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INTRODUCCION

Me propongo expresar mi opinibn sobre el contenido
de la profesi6bn de la actividad de gerente, asi como ex--
plicar la forma en que he intentado comprenderla,

La gerencia es independiente de conocimientos espe
cializados tales como contabilidad y finanzas, y exige -
finicamente los conocimicntos y la actividad que serfan ng
cesarios para cjercer, sca un pucsto de jefe de oficina,-
sea uno de director gencral que quizfis dirija un equipo -
de varios millares de personas, mientras que un jefe de -
oficina no se ocupari mis que de una decena,

e querido resumir las técnicas y 1las actividades_
que tienen en com@n desde un director general a un jefe -
de oficina, dejando bien aclarado que el gerente que as--
ciende los escalones jerfirquicos, pasando de la responsa-
bilidad de dirigir a una decena de personas, a la de cien
o mil, y que mediante actividades y responsabilidades pro
gresivas cubre una parte cada vez mis amplia de los obje-
tivos de la firma, tiene la obligacidn de cducarse o de -
formarse en ciertas téecnicas personales; 8stas Giltimas, -
tales como las finanzas, la comercializacién, la inform4-
tica u otras, son sin duda alguna conocimientos indispen-
sables en ciertos niveles jerfirquicos, pero no constitu--
yen de ningln modo, segdn creo, las bases de la profesién
que son comunes en todos los niveles,



CAPITULO 1
LA FUNCION DE GERENTE
1.1 DEFINICION

La gerencia es la responsabilidad de lograr cier--
tos resultados mediante el desarrollo y el trabajo de un
equipo.

No se¢ trata en rcalidad dc hacer, sino de hacer -
que otros hagan. Siendo la funcibn del gerente la de de-
sarrollar y mejorar, éste debe delegar el trabajo diario_
en la mayor medida posible entre sus subordinados direc--
tos.

Es anormal y desconcertante que hasta el presente_
no sc¢ le haya dado ni siquiera la posibilidad, a las gen-
tes que se seleccionan para dirigir un equipo, es decir a
los gerentes, dc estudiar lo que sus predecesores han -
constatado y descubierto, y que no sc¢ hayan reunido en -
una ciencia de conjunto las bases indispensables de esta_
profesién, a la cual por lo regular se lanzan a colabora-
dores que se habfan preparado y formado en una actividad_
totalmente diferente,

Un médico no se establece hasta haber absorbido -
las bases de su disciplina, entendiendo que habrd sicmpre
una diferencia entre el pequefio médico de campafia y el -
gran profcsionalque en elcurso de su carrera habrf llegado
a la cima de ciertas técnicas especializadas, Pero el pe
quefio médico de campafia recibe siempre la misma formacién
bdsica que el célebre especialistajes esta medicina de ba-
se, y Gnicamente &sta, la que considero como parte de. 1a



gerencia, 1a cual deberfa procurarse que el personal cong
ciera desde el comienzo profesional,

De 1a noche a la majiana designamos a un empleado -
para un puesto de jefe de oficina, desde el cual ird as--
cendiendo quizéis hasta el puesto de director general, -
Siendo su papel principal el de desarrollar hombres para_
obtener ciertos resultados, al efectuar esta designacibn_
jugamos no solamente con el desarrollo de la firma, sino_
con ¢l porvenir de todo el equipo que dependerd de este -
jefe, La tendencia corriente, cuande desaparece un ge--
rente en un nivel determinado, es la de eclegir entre los
miembros del equipo que aquél dirigia al que lo rcempla--
zarf, Si se retira o dimite un director de ventas, es -
bastante com@n que se¢ elija automfiticamente al mejor ven-
dedor, a pesar que no se tiene ninguna certeza de que és-
te tenga las cualidades necesarias para dirigir un ecqui--
po. Al pasar de vendedor a jefe de ventas cambia comple-
tamente de profesién. Esto implica una excesiva responsa
bilidad, si sus cualidades de gerente no han sido previa-
mente verificadas y si no se le ha ayudado a adquirir las
aptitudes y los conocimientos necesarios.



1.2 LAS ACTIVIDADES BASICAS DE LA PROFESION DE GERENTE

Todo gerente necesita, ya se trate del director --
general, de un jefe de departamento o de un encargado de
oficina, una meta, objetivos determinados, y un equipo; -
debe ser dindmico, y debe poder transmitir ese dinamismo_
a su equipo; se requiere movimiento y cambio. Afin siendo
previsibles los crrores, es necesario tener iniciativa e
introducir cambios.

Entraremos por lo tanto cn el detalle de lo que po
drfamos llamar los principios, los métodos, el conocimien
to, la habilidad y las actividades o aun los medios de la
gerencia; son los siete siguientes: organizacién, planea-
miento, control, decisidn, motivacién, desarrollo y estf-
mulo.

1:2.1 ORGANIZACION

La primera tarea de todo gerente es la de organi--
zar su grupo. Se establecerd desde el principio, por lo
tanto, un organigrama que ponga de relieve de forma muy -
precisa el lugar de cada uno. Asi pues, tendremos un or-
ganigrama lo mds claro posible (aunque mis vale un mal --
organigrama que ninguno); que cada uno vea que no tiene_
nada mis que un solo jefe, y cufiles son sus subordina- -
dos; esta herramienta permite igualmente que cada uno se-
pa cuiles son las responsabilidades de sus colaboradores_
y cufl es su lugar exacto dentro de la empresa,

El scgundo aspecto al que debe prestarse especial_
cuidado es la descripcién de cada puesto de una manera -
precisa, que no deje duda alguna sobre el rol, las ocupa-



ciones y las actividades de cada uno.

Como principio de organizacién cabe sefialar que es
Gtil reducir, mis alld de lo que e¢s corriente cl nlmero -
de subordinados directos. Muchos gerentes piensan que -
5 6 6 personas representan un miximo; mientras que otros
admiten hasta 10 6 12. Estas cifras pueden variar en fun
ci6n del tipo de organizacifn y mi opinién personal se dc
tiene en alrededor de 8 personas. Si sc admite que una -
de las tarcas mis importantes de todo gerente ¢s el desa-
rrollo de sus colaboradores para el cumplimiento de un re
sultado, 8 personas representan una tarea muy pesada y -
dificil de cumplir,

También resulta necesario tratar de delimitar el -
ndmero de niveles jerSrquicos superpuestos,

1.2.2 PLANEAMIENTO

Esta accibn, al igual que el organigrama y la des-
cripci6n de tareas o puestos, deben estuar escritas y su -
lectura estar al alcance de todos. Todos deben saber qué
es lo que quiere hacerse, a dénde se quiere ir, y cbmo se
piensa llegar; y por supuesto cbmo se dirigird la tarea y
quién seri el responsable y encargado de cada cosa, Para
cada plan es necesario determinar el objetivo y su calen-
dario,

En segundo lugar, es importante el procedimiento .
Es preciso establecer la forma en que se ha de concretar_
el resultado a que se aspira en un afo (corto plazo), y -
cémo llégar a cumplir ¢l objetivo fijado a cinco afies --
(largo plazo), y ello en cada uno de los sectores que di-



rige cada gerente,

La distribuci®n de responsabilidades en funcifn de
estos planes es, sin duda alguna, tan importante como el
objetivo mismo, Es preciso verificar si las responsabili
dades, dentro de la organizaci6n de cada nuevo plan, pro-
ducen o no modificacibn en las descripciones de tareas de
cada colaborador.

En tercer lugar debemos colocar a los famosos ©s--
tindares de cficicncia, que no representan un trabajo de
equipo, pero son una herramienta indispensable cuyos de--
talles deben permanccer en secreto entre el superior y -
cada uno de sus subordinados,

Estos estfindares no son sino una lista de frases -
referentes a cada una de las funciones incluidas en la --
descripcién de tareas. Estas frases comienzan siempre -
por: "esta funcibn (descripci6n de la misma) se considera
rf cumplida de 'mancra satisfactoria cuando....". Suponga
mos que la funcién figure,' en la descripcién de tareas -
del subordinado, del modo siguiente: ‘'mejoramiento de la
cantidad de producci&ﬁ del producto X, en la miquina A y
su equipo "B"; en tal caso, el estfindar de eficiencia fi-
jado podrfa ser el siguiente: '"se considerard que se ha -
obtenido una mejora satisfactoria en las cantidades de -
produccién del producto X, en la miquina A y su equipo B,
si se obtiene un aumento del 5% sin que las horas extras_
del equipo sobrepasen del 1%,

Estos esténdares deben ser revisados a intervalos_
regulares que creo deben ser de unos 6 meses. Lo que es
importante sefialar es que esos estfndares no son simple--



mente una decisibn arbitraria del superior, sino que de---
ben ser el resultado de una reunifn con cada subordinado_
y del estudio de cada wuna de sus actividades.

Si bien este método se utiliza frecuentemente para
los grandes proyectos es poco frecuente que se¢ le emplec_
allf donde podria ser més Gtil, en todos los niveles de -
la gerencia, aGn los més inferiores, y para pricticamente
todas las funciones enumeradas en las descripciones de ta
reas,

1.2.3 GONTROL

Cumplidas las dos primeras actividades descritas,-
las cinco a ocho personas de cada equipo pueden controlar
se a sf mismas con toda facilidad, Cada uno sabe dénde -
se ubica su tarca; en qué consiste, cufiles son las respon
sabilidades que le han sido impuestas en ¢l cuadro del -
plan general y dentro de la parte anual de su ejecuci6n .
El primer control debe ser, por lo tanto, el que rcaliza_
cada individuo en funcidn de lo que se le solicita,

El segundo control se efect@ia por la confrontacién
de los miembros del ecquipo con lo previsto en el plan. -
El tercero es realizade por el responsable del cual depen
de cada jefe de equipo en funcibn de los resultados obte-
nidos por sus restantes colaboradores en el mismo nivel -
jerfrquico,

El control de cada subordinado se facilita por me-
dio de los estindares de eficiencia. La rcunién entre el
gerente y cada subordinado, que se efectia scmestralmen--
te, es una ocasi6n en la cual este control se agudiza., -



En todos los casos, los temas de discusibn y las conclu--
siones a que se llegue, conservan un carficter privado, -
Cabe advertir de todos modos, que es preciso esperar el -
fin del perfodo de seis meses para controlar ciertos re--
sultados, o para cstablecer correcciones que se impongan_
en el curso de la tarea, .Pero los exfmenes semestrales -
de detalle permiten al gerente ayudar a sus subordinados_
para desarrollarse,

1.2.4 DECISION

Si se ha creado una descripcién de tareas, deberia
disponerse de una lista de responsabilidades, de la cual
surgirf naturalmente la adecuada delegacidn de decisiones.
Toda vez que aparcce un problema, lo primero que debe re-
solverse es cufindo deberd tomarse la decisifn: debe pues
establecerse cufinto tiempo se tiene por delante, antes de
que la decisi6n resulte dtil, necesaria o pertinente,

La segunda cosa que resulta nccesaria es decidir -
a quién toca tomar la decisién: cuando nos fijemos en - -
ello, percibiremos que la mayorfa de las decisiones pue--
den y deben ser tomadas por la persona que ha sido previa
mente designada para cumplir la tarea, la cual dcbe en- -
contrarse lo mis bajo posible dentro de la escala jerir--
quica,

La tercera cuestifn es sin duda alguna la de veri-
ficar si la decisidn ha sido tomada bien por la persona -
que tiene la responsabilidad de hacerlo.

De lo expuesto se ve que lo mis grave y lo mfs im-
portante es la delegacién del poder de decisifn; es 6sta



una resolucibn muy diffcil, sobre todo en el caso de ge--
rentes que poscen una gran experiencia propia,

Es necesario saber afrontar la responsabilidad, no
s6lo de las decisiones propias, sino también de las deci-
siones tomadas por los subordinados en quienes se delegd_
esa atribucién,

t.2.5 MOTIVACION

Para mi, motivacibn significa confianza, Un cola-
borador debe sentir que su jefe estd con €1, que lo defen
derd y que no andard por toda la casa quejindose de que -
carece de ayuda, después de haber elegido o aceptado & -
sus subordinados. De igual modo, se oye demasiado a menu
do a la gente deplorar la ineficiencia de sus jefes, cuap
do es facilisimo cambiar de jefe.

