Enfoque Sistematico de los Problemas

Una razén para tener diferentes enfoques es que aparecen distintas situaciones
organizacionales. La utilizacion de un enfoque depende del escenario de la empresa. Dos
caracteristicas de las organizaciones que determinan el uso de los enfoques de la decisidn
son: 1) el consenso del problema y 2) el conocimiento técnico acerca de los medios para
resolver esos problemas. El andlisis de las organizaciones, conforme a estas dos
dimensiones, sugiere cudl enfoque es mas apropiado para la toma de decisiones.

Consenso del problema

El consenso del problema se refiere al acuerdo entre 1os gerentes acerca de la naturaleza de
un problema o de una oportunidad y acerca de cudles son las metas y los resultados que se
deben buscar. Esta variable puede ir desde un acuerdo hasta un desacuerdo total.

Cuando los gerentes estan de acuerdo, hay poca incertidumbre y los problemas y las
metas de la organizacidn son claros, también lo son los estandares del desempefio. Cuando
los gerentes estan en desacuerdo, la gerencia de la organizacion y las expectativas del
desempeno estan en disputa, creando una situacion de un alto nivel de incertidumbre.

Debemos recordar que 1los entornos inciertos hacen que los departamentos
organizacionales se diferencien unos de otros en 1o concerniente a metas y actitudes, para
especializarse en sectores especificos del entorno. Esta diferenciaciéon 1leva al desacuerdo y
al conflicto, de manera que los gerentes deben hacer un esfuerzo especial para crear
coaliciones durante 1a toma de decisiones.

Por ejemplo, se ha criticado a la NASA por no haber identificado los problemas con el
transbordador espacial Columbia, 1o que habria podido impedir el desastre de febrero de
2003.
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Parte de la razén fue una considerable diferenciacion y opiniones en conflicto entre los
gerentes de seguridad y los de programacion, debido a que la presion para hacer el
lanzamiento a tiempo superd las preocupaciones por la seguridad. Ademas, después del
lanzamiento, los ingenieros solicitaron tres veces (y tropezaron con una negativa), mejores
fotografias para evaluar el dafo causado por un trozo de hule espuma que golped el ala
izquierda del transbordador apenas segundos después del Tlanzamiento. Las
investigaciones ahora indican que el dafio causado por los restos puede haber sido la
principal causa fisica de la explosion. Los mecanismos para escuchar las opiniones en
desacuerdo y para la creacion de coaliciones pueden mejorar la toma de decisiones en la
NASA y en otras organizaciones que tratan con problemas complejos.

El consenso de conflicto es especialmente importante para la etapa de identificacion del
problema durante la toma de decisiones. Cuando los problemas son claros y todos
convienen en ellos, proporcionan estandares y expectativas claras para el desempenfo.
Cuando no hay un acuerdo en lo concerniente a los problemas, 1a identificacién de este es
incierta y la atencidon de la gerencia se debe enfocar en lograr un acuerdo acerca de las
metas y las prioridades.

El conocimiento técnico se refiere a la comprensiéon y el acuerdo acerca de como resolver
los problemas y alcanzar las metas organizacionales. Esta variable puede ir desde un
acuerdo y una certidumbre totales hasta un desacuerdo y una incertidumbre totales
acerca de las relaciones entre causa y efecto que conducen a la solucién del problema.

Cuando los medios se comprenden bien, es posible identificar y calcular las alternativas
apropiadas con cierto grado de certidumbre. Cuando los medios no se comprenden bien,
las soluciones potenciales estan mal definidas y son inciertas. La intuicion, el criterio y el
método de intentos con fundamento en la eliminacion de errores se convierten en la base
para las decisiones.
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Modelo de la contingencia.

Estructura por contingencia para utilizar 1os modelos de decision

Certero Consenso del problema Incierto

1.Individual: 2. Individual:
Enfque racionadl, Negociacion, creacion
calculos. Organizacion: de coaliciones.
Ciencia de la Organizacion:
administracioén. Modelo Carnegie

4. Individuat:
Negociacion y criterio,
inspiracion e imitacion.
3. Individual: Organizacion que
Criterio, ensayo y error. aprende:
Organizacion: Carnegie e
Incremental, Modelo de incremental . Modelos
decision. de decision
evolucionando hasta el
modelo de cesto de
basura.

