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PROLOGO

Las funciones del gerente en 1a administra --
cibn de una empresa son innumerables., En &ste trabajo-
trataré de explicar algunos de los puntos m&s importan-
tes de sus actividades y que se refieren a su gran res-
ponsabilidad, sus fallas y defectos, desde un punto de-
vista constructivo, 1o que a mi juicio le servird de --

norma para su carrera.

Desafortunadamente existen todavfa infinidad-
de gerentes mediocres y hasta incompetentes. Esto se -
debe a que ellos mismos no aceptan o no quieren recono-
cer los bereficios dé 1a administracifén moderna. Son -
estdticos; no quieren evolucionar, y no reconocen las -

nuevas normas y reglas de la administracidn.

Un buen gerente debe interesarse y comprender
perfectamente 1o aque es la supervisibn, la autoridad, -
las relaciones humanas, la comunicacibn y Ta disciplina
dentro de la empresa,. por ser las herramientas indispen
sables para obtener su anhelo: el éxito persomal y por-

ende, el de 1a empresa.

La gerencia se ve confrontada al desaffo mas-
grande en cuanto a la toma de decisiones ya que estas -

deben ser sensatas y 18gicas, es por 1o cual se determi



nan pasos y técnicas a sequir para la buena eleccifn de
1a decisibn mas adecuada y de la toma oportuna de la -~
_misma. ya que en base a esto se pueden aprovechar gran-
des ventajas que nos brinda el desarrollo tecnoléaico,-
la automatizacidn, e inventos trascendentales, se sabe-
que a medida que va aumentando la aran variedad de nue-
vos instrumentos, conceptos, técnicas administrativas,-
etc., es mas complicado y exigente la tarea de adminis-

trar,

Durante 1a realizacidn de este trabajo de in-
vestigacidn se consideraron los puntos de mas importan-
cia y que pueden ayudar a darnos una imagen real de lo-
mucho que hay que considerar, para lograr la optimiza =
cifn del logro de los objetivos y planes establecidos -
en general en toda empresa, por pequefla o grande que es
ta sea, ya que 1a magnitud de la empresa jamis va a ser
6bstacu\o para la aplicacifn de los principios adminis-

trativos establecidos.

Es por eso que se ha dedicado casi toda la to
talidad de este trabajo en la importancia que tiene la-
gerencia en el desarrollo econdémico, asf como a genera-
1izar las capacidades y virtudes, ademis de caracterfs-
ticas innatas que deben poseer quienes desarrollan la -

funcibn de dirigir, administrar y quiar,



La gerencia requiere de personas capaces gue-
tengan todas y cada una de las caracterfsticas que se -
mencionan en el desarroilo de este trabajo para poder -

ejecutar efictentemente 1a funcidn nerencial.



CAPITULO I

GENERALIDADES

a).~ Concepto

Peter F. Drucker, define a 1a gerencia como -
"el 8rgano de la sociedad encargado especificamente de-
hacer productivos los recursos”, (1) es decir, que se - -

rfa el responsable del progreso econémico organizado.

La define como un &rgano de la sociedad, por-
que los 8rgancs solamente pueden definirse segdn sus --
funciones. A Hace ver que la gerencia es la direccifn de
una empresa comercial que si deja de producir resulta -
dos econémicos, fracasa. La coloca pues en un lugar --
distinto al de todos los otros &roanos de gobierno y de

mds instituctones como ejército, iglesia, etcéltera.

Para un visitante ocasional en una gran empre
. sa la gerencia es algo asf como una joya auardada celo-
samente en un estuche, la cual a su vez se encuentra de
positada en una caja fuerte y ésta, custodiada por.un -
complicado sistema de alarmas y un centenar'de viailan-

tes,

(1) Peter F. Drucker. La cerencia de empresas, Edito --
rial Sudamericana, Argentina 1970, Piq. 14,
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Esta serfa, ﬁi m§s ni menos, la idea que po -
drfa tener un visitante al ver en una puerta un impre -
sionante rétulo con la inscripcién &e PRIVADO, en cuyon-
interior se encuentra el gerente protegido de miradas -
indiscretas por una docena de antesalas y comunicado al
exterior por una impenetrable red de empleados e incon-

tables 1fneas telefénicas.

Este cuadro que impresiona vivamente al visi-
tante, denota Ta importancia que ostenta l1a gerencia --

dentro del organismo que es la aran empresa.

Pero no es necesario que haya una gran empre-
sa para que exista la gerencia, pues ésta debe existir-
en todo organismo social mediano o pequefio, cuyo objeti
vo sea el de producir resultados econfmicos; porque la-
gerencia es la encargada del encausamiento y la coordi-
nacifn de todos los factores gue intervienen para el lo

‘gro de esta finalidad,
b).- Antecedentes

) Las funciones en aue se &ivide el trabajo de-
una empresa, han requerido la formacifn de distintos de
partamentos encabezados por sus respectivas gerencias -
{produccibn, ventas, finanzas, personal, etc:) y es evi
dente que cada una requiere una competencia técnfcq pro

pia de la acﬁividad encomendada. Sin embargo, -todas y-
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cada una de estas gerencias requieren fmprescindiblemen-
te conocimientos y habilidaQes administrativas, que per-

" miten obtener resultados a travds del esfuerzo de otros.

En el caso de la gerencia general, es obvio --
que el gerente debe conocer ampliamente los diversos as-
pectos que pueden presentarse en el negocio, Como por --
ejemplo: interpretar estados financieros, entender razo-
nes de G6rden tecnoldgico y presupuestar lo que apoyen a
una programacidn de la produccidn; sopesar los datos que
justifican los pronfsticos de una campafia de ventas, o -
estar en aptitud de comprender. los factores de relacio -
nes humanas que hacen aconsejable determinada polftica -

de personal.

Es evidente que el gerente no podré ser un pe-
rito en todas estas especialidades, Por 1o tanto, la ver
dadera especialidad rgquerida para la gerencia general -
es la de tener conocimientos y habiiidades especf{ficas -
de 1a administracidn, es decir, tener un dominio de es -
pecialista en los principios y técnicas de l1a previsién,
de 1a planeacién, de la organizacién, de la inteqracidn,

de la direccidn y del control.

Debe hacerse notar que en el caso de la geren-
cia departamental, también es preciso conocer estos prin

cipios y técnicas, pero este dominio y exiocencia se hace



mads riquroso en el caso de la nerencia general.

Respecto a que si el gerente nace o0 se realiza
con la préctica constante, es determinante confirmar que
éste evoluciona de acuerdo a su capacidad y a su dedica-
cién, porgue Gnicamente através de la alianza de las ap-
titudes congénitas positivas con los conocimientos espe-
cifalizados, puede obtenerse el’'tipo de gerente gue los -

tiempos modernos reclaman.