Una motivaciGn basada sobre una confianza recipro-
ca consolida a un equipo, donde el trabajo de unos debe -
cubrir el vacio en el trabajo de los otros, puesto que -
por definicién, el gerente llamado a otras tarcas repartj
rd sus responsabilidades entre diversos colaboradores, -
que a su vez distribuirin ese trabajo entre sus propios -
colaboradores,

Los gerentes deben de sentir que el objetivo que -~
s¢ persigue no es tanto el resultado mismo, como los pro-
cedimientos empleados para alcanzarlo; es decir, el de--
sarrollo de cada persona en su tarea, Si cada individuo_
se da cuenta de que su superior inmediato trata de ayudar
lo de una manera objetiva y transmite los conocimientos -
que le faltan, estar8 ~motivado.



Dtro tibo de motivacidn consiste en promover el -
-espiritu de iniciativa, Si un colaborador ve que son re-
chazadas sistemfticamente todas las ideas o las solucio--
nes quec sugiere, Eelativus a un terreno que deberia cono-
cer mejor que -su jefe, puesto que trabaja directamente en
61 mientras que su jefe supervisa muchos puestos parale--
los al suyo, es muy posible que se limite a la rutina y -
deje de aportar soluciones. Por lo tanto: dejar decidir,
y sobre todo aceptar que ello puede provocar errores. Se
trata de un riesgo bien entendido que debe ser pesado; pg
ro si cada colaborador tieme la capacidad necesaria y dis
pone de los elementos que le permitan enfrentar la respon
sabilidad, su jefe debe delegarla.

No debe de olvidarse, por otra parte, que ningln -
empleado arriesgarf a la ligera su empleo y su porvenir.

1.2.6 DESARROLLO

Una vez mis, no es tanto el resultado lo que cuen-
ta, sino el desarrolle del equipo que debe alcanzarlo; -
que a mi modo de ver es &sta la principal actividad de un
gerente, En este terreno, la herramienta bisica estd da-
da por los estfindares de eficiencia, unidos a las reunio-
nes semestrales o trimestrales entre cl jefe y cada inte-
resado.

La experiencia indica que desde el punto de vista_
del desarrollo es preferible que en estas reuniones no se
traten los resultados de todas las tareas del subordina--
do, sino limitarse a las tres mis flojas y a las tres me
jores de cada uno. Durante esos encuentros regulares, el
superior deberi corregir hasta donde se pueda esas tres -



debilidades y de explotar al miximo del mejor modo posi--
ble esos tres puntos fuertes.

Cuando no se trate de una debilidad que el subordj
nado pucda corregir por si mismo, se procurari inculcarle
los conocimientos que puedan hacerle falta, Para c¢llo --
existen diversos medios: puede tratar de ensefiarlos el --
gerente mismo; pero a mi modo de ver es &ste un procedi--
miento peligroso, pues aunque el gerente crea que conoce_
bien ese terreno (dentro de tantos otros) bien pucde te--
ner una visi6én bastante tedrica del mismo. Otro procedi-
miento puede ser el recurrir a un especialista en la ma--
teria de que sc trate cuando el tamafio de &sta permite -
contar con un elenco apropiado, pueden ser especialistas_
internos o externos., Y por filtimo existen diversos cur--
sos, seminarios, etc., a los cuales pueden enviarse a los
colaboradores. En este caso es necesario fijar un progra
ma y controlar su cjecuciﬁn por ¢l interesado.

1,2,7 ESTIMULO

Se estimula recompensando tanto como reprimiendo .
Castigar es una palabra fuerte, pero indispensable que se
dé esa sensacién de justicia demostrativa de que la so--
ciedad concreta su juicio a través de los diferentes me--
dios de que dispone. Las mds generalizadas son las presio
nes financieras, pero seria descable que ellas guarden re
laci6n con el anfilisis de los esténdares de eficiencia, -
los cuales desgraciadamente son muy poco utilizados,

En ausencia de ellos, las decisiones de valoriza--
cibén del personal toman un caricter subjetivo, desde que
nada ha sido debatido ni consignado por escrito. Al efec
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tuar la evaluacibn subjetiva de cada uno de sus colabora-
dores, el gerente sc arriesga a dejarse llevar por sus --
dltimas impresiones, o por el estado de espiritu en que -
se encuentre en ese momento.

Mucha gente pretende afirmar que la presién finan-
ciera es mala. No hemos llegado afin a un punto tal en --
que el medio financiero haya dejado de ser vélido, Es --
sin duda menos utilizado cuanto mfs se asciende en la es-
cala jerdrquica, pero es un medio eficaz en los estratos_
inferiores y medios del organigrama.

Pero no es cl finico, puede estimularse mediante un
aumento de responsabilidades: mediante el desarrollo, que
es nuestro procedimiento preferido: mediante una rota- --
cibn, sca que consista en una promocién, sea que otorgue_
oportunidad de aumentar los conocimientos,

Desde otro punto de vista, es preciso procurar que
el salario, las responsabilidades y su tftulo correspon--
diente se encuentren en armonfa,

Otro estimulante que puede ser utilizado féicilmen-
te, son las reuniones de tres: entre el subordinado, su -
superior inmediato y el jefe de éste, Es importante que
en estas reuniones quede en claro que el jefe inmediato -
otorga a cada cual mérito por las cosas que hace, y que -
de ello esti enterado el jefe superior.

Otro simple procedimiento de estimulo es que el je
fe superior se contacte con los colaboradores de sus - --
subordinados; tales encuentros son preparados, suminis- -
trindole previamente al jefe superior una breve informa--



cifn sobre cada colaborador, asi como sobre su eficiencia
o sobre ciertos actos particulares del mismo.

Unas pocas palabras persuasivas con el jefe supe--
rior tienen por lo general un excelente efecto, y evitan_
las actitudes de critica tan frecuentes por parte de 1los
subordinados, hacia quienes "estfin arriba y no se dan - -
cuenta" del trabajo que cada uno realiza,
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¥.3 DIFERENCIAS ENTRE UNA POSICION GERENCIAL Y UNA
POSICION STAFF

El staff e¢s un especialista que trabaja solo, o --
con la ayuda de un equipo y que se encuentra directamente
unido a un gerente, cualquiera que seca cl nivel jerdrqui-
co de este Gltimo. El hombre staff estd fuera de la 1f--
nea jerdrquica de los gerentes de la empresa, y su espe--
cialidad puede estar dirigida a un producto o a una téc--
nica determinada (finanzas, administracibn, control, - --
etc,}.

Cuando el hombre staff considera indispensable in-
troducir un cierto cambio en alglin eslab6n de la empresa_
que depende de su principal, deberd convencer a &ste, o a
sus colaboradores para que impongan la decisibn.

Es razonable que encontremos adjunto a la direccibn
general de una cadena de negocios minoristas, a un hombre
staff cuya especialidad sea la carne, por ejemplo. A fin
de evitar una dualidad de mandos, este especialista debe-
r4 explicarle con toda claridad al empleado encargado de
la carniceria, en cada uno de los negocios, que todas sus
instrucciones deben ser cjecutadas solamente después de -
haberlas consultado con el gerente local. No demos nunca
la posibilidad a un cmpleado o un jefe que le diga a su -
principal: "yo no puedo hacer esto que usted me ordena, -
porque el sefior X de la direcci6én general me ha pedido -
que haga esto otro"; si lo permitiéramos, se producirfan_
seguramente numerosos abusos y cada uno se justificarfa -
detrds de esta dualidad,

Lo que debemos evitar, es que el hombre staff dé -
sus instrucciones a niveles inferiores sin que &stas sean



conocidas, aceptadas y confirmadas por los escalones je--
rirquicos intermedios.

El hombre staff cubre todo aquello que se refiere_
un  producto, o una técnica, en vista que numerosas persg
nas dentro de la empresa no pueden dedicarle a ese produc
to 0 a esa técnica sino muy poca parte de su txempo, en--
tre sus muchas otras tareas.
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CAPITULO II
LOS DIEZ PAPELES PRINCIPALES DEL EJECUTIVO

La mayorfa de los cjecutivos viven lamentféndose -
de que necesitan una docena de manos para poder atender a
su excesivo trabajo. Se ha preparado una lista de los 10
principales papeles que en uno u otro momento el ejecuti-
vo responsable tiene que desempeiiar.

La calidad del desempefio ejecutivo baja cuando el
gerente prefiere uno de los papeles y abandona los demds.,
Un examen detallado despeja dudas sobre las preferencias_
y el tiempo que se dedica a éste o aquel papel,

Los diez papeles caen a su vez en tres categorias:
interpersonales o de relaci6n, de informaci6n y comunica-
ciones y decisibn.

Uno de los principales papeles en la escena de las
relaciones es servir de figura. Se puede desempefiar con
brillo en las ceremonias a que asiste la compafifa, pronun
ciando buenos discursos, felicitando cordialmente a los -
jubilades o atendiendo como se debe a los invitados impor
tantes de su empresa.

Muchos ejecutivos consideran estos actos una pérdi
da de tiempo, pero no por eso dejan de tener importancia.
Dan una buena imagen a la compafifa, presentan bien al pG-
blico su organizacidén y la figura se convierte para todo_
el personal en sfmbolo de solidez, confianza y prestigio.

S§i usted piensa que las ceremonias y las funciones



pdblicas son tonterias y pérdida de tiempo, aticnda es--
tas recomendaciones:

- Saque de donde sea el tiempo indispensable para_
servir de figura cuando sea necesario y cvite de
legar esos oficios a subaltevnos menos indicados
que usted para hacer un papel brillante,

- Considere ¢l dafio que puecde sufrir su empresa y
su carrera si usted persiste en no salir a esce-
na,

Pero es posible que usted gaste mucho tiempo ha- -
ciendo de figura cuando podrfa vestir otro traje y actuar
de nueve, Pero en otro papel.

La segunda funcibn en relaciones es la del lfider,

Se puede ser lfder en dos actividades: directas e
indirectas, Las directas son la supervisi6n del personal.
Las indirectas son tareas de motivacién y de orientacién.
Su personal siempre estd a la espera que usted lo oriente
y le fije metas para concertar sus iniciativas con la po-
1ftica impuesta por la gerencia.

Examine entonces las caracteristicas de su lideraz
go. Es fundamental asegurarse de que usted orienta en el
sentido descado; siga estos pasos:

- Fije objetivos especfficos, claramente relaciona
dos entre sf.

- Sea consecuente con ellos al considerar sugeren-
cias ¢ ideas de su personal,



- Haga de sus acciones y comportamiento unr modelo,
pars que el desempefio y la actitud de su perso--
nal se ajusten a €1,

- Ascgdrese de que sus ideas llegan a todas las es
calas de la organizacibn.

El tercer papel en la funcién de relaciones es ser

vir como nexo o agente deintercomunicaciones. Y esto su-
pone utilizar todos las contactos que el ejecutive haga -
o tenga fuera de su cadena formal de mando,

Para un alto ejecutivo, esta misifn va mfs alld de

la gestibn ordinaria con agencias o filiales en el pals o
el exterior.

Abarca, en realidad, las esferas oficiales, el mup

do de los negocios y los gremios profesionales,

Un buen papel en este campo exige lo siguiente:

- Fortalecer los contactos y amistad con personal_
influyente fuera de la organizacién., Limitarlo_
a unos cuantos personajes claves es un error.

'
Establecer y mantener buenas relaciones con el -
personal clave de todas las divisiones de la or-
ganizacién. Delegar el contacto en estos casos_

no es lo indicado,

Buscar nuevos contactos, no sblo propios sino --

también entre su personal,

El monitor lleva a cabo una tarea informativa y --
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receptiva importante, En este papel el ejecutivo se - --
transforma en una especie de grabadora que capta (y repro
duce cuando llega el caso) la cantidad de informacibn que
le llega de todas partes. Es bfésico no limitar el acceso
de informacién a campos de su especialidad, ya que cual--
quier cosa que entre a su dominio y se almacene allf even
tualmente puede ser Gtil. Para desempefiar bien el papel_
de monitor es preciso cumplir en forma adecuada la misién
de interrelacionar y ampliar al m&ximo las fuentes de in-
formacién.