Conocimiento de 1a solucion

La figura describe la estructura de la toma de decisiones por contingencia, que combinan
las dos decisiones del consenso del problema y del conocimiento técnico acerca de las
soluciones. Cada celda representa una situacién organizacional apropiada para los
enfoques de la toma de decisiones.
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Celda 1. Se utilizan los procedimientos de decision racional debido a que se ha convenido
en los problemas y se comprenden bien las relaciones causa y efecto, de manera que hay
poca incertidumbre. Las decisiones se pueden tomar de forma computacional. Es posible
identificar las alternativas y adoptar 1la mejor solucién por medio del andlisis y calculos.
Los modelos racionales son apropiados cuando los problemas y los medios para resolverlos
estan bien definidos.

Celda 2. Hay un alto nivel de incertidumbre acerca de los problemas y las prioridades, de
manera que se utiliza 1a negociacidén y la avenencia para llegar a un consenso. El hecho de
abordar un problema podria significar que la organizacion debe posponer la accidén en lo
que concierne a otros problemas. Las prioridades concedidas a los respectivos conflictos se
deciden por medio de discusiones, debates y creacidn de coaliciones.

Los gerentes que se encuentran en esta situacidén deben utilizar una amplia participacion
para lograr un consenso en el proceso de la decisién. Las opiniones deben salir a la
superficie y discutirse hasta llegar a un acuerdo. De otra manera, la organizacibn no
avanzara como una unidad integrada. El modelo Carnegie se aplica cuando hay una
disensidn acerca de los problemas organizacionales. Cuando los grupos dentro de la
organizacion estan en desacuerdo o cuando la empresa estd en conflicto con sus grupos de
interés (instituciones gubernamentales, proveedores, sindicatos), se requieren pactos y
negociaciones. La estrategia de negociacion es especialmente pertinente para la etapa de
identificacion del problema del proceso de decisidn. Una vez que han terminado los pactos
y las negociaciones, la organizacion tendra apoyo para seguir una direccion.

Celda 3. En una situacion de celda 3, los problemas y los estandares de desempefio son
ciertos, pero las soluciones técnicas alternas son vagas e inciertas. Las técnicas para
resolver un problema estan mal definidas y no se comprenden bien. Cuando un gerente se
enfrenta a esta situacion, la institucion sera el principio que guie la direccién; confiara en la
experiencia pasada y en el criterio para tomar una decisién. Los enfoques analiticos
racionales no son eficaces debido a que las alternativas no se pueden identificar ni calcular.
No hay disponibles hechos sélidos ni informacién exacta.
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El modelo de decision incremental refleja el método de ensayo y error de parte de la
organizacion. Una vez que se ha identificado un problema, una secuencia de pequefios
pasos permite que la empresa conozca una solucion. A medida que surgen nuevos
problemas, la organizacion puede retroceder en el ciclo hasta un punto anterior y empezar
de nuevo. Finalmente, a 1o largo de un periodo de meses o afios, adquirira la experiencia
suficiente para resolver el problema de forma satisfactoria.

La situacion en la celda 3, cuando los altos directivos estan de acuerdo acerca de los
problemas, pero no saben coémo resolverlos, ocurre con frecuencia en las organizaciones de
negocios. Si los gerentes recurren a las decisiones incrementales en esas situaciones, a la
larga adquiriran el conocimiento técnico necesario para alcanzar las metas y resolver los
problemas.

