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Capitulo 2. Funciones de la Direccion en las organizaciones
publicas y privadas. La Toma de decisiones.

» Objetivos del capitulo:

» Conocer las tareas de los mandos, los roles y aptitudes
necesarias para ser un buen mando.

» Analizar la cadena de mando en las administraciones
publicas.

» Reflexionar sobre la toma de decisiones en las
administraciones publicas y su contexto particular.

» Diferenciar decisiones individuales y grupales.



Funciones, roles y aptitudes de los mandos.

- Consiste en anticiparse al futuro, fijar
PLANIFICAR metas y preveer,

Consiste en distribuir los medios
ORGANIZAR materiales v humanaos v definir [as lingas
de autoridad y responsabilidad,

Las Funciones o Tareas
de los mandos DIRIGIR Consiste en liderar a las persanas,

motivalar y comunicar con ellas,

Consiste en ver si los resultados se

- - adecuan a las metas fijadas v ver si hay
CONTROLAR desviaciones para carreqirlas y sequir
tomando decisiones acertadas




La Planificacion

» Relaciona el futuro con las decisiones actuales para
conseguir los objetivos de la empresa.

» Es un proceso mental que termina en la toma de una
decision.
» Se fijan los objetivos que la organizacion debe lograr, y

las vias o caminos para cumplirlo, incluyéndose la mejor
manera de utilizar los recursos que se necesiten.



La Organizacion

» Es el proceso mediante el cual los mandos combinan los
recursos materiales y humanos para proyectar una
estructura formal de tareas y autoridad.

» Supone distribuir las tareas o actividades, agruparlas en
departamentos y dotar a estos de los correspondientes
recursos humanos y materiales.

» Comprende también la tarea de seleccionar y formar
empleados competentes, dotandoles de la autoridad y
responsabilidad consiguientes.



La Direccion

» Dirigir es guiar y motivar a los subordinados para
obtener los objetivos marcados.

» Se dirige tanto a personas individuales como a grupos.

» La direccion también se desigha con los nombres de
“motivacion”,“liderazgo” y “relaciones humanas”.



El Control

» Es el proceso por el que se comprueba si los resultados
que se alcanzan estan de acuerdo con los objetivos o
estandares prefijados.

» El control lleva implicito la necesidad de fijar estandares
previos como de tener un sistema de informacion que
permita la comparacion de los resultados obtenidos con
los estandares fijados, para conocer las desviaciones y en
su caso tomar las medidas correctoras.




Los roles de los mandos

REPRESENTACION,

Roles de relacién con otras LiDER

persornas

COORDINADOR

MONITOR

— Roles informativos DIFUSOR

FORTAVCZ

Los Roles de los mandos

EMPRENDEDCR.

: SOLUCIONADOR DE PROBLEMAS
Roles relacionados con la toma

de decisiones

DISTRIBUIDOR DE RECURSOS

MEGOCIADOR,




Los roles de los mandos

» Roles de relacion con otras personas.

» Representacion, como representante de la organizacion, el
mando recibe visitantes, asiste a actos sociales, firma
documentos legales, etc.

» Lider, dirige y motiva a los subordinados, formandoles,
aconsejandoles y comunicando con ellos.

» Coordinador, el mando mantiene conexiones informativas
tanto con el interior de la organizacion como con el
exterior, empleando para ello el correo, las reuniones,
telefono, Internet y las telecomunicaciones.



Los roles de los mandos

» Roles informativos.

» Monitor, el mando recibe informacion y analisis relacionados tanto
con sucesos Iinternos como externos. Para ello examina
publicaciones, informes y mantiene contactos personales.

» Difusor, este rol esta relacionado con la transmision de
Informacion a otras personas, el mando puede llamar por teléfono,
enviar notas o tener reuniones con los subordinados.

» Portavoz, es hablar en nombre de la organizacion y transmitir la
iInformacion al exterior mediante discursos, ruedas de prensa,
Informes y notas.



Los roles de los mandos.

» Roles ligados a la toma de decisiones.
» Emprendedor, sugiere nuevos proyectos de mejora, genera

ideas, delega responsabilidades.
» Solucionador de problemas, soluciona conflictos entre los
empleados, sabe adaptarse a las turbulencias del entorno.

» Distribuidor de recursos, distribuye los recursos materiales
y los recursos humanos, programa, aprueba presupuestos,
fija responsabilidades.