Su capacidad para absorber es fundamental, al efec
to:

- Salga del recinto de su oficina cuantas veces --
le sea posible,

- No reaccione frente a una situacién dada con --
ideas preconcebidas sobre 1o que verf y oird,

Con pocas excepciones el cjecutivo sabe mucho mis
sabre lo que ocurre a su alrededor que cualquiera de sus
subalternos, Por cllole toca ademfs hacer el papel de -
diseminador, que es particularmente diffcil. La forma en
que el ejecutivo actfia en este papel determina quién sepa
algo, dbnde y en qué momento.

Es bueno recordar entonces:

- Pesar bien las consecuencias de entregar determi
nadas informaciones a su personal.

- Compartir informaciones que no son vitales con -
su personal sin denotar disgusto o desconfianza.



Estar atento a los errores y omisiones de sus su
balternos ccasionados por la carencia de informa
cifn previa que usted debi6 pasarles,

Estar atento al curso que toma la informacién,

En su papel de vocero el ejecutivo habla a nombre_
de su grupo de trabajo ante otros grupos o personas extra
flas a 61: superiores, el pdblico, clientes, por ejemplo.

Es un papel formal, un tanto parecido al de la fi-
gura, pero su naturaleza es mis laboral que ceremonial. -
Una buena actuacibén en este papel se logra:

- Al establecer una polftica clara sobre las cir--
cunstancias en que usted mismo debe hablar a nom
bre de su cmpresa.

- Al comprobar que sus declaraciones carresponden_
a la politica de la compafiia.

- Al pulir sus dotes de orador, sin olvidar 1la ha-
bilidad para responder bien a preguntas.

El papel de quien decide es el mis obvio en la ge-
rencia. Como hombre de negocios, el ejecutivo busca el -
buen desempefio de la unidad que se le ha confiado y la --
ajusta a las circunstancias y cambios del medio. Mien- -
tras mds elevada sea su posicién, més conveniente es re--
cordar estos puntos:

- Poscer una visién amplia de las circunstancias -
y factores que influycn en la empresa, a tono -
con las mayores responsabilidades en el mundo -
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actual,

- Hacerse a fuentes veraces y abundantes de informa
cibn para mantenerse al dia en todos los campos.

- Luchar en forma tenaz con la plaga de la burocra
cia, amcnaza diaria para su organizaci6n.

Quedan otros papeles, uno de los mis diffciles es
el de salvavidas, el actor que se reserva para los mo--
mentos mis dramfticos de la pieza. Requiere coraje, ima
ginacibn y audacia, Analice lo siguicnte:

- Lo llaman a cada momento para que atienda la - -
emergencia porque delega muy poco o no tienc en
sus manos los controles necesarios de su siste--
ma. ’

Desaliente en los demds el espiritu de consulta_
en tiempo de crisis porque a usted le encanta ha

cer el papel de héroe, sin reemplazo posible,

AGn no se ha logrado establecer cufles son las -
crisis serias que exigen su intervencién direc--
ta, ni el tipo de problemas cuya solucibn debe -

delegar.

El papel de distribuidor de dddivas es como el del
tesorero del reino: asignar los presupuestos en su de
bido tiempo y por la cantidad indicada, Quiz4 el tiempo_
mismo es el mis precioso que un gerente distribuye. Pero
también lo son la asignacibn de recursos y atribuciones -
sin los cuales nada se hace, Repase entonces su papel:

- Antes de salir a escena, existe por supuesto una
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politica general de la empresa sobre la distribu
cibén proporcional de recursos entre las diversas
unidades, Recuérdela.

Las asignaciones corresponden a las metas y pre-
laciones que sc ha trazado la empresa.

Los recursos y las reservas no son apenas para -
la gestidn diaria. El desarrolle de los produc-
tos nuevos y la capacitacifn del personal son --
tambin esenciales,

Todos los ejecutivos que dependen de usted ya se
han fijado sus propios objetives y han distribui
do su tiempo.

Bl Gltimo papel es el de negociador. Yam que el po
der se descentraliza cada din mis, la empresa requicre --
con mayor frecuencia la intervenci6n de un negociador hi
bil, bien sca para desarrollar y alcanzar nuevos cbjeti--
vos, para orientar y dirigir una misién especial, para --
discutir con los sindicates o los voceros de los consumi-
dores, adn para contratar y despedir. Es quizf el menos_
atractivo de la decena de papeles descritos, pero no por
ello el menos importante, DPor supuesto, es por excelen--
cia el papel para tomar decisiones., Y para cumplirlo - -
bien se requiere:

- Aclarar si las decisiones que usted tome solo --
serfan mis acertadas si contara con el concurso_
de otros.

- Analizar las cualidades que lo adornan como nego
ciador, Es quiz§ demasiado autocrético
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- Establecer de antemano el acto que requiere su -
presencia, para no agotar las posibilidades ni -
fatigar a los demis actores o espectadores,

En los buenos resultados del gerente hibil influye
muchisimo el autoexamen de su tarea, Claro, una mayor -
variedad de papeles exige por fuerza una autocritxca nis
frecuente sobre los desempefios,
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CAPITULO III

LA CONDUCTA DEL EJECUTIVO ES UN
ESTILO DE DIRECCION

La conducci6n cjecutiva de todo grupo humano es de
terminada por el estilo de direccién, es decir, por una -
cierta mancra de conducir las actividades instituciona- -
les. Existe una gran variedad de estilos de direccién,-
que son un reflejo de las personalidades que componen el
grupo, de las,circunstancias patronales, de influencias -
externas que actfian sobre la institucién. Pero, por so--
bre todo, son un reflejo de la personalidad del jefe de -
grupo cuyo estilo tienc una directa influencia sobre sus
subordinados mis inmediatos, influencia que, modificada -
en alguna medida segln el temperamento de cada uno de 6s-
tos sc transmite a través de toda la organizacibn.

El efecto positivo o negativo del estilo de direc-
cibn, sobre la eficiencia productiva de una organizacién,
es mucho mis profundo de lo que habitualmente se supone.-
Consideramos que es posible ampliar nuestro conocimiento_
de la dinfimica de la conduccibn ejecutiva, segregando los
factores que la afectan y examinfindolos separadamente, -
Concentrando la atencidn sobre la influencia relativa de
cada uno de esos factores y analizfindolos individualmente
como en el contexto de sus mutuas relaciones, los ejecuti
vos podrén mejorar su comprensién de las razones por las
que act@ian como lo hacen, y de las consecuencias que pue-
den provocar sus actos. '

De tal modo, mediante un mejor conocimiento de sf
mismos, los ejecutivos superiores podrén incrementar su -
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habilidad directiva; y los ejecutivos subordinados, a su
vez, mediante una mayor comprensién de 1a conducta de sus
jefes y de la suya propia, podrin adecuar mis inteligente
mente sus acciones, no s6lo a la de aquéllos, sino tam- -
bién a la de sus iguales y de sus subordinados.

El resultado de todo ello podrfa ser una mejor y -
mis aceptable conduccifn por parte de todo el grupo eje--
cutivo.

Los cinco modelos caracteristicos del comportamien
to del ejecutivo que analizarcmos no agotan el tema, son
puramente ilustrativos, Mi propSsito es describir la for
ma en que cada uno de esos definidos estilos implanta y
administra las politicas y el planeamiento, decide y dele
ga, organiza y dirige, elige y desarrolla colaboradores ,
emplea la informacidn, las comunicaciones y el consejo e
influye sobre el estilo de su grupo.

3,1 ESTILO PERSONAL, INTROVERTIDO

Este estilo emana de una personalidad imperativa ,
egocéntrica, dominante. El mfiximo ecjecutivo ejerce un --
estrecho y personal control sobre toda la operacién. De-
bido a su egocéntrica introversién quizi muestre inclina-
cifn hacia la accifn intuitiva y a repentinos cambios de
criterios.

Dado que ejerce un tan estrecho y detallado con- -
trol sobre toda la organizacibn, este tipo dc jefe quiere
y exige que sus subordinados le presenten informacién su-
mamente detallada respecto de cada decisién sobre polfti-
ca o planeamiento. No quiere informacibn resumida: los -
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datos, para satisfacerlo, deben estar bien ordenados pero
voluminosos., No pide interpretaciones, conclusiones ni -
recomendaciones, se las provee &1 mismo.

Las decisiones son tomadas por €l y solamente por
81; y estd convencido que es el Gnico capaz de tomarlas.-
Dado que no tiene ticmpo material para atender todos los
detalles que se empecina en escudrifiar, tiene siempre una
pila de papeles frente a 61, y una de las principales ac-
tividades de sus subordinados consiste en estar esperando
sus decisiones, Virtualmente no existe delegacién.

3.,1.1 ORGANIZACION HORIZONTAL

Bajo un jefe tan dominante, la organizacibn ticnde
a extenderse horizontalmente. Dada la minuciosa interven
ci6n del cjecutivo principal en toda la actividad de la -
organizaci6én, considera que cs un entorpecimiento la exis
tencia de muchos niveles jerfirquicos entre €1 y los mis -
bajos niveles operativos. En consecuencia tiene muchos -
subordinados de variado nivel de autoridad, que le repor-
tan directamente,

Dado que este ejecutive es propenso a impulsivos -
cambios de criterio, y como sus relaciones con los restan
tes miembros de la organizacibn dependen de virtudes per-
sonales que 61 les atribuye, tales relaciones distan de -
ser estables y sSlidas respecto de cada persona en parti-
cular. Por un tiempo, el empleado es perfecto, no hace -
nada mal, de repente viene el viraje y no hace nada bien.

A través de esta relacifn muy personal y sensiti--
va, los subordinados aprenden a diagnosticar el humor de
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su jefe a través de una secrie de detalles, y a actuar en
consecuencia. Llenan su oficina los dias de buen humor ,
y la dejan vacfa cuando esti en uno de sus dfas negros.

3.1.2 FALTA DE DESARROLLO DE LOS CUADROS

Este cjecutivo tiende a elegir a sus colaboradores
por sus prendas personales, y adecuar a ellas sus funcio-
nes, en lugar de buscar los hombres adecuados para una -
funcibn dada, prevista en una organizacibn planecada de an
temano; por ende tiende a designar o ascender a sus cola-
boradores impulsivamente . El riesgo de error sc¢ halla -
muy por encima del promedio, y la rotacidn de la gente es
elevada,

No hay casi verdadero desarrollo; los subordinados
se sienten a menudo confusos, en cuanto a lo que de ellos
se espera, cuando se les asigna repentinamente nuevas res
ponsabilidades, lo cual censpira en contra de su buen de-
sempefio.

Puesto que no se les da a ninpguno de los cuadros -
ninguna oportunidad de ejercitar sus facultades de decisién,
tan importantes para un eficaz descmpefio ejecutivo, los -
mismos se van embotando poco a poco, y llega un momento -
en que se vuelven absolutamente incapaces de resolver al-
go por s{ solos,

3.1.3 EXCESO DE DETALLES

La corriente de informacibn, recomendaciones, pedi
dos y otras comunicaciones que fluye constantemente desde
los niveles inferiores hacia la cima de la organizacibn ,
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se caracteriza por estar sobrecargada de detalles, Llas -
recomendaciones que ascienden, si es que existen, son - -
atendidas muy pocas veces, Las comunicaciones descenden-
tes tienen a ser simples 6rdecnes o instrucciones imperati
vas.

Los canales de informacién estin normalmente con--
gestionados con tanto y tan voluminoso detalle , que la -
gente tiende a mutilar o a callarse otra informacién mis
importante, La insatisfaccién de sus cuadros puede no -
ser advertida por el superior hasta que llega al punto -
critico que hace explosidn,

Seglin ¢s fhcil presumir, cl estilo del grupo se ca
racteriza por la aprensién y sumisibn, mis bien que por -
el empuje y la decisi6n. En los pocos casos en que algu-
no intentd sostener sus puntos de vista fue duramente re-
ducido a la sumisién, de modo que quienes sobreviven se -
hacen est6lidos cuando no lo son por naturaleza; todo el
grupo tiembla y se agita, afaniindose por acomodarse al --
cambiante humor de su jefe, a sus repentinas marchas y -
recontramarchas,

Este estilo puede tener €éxito prolongado, en base_
a la tremenda energia y capacidad de trabajo del supe- --
rior, y a la capacidad de tolerancia y sentido de lealtad
de ciertos subordinados que se adaptan a su jefe. A cam-
bio de ello, el jefe dominante es probablemente generoso_
y amable en su trato con los individuos, en las relacio--
nes ajenas a las cuestiones corrientes de trabajo.
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3,2 ESTILO IMPERSONAL, INTROSPECTIVO

Temperamento dominante, frialdad y distancia, son
los atributos caracteristicos de este estilo de direcci6n,
enteramente opuesto del que acabamos de ver en el inciso_
anterior. La superioridad es representada por otros ante
los niveles inferiores, y en general es diffcil de abor--
dar. Los cambios de humor o las explosiones temporalmen-
te estfin ausentes, En las apariencias, la conduccién es
mds serena, congruente y precisa., Toda accibn es calcu--
lada, Antes que intuitivo ¢ inspirado, &ste es un estilo
reflexivo,

Las actividades de planeamiento y de trazado de po
liticas estfin muy organizadas, no se piden detalles, sino
datos cuidadosamente rcunidos y resumidos, aptos para res
paldar recomendaciones.