Celda 4. La situaciéon en la celda 4, caracterizada por un alto nivel de incertidumbre acerca
tanto de los problemas como de las soluciones, es dificil para la toma de decisiones. Un
gerente que toma una decision bajo este alto nivel de incertidumbre puede emplear
técnicas tanto de la celda 2 como de la 3. El gerente puede tratar de crear una coalicion
para establecer las metas y prioridades y utilizar el criterio, 1a intuiciéon o el método de
ensayo y error para resolver los problemas. También se pueden requerir técnicas
adicionales, como la inspiracion y la imitacion. La inspiracioén se refiere a una solucién
innovadora y creativa a la que no se llega por medios 16gicos. La inspiraciéon en ocasiones
llega como un destello de discernimiento pero, similar a la intuicidon, a menudo se basa en
el conocimiento y la comprensiéon a fondo de un problema en el que la mente inconsciente
ha tenido tiempo de reflexionar. La imitacion significa adoptar una decisién que se ha
probado en otra parte, con la esperanza de que dara resultado en esta situacion.

Por ejemplo, en una universidad, el cuerpo docente del departamento de contabilidad no
estaba satisfecho con sus circunstancias actuales, pero nadie podia decidir acerca de la
direccion que deberia sequir la facultad. Algunos miembros del cuerpo docente querian una
mayor orientacion a las empresas comerciales y las aplicaciones contables.
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El desacuerdo en cuanto a las metas se habia agudizado debido a que ninguno de los
grupos estaba seguro acerca de la mejor técnica para alcanzar sus metas. La solucion final
se basd en la inspiracion del decano. Se establecid un centro de investigacion contable con
fondos proporcionados por importantes firmas contables. Los fondos se utilizaron para
financiar las actividades de investigacion de 1os miembros del cuerpo docente interesados
en la investigacion bdsica y para proporcionar un contacto con las empresas comerciales
para otros miembros del cuerpo docente. La solucién proporcioné una meta comuin y un
personal unificado dentro del departamento, que trabajaria en direccidén a esa meta.

Cuando toda una organizacidon se caracteriza por un alto nivel de incertidumbre en lo que
concierne tanto a los problemas como a las soluciones, apareceran elementos del modelo
del cesto de basura. Los gerentes primero pueden intentar técnicas tanto de la celda 2
como de la celda 3, pero no ocurrirdn secuencias de decisiones 16gicas que empiecen con la
identificacion del problema y terminen con la solucién del mismo. Las soluciones
potenciales precederdan a los problemas con la misma frecuencia con que los problemas
proceden a las soluciones. En esta situacion, los gerentes deben fomentar una amplia
discusion de los problemas y las propuestas de ideas, con el fin de facilitar 1a oportunidad
de hacer elecciones. A la larga, con el método de ensayo y error, la organizacion resolvera
algunos problemas.

La investigacion ha revelado que las decisiones que se toman siguiendo las prescripciones
de la estructura de toma de decisiones por contingencia tienden a ser mas exitosos. Sin
embargo, en el estudio se observd que casi seis de diez decisiones estratégicas de la
gerencia no siguieron la estructura, 1o que condujo a una situaciéon en la que la informacién
enganosa o ausente disminuia la posibilidad de la eleccion de una decision eficaz. Los
gerentes pueden utilizar la estructura por contingencia que se muestra en la figura para
mejorar la probabilidad de decisiones organizacionales exitosas.
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La solucion de problemas y el proceso administrativo

Para lograr que los administradores entiendan sus problemas actuales y reciban un curso
de accion que se va a seqguir, el marco de referencia que proporciona el enfoque de sistemas
requiere considerar a las organizaciones como un todo dindmico y orgdnico. El
administrador es una persona que interviene en un sistema de partes y procesos
interrelacionados. Estos procesos son: planeacion, organizacién, direccién y control; las
funciones mas importantes de la intervenciéon de los administradores.

Acciones administrativas posibles para la solucion de problemas

Funcion administrativa Acciones administrativas

Planeacién ¢ Objetivos organizacionales.

¢ Objetivos individuales.

e Politicas que cubran autoridad, precios y actitud de la competencia.

¢ Procedimientos especificos para operar flujos de papeleo y productos.
* Programas.

e Proyectos.

e Presupuestos.

Organizacién ¢ Alcance y delegacién de autoridad..
¢ Departamentalizacién.

¢ Descripcién de funciones.

¢ Coordinacién del trabajo.

e Grupos informales.