La madurez del espfritu, el criterio, 1a expe-
riencia, el sentimiento profesional de ejecutivo, son un
conjunto de cualidades que fmplican.aptitudes previas --
que se ha; desarrollado hasta convertirse en habilidades,
gracias al estudio, la reflexifn y el manejo de proble -

mas reales,

Encontrarse también el sentido del 8rden que -
con la préctica llega a convertirse en una segunda natu-
raleza. Cuando esa aptitud ordenadora es auxiliada por-
el dominio de los principfos cientfficos de 1a adminis -

tracidn, se obtiene la mixima eficacia.

Ouien de ordinario es imprevisor, suele dar so
tuciones précticamente errbneas; quien adolece del orden
sistemitice en sus labores, quien no advierte con facili

dad Va propiedad en 1a distribucién de las tareas dentro
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de una unidad de trabajo, nunca lograr8, como gerente, -
la éoordinacion de funciones y'actividades de una nego -

ciacién o de un departamento.

Tampoco serd buen gerente el partidarto de la-
rutina, del "siempre 1o hemos hecho asf y para que hemos
de cambiar". El &nimo d&bi) es inequivoca revelacibn de

que no se podrd ser buen dirigente de empresa.

El1 gerente, por 1o tanto, es una persona que -
se distingue por su preparacidn especializada, sobresale
por su visidn, enerafa, audacia, conocimiento de la naty
raleza humana y flexibilidad a las circunstancias siem -
pre cambiantes de 1os negocios. Por 1o basto y complejo
del movimiento econdmico y de los propios negocios, se -
requiere que &ste redna conocimientes y habilidades esﬁg

cfficas.
¢).- EY medio ambiente

Existen elementos qde pueden desarrollar una -
magnifica labor como gerentes, siempre y cuando se en --
cuentren en un ambiente propicio, o sea en un ambiente -
de gran colaboracién logrado mediante personal adecuado,

mercado estable, estabilidad polftica, etcétera.

Los hav por ejempio, que auxiliado de un buen-

consejero, con personal suficiente bajo sus érdenes, rin



den una labor maravillosa, pero que sin embargo, si se -
les despeja de alguno de sus colaboradores, Su labor co-

mo gerentes resultarfa deficiente.

'Por lo tanto, los factores que constituyen ese
medio ambiente, muchas veces son decisivos en la actua -
cifn de un gerente. El medio ambiente en el cual las re
laciones interpersonales del grupo ocurren, se dice que-
médio ambiente Son todos los factores internos y exter -
nos que intervienen en las relaciones humanas y que afec
tan o benefician el grado de desempefio del desarrollo de

"las actividades encomendadas individualmente como en - -

grupos.
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CAPITULO I

CARACTERISTICAS DEL_ GERENTE

Para su estudio se dividen Tas caracterfsticas
que debe reunir un gerente en personales, administrati -

vas y técnicas,
a).- Personales

Dentro de las caracterfsticas personales se di
ce que son todas aquellas que integran tanto ffsica como
psicolfgicamente al individuo, &stas, integradas, deben-
dar el mdximo beneficio para hacer del mismo un gerente-
cop é&xito. A continuacibn defino todas y cada una de ~-

. éstas:

1).- Edad.- Este puede ser un factor que nos -
dé una idea aproximada de la experiencia que pudiera te-
ner el individuo y que repercute en alqunas otras carac-
terfsticas que deben tomarse en cuenta como son: aparien
cia personal, estabilidad emocional, aptitudes psicofisi

cas, personalidad, etc,

Una excesiva juventiud, puede indicarnos falta-
de madurez en sus ideas, falta de experiencia. En cam -
bio, una rebasada madurez, pudiera sionificar la pérdida

de muchas facultades; por tanto, este aspecto debe siem-
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pre evaluarse relacionado con los que mis delante se enu

meran,

2).- Aﬁariencia personal.- Es indudable que el
puesto de gerente, exige una buena presentacibn, no dni-
camente en @) vestir, sino en una suficiente enerofa y -
una buena salud, pues es &1 quien representa la fuerza -

viva de una institucibn,

3}, - Modales.- Hay una analogfa muy cercana en
tre buena administracién y buenos modales; las buenos --
modales consisten en no ser egofsta y en la cortesfa ge-

nuina y sincera.

4).- Aptitudes.- Esta caracterfstica personal-
constituye 1a valoracifn de los conocimientos actuales,-
asf como el descubrimiento de facultades innatas y poten
ciales como serfan: honestidad, intelectual, sinceridad-
de proﬁbsito,-integridad, sentide de justicia, sociabili
dad, rapidez de comprensidn y decisifn, firme;a de ac =
cidn y de responsabilidad. E£sta Gitima presupone el Sa-
ber corregir riesgos porque las funciones de direccibn -
no se concretan a Iabores.rutinarias. sino que constante
mente se enfrentan con situaciones un tanto desconocidas

o cambiantes,

Todas las aptitudes deberdn estar acompafadas-

de cualidades din&micas que impulsadas vigorosamente - -
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constituyen el factor psicolfgico del entusiasmo, el es-
pfritu de pragreso que hacen al gerente estar constante-
mente en un estado de alerta hacia las innovaciones ad -

ministrativas y tecnolfgicas.

5).- Sentido del orden.- Esta caracterfstica

en la pr&ctica 1lega a adquirir una importancia primor -
dial, pues de ella depende gran parte del resultado po -
sitivo que pudiera obtener un gerente en el desempeiio de
su funcibn y que al ser auxiliada por el dominio de los-
principios cientificos de la administracibn, obtiene su-

mixima eficiencta.

6).- Personalidad.- Diffcil de definir esta ca-
racterfstica debemos considerarla, sin embargo, como el-
conjunto de cualidades que constituyen los factores fil-
siolégicos, como son: edad, estatura; con Yos factores -
mentales como inte]igéncia y factores sentimentales como
afectos, gustos y adversiones personales. Todos estos,-

conjugados, nos darfan como resultado la personalidad,

7).~ Visibn.~ Esta consiste en una predisposi-
cidn natural para determinar claramente los fines y oﬁjg
tivos de la actividad a desarrollar; asf como en terer -
una idea clara para plantear los problemas, con la serie
de alternativas posibles que esos problemas determinen;-

y para escoqger entre todas ellas, la que en un andlisis-
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juicioso y técnico deil ambiente y de los recursos dispo-
nibles resulte 1a mis indicada para ser propuesta como -

meta del neoocio.