El superior reserva para s{ solamente las decisio-
nes de politica y otros problemas importantes; en lo de--
mis basa sus decisiones en recomendaciones bien fundadas_
de sus colaboradores, previo cambio de ideas con cllos, -
Si es que alguna vez actGa impulsivamente, ello es de --
todos modos muy de tiempo en tiempo, sus actos son resul-
tado de un cuidadoso anfilisis,

3.2.1 ORGANIZACION FORMAL

El estilo impersonal distribuye las responsabilida
des ejecutivas en funcibn de una estructura légicamente -
organizada. Las relaciones entre jefe y subordinado es--
tén claramente definidas, y estén encuadradas en un siste
ma formal, dentro del cual la responsabilidad de la deci-
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sién se delégn a lo largo de la escala jerfirquica en for-
ma proporcional a la responsabilidad ejecutiva.

En este sistema tan organizado las relaciones son
ordenadas, educadas, convencionales. La accién impulsi--
va, el desorden, los circunloquios, son inaceptables, -
Desde luego existen fricciones y luchas internas, pero me
nos visibles y mfs controladas de lo que serfan en un am-
biente menos formalista,

Los funcionarios son cuidadosamente elegidos sobre
la base de su capacidad, demostrada o supuesta, para aten
der una funcién claramente definida, y no sobre la base -
de sus atributos personales o de su &xito circunstancial_
en un caso determinado.

3,2.2 ATENUACION DE LA CREATIVIDAD

Si bien este estilo es frio e introspective, ello
no significa que la intuicién y la creatividad se hallen_
ausentes, aunque quizds su tono esté atenuado, Las nue--
vas ideas son bien recibidas, pero deben superar un obje-
tivo y analftico examen. S5i corre el riesgo de que el --
apego al anfilisis cuantitativo y a la sintesis obscurezca
el valor de la intuicibn basada en la experiencia y dese-
che nuevas ideas creativas que, precisamente por ser nue-
vas, no pucdan apoyarse en una evidencia sélida. Pero, -
en tanto se reconozca esta posible falla, y se admita de
cuando en cuando una excepcién al estilo convencional, el
saldo puede ser bastante aceptable,

En estas condiciones, el desarrollo del personal_
es a menudo muy exitoso. La insistencia por razonamien--
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tos precisos incita a la profundidad y al orden, desarro-
lla un sentido de organizacién y bucna administraci6n. -
Los subordinados aprenden el valor de la investigacién, -
la meditacién, de posecer recursos ¢ ingenio. Puesto que
el miximo ejecutivo se excluye deliberadamente de las ac-
tividades de los niveles inferiores, transfiere a sus co-
laboradores toda la responsabilidad por las decisiones co
rrespondientes a los asuntos propios de cada nivel; y co-
mo ademfs insiste en que preparen las rccomendaciones - -
apropiadas para la resolucibn de problemas de alto nivel,
el desarrollo se produce en forma automitica, El resulta
do final es el de un grupo ejecutivo s6lido y compacto.

No obstante, dado que este estilo es un poco auste
ro, carece de la aclidez y del compafierismo que enri
quece la habilidad de los ejecutivos a través de sus rela
ciones personales con los demis,

3.2,3 COMUNICACIONES EFICIENTES

La administraci6n de las comunicaciones estfi efi--
ciente y formalmente organizada. Adecuada técnica de sin
tesis mantiene los detalles dentro de los limites pruden-
tes, lo que agiliza el desempefio de organizacibn y redu--
ce, si es que no elimina, las demoras por parte del perso-
nal, Como el jefe insiste en obtener presicibn, el sis--
tema scri preciso, y reflejari ficlmente la realidad de -
los hechos. La informacién llega selectivamente a todos
los niveles que poscen algGn poder de decisién, de modo -
que ninguno de ellos desconoce los resultados de sus deci
siones y es mantenido al dfa de los cambios. Asi pues, -
las decisiones se toman sobre la base de las circunstan--
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cias presentes, no de datos pretéritos.

El estilo del grupo es también frfo, formalista, -
pero educando con mucho apego por la correccifn, No hay
aprensiones ni tensiones. La actitud general es de con--
fianza reflejando la seguridad que deriva del éxito. Qui
z4s la organizacibn no se haga famosa por su capacidad --
creativa, pero nadie pondri en duda su eficiencia.
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3.3 ESTILO GREGARIO, EXTROVERTIDO

Es 6ste un estilo cflido, amigable, comunicativo ,
sin introversifn y muy poca introspeccién. El jefec es -
muy accesible, la informalidad es la forma de relacibén -
aceptada. Un trato sencillo y abierto caracteriza las re
laciones entre los miembros de la organizacién, y entre -
éstos y los terceros que tratan con la empresa. Pero es-
ta sencillez no implica ligereza, Los problemas son con-
siderados con todo cuidado y las decisiones son objeti- -
vas, aunque con una apariencia de despreocupada geniali--
dad,

Las actividades de¢ plancamiento y de fijacibn de -
politicas estfin menos formalmente organizadas que bajo el
estilo impersonal en el sentido de que las discusiones en
tre ¢l superior y sus subordinados son mis libres, y por
lo general verbales, evitindose a menudo los informes es-
critos, Las discusiones en grupo, con participacitn de -
los niveles inferiores, son mucho miis frecuentes que en -
el estilo introspectivo, y reina en ellas una libertad de
expresibn, El jefe cree que la direccidn participativa -
es el modo eficaz de obtener resultados positivos.

3.3,1 RESPONSABILIDAD INDIVIDUAL

El dircctivo ticne tendencia a delegar la responsa
bilidad por la toma de decisiones, y a retirarla solamen-
te cuando 1liega a la conclusi6n de que el funcionario no
se halla a la altura del puesto en que esté colocado,

La toma de decisiones se efectda a través de un --
amplio cambio de ideas e intercambio de informaciones en-
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tre individuos y grnpos.

El ejecutivo responsable de la decisitn la tomard_
después de haber consultado con los demfis -superiores,
iguales, inferiores- que puedan resultar afectados por la
medida, o puedan contribuir a mejorarla con su opinién,

El mantenimiento del cquilibrio adecuado entre 1la
necesidad de actuar con rapidez y la de promover el traba
jo en equipo, requiere de gran habilidad de conduccibn, -
El secreto del €éxito de este tipo de jefes radica en gran
parte en que cada ejecutivo adopte las decisiones que les
corresponden y se haga individualmente responsable de --
cllas; cuando alguno, o algln grupo de ellos muestre ten-
dencia a adoptar una postura de comité, o sea a descargar
su rcsponsabiliﬂad en el grupo, los sofrenard suavemente_
para volverlos a poner en linea,

3.3,2 AMBIENTE PARTICIPATIVO

El personal es cuidadosamente escogido, tratando -
de que posea la capacidad y las condiciones personales --
apropiadas para este estilo de trabajo en equipo. El in-
dividuo gregario es participativo, y cuando ocupa una po-
sicifn ejecutiva quiere que los dem&s también lo sean.

Cuando es bien llevado, el estilo gregario es uno
de los mejores para el desarrollo de la gente. Los nive-
les inferiores son incluidos en las actividades de'llos ni
veles altos, y se promueve la colaboracién entre distin--
tos funcionarios. El ambiente participativo que resulta_
de ello no sélo aumenta la experiencia sino que también -
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eleva la moral, especialmente para los elementos jévenes_
ubicados en los niveles inferiores, Lo cual unido a wuna
clara responsabilidad individual por las decisiones toma-
das, da origen a un clima apropiado para aprender.

3.3.3 COMUNICACION ORAL

Dentro del grupo gregario, se coordina el sistema_
de comunicaciones escritas con la actitud abierta de comu
nicacifn oral, El directivo conoce y comprende la necesi
dad de que cxista un sistema bdsico de informes escritos,
No obstante, piensa que la comunicacibn oral facilita 1a
coordinaci6én y agiliza la actividad al permitir que los -
problemas se solucionen directa y rfpidamente.

Este tipo de comunicacién requiere, desde luego, -
mis que regular habilidad de comunicacién oral o transmi-
si6n de las ideas, y un sentido de la necesidad de infor-
mar a los demfis y de ser informades por ellos. Requicre_
una actitud expeditiva y una gran dosis de encrgfa., Cui-
dadoso y sensible, este estilo responde répidamente a la
aparici6n de problemas, y facilita la eliminaci6n de los_
pequefios entorpecimientos antes deo que se¢ conviertan en -
grandes dificultades,

El cstilo del grupo anima la informalidad, la afa-
bilidad, la sencillez y la amplitud en las relaciones hu-
manas mutuas, Desaparece todo aire de misterio, toda zo-
na de vedada confidencialidad,

La aprensi6n y la rigidez estlin manificstamente au
sentes; no obstante lo cual, los componentes del grupo estfn tan cons
cientes de los objetivos de su organizacibn camo pueden estarlo sus -
mfs austeros iguales en otros estilos de conduccidn,
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3.4 ESTILO SERENO, EXTROVERTIDO

Ordenado y educado, amistoso y extrovertido, este_
estilo no es ni introspectivo ni decididamente gregario .
Su calidad mis caracteristica es la serenidad frente a -
las mis severas presiones; este estilo presenta una perma
nente e inalterable apacibilidad.

No hay desorden, sc toman decisiones, se imparten_
directivas y se¢ trabaja con un aire tranquilo y sin estri
dencias. Tanto el jefe como el grupo son gentes de tempe
ramento muy equilibrado.

Las actividades del plancamicnto y de toma de deci
siones estfdn bien organizadas, y el superior permite que
participen en ella sus colaboradores, en forma selectiva,
cuando pueden contribuir concretamente a mejorarlas, Es-
ta mancra de actuar viene siendo una combinacién del esti
lo impersonal con ¢l estilo gregario, Utiliza tanto la -
comunicacién escrita como la verbal, El1 jefe desea que -
sus colaboradores resuman sus recomendaciones por escri--
to, pero que se las lleven personalmente. Quiere que se
le haga una breve explicacidn oral, pero que se le deje_
el resumen escrito para estudiarlo antes de dar su res- -
puesta, Las discusiones con 81 son muy tranquilas y toda
decisién es razonada y congruente.

Se recalizan reuniones, pero no con la frecuencia -
que es la caracteristica del sistema gregario, y tanto su
anuncio como su desarrollo estdn rodeados de serenidad y
orden., Aunque los niveles inferiores son llamados con --
menor frecuencia a participar de las actividades de los -
niveles superiores, la forma selectiva en que ello tiene_
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lugar hace que su participacién tenga mayores probabilida
des de lucimiento,

El superior aprecia el empleo fitil de su tiempo vy
el de sus subordinados, Delega responsabilidad fdcilmen-
te, y espera que sus subordinados hagan buen uso de ella,
que ejerzan la autoridad conferida del mismo modo sereno_
y eficaz con el que &1 la ejerce,

3.4,1 AMBIENTE DE ESTABILIDAD

Las relaciones cntre ejecutivo y los miembros de -
su personal asi como entre 6stos, son algo informales pe-
ro considerablemente menos abiertas que en ¢l estilo gre-
gario, Son amables, claramente tranquilas y plicidas, -
Aunque se nota que el ambiente es de intensa actividad, -
no existe signo visible de precipitacién o de urgencia, -
El jefe insiste en que todo problema sea objecto de sufi--
ciente meditacibn, cualquiera que sea su urgencia, Ello_
transmite una gran estabilidad a la organizacién, proscri -
biendo los actos impremeditados: sus subordinados se dan
cuenta muy pronto de que toda tentativa de llevarlo a una
accibn repentina fracasa invariablemente.