» Negociador, negocia con clientes y usuarios, con sindicatos,
con otros departamentos.



Las aptitudes de los mandos.

CONOCER TUTRABAIO, SER
PROFESIONAL,

Aptitudes Técnicas

HRBILIDADES PARA TRABAIAR CON

' Aptitudes humanas COMPANEROS Y SUBORDINADOS, TANTO
Las AptltUdes de los A NIVEL TNDIVIDUAL COMO EN GRURQ

Mandos
| CAPACIDAD DE CONOCER LA
Roles relacionados con a toma ORGANIZACION Y EL ENTORND,
de decisiones PRONOSTICAR EL FUTURO, TENER [DEA

DE DIMENSION, VISION ESTRATEGICA,




Las aptitudes de los mandos

» Aptitudes Humanas.

» Son habilidades para trabajar con companeros y
subordinados, tanto a nivel individual como grupal.

» Estas habilidades fomentan la participacion de los
subordinados en la gestion por lo que la comunicacion
con ellos debe ser fluida y cada vez estas habilidades
cobran mayor importancia en las organizaciones
modernas.



Las aptitudes de los mandos

» Aptitudes Técnicas.

» Son los conocimientos y habilidades para la ejecucion de
trabajos o tareas determinados.

» Significa conocer nuestro trabajo cada uno de nosotros
podemos ser especialistas en finanzas, produccion,
marketing, etc., por ejemplo.



Las aptitudes de los mandos

» Aptitudes Conceptuales.

» Son las que estan mas relacionadas con la capacidad de
los mandos para conocer en profundidad el sistema de
empresa y su entorno, pronosticar la evolucion futura y
adaptar el sistema a las amenazas y oportunidades.

» La vision estrategica es fundamental para los mandos de
alto nivel. Es preciso tener “idea de dimension”, es decir,
vision amplia de la realidad.



La cadena de mando
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La cadena de mando

» La cadena de mando es la conexion entre superiores
y subordinados.

» Expresa simultaneamente poder y dependencia y se
caracteriza basicamente por tres variables: autoridad,
responsabilidad y comunicacion.



La cadena de mando

» La autoridad,

» Es la capacidad de un superior, en base a su posicion
formal, para tomar decisiones que afectan a sus
subordinados.

» Se le llama tambien “poder institucionalizado”, para
recalcar su vinculacion con el poder formal y distinguirlo
de otros tipos de poder.



La cadena de mando

» El poder

» Entendido como capacidad para obligar a que se hagan las
cosas, se conseguir resultados.

» A diferencia de la autoridad, el poder no necesita de una
autoridad formal para ser reconocido.

» Solo una parte del poder esta institucionalizado, es decir,
que ademas de los mandos hay otras personas con poder
(poder informal).



La cadena de mando

» La autoridad

» Es un derecho de los mandos por la posicion formal que
ocupan.

» Pero su autoridad tiene limites ya que no se pueden
obedecer ordenes claramente inaceptables.



La cadena de mando

» La linea de mando lleva aparejada la responsabilidad,

» la autoridad debe ser proporcional a la autoridad. De tal
manera que es conveniente delegar autoridad en los
subordinados y darles a su vez la responsabilidad de sus
acciones.

» Para que funcionen bien las lineas de autoridad y
responsabilidad,

» necesitan de una buena y fluida comunicacion entre
mandos y subordinados.



La cadena de mando

» La amplitud o campo de control,

» Es el numero de subordinados que dependen de un jefe o
mando.

» Cada vez mas la amplitud del campo de control esta en
relacion inversa al numero de niveles de la organizacion.

» Nos encontramos con organizaciones con estructuras
mas planas y con menos niveles de mando.



El proceso de la toma de decisiones

kAT SURGE LN PROBLEMA Y BUSCAMOS
[:'ISEND CONSTRUIMOS DIVERSAS ALTERNATIVAS,

COMO POSIBLES SOLUCIONES

TOMAMO PARTIDO POR LA SOLUCION
MAS ADECUADA

APLICAMOS LOS MEDIDOS MATERTALES Y
AUMANCS PARA PONER EN FRACTICA ES4
ELECCION




El proceso de la toma de decisiones

» La Investigacion,

» Es la busqueda en el entorno de los problemas u
oportunidades que piden decisiones.

» El tratamiento de los datos obtenidos.

» Y el estudio de los mismos con el fin de localizar las

variables relacionadas con las oportunidades o con el
problema.