La labor de un gerente no se limfta dnicamente
a resolver problemas y dirigir a 1a gente, sinpo que ade-
més debe tener la capacidad suficiente para sugerir nue-
vas ideas, establecer nuevoes derroteros para la firma en
donde presta sus servicios., Su visién debe tener el al-
cance suficfente que le permita vaticinar cambios econf-
micos y soclales que puedan llegar a afectar el bienes -
tar de su compafifa y al mismo tiempo debers recomendar -
1as maneras de enfrentarlos. Esta vistdn implica una -~
cierta habilidad de concebir ideas nuevas, utilizande he
chgs antiguos y experiencias pasadas, y de tal manera --
avizorar posibilidades futuras de importancia poco comflin.
Esto dard a la compaiifa una ventaja inicial sobre sus -~

competidoras.,

Es de gran importancia la participacibn de Tos
efecutivos en los eventos de la comunidad, sobre todo si
1a empresa en dondé se prestan los servicios depende en-

mayor grado de 1a sociedad donde se desenvuelve,

Adn con los fines publicitarios o promeciona -
les no deja de ser una buena polftica para las empresas,

interesarse en los problemas de Ya comunidad tratando de
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colaborar en sus soluciones; ya sea participando directa

mente o através de sus ejecutivos.

8).- Inteligencia,~ Es la capacidad de conoci-
mientos y comprensidn, especialmente cuando se aplica al
manejo de situaciones nuevas. Su evaluacidn debe tomar-
en consideracifn cierto nimero de aptitudes y habilida -
des especificas, tales como un estado mental alerta y --
buen juicio. La inteligencia exigida en los negocios no
es meramente la habilidad de absorber informacidn, sino-
la capacidad para usarla efectivamente en problemas nue-

vos o inesperados.

9).- Hab1lid9d analftica.- Es la capacidad que
;e'requiere para pensar a través de un problema, para de
" terminar que datos se requieren en una solucifn; evaluar
tales datos y lleaar a una respuesta funcional, tomando-
en cuenta todos los factores tanto directos como indirec

tos.

10) .- Juicio.- Este implica el uso del buen --
sentido comin. Es la habilidad de formarse una opinifin-
sblida, de hacer un c&lculo o de 1legar a una conclusidn,
partiendo de los hechos disponibles y de las circunstan-

cias que los rodean,

Un hombre puecde ser inteligente de muchas - -

otras maneras y poder analizar bien un problema y sin em
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'bargo, demostrar un juicio extremadamente pobre en rela-
cidn a sus recomendaciones para otras actividades del --

negocio.

11).- Iniciativa.- Es 1o que hace a una perso-
na ser emprendedora, aquella que logra las cosas sin ne-
cesidad de ser estimulada; sin embargo, el emprender una
accibn sin un buen juicio, puede ser una manera de impul

sividad,

12).- Sensibilidad.- Existen gerentes con una-
gran capacidad para introducir ciertas mejoras en una --
empresa; sin embargo, su labor puede ser infructuosa ~ -
cuando carecen de la sensibilidad necesaria para estable

cer buenas relaciones personales,

13).- Inspirar confianza.- Consiste en la ca -
racterfstica de un subordinado que da a su superior la -
sensacifn de que no tendrd que estar siendo revisado pa-
ra tener la sequridad de que realizar§ bien su trabajo.-
E1 poder ser digno de confianza es la consecuencia de un .
cbmﬁortamiento elaborado durante cierto tiempo, que mues

tra una fiel ejecucibn a la accidn prometida.

14).- Don de mando.- Es la cualidad del geren-
te que se reflejh en el desempefio para.hpcer que otras -
gentes desempefien su trabajo gustosamente y sepa ademés-

ganarse la confianza y l1a cooperacidn de 1os empleados -
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que trabajan con &1. Un buen dfrigente no solo dice a -
su gente como hacer bien las cosas sino que o dice de -

tal manera que verdaderamente desean hacerlas.

Para ser un buen dirigente, un ejecutivo debe-
aprender a conocer a2 la gente: porgué aétﬁan en determi:
nada forma, a qué clase de estimulos respondersd, cémo -~
tranquilizarlos, . cémo criticar y dirigir a un hombre --
stn ganarse su antagonismo, haciendo de ‘un nuevo emplea~

do un miembro productivo a sy grupo de trabéjo.

As! pues se dice que la capacidad de mando se=
iﬁentifica con la buena voluntad de leos empleadas en la-
realizacién de sus actividades, ya que el gerente tendr§
que estimutar la fuerza cooperativa de sus subordinados~
para lograr con £xito lo anterior, para esto no podemos-
integrar a capataces gritones que usan la amenaza, la --

coersidn o 1a fuerza.

La administraci8n moderna opta por gerentes --
que convenzan, hombres gque conozcan psicolfgicamente a -
las personas con quienes traten, gue puedan corregir ¥y a

1a vez explicar comportamientos irracionales.

EY gerente tiene en sus manres innumerables es-
timulos con 1os cuales aplicdndotos honradamente propor-
cionan resultados indiscutibles que llevan al perfeccio-

namiento de los subordinados.
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Por otra parte un trabajador al gue se le hace
entender el significado de su trabajo, la importancia de
la parte que hace y su valor en el todo no serd un ejecu
tante pasivo ya que es una caracterfstica humana reali -

zar algo que valga la pena.

Es necesario hacer ver al trabajador que no es
uno de tantes y que las actividades que realiza son im -

portantes dentro de la organizacidn.

. 15).- Perseverancia.- Significa consistencia.-
. Es necesaria para ciertos puestos que implican esfuerzo-
fisico y muchas frustraciones, por ejemplo: manejar una-
zona de ventas éuyos resultados son consistentemente ba-
jos; encabezar un proyecto de investigaci8n en el que ca
si todﬁs las posibilidades estén en contra de uno. En -
otras palabras tratar de resolver todos estos problemas,
no obstante los obsticulos que continuamente se presen -

tan.

16).- Libre prejuicio.- E1 prejuicio hace que-
nos fnclinemos hacia uno de los dos lados de la cuestién
por razones diferentes a las que son estrictamente perti
nentes. Ninguno'de nosotros nos cncontramos completamen
te 1ibres de prejuicios, puesto que estos tienen sus raf
ces en las ensefanzas de nuestros padres, de nuestra re-

1§g16n o de 1a sociedad dentro de la cual hemos crécido.
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$in embargo, en los negocios, es razonable es-
perar de un gerente que no permitird que sus inclinacio-

nes personales, sus creencias religiosas o sus propias -
antipatfas influyan indebidamente los actos y decisiones
de sy trabajo. El1 encontrarse libre de prejuicios, estd
por supuesto Intimamente relacionado con rasgos tales -«
como la adaptabilidad, 1la fle;ibilidad y la amplitud de-

criterio.