Los subordinados se eligen mirando a su posible ade
cuacién a este estilo imperturbable, Por muy capaz que -
sea, un individuo nervioso y excitable no podria perdurar
en este ambiente,

La serenidad de este cstilo favorece al desarro- -
1lo, El grupo de la base a la cima, afronta sus proble--
mas con serenidad, congruentemente. No hay cambios de --
frente repentinos. Los episodios criticos no alteran 1la
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compostura del superior. Sus actos son previsibles: sus
subordinados saben qué esperar de €1 y lo que 61 espera -
de ellos. Pueden enfrentar sus responsabilidades con con
fianza, y , puesto que estdn relativamente libres de ten-
siones, puecden concentrarse en los problemas que tienen -
por delante, En tales condiciones su desarrollo estd --
asegurado,

El estilo de las comunicaciones se halla a medio -
camino entre el impersonal y el gregario; se utilizan las
comunicaciones orales y escritas. Las cuestiones mis o -
menos rutinarias se manejan mediante notas cscritas, de--
jando tiempo libre a los ejecutivos para ocuparsc en for-
ma personal de-otras cosas mis importantes. Tal sistema -
es eficaz, preciso y sensitivo, en el sentido que reaccio
na rdpidamente ante los problemas que se presentan, en- -
frentdndolos y déindoles soluci8n con caracteristica sere-
njdad.

El ambiente que rodea al grupo es también calmado_
y sereno. A su modo pausado, reflexivo y sin bulla, el -
grupo estd siempre cumpliendo su tarea,

Es un grupo confiado, sus integrantes saben qué -
estfin haciendo y a dénde estin yendo. De todos los gru--
pos, Este es el que menos probabilidad ofrece de dejarse_
dominar por la aprensidn o el desfnimo.
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3.5 ESTILO PERSONAL, EXTROVERTIDO

Este es el estilo;propio del jefe optimista e im--
pulsivo, que también es atrevido y contradictorio. Exte-
riormente pucde a veces mostrar algunos de los rasgos ca-
racterfsticos del estilo personal e introvertido, pero --
sus temperamentos son muy diferentes.

El extrovertido no tiene tan agudo egocentrismo --
como el introvertido, por cjemplo. Is dominante, pero no
en grado tal de mutilar toda la iniciativa y responsabili
dad.

El estilo de este ejecutivo deriva de su naturale-
za impulsiva y cmprendedora, Sencillamente no armoniza -
con las cuestiones administrativas, A menudo éste es el
estilo del individuo imaginativo, de inventiva, promotor_
de nuevas ideas. Este estilo es tan disparejo como es --
uniforme el estilo impersonal, La mejor definicién que -
de ¢1 puede hacerse es la de que es inconsecuente.

Las actividades de plancamiento y trazado de polf-
ticas estiin desorganizadas, El poco plancamiento que se
rcaliza es sobre la marcha, para salir del paso. Se re--
suclven los problemas a medida que se presentan, y no pre
viéndolos de antemano, Las rcuniones de grupo cuando sc_
realizan, son dominadas por el jefe. Su pensamiento pare
ce ser superficial y cambiante de pronto, apuntando en -
una direccidn y de pronto cambia buscando otro blanco ra-
dicalmente distinto; los colaboradores deben esforzarse -
por hacerle concentrar su atencibn sobre los hechos co- -
rrespondientes, por disuadirlo de adoptar decisiones alo-
cadas o imprActicas, inspiradas por su entusiasta op--
timismo.
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Sus subordinados pueden tratar de presentarle reco
mendaciones 1l6gicas, pero es diffcil conseguir que las --
escuche integramente. Del mismo modo, a menudo desestima
las recomendaciones escritas, o puede concederles un ripi
do vistazo, pescando una frase que pulsa la cuerda de una
nueva ocurrencia, Toma muchas decisiones que son atrevi-
das, originales e inteligentes, pero también otras que -
son errbneas, Si su promedio es bueno, la organizacifn -
logra &xito.

3.5.1 ADMINISTRACION DESCUIDADA

Existe poca delegacibn en materia de decisiones. -
El jefe no tiene una mentalidad administrativa, orientada
hacia la organizaci6n, sino mis bien creativa, ocupada -
por sus Gltimas ideas. Utiliza al grupo de sus colabora-
dores mis bien como a un cuerpo de consejeros, para que -
analicen sus ideas antes que para ninguna otra cosa; &s--
tos cumplen, pues, una importante funcién de contrapeso .
Tratan de conseguir que mire de una mancra mis prictica -
los proyectos que concibe, en las discusiones procuran en
frentarlo tanto como pueden con los hechos, y logran a --
menudo disuadirlo de que no haga algo que ellos conside--
ran equivocado. La toma de decisiones se polariza a su -
alrededor, no tanto porque crea que 61 es el finico capaz
de decidir, sino porque ignora el modo y el objeto de de-
legar,

La organizaci6n y la administracién de la gente e¢s
descuidada, Sus relaciones con sus subordinados son muy
personales, es frecuente que le encargue cualquier cues--
tibn, impulsivamente, al que tenga mis a la mano en el mo
mento que se le ocurre; los empleados se encuentran cons-
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tantemente con que otro estd haciendo un trabajo que su--
puestamente le corresponde, y tienen que recurrir a sus -
superiores para aclarar las cosas, Como este tipo de je-
fe no es en modo alguno obstinado, puede ser persuadido -
de corregir laorden dadn y volver las responsabilidades a
su cauce normal, Del mismo modo que entrecruza inopinada
mente las lincas funcionales, es indiferente a las dife--
rencias de nivel dentro de la organizaci6n y tiene marca-
da tendencia a ignorarlas,

3.5.2 ELEVADA ROTACION DE PERSONAL

Con toda naturalidad, el jefe elige a sus subordi-
nados impulsivamente, sin suficiente anflisis de su capa-
cidad, Ello produce muchos errores, lo que contraria y
desilusiona, La rotacibn de ejecutivos es elevada, y los
cambios de funciones son constantes, El personal infe- -
rior se enfrenta con el problema cr6nico de adaptarse a -
nuevos jefes.

Desde luego, este ambiente no permite ningln desa-
rrollo verdadero. Al no cxistir delegacién de responsabi
lidad por la toma de decisiones, no hay oportunidad de -
que sc¢ fortalezca la capacidad de los ejecutivos en este_
aspecto tan fundamental: la organizaci6én esti constante--
mente a la espera de la nucva ocurrencia impulsiva. La -
répida rotacifn y el desorden reinante imposibilitan el -
desarrollo de las apropiadas relaciones de trabajo entre_
la gente, que son indispensables para obtener coordina--
cibn y eficiencia,
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3.5.3 COMUNICACIONES CONFUSAS

Puesto que la administracién es desordenada, el --
sistema informativo no es muy eficiente. Se llevan los -
registros biisicos y de detalle, pero la mayoria de las co
municaciones son verbales. Como consecuencia del impulsji
vo temperamento del jefe superior, de su incapacidad para
establecer una administraci6n ordenada y de su preferen--
cia por la palabra oral antes que escrita, los mensajes -
son irregulares, a veces mal dirigidos y en general confu
sos. La gente pierde gran parte de su tiempo buscando los
datos que precisa, o'desentrafiando una informacién oscu--
ra. Por encima de todo ello, muchos datos que deberian -
estar registrados, sb6lo.sc encuentran en la memoria de -
los ‘individuos y;en particular del jefe superior, cuyo ce
rebro contiene mis informacién sobre la organizacién que
el de ningln otro, Pero, desgraciadamente, esta informa-
ci6n transmitida verbalmente y que se archiva en la mente
de cada persona, s6lo sc¢ conserva mientras esas personas_
permanecen dentro de la organizacidn,

3.5.4 CANALES CONGESTIONADOS

No existiendo delegacién de responsabilidad por la
toma de decisiones, los canales de comunicacién estdn so-
brecargados por un trifico de detalles que converge hacia
la cima provocando la misma congestifn que se presenta en
el estilo personal introvertido.

Y el efecto es idéntico. Una montafia de detalles_
superfluos aplasta al jefe superior, que desde luego no -
puede considerarlos todos, mientras tienden a olvidarse -
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informaciones mis importantes que quedan ocultas debajo -
de esa importante masa de papeles,

Los empleados que se quedan en este medio, desarrg
llan una actitud resignada, aceptando las cualidades posi
tivas de su superior y sometibndose a su azarosa conduc--
cibn, Mientras este jefe se halla a carge, permanecen en
un estado de desarrollo suspendido si bien las acciones -
impulsivas e ildgicas de aquél crean tensibn y en cierto_
grudo temor, fstos no alcanzan la extrema tirantez que -
prevalece en el estilo introvertide,

Este estilo no produce ejecutivos confiados en si
mismos, agresivos, decididos y expeditivos, porque no con
cede o nadic la oportunidad de desarrollar estas condicig
nes, Quienes poscen la ambici6n de propresar y las nece-
sarias condiciones para ello, no pucden perdurar ch este_
ambicnte, Quienes perduran son los que menos descos de -
indcpendencia poseen, y menos descos de asumir responsabi
lidades. Algunos pocos con ambicidén y capacidad quizis -
se queden si vislumbran la posibilidad de un cambio de -~
conduccibn: de lo contrario, no verian raz6n para hacerlo.
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CAPITULO 1V
LA INFLUENCIA DEL EJECUTIVO EN LA EMPRESA
4,1 EL PODER Y LA AUTORIDAD

Cuando un gerente debe enfrentar una tarea diffcil
y declina su responsabilidad con evasivas como éstas: "No
tengo autoridad para hacerlo" o "No puedo correr el ries-
go', generalmente quiere significar que carece de un sim-
bolo extrinscco, o un cargo, o una descripcibn de tareas_
que lo autorice a cmprender esa actividad,

La bGsqueda de apoyo para su poder en estas cosas_
tangibles, sin embargo, le impide ver la fuente intangi--
ble de su poder real: el respeto de su jefe y sus igua- -
les, y la autoestima que surge del hecho de ser un profe-
sional dedicado a sus propios objetivos, al igual que a -
las metas de la empresa.

Al aceptar riesgos personales, lo que significa -
ir mfis alld de las expectativas de sus iguales y de su --
superior, el gerente pucde estar corriendo una aventura -
exitosa, siempre que el riesgo se halle bien sustentado -
en su poder y autoridad. No obstante, estos dos factores
no son idénticos, y un gerente que planca cosechar los be
neficios del riesgo, debe comprender las diferentes mane-
ras en que funcionan el poder y la autoridad en una empre
sa,

La autoridad se define como la autorizacidén que ne
cesita un gerente para llevar a cabo ciertas actividades,
tomar decisiones, o comprometer el futuro de la empresa,-
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Esta autoridad deriva de tres fuentes: la empresa, a tra-
vés de la autoridad formalmente delegada en 61; sus igua-
les, que aceptan dicha autoridad, y é1 mismo que las asu-
me.

El monto del riesgo asumido para actuar sobre las
bases de estas distintas fuentes de autoridad, es el si--
guiente: cuanto mis sc aparte un gerente de la autoridad_
delegada en €1 hacia la responsabilidad personal, mfis - -
riesgos debe correr, Cuando un gerente de nivel medio, -
por ejemplo, dice que carece de autoridad para emitir un
juicio independiente, declina su responsabilidad personal
para evitar comprometerse. En cambio, est buscando su -
seguridad en el apoyo de sus iguales cuando se fija lo -
que &stos realizan.

Pero cuando decida que hari algo aunque le cueste_
la cabeza, estf asumiendo un riesgo ante su propia autori
dad,

Una conducta tal pucde resultar desastrosa para un
gerente sin poder, El poder, definido como la facultad -
para controlar el comportamicnto de otras personas, afec-
ta directamente la manera en que un gerente puede imple--
mentar su autoridad. Sin poder, cualquier tipo de autori
dad carcce de valor; pero con ella, los riesgos son meno-
res, Por lo tanto, el gerente interesado cn obtener los
beneficios del riesgo creativo debe examinar las fuentes_
de su poder, que son mucho mis variadas que las de la au-
toridad, y tenerlas en cuenta.