El proceso de la toma de decisiones

» El Diseno,
» Es generar, desarrollar y examinar posibles caminos de
accion.
» Esta etapa necesita procedimientos para comprender bien

el problema o la oportunidad, encontrar soluciones y
analizarlas para ver si son factibles.



El proceso de la toma de decisiones

» La Eleccion,

» Es la seleccion de un camino determinado entre los
estudiados previamente.

» Significa elegir entre varias alternativas.



El proceso de la toma de decisiones

» La Accidn,

» Seria la actuacion o toma de medidas y ejecucion de las
actuaciones necesarias para poner en practica la decision
elegida.



Decisiones Programadas y Decisiones No
Programadas.

» Las Decisiones Programadas,

» Se toman cuando ciertas decisiones se toman con
frecuencia.

» Estas situaciones suelen ser rutinarias y predecibles por lo
que se podrian recoger en un’ manual de actuacion” o
“manual de procedimientos”.

» Por lo tanto se habilitan unas “reglas de decision” que
especifican en cada caso como enfrentarse con un
problema determinado.

» Los problemas rutinarios los resolverian pues los
subordinados.



Decisiones Programadas y Decisiones No
Programadas.

» Las Decisiones No Programadas.
» Se toman en situaciones unicas o no poco definidas.

» Suelen tomarse en situaciones de urgencia y falta de
datos.

» Estas decisiones las tomarian los mandos.



Situaciones posibles en cuanto a la toma de
decisiones.

CERTIDUMBRE EE%EEUD CIERTO, TENENMOS TODOS LO%
: : . n OBJETIVO CIERTD, FALLAN ALGUNOS
Situaciones posibles en RIESGO " et

cuanto a la toma de
o - QBJETIVO COMIENZA A SER INCIERTO,
decisiones INCERTIDUMBRE LA e
- OBJETIVO INCIERTD, FALLAN MUCHOS
AMBIGUEDAD il




Situaciones posibles en cuanto a la toma de
decisiones.

» Situacion de Certidumbre,

» Es la situacion en la cual el decisor dispone de todos los
datos que necesita.

» El objetivo a conseguir es explicito y las posibilidades de
fallar a la hora de tomar una decision son bajas o nulas.



Situaciones posibles en cuanto a la toma de
decisiones.

» Situacion de Riesgo.

» En esta situacion los objetivos siguen siendo bien
definidos pero pueden producirse cambios en los sucesos
asociados con cada alternativa.

» A pesar de ello,aunque no se tiene toda la informacion, se
dispone de la informacion suficiente para tomar una
decision.



Situaciones posibles en cuanto a la toma de
decisiones.

» Situacion de Incertidumbre.

» Tiene lugar cuando el decisor conoce el objetivo que
debe alcanzar.

» Pero los datos sobre las diversas alternativas y los sucesos
futuros son incompletos.

» Por lo que no pueden calcularse los riesgos.



Situaciones posibles en cuanto a la toma de
decisiones.

» Situacion de Ambigtiedad.

» Es la situacion mas dificil para tomar decisiones pues
cuando se produce esta situacion ni siquiera los objetivos
a cumplir estan bien definidos o problema a resolver y no
se dispone informacion sobre los resultados.



Situaciones posibles en cuanto a la toma de
decisiones.

» Modelo Clasico de toma de decisiones.
» Para las situaciones, CERTIDUMBREY RIESGO.

» Consiste en tomar decisiones de una manera “normativa”,
es decir siguiendo reglas o instrucciones de un protocolo
que nos indica como proceder para situaciones idénticas o

situaciones analogas.



Situaciones posibles en cuanto a la toma de
decisiones.

» Modelo Administrativo de toma decisiones.
» Para las situaciones de INCERTIDUMBREY AMBIGUEDAD.

» Consiste en reconocer que operamos bajo una situacion de
poca informacion y bajo una “racionalidad limitada” en la
que se esperan tomar decisiones con un “nivel de aspiracion
satisfactorio” es decir no se puede llegar a un nivel de
decision optimo.

» En este proceso de decision, buena parte del proceso se
basa en la “intuicion”, las “experiencias



La toma de decisiones publicas.

El proceso seria:

DECISION — EJECUCION - EVALUACION



La toma de decisiones publicas.

» Los gobernantes de las organizaciones toman
decisiones, estas decisiones se concretan en politicas.