17).- Tacto.- Es la destreza que muestra una -
persona env1os tratos con sus semejantes; una especfal -
habilidad para tratar a los demds sin inferir ofensas; -
unavcierta sensibilidad de los sentimientos de los demés
y un conocimiento de 1o que hay que hacer o decir, espe-
cialmente en sityaciones diffciles, Tacto en realidad,-
no es sino la diplomacia personal en la vida diaria. Aun
que 1a consideracifn para con los demds y la facilidad -
de decfr la palabra adecuada en el momento oportuno, son
siempré admirables, se hace pricticamente indispensable-
cuando la efectividad de un gerente depende principalmen
te de los resultados que se logran a través de, y con --
personas sobre las que no tiene autoridad directa, como-
sucede en los puestos directivos y de servicio y en - -
aquellos que requieren tratar a los clientes y al pi --

blico.

18).~ Responsabilidad e integridad.- La respon
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‘sabilidad es el resultado de hacer lo que otros esperan.

A cada persona que encabeza un grupo u organizacién, se-
le conffan determinados deberes, ya sean grandes o peque
fios, pero sean cuales fueren, otros esperan aque Tos desa
rrolle y que acepte las consecuencias si no los 1eva a-

cabo, porque ese trabajo es importante para el bienestar
de la empresa. El gerente debe desempeflar su trabajo, a

pesar de las dificultades imprevistas, Cuando una perso
na prueba que es responsable, se ;fianza cada vez mis en

la direccibn, Cuando demuestra su aptitud y capacidad -

. para llevar a cabo las primeras funciones que le asignan,

posteriormente le conceden trabajos mds importantes,

E1 gerente debe tener dos tipos de integridad:
la intelectual y 1a moral. Para que un gerente tenga --
integridad intelectual, primeramente debe ser honesto --
consigo mismo. No debe engafiarse a sf mismo para llegar
-3 decisiones sobre To que va a hacer., Tampoco debe enga
fiar deliberadamente a sus directores haciendo una repre-
sentacibébn equivocada de las premisas que ha empleado pa-
ra 1legar a una decisidén, E1 engafio a sT mismo en forma
inconscignte o en el intento deliberado de engafiar a .
otros, conducirdn a 1a p8rdida de confianza, pues cae en
1a deshonestidad intelectualf Esto 1lega a tal orado,--
que se grava en la mente de sus colegas y cada vez que -

presenta una propostcidn nueva, la investigardn cuidado-
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samente para asegurarse de que no los esti engafiando.

La integridad moral se refiere a la honestidad
o sea, decir la verdad exacta, La integridad moral tie-
ne relacién con la actuacibn en conformidad con las le -
yes morales que 1a sociedad ha establecido como compor -
tamiento adecuado. A pesdr de que los colaboradores del
gerente no puedan presumir de una gran integridad propia,

sf 1a exigen de 8ste.

La integridad moral e intelectual de un geren-
te es esencial., Sus subalternos deben sentirse seguros-

de que &1 actuard como ellos esperan.

b).- Administrativas

Un gerente debe estar consciente de que existe
un conjunto por separado de conocimientos y habilidades-
que van a constitufr 1a "Administracibn® para distinguir
la de la diveccifn de una actividad especffica. También-
debe haber adquirido una buena cimentacién en los princi
pios de la administracién ‘o estar ya muy avanzado en el-

programa de desarrollo en este campo.

Eso va m&s alld del mero ejercicio de las habi
lidades de mando personales y de 1a demostracidn de los-

* rasgos y caracteristicas de comportamiento.
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En un puesto de responsabilidad, como es la --

gerencia, el individuo tendrd que conocer los conceptos-

mis recientes de previsién, planeacibn, organizacibn, --

integracidn, direccidn y control.

Segin el Dr. Earl Stron ex-director del gqrupo-

de desarrollo de ejecutivos de la Comisidn de Servicio -

Civil de los Estados Unidos, los aspectos caracterfsti -

cos que un buen ejecutivo debe tener, estdn contenidos -

en cinco puntos.

1.-

Es un hombre que planea. Entiende'ios pro-
cesos de la planeacibn y los aplica desde-
el mds pequeiio problema en su escritorio,-

hasta el m&s grande suefo de la empresa.

Es un organizador. Un plan por bueno que -
sea, debe estar organizade. Una organiza -

cifn pobre hace indtil un buen plan.

Reune todos sus recursos. El sabe qué tiem
po, equipo, hombres, capital, materiales y
energfa se necesitardn para 1levar a cabo-

su plan,

Es un director. Escoge un buen plan, bien-

organizado con 105 recursos necesarids y -

los dirige a un buen fin,
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5.- Es un controlador. Sabe a que puntos ha al
canzado en el plan y en qué etapa de) cami
no se encuentra en reltacidn con el tiempo-

.disponible.

Estas gestiones administrativas dan el perfil-
de un buen ejecutivo. A través de ellas se le puede re-

conocer afin en la obscuridad.

Existen diez puntos concretos que sirven para-
juzgar la eficiencia de cualquier ejecutivo. A estos - -
diez puntos suele Vlamirseles tambi&n “Los diez manda --
mientos de la buena organizacién", Desarrollados hace al
redqdor de veinticinco afios por el coronel M, Rorty son-

los siguientes:

1.- Defina y sefiale las reSpons;b111dades que=

deban asionarse a cada ejecutivo.

2.- La responsabilidad debe ir siempre acompa-

fiada de la autoridad correspondiente,

3.- Ho debe hacerse ningin cambio en el alcan-
ce de las responsabilidades de un puesto -
sin una definida comprensidén del efecto --
por parte de todas las personas 1ntere§a -
das.

4.- Ninoin ejecutivo o empleado que ocupe un -
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ﬁqésto diétfnguido dentro de la administra
cién, deberd estar sujeto a Srdenes defini

tivas de mds de una fuente.

5.- Nunca deberdn darse Srdenes a ninadn subor
dinado pasando sobre la autoridad de un --

ejecutivo responsable,

6.- Las crfticas a los subordinados, debersn -
hacerse en privado siempre que sea posible
y en ningin caso deberd ser criticado un -
subordinado en presencia de ejecutives o -

empleados de igual o inferior ramo.

7.- Ninguna disputa o diferencia entre ejecuti
vos y empleados respecto 5 autoridad o res
ponsabilidades, deber§ considerarse tri --
vial, Una pronta y cuidadosa adjudicacifn-

deberd hacerse inmediatamente,

8.- Los ascensos, los aumentos de salario y --
. las medidas disciplinarias deberdn siempre
ser aprobadas por el ejecutivo inmediato -

superior al directamente responsable.

