implemen-
tacién de planes en base a su conacimiento



de la tecnologia involucrada y de las carac-
teristicas motivacionales de sus subordinados.
Para asegurar el progreso hacia los objetivos,
controla. midiende la ejecucién, contra los es-
tandares predeterminados y toma las acciones
correctivas que sean necesarias.

Ahora bien, por ley inmutable. eternamen-
te existen complicaciones para nuestro geren-
te, Cualquier cosa que puede ir mal por sim-
ple posibilidad. con seguridad que ira mal. El
gerente no anicamente se enirenta a diversos
probiemas, sino que en el tiempo similares
problemas se repetian. La acumulacién de
conocimientos en la materia basica de la ad-
ministracién ha sido en términos de apuntar
soluciones a esa clase de problemas recurren-
tes. Tanto la experiencia como la investiga.
cion, culminando con el enfoque circunstan-
cial, sugieren que no existe una tunica perfec-
ta solucién a la mavyoria de ios problemas ad-
ministrativos; que generalmente existe cierto
numero de maneras para resolver un proble-
ma, y que, dependiendo de la forma especi-
fica en que un problema sea definido, algunas
soluciones son mejor que otras. Por ejemplo,
si nos enfrentamos a un problema de cémo
dividir el trabajo, podemos pensar en una
divisién funcional, o en una divisibn por
producto o en una divisibn geografica.
para hablar de tan solo algunas alter-
nativas, Sin embargo. si definimos nuestro
problema como una situacién caética resultan-
te de la incapacidad de una compaiiia funcio-
nalmente organizada para producir y poner
en el mercado una docena de lineas de pro-
ductos, podemos, casi automaticamente, con-
cluir aceptando que la solucién puede ser la
organizacién del producto, Sin embargo, no
todos los problemas son facilmente definibles,
y puede ser necesario realizar un analisis cos-
to-beneficio cuando ninguna de las soluciones
disponibles parece ser francamente la mejor.

Supongamos que estamos decepcionados
con nuestro producte (o servicio) en cuanto
a su productividad, no obstante que las con-
diciones de trabajo y la capacidad de la ma-
quinaria y el equipo son satisfactorias. Even-

tualmente nuestro diagnéstico sera que la
causa de tal problema de productividad con-
siste en un bajo nivel de motivacién entre
nuestros subordinades. Entonces. nos pregun-
taremos por qué no estan motivados los sub-
ordinados: una posibilidad sera la naturaleza
del trabajo. Si suponemos que es la respuesta
correcta, un numero de explicaciones surgen:
(1) el trabajo es aburrido para el personal
que lo realiza, (2) el trabajo requiere tomar
decisiones para lo cual el trabajador no tiene
autoridad, o (3) la descripcion de la tarea
es vaga. y crea incertidumbre acerca de lo
que en realidad debe ser hecho.

Si tenemos experiencia sobre problemas
mativacionales, reconoceremos ciertas solucio-
nes a los anteriores problemas: por ejemplo.
el aburrimiento en el trabajo puede ser supe-
rado en cierto grado mediante "la expansion
del trabajo”, o sea, el incremento en el al-
cance o esfera de accion de la tarea; o bien,
al través de la rotacion de labores (realizar
trabajos diferentes en tiempos diferentes).

La segunda explicacién —autoridad inade-
cuada— también tiene una solucién bien co-
nocida, y consiste en el “enriquecimiento del
trabajo”’, o sea, la concesion de la facultad
de autoridad de tomar decisiones para realizar
la tarea. El poder motivador de esta técnica
se alcanza integramente cuando el trabaja-
dor no tan sélo cuenta con autoridad y res-
ponsabilidad adicionales, sino cuando ademas
es capaz de percibir un nivel superior de lo-
gro, y es reconocido y recompensado por sus
esfuerzos personales.