» En el caso de las organizaciones publicas estamos
hablando de “politicas publicas”, estas politicas
publicas se ejecutan pero el resultado pude ser o no
ser eficiente.

» Esa eficiencia o ineficiencia, esa desviacion positiva o
negativa de lo ejecutado respecto a lo previsto
originalmente, es medida por la “evaluacion de las
boliticas publicas™




cQué es una politica publica?

» Una politica publica es una actuacion del gobierno
respecto a un problema determinado.

» Generalmente las politicas publicas estan planificadas de
antemano y se corresponden con un programa de
actuacion. Por ejemplo politica de educativa, politica fiscal,
politica financiera, politica sanitaria, politica laboral...etc.

» Estas politicas en la practica se concretan en fomentar y
promocionar a las empresas u organizaciones,
subvencionarlas, darlas a conocer; hacer programas de
formacion e informacion, fomentar la innovacion y la
creatividad.



La toma de decisiones publicas.

» El proceso racional de toma de decisiones tiene las
siguientes fases y contenidos:

» Definicion del problema.

» Formulacion de las alternativas de solucion al problema.
» Eleccién de una alternativa. DECISION.

» Implantacion de la alternativa elegida. EJECUCION.

» Evaluacion de los resultados obtenidos. EVALUACION.



La toma de decisiones publicas.

» Definicion del problema.
¢Cual es el problema!?
(Cuales son sus dimensiones!?
¢{A quien afecta y en que medida!
{Como evolucionara el problema si no actuamos sobre
el?



La toma de decisiones publicas.

» Formulacion de las alternativas de solucion al problema.
» ;Cual es nuestro plan para atajar el problema!?
» ;Cuales deben ser nuestros objetivos y prioridades?
» ;Que alternativas existen para alcanzar esas metas!?
<

{Que riesgos, beneficios y costes acompanan a cada
alternativa!

» ;Que alternativas producen los mejores resultados con
los menores efectos negativos!



La toma de decisiones publicas.

» Eleccion de una alternativa. DECISION.
» (Es viable técnicamente la alternativa seleccionada!?

» (Es viable politica y econdmicamente la alternativa
seleccionada?



La toma de decisiones publicas.

» Implantacién de la alternativa elegida. EJECUCION.,
» ;Quien es el responsable de la implantacion?

» {Que medios se usaran para asegurar que la politica se
lleve a cabo de acuerdo con el plan previsto?



La toma de decisiones publicas.

» Evaluacién de los resultados obtenidos. EVALUACION.

» ;Podemos asegurar que hemos alcanzado los objetivos!?

» ;Que criterios hay que tener en cuenta para juzgar los
resultados de la politica?

» ¢Hay que continuar o terminar la politica?
» (Podemos decir que la politica ha sido justa!?



La evaluacion de las politicas publicas

» Para la fase de ldentificacion y definicion del problema se usan las:
» EVALUACION ANTICIPATIVA
» EVALUACION DE EVALUABILIDAD.
» EVALUACION DE NECESIDADES

» Para la fase de formulacion y adopcion de la alternativa se usan las:
» EVALUACION DE LA VIABILIDAD TEORIAY DISENO,
» EVALUACION DE LAVIABILIDAD POLITICAY CONTEXTO

» Para la fase de implantacion de la alternativa adoptada se usan las:
» EVALUACION DE LA IMPLANTACION,
» EVALUACION DEL SEGUIMIENTO DEL PROGRAMA

» Para la fase de evaluacion de impacto se usan las:

» EVALUACION DE LA EFICACIA IMPACTO
» EVALUACION DE CALIDAD.



La evaluacion de las politicas publicas

» Para la fase de Identificacion y definicion del problema
se usan las:

» EVALUACION ANTICIPATIVA, orientada a la produccién de
informacion critica en el contexto politico-administrativo-

legal .

» EVALUACION DE EVALUABILIDAD, que seria un analisis
breve de la filosofia, los elementos e instrumentos de la
politica.

» EVALUACION DE NECESIDADES, es preciso conocer en
profundidad el problema, delimitar su frontera y
caracteristicas esenciales .



La evaluacion de las politicas publicas

» Para la fase de formulacion y adopcion de la

alternativa se usan las:

» EVALUACION DE LAVIABILIDAD TEORIAY DISENO, esta
evaluacion pretende esclarecer si las metas y objetivos
pueden ser alcanzados.