9.- De ninndn ejecutivo o empleado deber§ espe
rarse o solicitarse que sea al mismo tiem-

po asistente & crftico de ningdn otro,

10.- A todo ejecutivo aue esté sujeto a inspec-
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ciones requlares, deberd dérsele siempre-
que sea posible, la ayuda y medios necesa
rios para facilitarle el mantener una re-
visidn independiente de 1a calidad de su-

trabajo.

¢),- Técnicas

Estas caracterfsticas las podemos resumir en-
dos puntos principates: ‘
.1)" Experiencia

2).- Entrenamiento

1).- Experiencia,- Ouienes han estado en la -
posicidn de poder comparar Va labor de una persona expe
rimentada contra aquéfla que dnicamente ha enfrentado -
los problemas teSricamente, puede darse cuenta de la --
gran importancia que tiene en todos los aspectos la ex-

periencia.

En Tos niveles de la gerencia, la experiencia
constituye uno de los principales factores. No olvide-
mos que el ejercicio de los distintos elementos que in-
tegran la administracidn, y que son los implementos de-.
trabajo diario del gerente, reautieren de mucha experien
¢cia y entre mayor sea ésta, mis atinados serdn los re -

sultados.
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Si quisiera hacer una comparacién mds objeti-
va para destacar la importancia que tiene la experien -
cfa para el gerente, podrfa compararla con el engayo .-
que !leva a cabo un mﬁsfco para ejecutar una obra; a ma
yores ensayos, indudabiemente que habri mayor refina --
miento en la ejecuci6n de la obra, Eso mismo sucede con
la experiencia que no es mis que la repeticidn de sitﬁg
ciones y problemas que dan a guienes los afrontan, mayor

yisidn y criterio para resolverlos.

S$i pensamos en t&rminos de responsabilidad, -
es como el médico a) que le es confiada la vida de un -
individuo: de su habilidad y experiencia dependen los -
resultados que de &) se esperan; asfmismo la vida y el-
futuro de los negocios y las organizaciones, se deposi-
tan en manos de los cerentes y de ellos depende el re -
sultado final de las mismas. ODesde luego no cabe pen -
‘sar que una persona o una agrupacidn deleguen 1a direc-
cidn de una organizacifn a una persona sin experiencia,
cuando va de por medio el futuro de 1a misma y es asf -
como se hace indispensable que los estudios que 1levan-
a cabo quienes en el futuro quieran desempefiar una la -
bor gerencial se complementen con una suficiente précti
ca y entrenamiento que les brinde Ia’gxperiencia nece -

saria.

Aquf conviene hacer notar la importancia que-
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tiene en las empresas modernas el entrenar ejecutivos -
para puestos superiores, pudiendo ser uno de ellos el -
de la gerencifa. Es en Tos niveles Inferiores y en esta

y cudndo se obtiene la experien

época de juventud dénde

cia y madurez de juicio.

2).- Entrenamiento.- Intimamente ligada con -
la caracterfstica anterior, el entrenamiento viene re -
sultando un contfnuo ensaye de situaciones que el geren
te deberd afrontar y que le dardn oportunidad de desa -
rrollar su propia capacidad e infciativa que bien encau

zada, fructificard en una buena experiencia.

Si bien la experiencia puede ser el resultado.
de un constante entrenamiento, es aconsejable que éste-
se desarrolle intensivamente antes de asumir la respon-’
sabitidad de dirigir y si fuera postble, Ya posicién --
ideal serfa ta de ir graduando la labor de direccifn a-
medida que se Jogra un mayor entrenamiento v por conse-

cuencia una mayor experiencia.'

Si enfocamos conjuntamente todas las caracte-
risticas que debe reunir un buen gerente, llegamos a la
conclusidn de que ademis de las caracterfsticas persona
les que apuntc en este capftulo, debe reunir conocimien

‘tos en materia administrativa, ademds de un sélido en -

trenamiento y una suficiente experiencia.
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Sin embargo, serfa absurdo suponer que-existen
individuos que rednan en un cien por ciento estas carac-
terlsticas.'pero podemos afirmar que, quienes en mayor =
grado reunan estas caraéterfsticas. mds se acercardn a -

lo que serfa un dptimo gerente,
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CAPITULO 1!

LA GERENCIA COMO ELEMENTO ESENCIAL

"ta administracidn es un proceso distintivo --
que consiste en planear, organizar, ejecutar y controlar,
desempefiado para determinar y lograr los objetivos mani-
festados, mediante el uso de seres humanos y de otros --

recursos” (1).

"Administrar es preveer, organizar, diriair, -

coordinar y controlar" (2).

E1 elemento direccifn es lo m&s importante en-
la éjecucidn de 1a administracién. A diferencia de los-
demds elementos fundamentales de la administracifn o - -
sean, la planeacidn, organizacifn, coordinacién y con --

trol, la diveccifn es tan esencial en la administracibn.

La definici8n, segdn el 1ibro "Administracibn-

" industrial y general" es la siguiente:

"La direccién general estd encargada de condu-

¢ir la empresa a su objeto, procurando sacar el mejor --

(1) George R. Terry. Principios de administracidn. Méxi-
~ co 1980. Cuarta impresién. P&q, 437,
(2) Henry Fayol. Administracibn industrial y aeneral., --
México 1969. Paq, 138,
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partido posible de los recursos de que dispone" (3).

"La ejecucién es hacer que todos los miembros
del grupo deseen alcanzar los objetivos y se esfuercen-
en lograr los objetivos que el gerente desea que logren

porque e€llos quieren lograrloﬁ" (a).

En algunas compaififas, el ejecutivo es el pre-
sidente de la junta directiva; en otras, el presidente-
de 1a empresa; y en otras pudiera ser el director geren
te o el director general. Para una compaiifa cualquiera,
puede ser una cuestifn histévrica o puede que refleje -~
una situacién temporal. Cualquiera que sea el tftulo,-
el ejecutivo es la persona a quien la junta directiva -
ha dado responsabilidad, autoridad y direccifn de la ad

ministracién de la firma.
a).- Deberes del gerente

La misién fundamental del gerente, es la de -
administrar toda la compafifa para que pueda satisfacer-
efectivamente las necesidades e intereses de otras per-
sonas. La debe mantener lucrativa y sana y con empefio «

debe robustecerla para que pueda entregar a Su sucesor-

(3) Henry Fayol. Administracibn industrial y general. -
México 1969. P&g. 211.