La tercera explicacién para una motiva-
cién baja o insuficiente, o vaguedad en la
descripcion de la tarea —tiene, por lo menos,
dos posibles remedios: (1) de nuevo, el en-
riquecimiento del trabajo, y en este caso, al
responsable de ejecutar la tarea puede dar-
sele autoridad para definir el alcance o la es-
fera de accion del trabajo, y también autori-
dad para tomar decisiones, sujeta a la apro-
bacién de su superior jerarquico, y (2}, la
administracién por objetivos, técnica en la
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cual el subalterno y su superior definen y
describen conjuntamente la extension de la
tarea. incluyendo objetivos, planes y progra-
mas para alcanzar las metas y los estandares
del trabajo para evaluar los resultados, cele-
brando juntas periédicas para apreciar la eje-
cucién del subordinado y hacer las necesarias
correcciones para el futuro, cuando la ejecu-
cién se desvia de lo esperado.

Habiendo considerade explicaciones alter-
nativas y posibles soluciones en base a un
diagnéstico motivacional del problema de in-
adecuada produccion, nos toca definir cual
explicacién de la pobre o baja motivacién es
la correcta, para lo cual habremos ya consul-
tado a nuestros subordinados durante el diag-
néstico del problema y la bisqueda de soiu-
ciones alternativas, y habremos también per-
cibido soluciones preferentes. En estas condi-
ciones, podemos desear involucrarnos o no en
consultas adicionales con los subalternos, co-
mo un preludio para hacer una seleccién, y
decidimos que. dada la situacién, una consul-
ta adicional tendrd un efecto motivador, vy
asi discutimos las alternativas con nuestros
subordinados. Si éstos aceptan que el traba-
jador carece de la necesaria autoridad para
tomar decisiones, el enriquecimiento del traba-
jo serd la solucién al problema. Si acaso de-
ciden que el aburrimiento es el verdaderoc pro-
blema, tendrd que seleccionarse entre la ex-
pansién de la tarea y la rotacién del trabajo.
Un analisis de costo — beneficio puede ser
necesario para escoger entre las dos solucio-
nes. Por ejemplo, la expansién de la tarea
puede que no sea factible si a cada trabaja-
dor se le debe proporcionar un juego com-
pleto de herramientas o equipo sumamente
costoso, a menos que la preduccién incremen-
tada por lograr sobrepase en bastante su cos-
to. Por otro lado, la rotacién en la tarea pue-
de ser imposible, si el sindicato se opone.

Si el problema consiste en una vaga des-
cripcién de la tarea, se tendra que escoger

entre el enriquecimiento de ésta y la adminis-

tracién por objetivos. Si el subordinado cuen-
ta con tanta informacién acerca del trabajo co-

mo su superior, v tan solo estd esperando la
sefial para estructurar su tarea en forma me-
jor, entonces la respuesta al problema podra
ser el enriquecimiento del trabajo. Por con-
tra, si el superior conoce mas acerca de la
tarea y siente que el subordinado carece de
cierta confiabilidad, la administracién por ob-
jetivos puede ser la mejor soluciéon al pro-
blema.

Aclaremos que todo lo anterior ilustra el
enfoque circunstancial para administrar pro-
blemas de motivacién causados per la natu-
raleza del trabajo individual. No todas las
causas posibles, ni todos los remedios facti-
bles fueron enumerados en el analisis; la ex-
posicién tue ilustrativa, no exhaustiva).

En relacién con el liderazgo y la adminis-
tracién circunstancial veamos los siguientes con-
ceptos:

Supongamos que usted, gerente, tiene ba-
jo su mando cierto nimero de grupos de tra-
bajo, cada uno de ellos bajo la supervision
de un supervisor de primera linea, y que el
problema continda siendo una ejecucién in-
adecuada, causada por bajos niveles de moti-
vacién (el nivel exacto en la organizacién no
importa; ejemplos de lo que a continuacién se
comenta pueden ser detectados en cualquier
nivel).

A medida que usted revisa la situacibn,
nota que no existe relacién aparente entre la
ejecucién por grupo y los estilos de liderazgo
de los supervisores, los cuales varian conside-
rablemente; es decir, un supervisor con un
estilo participativo de direccion puede tener
un grupo con superior ejecucion que el de
otro supervisor que emplea un estilo similar
de liderazgo: lo mismo puede suceder tratén-
dose de dos supervisores autoritarios. Para
complicar ain mas la situacién, un supervisor
orientado hacia la participacién puede lograr
una mayor produccién que otro supervisor con
estilo autoritario, y viceversa. ;Qué podra us-
ted hacer en esas condiciones acerca de los
estilos supervisores de sus subordinados, a



fin de que pueda usted mejorar la producti-
vidad de sus grupos de trabajo?