4.2 LA AMISTAD

La red de relaciones sociales que tiene un gerente
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dentro de la empresa puede ser una fueﬁie'piiﬁofdini'de -
poder, que actia en dos direcciones: vertical y horizon--
tal, Un cjcmplo de 1a amistad vertical es el caso del --
gerente a quien el presidente de la empresa siempre invi-
ts a las fiestus de navidad o a pasar los fines de sema-
na en su quinta. Como resultado, esta relacibn podrfa -
intimidar a los otros gerentes y forzarlos a otorgarle -
gran autoridad,

Aunque ¢l presidente de la cmpresa no sca conscien
te del efecto que provoca su amistad con su subordinado, -
éste diffcilmente ignora la importancia que dicha rela- -
cién reviste para su poder. Quiz& hasta haga ostentacibn
de esas relaciones durante las reuniones de trabajo para_
poder imponer sus puntos de vista.

El poder de la amistad vertical no estf limitado -
solamente a las relaciones sociales., En ung empresa dedi
cada a la fabricacién de juguetes, por ejemplo, los valo-
res, gustos y actitudes generales del presidente tenfan -
evidentemente mayor afinidad con los de uno de los miem--
bros que con los restantes, Como resultado de esta simi-
litud de opiniones, los miembros del equipo, justificada-
mente o no, le otorgaban una gran influencia en las deci-
siones del grupo,

A un nivel horizontal, el gerente puede desarro- -
llar importantes amistades a través de sus actividades en
clubes o cursos de entrenamiento en administracién de em-
presas en las que participen personas claves de otras di-
visiones o departamento, En este caso, el gerente podrd_
lograr mis ripidamente sus objetivos dentro de la empre--
sa, simplemente porque sabe a quien recurrir, No debemos
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olvidar que hasta en las mfs grandes organizaciones, las
amistades cumplen un papel importante en el sistema infor
mal de influencia.

4,3 RASGOS PERSONALES DESEABLES

El hecho de que un gerente tenga los rasgos de per
sonalidad mis valiosos para sus empleados, sus iguales y
sus jefes, depende de circunstancias especificas,. En un
departamento de ventas, por ejemplo, se puede admirar al
luchador rudo que apoya a sus hombres y defiende sus mu.-
tuos intereses en las ventas. Para el departamento de -
ingenierfa, en cambio, pucde considerarse que las mejores
cualidades del ingeniero jefe son la inteligencia y su se
guridad, antes que su calidez humana. En otras palabras,
no cxiste un finico conjunto de rasgos personales desea- -
bles para un gerente sino que depende de la apreciacién -
que realicen la direccidn, sus iguales y sus subordina- -
dos, No obstante, cultivar aquellos rasgos mfs atracti--
vos crea gencralmente una base de poder que permite al -
gerente actuar mis autGnomamente en su organizacién,

El factor que m#s vealza la influencia de un geren
te, es el grado de seguridad en sf mismo que siente y --
transmite a los demfis.

A su vez, el modo més rfpido para que el gerente -
persuada a sus subordinados a que confien en su juicio, -
es admitir los propios errores.

4,4 OPORTUNIDAD

Un factor tan simple como la ubicacién de su ofi--
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cina, puede constituir una fuente de poder para el geren-
te. (No es acaso ventajoso que su oficina esté en el mis-
mo piso que la del presidente?

El vicepresidente de ventas de una subsidiaria que
se encuentra lejos de la administracién central tiene me-
nos oportunidades de cimentar una relacibén informal con -
el mis alto cjecutivo de la empresa, que el vicepresiden-
te de una subsidiaria que se cncuentra en la misma ciudad
que las oficinas centrales. La falta de proximidad fisi-
ca le impediri a aquél encontrarse con los ejecutivos im--
portantes de manera informal. AGn la amistad entre la --
secrctaria de un gerente y la de su jefe puede facilitar_
el flujo de cierta informaci6én que lleva implfcito algGn_
grado de poder,

4,5 EXPERIENCIA E INFORMACION

Otra importante fuente de poder dentro del fmbito_
de una organizacibn, la constituyc el grado de experien--
cia que a un gerente dado le atribuyen sus superiores y -
sus empleados. En una empresa el ingeniero jefe cra con-
siderado no s6lo como un orficulo, sino como la persona -
responsable de la aprobacién de nuevas ideas, Tenia fama
de exigir cosas excepcionales, aun del departamento de -
ventas, Apoyindose en su manifiesta competencia, este --
gerente tenia el veto final sobre cualquier nuevo produc-
to.

Agréguese un alto grado de informacidén a los ante-
cedentes de un gerente, y también se incrementari su po--
der., Cualquier persona que pueda describir los sucesos -
del pasado, los haya presenciado o no, tiene muchas posi-
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bilidades de influir sobre los demfis y ganarlos hacia su
propio punto de vista en cualquier problema que surja en
ese campo. Cuando un gerente conoce los detalles de la -
administracién por objetivos, de las nucvas técnicas de -
comercializacibn masiva, o de los programas cientificos -
de desarrollo organizativo, su poder personal se verd no-
tablemente realzado,

En cuanto a los simbolos de status, como por ejem-
plo las oficinas alfombradas, el estacionamiento reserva-
do y los tftulos, aun llevan consigo cierto poder, aunque
su brillo comience a menguar,

Para calcular su influencia en una empresa, el ge-
rente no deberfa pasar por alto el efecto que estos simbo
los pueden tener en sus iguales y subordinados.

Otro factor que influye en la posicifn que el ge--
rente ocupa en la empresa es su antigliedad, aunque ya no
se le considere como importante como en épocas pasadas, -
No obstante, lo que podria denominarse la tasa de supervi
vencia de un gercnte durante los periodos de conmocibn, -
incrementa notablemente su influencia en la organizacién.

En una empresa, por ejemplo, se atribufa mucha in-
fluencia a un contador porque habia 1logrado sobrevivir a
tres presidentes en dos afios. El hecho de que una perso-
na as{ sea tan valiosa para la empresa disuade a sus igua
les de oponérsele. Aunque dicha influencia nunca se reco
nozca implfcitamente, cl efecto resulta evidente para - -
cualquier observador externo.

En las empresas de carfcter familiar el grado de -
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propiedad agrega mayor poder. Si un gerente es al mismo_
tiempo duefio de una parte importante de la empresa, sus -
empleados realizar8n un esfuerzo extra por trabajar bien,

4.6 HABILIDADES INTERPERSONALES

Si un gerente puede trabajar eficazmente con otros,
se ampliard la base de su poder. La habilidad para comu-
nicarse (que incluye saber escuchar, expresar claramente
sus pensamientos y simpatizar con las situaciones indivi-
duales), es de primordial importancia. El gerente que --
constantemente descubre que sus colaboradores interpretan
err6neamente sus intenciones, probablemente carezca de -
habilidades interpersonales, Por el contrario, el geren-
te cuyas intenciones se perciben claramente, al igual -
que sus 6rdenes expresas, puede ejercer gran influencia -
en su departamento.

La habilidad para comunicarse ficilmente permite -
al gerente cimentar relaciones de trabajo positivas que -
resultan indispensables para una buena administracién, -
Mis adn, este tipo de relaciones dificulta eventualmente_
maniobras de otros gerentes tendientes a crear una atmés-
fera cismfitica dentro del grupo,
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CAPITULO V
COMO ELEGIR UN ESTILO DE LIDERAZGO

Muchas de las discusiones que los hombres de nego-
cios escuchan o leen en diversos textos tratan sobre el -
tema de liderazgo. (C6mo debe ser un lider al relacionar
se con sus subordinados: democrftico, autocritico, o un -
término medio?

Existe wuna amplia gama de actitudes de liderazgo,
y diferentes enfoques resultan adecuados en diferentes si
tuaciones, E1 lider con verdadero éxito es aquel que re-
conoce la naturaleza del problema concreto que tiene en--
tre manos y adopta el adecuado estilo de liderazgo.

S.1 UN PROBLEMA NUEVQ

De manera creciente, en los Gltimos aiios se ha ve-
nido destacando el problema de cémo podria el gerente mo-
derno ser "democrdtico" en Jas relaciones con sus subor-
dinados, y al mismo tiempo mantener la necesaria autori--
dad y control en la organizacién de la que es responsable

A principio de siglo este problema no sc dejaba --
sentir tan agudamente. Se representaba generalmente al -
ejecutivo con €xito come una persona con inteligencia, --
imaginacién, iniciativa, la capacidad de tomar decisiones
ripidas, (y gcncralmcnté acertadas}, y 1a habilidad para_
inspirar a sus subordinados. La gente se inclinaba a pen
sar que ¢l mundo estaba dividido en "lfderes" y ‘'se-
guidores".
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Sin embargo en forma gradual y procedente de las -
ciencias sociales surgid el concepto de la dinfmica de -
grupos que centraba su atencibn en los miembros del grupo
en vez de concentrarse sblo en el lider, Los esfuerzos -
de investigacion de los cientfficos sociales subestimaron
la importancia de la cooperacibn del empleado y su parti-
cipacién en la toma de decisiones., La evidencia empezd -
a poner cn duda la eficiencia de un estilo de direccibn -
altamente constructivo, y se empez6 a prestar mis aten- -
cién a los problemas de motivacién y relaciones humanas,

A través de los laboratorios de capacitaci6én en --
desarrollo de grupos que lrotaron en todo ¢l pais, muchas
de las nuevas ideas sobre el liderazgo cmpezaron a co- -
brar impacto. Estos laboratorios de capacitacidn se con-
cibieron cuidadosamente con el prop6sito de proporcionar_
a la gente una experiencia de pfimera mano en la partici-
pacién total y la toma.de decisiones. Los lideres desig-
nados pretendian deliberadamente reducir su propio poder_
y trasladar a los miembros del grupo la mayor responsabi-
lidad posible con respecto al establecimiento de sus pro-
pios objetivos y métodos dentro del marco de la experien-
cia de laboratorio.

Quizd sea inevitable que alguno de los que atendie
ron a estos laboratorios de capacitacién considerasen que
esta clase de liderazgo era realmente "democritica", y se
volvieron a sus casas con la decisi6n de crear un sistema
de toma de decisiones plenamente participativo en sus or-
ganizaciones. Cuando sus jefes tomaban decisiones sin --
convocar primero una reunibn del personal, tendfan a con-
siderar que tal conducta era autoritaria., Para algunos -
el verdadero simbolo del liderazgo democritico era la con
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ferencia, y cuanto menos fuera dirigida por la alta direc
cibn, m&s democritica se consideraba.

Algunos de los alumnos mis entusiastas de estos lag
boratorios de capacitacién comenzaron a adquirir la cos--
tumbre de dividir la conducta del lider en "democritica"_
y "autoritaria", El jefe que tomaba demasiadas decisio--
nes por si mismo era calificado como "autoritario" y su -
tipo de conducta directiva era atribuido exclusivamente a
su personalidad,

El resultado neto de los descubrimientos de los in
vestigadores, y de aquellos programas de capacitacién en
relaciones humanas que se basaron en ellos, ha sido el po
ner en duda el esterotipo del lider efectivo. Consiguien
temente el gerente moderno se encuentra a menudo en una -
posicifn mental incomoda,

A menudo no esti muy seguro de cémo debe comportar
se; en ocasiones se encuentra atrapado en el dilema de te
ner que elegir entre ejercer un tipo de liderazgo "fuer--
te" o uno "liviano". Algunas veces los nuevos conocimien
tos le empujan a una direccibn, ("recalmentc deberia hacer
que cl grupo me ayudase a tomar la decisién"), pero al --
mismo tiempo su experiencia le empuja en otra direccibn,-
("realmente yo enticndo el problema mcjor que el grupo y
por lo tanto yo deberia ser quicn tome la decisién™). No
estd seguro de cuinde es realmente adecuado que el grupo_
tome la decisifn y cufindo la convocatoria de una confe--
rencia del "staff" resulta ser simplemente un mecanismo -
par a evitar su propia responsabilidad en la toma de de--
cisibn,
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5.2 FORMAS DE COMPORTAMIENTOS

Cada tipo de accibén se nos presenta en relacitn -
con el grado de autoridad ejercida por el jefe y el grado
de libertad de que disfrutan sus subordinados en el pro--
ceso de la toma de decisionos.