. (4) George R. Terry. Principios de la Administracifn. -

México 1980, Cuarta impresifn., Pda. 437.
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una empresa mejorada.

La responsabilidad del gerente es la de mante-
ner a la compafifa lucrativamente, a largo o a corto pla-
20, dado que las ganancias son la sangre del negocio. Un
gerente se encontrar§ manejando una organizacifn pasiva-
y desalentada, si pierde de vista su responsabilidad pri
mordial de lograr un buen servicio al pdblico y ganan --

cias adecuadas.

En 1o que se refiere a las relaciones que tie-
ne el gerente con los directores, para tener &xito, tie-
ne que reconocer y aceptar siempre el hecho de que los -
directores 1o eligen y que representa a los duefios del -
negocio. EV consejo de ellos siempre debe procurarse y -
sequirse. Se comprende que hay muchas compafifas en las;
que el Qerente celosamente trata de evitar que otros - -
miembros de la adminiétracion tengan acceso directo a --
los directores, A mi entender &sta actitud, denota fal-
ta de perspicacia y es contraﬁroducente. La directiva -
no puede evaluar adecuadamente al rendimiento. administra
tivo y ciertamente, no puede seleccionar en forma inteli
gente a los sucesores para los cargos elevados cuando -~
1lega el momento, si no ha tenido la oportunidad colec -
tiva e individual de conocer y evaluar 2 los funciona --

*rips de la compaiifa y a otros gerentes importantes.
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E1 gerente debe establecer con sus directores
1o que comunmente se 1lama visién del regocio, Esto --
equivale a decir que &1 no s6lo tendrfa una visibn cla-
ra del negocio en un momento dado, sino también una vi-
sifn de sus objetivos para dentro de muchos afos, Sin-
una visidn semejante, la empresa irfa simplemente a la-

deriva de las corrientes econdmicas.

Debe tener sjempre su mente orientada hacia -
el futuro, si empieza a pensar en los fracasoes del pasa
do se puede perjudicar, debe planear y trabajar primonQ
dialmente para l1a préxima generacidn de negocios y en -
mi opinibn, su contribucién total no puede evaluarse --
justamente hasta que hayan pasado diez o quince aflos de

su retiro.

Suponiendo que el gerente tiene una visibn de
lo que.&1 quigre aque el negocio llegue a ser, entonces-
su responsabilidad serd organizar todos los recursos de
la compafifa, para que su programa llegue a Ser una rea-
lidad. Esto represepta el trabajo concreto de estable-
cer objetivos, 1a polftica y planes del negocio y una -

organizacién que pueda llevarlos a cabo efectivamente,

L)

También debe ganarse el entendimiento y la €00
peracibn de sus compafieros en todos sus niveles. para --

‘que hagan su parte voluntaria y creativamente. y éste de-
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ber de comunicactdn es de suma importancia.

Las grandes compafifas se deben organizar para
poner Ya responsabilidad, autoridad y direccifn de las-
opéréciones en manos de grupos administrativos, bajo la
infciativa de un gerente capacitado que se haga respon-
sable de ciertas esferas prescritas de los negocios de-

la compafifa.

Una de las respbnsabilfdades del gerente, es-
Ta de determinar los neaocios en que participard la com
pafifa. En &pocas anteriores y menos mutables, este - -
asunto se daba por supuesto; pero hoy en dfa, con los -
cambias tan répidos en los mercados y tecnoloofa, indus
trias completas 1o mismo que lineas de productos especf
ficas, pueden resultar anticuadas en un tiempo relativi

mente corto.

Las empresaé modernas deben por lo tanto estar
listas a abandonar negocios en mengua, rejuvenecer nego-
cfos establecidos con 1nnovac{ones y participar en nue -
vos negocios que ofrecen mayores oportunidades de desa -

rrollo y ganancias.

El gerente debe tratar de generar un espfritu-
emprendedor por toda la organizacibn de manera que todos
tos directivos de 1a compafifa est®n alertas acerca de --

nuevas oportunidades de negoacios.
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Por 10 tanto, el gerente debe conseguir que -
sus asociados hajan estudios detallados de los negocios
de que se trate, para tomar las decisiones trascendenta
les que efectivamente obligan al fomento de nuevos nego

cios o a 1a revitalizacién de los ya establecidos,

Cuando se trata de negocios en gran escala y--
en los cuales 10s beneficios tardardn en recibirse, el-
gerente debe aceptar la responsabilidad de determinar -
el momento en que se aprueben su alcance y la naturale-
za de los mismos, ya que su aprobacién es de suma impor

“tancia.

La oportunidad es alano asequible a todos, pe-
ro el momento en que se aprovecha, determinard el -fraca
so o el &xito de cualquier negocio. El1 gerente debe co
nocer por instinto los problemas, la tecnologfa y la or
ganizaci6n para poder lanzarse a un nuevo campo de neqgo
‘cios.

Otra responsabilidad del gerente, es témar la
jefatura en el desarrollo del personal. Los recursos -
mas importantes de cualquier empre;a_con sus empleados.
E1 gerente tiene que orientarse hacia el futuro, colo -
cando al persona1'en forma conveniente para IPgrar el -
éxito de la pr6xima generaciln de negocios. Debg insis

tir en que las oportunidades 1ndividpa1es no estén limi
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tadas meramente a suceder a su superior inmediatc, sino
porgel contrario, deben establecerse sistemas'y ponerse-
en préctica, con el fin de que cada cargo en la compa -
fifa esté ocupado por la persona que verdaberamente reu-
na las mejores condiciones para el mismo sin importar -

de donde procedan,

Es m&s f3cil decirle que hacerlo, pero si el-
gerente persevera, podr§ asequrarle a la direccifn que
los mejores hombres van subiendo con base al mérito, --
para proveer de mis jefes a la compafifa. E? gérente -
debe tratar de conocer personalmente a los hombres mas-
prometedores en la organizacidn que pudieran algdn dfa-
reunir los requisites para asumir cargos de responsabié

Vidad,

Debe tomar medidas para que estos hombres re-
ciban misiones educacionales y demuestren su iniciativa

ayuddndolos a extender su capacidad.

Una creciente y Jucrativa organizacién es ca-
si por definicibn, una organizacidn inquieta, manejada-
por personas inquietas y ambiciesas que procuran salir-

adelante en situaciones mds diffciles cada vez.