Posibles soluciones a ese problema surgen
de la teoria de liderazgo circunstancial, aiin
cuando debemos reconocer que se trata sola-
mente de una teoria en el sentido de que la
evidencia no es concluyente, pero aiin asi, es
uno de los ejemplos mas claros del enfoque
casuistico a la administracién:

La teoria casuistica o circunstancial de li-
derazgo nos dice que no existe “un mejor”
estilo de liderazgo —que el estilo efectivo
depende de la 'situacién total”—. Cualquier
situacion puede ser resumida en términos de
tres variables:

1.— El caracter de la relacién entre el lider y
los seguidores. Esta relacién puede ser
muy buena, muy mala o de naturaleza
intermedia entre estas dos.

2.— La naturaleza del poder con que cuenta
el lider —es decir, su habilidad para
lograr que las altas autoridades concedan
las recompensas que él les solicita en fa-
vor de sus seguidores, en base a sus eje-
cuciones—. La posicion de poder del lider
puede ser fuerte, virtualmente inexistente
o de caracter intermedio.

3.— El grado de estructura en la tarea del
grupo. Por ejemplo, el grado en el que
procedimientos estandar dictan la forma
en que el trabajo debe ser realizado. La
tarea puede ser sumamente estructurada,
practicamente sin estructuracién, o de ca-
racter intermedio,

Investigaciones realizadas con equipos
atléticos y grupos de trabajo —entre
otros— han mostrado que es posible re-
lacionar el liderazgo efectivo con los va-
lores de estas tres wvariables.

El estilo autoritario de liderazgo es efec-
tivo en dos clases de situaciones: la primera,
cuando las relaciones lider-seguidor son exce-

lentes, la posicion de poder del lider es alta
v la tarea es altamente estructurada, La se-
gunda es todo lo contrario. cuando las relacio-
nes lider-seguidor son malas, la posicion de
poder del lider es sumamente baja y la tarea
carece esencialmente de estructuracion,

El liderazgo participativo es mas efectivo
cuando las tres variables anteriores estin ca-
racterizadas por valores intermedios o por di-
ferentes niveles de valores. Por ello, si las
relaciones lider-seguidor son ni muy buenas
ni muy malas; si el lider tiene alguna habili-
dad —ni mucha ni muy poca— para recom-
pensar la ejecucién de sus seguidores, y si fa
tarea esta estructurada a un grado intermedio,
el liderazgo participativo puede ser mas exi-
toso que el liderazgo autoritario.

Una vez que el gerente se familiariza con
la teoria casuistica de liderazgo, conoce que
tiene algunas opciones, como las siguientes:

Posiblemente la accién mas obvia que pue-
de tomar es lograr un ajuste mejor entre la
situacién y el estilo de liderazgo de los super-
visores. Por lo tanto, podra reasignar super-
visores autoritarios para que trabajen grupos
caracterizados por valores inferiores en rela-
cién con estas tres variables (relaciones lider-
seguidores, posicién de poder y estructura de
la tarea). Puede también considerar el desig-
nar supervisores autoritarios para que traba-
jen con grupos caracterizados por valores su-
periores frente a las tres variables, si decide
que el nuevo supervisor puede desarrollar
buenas relaciones con los miembros del gru-
po. En forma similar. puede redesignar super-
visores con estilos democraticos de liderazgo,
{quienes, normalmente, son asignados a tra-
bajar grupos incompartibles con ese estilo de
liderazgo) para trabajar grupos identificados
por valores intermedios o mixtos en relacién
con las tres variables ya citadas.