» EVALUACION DE LAVIABILIDAD POLITICAY

CONTEXTO, dibuja los mapas de apoyo Y resistencia que
tendra la implantacion de las politicas (es una evaluacion de

tipo anticipativo tambien).



La evaluacion de las politicas publicas

» Para la fase de implantacion de la alternativa adoptada
se usan las:

» EVALUACION DE LA IMPLANTACION.Tiene por objetivo

determinar el cumplimiento de los mandatos incluidos en la
politica.

» EVALUACION DEL SEGUIMIENTO DEL PROGRAMA, Es
un tipo de evaluacion que se lleva a cabo de forma continua
mientras ocurre la politica y produce informacion en tiempo
real .



La evaluacion de las politicas publicas

» Para la fase de evaluacion de impacto se usan las:

» EVALUACION DE LA EFICACIA IMPACTO. Facilita
informacion sobre los efectos “impactos” de la politica
publica.

» EVALUACION DE CALIDAD. Su objetivo principal es
conocer si la politica produce los beneficios esperados por
los actores que participan en el proceso.



Decisiones individuales y decisiones
grupales

» DECISONES INDIVIDUALES.

» Los individuos de las organizaciones toman decisiones al
elegir entre dos o mas alternativas y la calidad de sus
elecciones esta influenciada en gran medida por sus
percepciones. (Robbins, 2010)

» La percepcion, es el proceso por el que los individuos
organizan e interpretan sus impresiones sensoriales para
dotar de significado a su entorno. Sin embargo, lo que
percibimos puede ser substancialmente distinto de la
realidad objetiva.



Decisiones individuales y decisiones
grupales

» DECISIONES GRUPALES: Grupos formales.

» Grupo interactivo.
» Grupo nominal
» Grupo Delfos



Decisiones individuales y decisiones
grupales

» DECISIONES GRUPALES: Grupo interactivo.

» Es el grupo en que los miembros trabajan “cara a cara”
respecto a unos objetivos especificos y en reuniones que
siguen un orden prefijado.

» Planteado un problema, a traves del intercambio de ideas,
se buscan las soluciones, se valoran las alternativas y se
suele votar un acuerdo consensuado.

» Suelen ser la mayoria, pues los demas grupos se utilizan
para aumentar la creatividad durante la toma de
decisiones.



Decisiones individuales y decisiones
grupales

» DECISIONES GRUPALES: Grupo nominal.

» Cada participante escribe sus ideas sobre el problema que
se presenta.

» Cada miembro del grupo expone sus ideas.

» Se abre un turno de discusion para valorar las propuestas
y aclarar conceptos.

» Se vota en secreto las soluciones preferidas
» y se adopta la decision por mayoria de votos.



Decisiones individuales y decisiones
grupales

» DECISIONES GRUPALES: Grupo Delfos.

Se hace a distancia mediante cuestionario (no “cara a
’
cara”).

Una vez rellenado el cuestionario se envia al
responsable del grupo, quién una vez recibidas las
respuestas, hace un resumen de estas respuestas que
reenvia a los miembros del grupo con un nuevo
cuestionario, al saber la opinion de otros miembros del
grupo se pueden armonizar criterios.

Los participantes son expertos de un determinado
asuntos.



Decisiones individuales y decisiones
grupales

» GRUPOS DE DECISION INFORMALES

» También conocidos como “coaliciones”, se constituyen
junto con la direccion para cuando los momentos de
incertidumbre y ambiguedad son grandes.

» Se pretende consensuar de una forma mas amplia estas
dificiles decisiones.



Ventajas e inconvenientes de la toma de
decision en grupo.

» Ventajas.

» Un grupo tiene mas posibilidades para identificar los
problemas y encontrar soluciones alternativas.

» Los componentes del grupo asumen mejor las decisiones
tomadas, sobre todo si hay consenso, aumentando su

grado de satisfaccion.



Técnicas para la toma de decisiones:

» Técnicas cuantitativas:

Curva de aprendizaje. Curvas de crecimiento y logisticas.
Analogias cuantificadas. Curvas de sustitucion. Modelos
dinamicos previsiones. Impactos cruzados. Delfos. Programacion
lineal. PERT. Simulacion. Matrices y arboles de decision.Teoria
de juegos. Series temporales. Analisis de regresion y modelos
econometricos.

» Técnicas cualitativas:

Brainstorming, Analogias, Mapa contextual. Arboles de
relevancia. Analisis morfologico. Analisis de huecos.Vigilancia del
entorno. Escenarios.
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