Integracién de recursos e Recursos humanos.

e Recursos materiales.
¢ Recursos financieros.
e Recursos técnicos.

Direccion ¢ Mando administrativo.
¢ Motivacion.

e Comunicacién.

e Supervisién liderazgo.

Control e Establecimiento de normas.

¢ Medicién del desempefio en el trabajo.

e Evaluacioén de lo realizado contra norma.

e Correccion de las desviaciones.

e Empleo de mejores controles de costos y de calidad.
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El proceso de administracion proporciona la perspectiva necesaria:

« (El problema es la planeacién?

« (El problema es la organizacion?
« (El problema es la integracion?

« (El problema es la direccion’

« (El problema es el control?

Al estudiar las dreas del problema a la luz de estas funciones basicas de la administracion
se obtienen las soluciones a los problemas.

Muchos administradores creen no tener tiempo suficiente para ocuparse de los llamados
métodos cientificos para solucionar los problemas. Aunque la solucién de problemas y la
toma de decisiones suelen considerarse las mismas, en realidad son dos procesos
distintos. La solucion a un problema permite al administrador tomar una decision, de esta
manera, la soluciéon del problema constituye un proceso con ciertos pasos identificables
que pueden aplicarse a toda situacion.

Un “problema” se puede definir como la diferencia entre una situacion ideal y real. Cuando
no se estdn alcanzado los objetivos, 1a ineficiencia es percibida por los trabajadores, que
estdn inquietos e inconformes. Los administradores que llegan a conclusiones precipitadas
sin sequir los pasos para el proceso de solucidbn de problemas no seran capaces de
identificar, anticipar y corregir 1os problemas. Un problema existe cuando los gerentes
detectan desajustes entre los niveles de desempeno existentes y el nivel deseado.

Tras precisar la causa de una solucién o problema, el paso que se va a seguir es llevar a
cabo 1a accidén o bien la comunicacion de los fines. La solucion del problema es la busqueda
de esta respuesta o curso de accidén optativos, la evaluacion de la viabilidad de estas
posibilidades y la seleccion e implantacion de una solucidén potencial.
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Para que lo alternativo sea posible, es necesario determinar las alternativas que existen al
resolver una desviacion o bien al sefialar un curso de accion, el administrador no puede
decir que no dispone de varias soluciones o alternativas. Solo después de desarrollar
soluciones alternativas, puede el administrador obligarse a examinarlas y comprobar su
validez.

Las alternativas rutinarias que suelen sugerir no representaban, en general, todas las
soluciones posibles. Son responsabilidad del administrador mas y mejores formulas. Por
otra parte, es preciso tener en cuenta que el desarrollo de soluciones administrativas no es
garantia de sabiduria ni de que la decision adoptada sea la correcta. Pero al menos impide
que hagamos algo que habriamos sabido de antemano que era equivocado si no
hubiéramos meditado el problema a fondo.

Trabajo bajo presion

Es la capacidad de mantener un nivel de ejecucién adecuado sin inhibir la capacidad
analitica y de razonamiento cuando se enfrenta a situaciones de alta demanda en las que
la presidn del tiempo y/o de carga de trabajo es elevada. Asi mismo, tiene que ver con la
capacidad para dirigir 1a atencidn a diferentes tareas simultaneas de una forma eficiente y
efectiva, permitiendo elaborar alternativas de respuesta para alcanzar un nivel de
resultados adecuado. Esta competencia indica que la persona muestra capacidad para
ejecutar y priorizar multiples actividades al mismo tiempo. Segun los estudios cientificos
realizados, por la combinacidén de estas ocho competencias, podemos predecir un acierto
del 97% de rendimiento laboral de un profesional:

Capacidad analitica y de razonamiento.

Trabajo bajo presion y resolucion de problemas multiples.
Organizacién y sistematicidad (planificacion).

Toma de decisiones (asuncién de riesgos).

Orientacién a resultados.

Tenacidad.

Flexibilidad y adaptabilidad.

Trabajo en equipo y confianza en los otros.
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