No es siempre posible lograr un ajuste
mejor entre lideres y grupos de trabajo en
una situacién como la descrita. Por ejemplo,
en el caso en que la correcta proporcién de
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estilos de liderazgo no estd representada ean-
tre los capataces en forma tal que éstos pue-
dan ser redesignados a posiciones en las que
sus estilos puedan ser apropiados. Puede exis-
y un déficit de personalidades democraticas en-
tre los capataces, o viceversa; o bien, la tec-
nologia y las tareas de los grupos de trabajo
pueden variar a tal grado quz a'gunos de los
supervisores no puedan dominar la direccién
del trabajo diferente a aquel al que normal-
mente han sido asignados. Cuando cualquiera
de estas disparidades esta presente. se debe
considerar una resclucion mas drastica al pro-
blema, a menos que mediante un entrenamien-
to adecuado se puedan superar las deficien-
cias. Pudiese ser necesario transferir de sus
departamentos a algunos de los supervisores
y sustituirlos con nuevos supervisores, selec-
cionados especificamente para que encajen en
una situwacién particular,

Si alguna de las acciones antes sugeridas
es muy dificil o imposible de realizar, se pue-
den contemplar otras alternativas. Por ejem-
plo, es posible cambiar el grado de estructura
de la tarea —una alternativa disponible si no
existe una manera obviamente mejor, mas efi-
ciente, para producir los volimenes de pro:
duccién del grupo vy si no existe una inter-
dependencia directa con otros grupos de tra-
bajo—. Si la tarea no estd estructurada pero
se realiza de acuerdo con los caprichos e n-
clinaciones de los trabajadores, se puede de-
sarrollar un procedimiento estandar,

El gerente puede aumentar o disminuir la
posicién de poder del capataz para ajustarla
al nivel mas apropiado para su estilo de lide-
razgo. Por ejemplo, incrementando la estruc-
tura de la tarea, el supervisor puede ser do-
tado (tanto como él lo nocesite} del poder
necesario para hacer cumplir la aplicaciéon de
un nuevo procedimiento y para compensar a
aquellos que se ajustan a él. Por contraste, se
puede relevar al supervisor- de responsabilidad
por los medios utilizados para llevar al cabo
una tarea y hacerlo responsable tnicamente
de los resultados que obtiene de su grupo de
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trabajo. La tercera variable no puede ser ma-
nipulada por el gerente —las relaciones entre
el supervisor y sus subordinados— puesto que
tales relaciones son fundamentalmente una
funcién de caracteristicas de personalidad.
{Existen bastantes dudas sobre la posibilidad
de poder cambiar con facilidad y en grado
importante la personalidad y sus consecuen-
cias de comportamiento).

La division del trabajo es otra perspectiva
en la administracién en la que el enfoque
circunstancial es relevante, De nuevo tenemos
que aceptar gque no existe una mejor manera
de dirigir, ni una mejor forma de organizar.
Sin embargo, la seleccién del modo correcto
de dividir el trabajo tiene muy serias impli-
caciones, tanto respecto de la eficiencia como
de la efectividad de las operaciones.

Desarrollo del producto y administracién
casuistica o circunstancial.

En el caso en que el gerente desee un cam-
bio radical en su producto basico, estando su
empresa gozando de ambientes internos y ex-
ternos favorables, —~le explica a su superior
(el presidente de produccién) su idea, y éste
se entusiasma con ella y autoriza el plan,

El gerente entonces decide que necesita
ayuda y que él estd preparado para organi-
zar el esfuerzo por el que ¢l sera responsable,
y se pregunta: ;Cémo procederé a realizar el
plan? —Una posibilidad seria establecer una
seccion en su departamento para realizar el
trabajo de desarrollo, solucién que tiene al-
gunas ventajas: el personal estard bajo su
control directo; él podra contratar gente con
el talento necesario para la tarea, pero exis-
tiran algunos costos que le preocupan: de un
lado, el bien puede no ser producible en tiem-
po oportuno, lo que resultard en que habra
contratado personal qug ya no podra utilizar;
o bien, ese personal podra ser adecuado para
el trabajo de desarrolio pero no para las ope-
raciones posteriores de produccién. En esa
situacién, el gerente siente dos cosas: una,



gran incertidumbre sobre su idea del producto,
no obstante que cree en é] con “toda su cora-
zon"”. Tal sentimiento sugiere. como corola-
rio, que su enfoque hacia la organizacién debe
ser flexigle. Estos factores tienden a eliminar
una forma estable, fija, de organizacién. En-
tonces ;qué otras alternativas existen?:

Una posibilidad sera establecer un comité
integrado por personal de difkrentes areas
funcionales, tales como investigacion y desa-
rrollo, mercadeo y contabilidad (el gerente re-
presentando la funciéon de produccién}: des-
de luego. tomando en cuenta que los comités
tienen ciertas limitaciones inherentes que. en
este contexto, pueden convertirse en serios
problemas. Por elio. en forma alternativa, con-
vendra establecer un grupo de trabajo {0 un
equipo proyector} y asignar al gerente un
personal para diversas funciones, evitando asi
tener que cont-atar personal especial para el
programa. E| grupo de trabajo (task force)
representa una forma organizacional llamada
también “administraciéon matriz’’ {generadora),
la cual se utiliza para diversos proyectos.

El enfoque casuistico o circunstancial tam-
bién es aplicable a procesos organizacionales
tales como comunicaciones, integracion, pla-
neacién y control. En forma inevitable, no
existe una 'mejor’’ manera de llevar a cabo es-
‘tos procesos. Igual que acontece con la orga-
nizacién, la cantidad de planeacién y de con-
trol y la dispersién de la responsabilidad pa-
ra estos procesos en la organizacién depen-
den de la situacién. Consideremos, como ejem-
plo. que se esta contemplando la necesidad
de planear y de controlar opzraciones orga-
nizacionales. El gerente conocera de inme-
diato que existen diferencias innatas en las
operaciones bajo su jurisdiccion: la natura-
leza rutinaria vy mecanista de las operaciones
en la linea de produccién muestran un con-
traste obvio frente al trabajo del statf de inge-
nieros, y un contraste ain mas definido con
el caracter organico del trabajo que realiza el
grupo de trabajo (task force) dedicado a
funciones de desarrollo. Estas diferencias se
manifiestan en términos de la predecibilidad

de la produccién de estos componentes orga-
nizacionales. Se puede predecir objetivamnte
y con precisién las capacidades de produc-
cién por hora de la linea de produccién (o
por dia, o por alguna otra unidad de tiempo}.
Si algo equivocado sucede durante el proceso
de prcduccién. el gerente sabra las clases de
soluciones que resolveran el problema. Estas
operaciones estan reguladas por un alto gra-
do de certeza, lo cual no existe tratandose
del trabajo del staff o de los ingenieros in-
dustriales, ya que en esta clase de trabajos no
existe necesariamente una produccién tangible
por hora o por otra unidad de tiempo. Algu-
nos estudios podran. eventualmente, resultar
en mejoramiento de sistemas. otros puede
que no. El tiempo utilizado para estudiar
cualquier aspecto del sistema de produccién
puede ser estimado, pero tan sélo en forma
muy general, por le cual existe mayor incer-
tidumbre en las operaciones de grupos staff
en relacién al tiempo y a la produccién.

Respecto del equipo dedicado al desarro-
llo del preducto, la incertidumbre es superior
inclusive a la que genera el grupo staff. De-
pendiendo del grado de novedad de la idea
del producto, existira poco o ningin conoci-
miento especifico que ganar al través de la
curva de aprendizaje basada en experiencia
similar. Las estimaciones en tiempo y en pro-
duccién son mas fantasia que realidad.

Tomando en cuenta los tres niveles de in-
certidumbre que acompafian las tres clases de
operaciones mencionadas bajo la jurisdiccién
del gerente ;Qué podra imponer el enfoque
casuistico o circunstancial respecto de la pla-
neacién y el control? En estos casos no se
cuenta con las discretas alternativas que si
encontramos en el caso de la estructura or-
ganizacional; en lugar de ellas contamos, en
el mejor de los casos, con amplias categorias
que tan solo podemos localizar en una forma
general, a las que denominamos centraliza-
cibn y descentralizacién (grados diferentes
de delegacién para complementar diferentes
situaciones).