5.2.1 EL GERENTE TOMA LA DECISION Y LA COMUNICA

En este caso el gerente identifica un problems con
sidera las diversas soluciones posibles, elige una de - -
ellss y comunica su decisibn 2 los subordinados para que_
la pongan en prictica. Puede que tenga en cuentus lo que
61 cree que sus subordinados pensarén o sentirfn con res-
pecto a su decisibn, o puede que no considere tal aspec--
to, en cualquier caso, cl gerente no ofrece 8 sus subordi
nados la oportunidad de participar directamente en el pro
ceso de toma de decisiones, Pucde que se emplee, o que -
esté implfcita una real imposiciébn de la solucidn o puede
sor que tal imposicidn no exista.

5,2.2 EL GERENTE "VENDE" SU DECISION

En este caso, como en ¢l anterior, el gerente tie-
ne la responsabilidad de identificar el problema y llepar
a una decisi6n. Sin embargo, en vez de comunicarla sim--
plemente, toma sobre sf mismo 1a tarea adicional de con--
vencer a sus subordinados de que la acepten, Al hacer -
esto, de hecho, rcconoce la posibilidad de que exista al-
guna resistencia entrec aquellos que ser@n afectados por -
la decisibn y pretenden reducir tal resistencia indican--
do, por ejemplo, lo que los empleados ganarfin debido a -
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tal decisién,

5.2.3 EL GERENTE PRESENTA SUS IDEAS Y SOLICITA PREGUNTAS

En cste caso el gerente ha llegado a una decisién,
y pretende que sus ideas sean aceptadas y ofrece a sus -
subordinados una oportunidad de conseguir una explicacién
nmis completa de su manera de pensar y sus intenciones. -
Después de presentar sus ideas, solicita preguntas, a fin
de que sus subordinados puedan comprcnder mejor lo que --
€1 pretende lograr. Este "estira™ y "afloja" permite tam
bién al gerente y sus subordinados explorar mds cuidadosa
mente las implicaciones de la decisibn.

5.2.4 EL GERENTE PRESENTA UNA DECISION TENTATIVA QUE PUE
DE SER CAMBIADA

Esta clasc de comportamiento permite que los subor
dinados tengan alguna influencia en la decisi6n. La ini-
ciativa en la identificacién y diagnosis del problema si-
guc en manos del jefe. Antes de reunirse con su staff, -
el jefe ha considerado el problema totalmente, y ha llega
do a una decisidn pero s6lo de forma tentativa, Antes de
hacerla firme, el jefe presenta su propuesta de solucién_
para que aquellos que serdn afectados por la misma ofrez-
can sus puntos de vista. Dec hecho, el jefe dice: "Me gus
tarfa escuchar lo que ustedes piensan sobre este plan que
yo he diseflado; apreciaré sus francos comentarios, pero -
me reservo la decisibn final",
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5.2,5 EL GERENTE PRESENTA EL PROBLEMA, OBTIENE SUGEREN--
CIAS, Y ENTONCES TOMA ‘LA DECISION

llasta este momento el jefe siempre sc presentaba -
ante su grupo con una soluci6n.propia ya tomada. No suce
de asf cn este caso; los subordinados tienen ahora su pri
mera oportunidad de sugerir soluciones, La tarea inicial
del gerente consiste en la identificacién del problema, -
El puede decir por ejemplo, algo de este tipo: "Nos en- -
frentamos con un nfimero de quejas provenientes del pdbli-
co en general, y de los peribdicos con respecto a nuestra
polftica de reparaciones., (Qué es lo que pasa? (Qué - -
ideas tienen ustedes para lidiar este problema?".

La funcién del grupo consiste en cnriquecer el re-
pertorio de posibles soluciones al problema que el geren-
te pucde considerar., El prop6sito es aprovecharse de los
conocimientos y experiencias de aquellos que estfin en pri
mera '"1fnca de batalla", El gerente, despufs, elige la -
solucién que considera mejor de entre la mis amplia lista
de soluciones posibles, obtenida mediante 1a colaboracién
del gerente y sus subordinados,

5.,2,6 EL GERENTE DEFINE LOS LIMITES Y SOLICITA QUE EL
GRUPO TOME LA SOLUCION

En cste momento el gerente transmite al grupo ( en
el que probablemente &1 estd incluido como miembro ), el
derecho de tomar decisiones. Sin embargo, antes de hacer
tal cosa, &1 define el problema a resolver y los limites_
dentro de los cuales debe tomarse la decisifn., Puede uti
lizarse como cjemplo del problema de apartamiento de una
fdbrica, El jefe decidé¢ que &ste es un asunto que debe -
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ser resuelto por aquellos que tienen algo gue ver con el
mismo; asf que les refine y les indica la existencia del -
problema; luego les dice: "El terreno al norte de la plan
ta principal ha sido destinado para que sirva de estacio-
namicento adicional para los emplcados. Podemos construir
estacionamicnto subterrfinco o de superficie de varios pi
sos, siempre que el costo no pase de 100,000 délares. -
Dentro de tales lfmites, podemos llegar a cualquier solu-
ci6n que nos parezca l8gica a todos. Cuando hayamos deci
dido un plan concreto, la compaiiia gastard el dinero dis-
ponible de la forma que nosotros digamos".

§.2.7 EL GERENTE PERMITE AL GRUPO QUE TOME DECISIONES
DENTRO DE CIERTOS LIMITES ESTABLECIDOS

Esto representa un grado extremo de libertad_
de grupo, que sélo aparecc ocasionalmente cn organizacio-
nes formales; como por ejemplo, en muchos grupos de inves
tigacibn, En este caso el equipo de gerentes o ingenie-
ros se encarga de la identificacién y diagnosis del pro--
blema, Desarrolla soluciones alternativas para resolver-
lo y decide sobre una o mis de tales soluciones alternati
vas, Las finicas limitaciones que la organizacién impone_
directamente al grupo son aquellas especificadas por el -
superior del jefe del equipo. Si el jefe participa on el
proceso de toma de decisifn, pretende hacerlo sin ejercer
una autoridad mayor que la de cualquier otro miembro del
grupo,

El se compromete de antemano a ayudar a poner en -
prictica cualquier decisibn que el grupo tome.
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5.3 DECIDIENDO COMO DIRIGIR

Pasemos ahora del tema de posibles tipos de lide--
razgo, a la cuestibén de qué tipos son pricticos y desea--
bles. (Qué factores o fuerzas ha de tener en cuenta el -
gerente a la hora de decidir cb6mo dirigir? Tres son de -
especial importancia:

- Fuerzas que afectan al gerente
- Fuerzas que afectan a los subordinados
- Fuerzas que afectan a la situacidn concreta

Describiremos brevemente cstos elementos e indicar
en qué forma pucden afectar la accibén del gerente cn una
situacién de toma de decisibn. La importancia de cada --
uno de ellos variard, por supuesto, de una a otra oca- --
sidén, pero el gerente que tenga sensibilidad para perci--
birlos podrfi estimar mejor los problemas que enfrenta y -
decidir qué tipo de liderazgo es cl ms apropiado para 81

5.3.1 FUERZAS QUE AFECTAN AL GERENTE

La conducta del gerente en una determinada ocasibn
se verd influenciada en gran medida por las numerosas - -
fuerzas que operan dentro de su propia personalidad. Por
supuesto, percibird sus problemas de liderazgo en una for
ma Gnica, determinada por su propia formacibn, conocimien
tos y experiencia, fBntre las fuerzas importantes de tipo
interno que le afectardn sc encuentran las siguientes:

- Su sistema de valores.- (Con qué grado de conven
cimiento siente que los individuos deben participar en la
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qué punto estf convencido de que el ejecutive a quien se
paga para que asuma una responsabilidad deberfa personal-
mente soportar la carga de la toma de decisiones? La pro
fundidad de sus creencias con respecto a cuestiones de --
este tipo tenderd a mover al gerente hacia a un extremo_
u otro dentro de las formas de comportamiento. Su conduc
ta se verf igualmente influenciada por su forma de atri--
buir importancia a la eficiencia de la organizacién, el -
desarrollo personal de sus subordinados y el desarrollo y
beneficios de 1a compaiifa, respectivamente,

- Su confianza en sus subordinados.- Los gerentes_
se diferencfan grandemente con respecto al grado de con--
fianza que ticnen con otros en general y en particular en
aquellos cmplecados que les toca supervisar en un momento_
dado, Al observar su grupo particular de empleados ¢l --
gerente probablemente estudiari su conocimiento y compe--
tencia con respecto al problema que se trate. Una pregun
ta fundamental que cs probable que se formule es: ";Quién
estd mejor calificado para este problema?" A menudo puec-
de que 81 sienta, con justificaci6n o sin ella, mayor con
fianza en sus propias capacidades que en las de sus subor
dinados.

- Sus propias inclinuciones cn materia de lideraz-
go.- Hay algunos gerentes que parccen funcionar mis a -
gusto y con mayor naturalidad como lideres altamente impo
sitivos, La resolucién de preoblemas y el dar drdenesles
resulta extremadamente fdcil. Otros gerentes pareccn ope-
rar mas a gusto cn un-papel de miembros de un equipo, lo
que les hace compartir continuamente muchas funciones con
sus subordinados.

- Sus sentimientos de seguridad en una situacién -
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de incertidumbre,- El gerente que cede el control de pro
ceso de toma de decisiones, reduce consiguientemente la -
predictibilidad del resultado. Algunos gerentes ticnen -
mayor necesidad que otros de predectibilidad y estabili--
dad de su medio, Esta “tolerancia de la ambigliodad" es -
considerada cada dfa més por los psic6logos como la va- -
riable clave en la forma que una persona sc enfrenta con
problemas.

El gerente aporta a cualquier situacibn con que se
enfrente, &stas y otras variables de caricter altamente -
personal. Si 61 es capaz de concebirlas como fuerzas - -
que, de forma consciente o inconscicnte, afectan su com--
portamiento, podrd entonces entender mejor qué es lo que
lo hace preferir actuar en una cierta forma. Y al com- -
prender esto, podrd a menudo llegar a ser mis efectivo,
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5.3.2 FUERZAS QUE AFECTAN A LOS SUBORDINADOS

Antes de decidir en qué forma Cirigir un grupo de-
terminado, cl gerente deseard tener en cuenta un nGmero -
de fuerzas que afectan el comportamiento de sus subordina
dos, Deberdi recordar que cada empleado, como 61 mismo, -
se ve afectado por muchas variables de su personalidad, -
Ademis, cada subordinado ticne una serie de expectativas_
con respecto a la forma que el jefe debe relacionarse con
€61, Cuanto mcjor entiendn ¢l gerente cstos factores, mis
precisamente podrd determinar qué tipo de conducta por su
parte permitird que sus empleados actfien mis efectivamen-
te.

ffablando en términos generales, el gerente pucde -
conceder a sus empleados una mayor libertad si se dan las
siguientes condiciones esenciales:

- 8i los subordinados tienen necesidades de inde--
pendencia relativamente altas, (Como todos sabemos, la --
gente se diferencia grandemente en cuanto el grado de di-
reccifn que desean),

- 51 los subordinados estfn dispuestos a asumir --
la rosponsabilidad de la toma de decisiones, (Algunos con
sideran la responsabilidad adicional como un tributo a su
habilidad; otros la consideran como si les hubieran "pasa
do la piedrita",) :

- Si tienen una tolerancia de ambigiiedad relativa-
mente alta, (Algunos empleados prefieren que se les den -
normas de actuacifn perfectamente claras; otros prefieren
disfrutar de un Area de libertad mis amplia).
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- 81 se encuentran interesados en el programa y pien
san que es importante.

- §i entienden y se identifican con los objetivos de
la organizacion.

- §i tiencn el conocimiento y experiencia neccsarios
para lidiar con el problema.

- 8i han aprendido a esperar participar en el proce-
so de toma de decision. (Las personas que estan en la posi
cion de esperar una estricta direccion, y se encuentran de
repente ante la demanda de que participen mas activamente -
en ¢l proceso de toma de decisiones, a menudo se sienten mo
lestas con esta nueva experiencia. Por otra parte, las per
sonas que han disfrutado de una considerable libertad, sicn
ten resentimiento hacia el jefe que ha tomado las decisio--
nes por si mismo}.