$e ha dicho con frecuencia que una instity -«
. cidn no es mds que la sombra de una persona. Aunaue pa

rece una exaperacifn, es cierto que el ejemplo personal
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del gerente contribuye grandemente a establecer el espf
ritu y el tono moral de la compaifa. Si tiene dotes de
integridad y disciplina, estas cualidades personales se

reflejardn por toda 18 organizacién.
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CAPITULOD IV

FALLAS, OEFECTOS Y ALTERNATIVAS DE SOLUCION
A LA FUNCION GERENCIAL

El gerente es el centro de las actfvidades de
una empresa, por ser &ste al que le corresponde moderar
e impulsar la vida de la misma. A &1 convergen todas -
tas 1fneas superiores de autoridad y responsabilidad, -

en vista de que su posicién jerdrquica asf lo requiere.

El bapel que desmepefia e) gerente ‘dentro de -
la empresa no es tan fdcil como se cree; el tratar de -
trabajar rodeado de una atm8sfera propicia, racional y-
ordenada, propia de la gerencia que ocupa;' pero sin po-
derlo evitar, muchas veces se ve envuelto en problemas-
emocioﬁales y humanos. Contfnuamente &sta persona se -
encuentra en el di]em; de tener que enfrentarse a suys -
propias limitaciones, ademds de Jas de aquellos de quie
nes depende para recibir info;macibn o Tlevar a cabo «-

sus planes.

Un gerente es un ser humano al igual que sus-
subordinados, simplemente que en &1 recae todas y cada-
una de las responsabiiidades que giran dentro de la em-
presa, mis estd expuesto por sus innumerables desempe -

fAos, a tener fallas y defectos al tomar ciertas deci --
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.siones.

Como pieza importante en la empresa es la per
sona a quien m&s juzgan, esto hace que el gerente ponga
el miximo de su capacidad al desarreilar todas las acti

vidades.

a).- Sus decisiones en grupo

.

La gerencia es primordialmente una actividad-
de grupo. Ningin gerente en una empresa est§ en posi -
cién de formular sus decisiones sin consultar con otros.
Este procedimiento tiende a dar coqfianza a la gente en
Tas propqsiciones del gerente, el que en las reuniones,
puede descubrir algupas que habfan pasado por alto. E1
proceso de ias decisiones en grupo, tiene la ventaja de
que cuando el programa propuesto es aceptado, es proba-
ble que cada uno de los integrantes sienta gque el plan-
mismo es suyo, porgue ha ayudade a creario. Las-contrj
buciones ajustadas al plan general, son de gran impor -
tancia para la persona, porque constituye una prueba, -
para s y para otros.lde que estd contribuyendo al bien
estar de la empresa. Se le necesita y esto a su vez --
aumenta su personalidad; ademfs la lealtad al gerente -
se refuerza porque &ste ha demostrado buen juicio al so

licitar 1a opiniln de los demds.

El gerente, en las discusiones en grupo, debe
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obtener la aceptacidn de su plan en cada miembro, median
te el convencimfento, persona ﬁor persona y deber§ mante
ner a sus subordinados, asociados y superiores, informa-
dos de lo que estd pasando y de 1o que espera lograr. --
Existe la ventaja de conceder a cada recéptor la oportu-
nidad de ver planes, como se van desarrollando y sugeriF
cambios, antes de que se hayan definido, Adem&s los re-
ceptores se sentiradn confiados en que no existen planes-
nefastos para ellos y que les perjudiquen, por lo que --
estardn dispuestos a suministrar su apoyo, siempre que -

el ejecutivo proponga al grupo planes nuevos.

E]1 gerente de una empresa deberd anticiparse a

los peligros que afecten a la compaifa, presentando pla-
‘ne; para evitarlos. Esto se puede preveer visuvalizando-
en detalle lo que serd el ambiente exterior del grupo --
durante el perfodo futuro. Uno de los planes del geren-
te es preveer los peligros, aungue sean remotos y prepa-
rarse para hacerles frente antes de gue lleguen a ser --

peligros reales,
b}.- Fallas y defectos de los gerentes

Se ha visto el fracaso de algunos gerentes a -
pesar de que poseen integridad, mentes brillantes y bas-
tante capacidad. Una de las razones principales de su -

fracaso, €5 que nunca han aprendido a vivir los proble -
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mas de sus compafieros de trabajo. Una persona no puede
ser gerente si piensa y actda en forma egocéntrica., Es
necesario que un gerente analice periddicamente a sus -
subalternos, colegas e inclusive a sus jefes; de lo con
trario, €stos pensardn que no comprende sus necesidades
Y que no tiene interés en los objetivos que ellos persi
guen. Algunas personas se inspiran tanto con la brillan
tez de sus proposiciones y se concentran tanto en sus -
objetivos, que hacen caso omiso o escasamente escuchan-

1o que dicen los deméss.

También existén personas que intentan lograr-
la direccién estando de acuerdo en todo lo que otros di
cen, Quien hace &sto, carece de integridad intelectua?l
y répidamente los demds se dan cuenta de esta deficien-
cia, considerando que el gerente estd representando mal
1o que piensa o no razona bien los problemas para resu-
mir las prem%sas y Vlegar a una decisién propia. Por -
1o tanto, el trabajo de un gerente es el de fijar obje-
tivos, crear ideas para alcanzarlos, aprender a tomar -
decisiones acertadaé, ganar aceptacifn a sus decisiones
y como llevarlas a la prictica. Debe hacer un esfuerzo
especial para ganar y mantener una reputactén de inte.-

gridad y responsabilidad.

S1 el gerente vive en un exasperante ambiente,
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es que &) mismo es el culpable. E1 gerente pocas veces
reconoce sus difiéu]tades con el elemento humano, To -
dos los conflictos emocionales y las faltas personales-
que afectan adversamente a las operaciones de una empre
sa, se basan en algunas debilidades del hombre. Los de
fectos principales de los gerentes son: el orgullo, la-
envidia, 1a pereza, la ira, la falta de rectitud, 1a am.
bicifn y el pesimismo. Estos defectos en los ocerentes-
pueden ser conocidos con otros nombres, pero Son muy co
munes, de bastante peligro y se les puede identificar -
como debilidades humanas destructivas. A estas debili-
dades se le considera de peligro, porque pueden produ -
cir un efecéo de multiplicacién en toda una organiza --

ciﬁnl

E1 orgullo es una debilidad muy peculiar en -
la mayorfa de los gerentes; es una soberbia que hace --
que sé vuelva insensible a sus 1nfepiores y que no tome
en cuenta las ideas que le ofrecen, rechazando esas nue

" vas ideas y quejdndose de que sus hombres carecen de ~-
iniciativa. Si un gerente ahoga el talento de sus em -

pleados, debilita a toda su organizacién.

E1 exceso de orqullo en un gerente, puede des

cubrirse cuando:

1.- Ho se muestra dispuesto a escuchar las --
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ideas de otras personas.