Una regla que puede usar el gerente pa-
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ra decidir sobre ¢l grado de delegacién es:
que a mayor incertidumbre y riesgo en una
situacién dada mayor serd la necesidad de
centralizarla; y al revés: a mayor certidumbre
en una situacién dada, aunada a un riesgo
minimo, mayor serd la conveniencia de des-
centralizarla.

Como ilustracién a esta regla. podemos
conceder el mayor grado de descentralizaciéon
en las operaciones rutinarias, puesto que la
predecibilidad del trabajo respecto a tiempo
y produccidon permite en forma unilateral o
participativa establecer reglas operativas y de
decisién obligatoria para tales operaciones, ta-
fes como un porcentaje tolerable de produc-
cion defectuosa, la produccidon estandar por
hora, politicas de vacaciones. reglas de com-
partamiento en el centro de trabajo acompa-
fiadas de castigos por infracciones a ellas,
la subcontratacion de trabajo en el caso de
excesivas descomposturas de magquinaria, etc.
El gerente, habiendo establecido esas reglas
de decisién, puede delegar los procesos de
planeacién y de control a gerentes de produc-
ciéon subordinados, sujetos a su revisidn pe-
riédica.

Debido a que el trabajo staff de los in-
genieros industriales es menos predecible res-
pecto a tiempo y produccién, sera mas dificil
formular reglas de decisibn para gobernar
sus trabajos. Aquellos que sean articulados
necesariamente seran objetivos generales ¥y
politicas, en vez de procedimientos especifi-
cos y reglas de trabajo. El gerente puede de-
legar los procesos de planeacién y control a
sus ingenieros hasta un grado limite menor,
y por ello, tendra que participar mas direc-
tamente en la seleccion y evaluacién de los
proyectos de mejoramiento de sistemas, ya
que no puede aprobar casualmente los pla-
nes, ni evaluar ejecucién al no existir estan-
dares basados en previas operaciones rutina-
rias.

En cuanto a la tercera unidad organiza-
cional para determinar la cuestibn de centra-
lizacién o descentralizacién, el gerente debe
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recordar que él estd a cargo del proyecto de
desarrollo del producto., como lider del equi-
po. Al menos inicialmente, debe conocer mas
acerca de lo gue debe ser logrado que lo que
conocen los miembros del equipo. También
el gerente tierne mas que ganar o gque perder
en el proyecto que los otros miembros sobre
quienes él es responsable. La incertidumbre es
también al maximo. y el gerente no estd en
posicién para desarrollar “"a priori’ reglas de
decisién, o para delegar su desarroilo, por lo
cual no puede delegar razonablemente los:
procesos de planeacién y de control a subor-
dinados, en virtud de que la situacién no lo
permite,

Conclusiones

Para tener éxito en la aplicacién del en-
foque casuistico ¢ circunstancial de adminis-
tracion, el gerente debe hacer dos cosas: pri-
mero, necesita conocer cuales son los proble-
mas. Segundo, debe mantenerse al dia con la
literatura administrativa, por necesidad, ya
que en eila continuamente se reporta infor-
macién sobre las clases de situaciones en las
que tanto ideas viejas como ideas nuevas ope-
ran mejor. Mediante la cuidadosa compara-
ciébn de sus problemas con lo que conoce
acerca de la relevancia de soluciones disponi-
bles, el gerente puede ser capaz de ajustar
su organizacién en forma eficiente y efectiva
para superar sus problemas.

Comeo se dijo al principio, la mayoria de
nosotros hemos venido comportandonos in-
consciente e implicitamente en una forma ca-
suistica o circunstancial al través de la mayor
parte de nuestras vidas; por lo tanto, utilizar
el punto de vista casuistico (circunstancial)
de administracién consciente y explicitamente,
no nos debe parecer dificil. Al hacerlo, se ha-
ce posible distinguir la importancia de ideas
viejas y nuevas, Asi, las ideas o conceptos
no seran repulsivas por ser viejas, ni seran
atractivas simplemente por ser nuevas. Seran
seductivas en la medida en que muestren ser
verdaderas soluciones a los problemas exis-

‘tentes. B