El gerentc probablemente tendera a hacer mayor uso -
de su autoridad si no se¢ dan las condiciones arriba citadas
en ocasiones no habra mas remedio que funcionar como "un nu
mero de un solo artista",

El efecto restrictivo de muchas de cstas fuerzas se
vera modificado, por supuesto en gran medida, por el senti-
miento general de confianza que los subordinados sientan :=s-
con respecto a su jefe.

Cuando hayan aprendido a respetarle y confiar ecn el
entonces ¢l se¢ considerara en libertad para modificar su --
conducta. Se sentira scguro de que en aquellas ocasiones
en que tome decisiones por si mismo no sera considerado --
como un jefe autoritario por sus subordinados. Igualmente
estcs subordinados no pensaran que utiliza las conferencias
del estaff para evitar su responsabilidad de consebir y to-
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mar decisiones, En una atmbsfera de confianza y --
respeto mutuos, la gente tiende a sentirse menos --
amenazada por conductas que seé apartan de lo nor- -
mal, lo que a su vez hace posible un mis alto -
grado de flexibilidad en 1las relaciones mutuas,



63

5.3.3 FUERZAS QUE AFECTAN A LA SITUACION

Ademds de las fuerzas que afectan al gerente mismo
y @ sus subordinados, ciertas caracteristicas de la situa
ci6én en general influirfn también en la conducta del ge--
rente. [Entre las fuerzas mis importantes que rodean al -
gerente estfn aquellas que derivan de la organizaci6n mis
ma, del grupo de trabajo, de la naturaleza del problema y
de las presiones del tiempo. Demos un breve vistazo a -
cada una do ellas:

- El tipo dec organizacidn,- Como las personas, las
organizaciones tienen su escala de valores y tradiciones
que inevitablemente ‘influyen en la conducta de la gente -
que trabaja en ellas., El gerente recifn llegado a una --
compafifa descubre enseguida que ciertos tipos de comporta
miento reciben aprobacién y otros no. Descubre también -
que al separarse radicalmente de la conducta generalmente
aceptada es probable que le ocasionen problemas.

Estos valores y tradiciones s¢ comunican de muchas
formas: mediante descripciones de puestos de trabajo, es-
tablecimiento de polfticas de actuacibn y declaraciones -
pGblicas d¢ alta direccién.

Algunas organizaciones, por ejemplo, manticnen la -
idea de que. el ejecutivo ideal es aquel que es dindmico,
imaginativo, decisivo y persuasive. Otras ponen un mayor
énfasis en la importancia de que el ejecutivo sca capaz -
de trabajar eficazmente con otros, sus habilidades de re-
laciones humanas., E1 hecho de que sus supervisores ten--
gan un concepto definido de céno deberia ser el ejecuti--
vo, probablemente, empujari al gerente hacia un extremo -
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u otro de las formas dec comportamiento de liderazgo que -
presentamos anteriormente,

Ademfiis de lo mencionado, el grado de participacién
del empleado sc¢ ve influido por variables como el tumafio_
de las unidades del trabajo, su distribucibn geogrfifica ,
y el grado de seguridad inter e intra-organizacional re--
querido para alcanzar las metas de la organizacibn; por -
ejemplo, la amplia dispersién geogrfifica de una organiza-
cibn puede que haga imposible de antemano un sistema pric
tico de toma de decisiones de carfcter participativo, aun
que quizf tal sistema fuera descable., Igualmente, el ta-
mafio de las unidades de trabajo o la necesidad de mante--
ner la confidencialidad de los planes, puede que haga ne-
cesario que el jefe ejerza mfs control del que en otras -
circunstancias seria nccesario, Factores como 6stos puc-
den limitar considerablemente la posibilidad de que el --
gerente pueda elegir de forma flexible su conducta entre_
las formas de conductas posibles.

- La efectividad del grupo.- Antes de confiar 1la
responsabilidad de la toma de decisiones al grupo subordi
nado, el jefe decberia estudiar el grado de efectividad --
con que los micmbros del grupo trabajan juntos, como una
unidad.

Uno de los factores relevantes a este respecto es_
la experiencia que el grupo haya tenido de trabajar jun--
tos, En general, puede esperarse que un grupo que haya -
funcionado como tal por algln tiempo habri desarrollado -
hibitos de cooperacibn y por lo tanto serd capaz de li- -
diar con un problema con mayor eficacia que un grupo nue-
vo. Es también de esperar que un grupo de gente con for-
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maci6én e interés scmejantes trabajarf mds rdpidamente y -
fdcilmente que gente con formaciones diferehtes, porque -
los problemas de comunicacidén serén probablemente menos -
complicados,

El grado de confianza que los miembros tengan en -
su habilidad para resolver problemas como grupo es, igual
mente un punto clave a considerar, Finalmente tales va--
riables del grupo como cohesividad, permisividad, varia--
bles de aceptacifén mutua y comunidad de prop6sitos ten- -
drdn una influencia sutil pero profunda en el funciona- -
miento del grupo.

- El problema mismo.- La naturaleza del problema_
puede que determine qué grado de autoridad deberfa el ge-
rente delegar cn sus subordinados, Obviamente, &1 mismo_
se preguntari si aquellos ticnen el tipo de conocimientos
que se requieren , Es posible hacerles un mal favor al -
confiarles un problema que, coa su experiencia, no estén_
preparados para resolver,

Puesto que los problemas que sc presentan en indus
trias grandes o en crecimiento requieren cada dia més los
conocimientos de especialistas de diversos campos, puede_
deducirse que cuanto mis complejo sca el problema, mayor_
serf el desco del gerente de conseguir ayuda para resol--
verlo, Sin embargo, no sicmpre es 8ste el caso., Habra -
ocasiones en que la misma complejidad del problema requie
ra que una solu persona trate de resolverlo., Por ecjemplo,
si el gerentc dispone de la mayor parte de los anteceden-
tes y datos reales relevantes en un asunto determinado, -
puede que le sea mis fdcil discurrir sobre el problema -
por si solo, que emplear su tiempo en proporcionar a su -
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staff toda la informaci6n pertinente para resolver el pro
blema,

La pregunta clave que hay que hacerse por supues--
to, es: ille escuchado las ideas de todos y cada uno de -
los que tienen conocimientos suficientes para que puedan_
contribuir en forma significativa a la solucifn de este -
problema?

- La presibn del tiempo.- Esta es quizd la pre- -
sién que el gerente siente mis claramente. Cuanto mfs --
sienta la necesidad de una decisifn inmediata, mis diff--
cil serf para €1 hacer que otros participen., En organi--
zaciones que sc encuentran en un estado de crisis y pro--
gramacién de urgencia, es probable encontrar que los'ge--
rentes utilizan generalmente un alto grado de autoridad ,
y delegan reclativamente poco a sus empleados. Cuando 1la
presibn de tiempo es menos intemsa, sin embargo, resulta_
mucho mis posible incorporar a los subordinados en el pro
ceso de toma de decisiones.,

Asi pues, estas fuerzas principales que actGan so-
bre el gerente, en un momento dado  tienden a determinar
su comportamiento tictico con relacidn a sus subordina- -
dos. En cualquier caso su conducta ideal deberi ser aque
lla que haga viable el alcanzar, lo mis efectivamente po-
sible, su meta inmediata dentro de los limites que lc vie
nen dando.
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5.4 ESTRATEGIA A LARGO PLAZO

Cuahdb el gerente esti trabajando con su organiza-
cidn en la resolucién de problemas que se le presentan -
dfa a dfa, su-posibilidad de eleccién de una forma u otra
de liderazgo es limitada normalmente. Ha de tener en -~ -
cuenta las fuerzas que acabamos de describir y hacer lo -
mejor que pueda, dentro de las restricciones que tales -
fuerzas le imponen., Pero cuando mira hacia delante meses
o afios adelante, entonces pucde trasladar su forma de pen
sar del campo de la tédctica al campo de estrategia de - -
gran escala.

No necesita sentirse entonces encadenado por todas
aquellas fuerzas que acabamos de mencionar; porque en es-
ta ocasi6n puede considerar muchas de cllas como varia- -
bles sobre las que tiene un cierto control. Puede por -
ejemplo, conseguir nuevos conocimientos o habilidades pa-
ra si mismo; facilitar entrenamiento o capacitacibn a - -
ciertos subordinados, y proporcionar a su grupo de emplea
dos experiencias de tipo participativo,

Pero al intentar producir cambios en estas varia--
bles, se enfrenta con una diffcil cuestién: (Qué tipo de
actuaci6n, de las posibles dentro de las formas de compor
tamiento de liderazgo, debe elegir?
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5,5 LOGRO DE OBJETIVOS

La respuesta depende en gran medida, de lo que -
desee lograr,

Supongamos que estfi interesado en los mismos obje-
tivos que la mayor parte de los gerentes modernos preten-
den alcanzar, cuando pueden liberar su atencibn de la pre
sién de las tareas inmediatas:

Elevar el nivel de motivacién de los empleados.
Aumentar la capacidad de los emplecados para acep
tar cambios, .

Mejorar la calidad de todas las decisiones de di
reccibn,

Desarrollar el trabajo en equipo y la moral,
Facilitar. el desarrollo individual de los emplea
dos,

En los dltimos afios el gerente se ha visto inunda-
do por un rio de consejos sobre cSmo alcanzar mejor estos
objetivos a largo plazo., No es de extrafiar que a menudo_
se sienta desconcertado y enfadado., Sin embargo, existen
algunas lineas generales que puede seguir con provecho al
tomar la decisién.

La mayor parte de la investigacidn y una gran par-
te de la experiencia en afos recientes proporcionan una -
sb6lida base de hechos a la tcoria de que un comportamien-
to con un grado bastante alto de concentracién en cl cm--
pleado aparcce juntamente con el logro de los cinco obje-
tivos mencionados. Esto no quiere decir que un gerente -
deba siempre confiar las decisiones a sus colaboradores.
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Conceder al individuo o al grupo mayor libertad -
de la que estdn preparados para aceptar en un momento --
dado, puede fiicilmente tender a producir ansiedad y por -
tanto perjudicar, miis que facilitar, el alcance de los -
objetivos descados. Pero, esto no debe evitar que el --
gerente se esfuerce continuamente en cnfrentar a sus em--
pleados con la diffcil tarea de aumentar su libertad.

ESIA YESIS N Drsr
SR BE JA RIRLINTECA
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CONCLUSION

Como hemos podido darnos cuenta, la profesidn de -
gerente es mucho mis compleja que lo que nos dicen las --
descripciones de puestos; requiere de mucha percepcifn e
imaginaci6n de la persona para poder adaptarse a los con-
tinuos cambios de los subordinados, el medio ambiente, Yy
o las difercntes situaciones que se presentan,

Sf ¢s cierto que es necesario un minimo de prepa--
racién en diferentes ramas de especialidad como contabili
dad, finanzas, psicologlfa, ctc., pero a mi manera de ver
esto es solamente la base de donde vas a empezar a cons--
truir tu profesibn.

En resumen, dos cosas aparecen implicitas en la te
sis que he estado desarrollando. La primera es que cl ge-
rente que tiene &xito es aquel que es claramente conscien
te de aquellas fuerzas que tienen una mayor relevancia -
con relaci6n a su comportamiento en un momento dado. Se_
entiende a si mismo con precisibn; entiende también a los
individuos y al grupo con el que se relaciona, a la compa
fiia y el mis amplio medio social en el cual actGa, Y, --
ciertamente ¢s capaz de estimar la capacidad de sus subor
dinados para desarrollarse.

Pero esta sensibilidad, o capacidad de comprender,
no es bastante, lo que nos lleva a la scgunda de las im--
plicaciones, El gerente que tiene éxito es aquel que es
capaz de comportarse adecuadamente de acuerdo con aque- -
llas percepciones suyas., Si se requiere direccibn, es --
capaz de dirigir; si conviene una considerable libertad -
de participacién, es capaz de proporcionar libertad.



n

Asf pues, al gerente se lc puede catalogar como --
1fder, pero no puede ser caracterizado como un 1lfder im--
positivo o permisivo.

Es aquel que tiene un buen récord de evaluacién -
acertada de aquellas fuerzas que determinan qué comporta-
micnto serd el mis acertado por su parte en un momento -
dado; y un buen récord de haber sido capaz de hecho, de -
actuar de acuerdo con su juicio, Al ser a la vez profun-
do en su comprensibn y flexible, es mucho menos probable_
que considere que los problemas de liderazgo son un di- -
lema,
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