2.- Se pone impaciente con las sugestiones que

otros hacen,

.3.- Reacciona emocionalmente al verse sujeto a
crftica constructiva sobre su propio tra -

bajo.

4.- Se deja 1levar por la gloria de sus buenos

éxitos pasados.

. 5.- Fuerza a sus subordinados a extremos poco-
pr&cticos, con el dnico objeto de alcanzar
resultados que satisfagan su propio orgu -
lo.

6.- Intenta rodearse de gente que piensa como-

&1,

Los signos exteriores de orgullo, pueden in --

,clufr oficina ostentosa, trajes o hdbitos sofisticadamen
te caros o sarcasmos frecuentes. Estas manifestaciones-
generalmente son esfuerzos para cubrir sentimientos de -

desajuste del inadaptado o complejo de inferioridad.

Es verdad que se necesita cierta dosis de orgu
110 en el trabajo bien realizado. La propia estimacidn-
y el espfritu de cooperacién se basan en el brgul]o. La
dificultad estriba en saber cuando la correcta dasjs de-

orgullo se propasa para convertirse en un vicio, lo que-
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es sefal de peligro.

Un gerente envidioso.puede debilitar a su em-
presa sfin darse cuenta de ello, cuando se niega a reco-
nocer a los individuos con talento y de utilidad poten-

cial de su organizacién.

Con frecuencia esta clase de personas, envi -
dian al hombre con ideas atrevidas e independientes, pe
ro a1 tener autoridad sobre &1, se inclinan a restrin -
girlo y mantenerlo sujeto, hasta el grado de dejarlo --

sin &nimo,

E1 gerente que siente envidia de los hombres-
brillantes que trabajan en la misma empresa en otros dg'
partamentos y que estd celoso de Ssu puesto ‘puede 11enar:
su departamento con elementos menos competentes que €1,
Tanto en las empresas grandes como en las pequefias, al-
gunos gerentes emplean gente inferior a ellos. ESto se
ve con frecuencia, 1o hacen subconscientemente porque se
ponen a pensar que si emplean gente capaz, serfa una --

amenaza para su estabilidad.

Muchas personas de esta fndole, como se sien-
ten con autoridad, rechazan ideas de los subordinados,-
para mds tarde darla a conocer como propia. A los ge -

rentes envidiosos no les gusta el trabajo en conjunto,-
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tratan de ser mis listos que el compafero, en lugar de-
darle solucibdn a Tos problemas. La envidia es una de -
las principales causas de la inestabilidad de las empre
sas. Una persona que sdbe rdpidamente y que disfruta -
del favor de sus superiores, pronto se dard cuenta que-
se encuentra solo entre sus compafieros y 8sto se debe -

a la envidia.

En 1o relativo a la pereza, €sta puede conver
“tirse en un defecto cardinal en la gerencia de un nego-
cio. El ejecutive que pospone la formacién de pianes,-
impide el progreso de las empresas y contribuye a la --

confusidn y a los esfuerzos vanos de 1os demds.

Ain en Ios.mas altos ejecutives, existe la pe
reza mental., Esto se manifiesta cuando una persona lie
va problemas a su superior sin la solucifn correspon --
diente. Un buen gerente deberd descubrir l0s proble --
mas a su superior con la solucibn correspondiente. Un-
buen gerente deberi descubrir los problemas y encontrar.
Ta solucién de los mismos. Probablemente no sea la uni
ca solucign, ni 1a mejor, pero debe tener alguna solu -

cidn preparada para ser propuesta a sus superiores.

Algunos gerentes, por la pereza, tienen la --
costumbre de delegar sus funciones porlla dificultad de

determinar su solucién, confundiendo lo que es delega -
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cién con abdicacién,

Otro defecto en los gerentes es la ira, Si -
un ejecutivo estf de mal humor y permite que sus emplea
dos se den cuenta de ello, por este motivo reduce la --
produccién en toda la empresa. Es preferible que un ge,
rente se dé& cuenta de c6mo y de que manera sus emocio -
nes y sentimientos afectan a la empresa, para que man -
tenga su temperamento bajo control. El mal humor y las
palabras mal sonantes hacen que sus compafieros 1o igno-

ren.

Otra forma de ira que se debe evitar, es aqué
11a que impulsa a las personas con autoridad a repren -
der a sys sybordinados delante de otros trabajadores, -
. Esto es un gran defecto, pues a nadfe le gusta que lo -

humillen en pGblico.

La inmoralidad, en su m3s amplio sentido, es-
la falta de integridad, decencia y honestidad. Este =--
término abarca la mayor parte de lo que constituyen los

vicios personales,

E1 jefe que promete a sus trabajadores una cp -
sa y hace otra distinta, carefe de integridad. Para lo
grar una direccidn efective, la integridad y justicia -
son primordiales, El1 gerente cuya vida personal es es-

cabrosa no es el indicado para dar el ejemplo debido a-
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sus trabajadores.

Ningldn programa de relaciones industriales --
puede contrarestar el dafio que hace un gerente que pd -
blicamente di el mal ejemplo. Es diffcil para un subor
dinado reﬁdir sus mejores esfuerzos en und empresa si -
sabe que su, trabajo es el producto de entradas para un-
irresponsable y'despi1farrador. El empleado comin y --
corriente necesita sentir que sus.jefes son honrados y-

aceptables moralmente.

Todo hombre de negocios debe saber que es per
. sona prominente en la opinién de 1o0s demis, por lo que-
sus acciones deben ser en todo momento, rectas, pues es
necesario que dé& ejemplos concretos de moralidad y vida

limpia con su conducta,.

La ambicién, otro gran defecto de los ejecuti
_vos, viene a ser una especie de piraterfa. Existen je-
fes ambiciosos que quieren extender su autoridad aunque
tengan que absorber las jurisdicciones y los trabajos -
de otros gerentes. Esto refleja una inseguridad perso-
nal que impulsa a su poseedor a buscar el control de --

m&s actividades como un medio de fortalecerse.

La ambicifn no se debe confundir con una com-

petencia sana para el desarrollio de una empresa.‘ Lo --

malo es el procurar absorber la posicidén de otro o el -
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Il

valerse de medios inmorales para mejorarse a costa de -

los demds.

E1 pesimismo, el temor y el mal humor cauvsan-
incalculables dafios a las empresas., E1 mal humor es --
contagieso, pues la persana que refleja ese estade, ha-
ce gue cunda el pesimismo, E! hombre que teme cambiar-
y aceptar nuevas ideas, desanimard a sus subordinados -
para que le traigan nuevas ideas o los obligard a renupn
ciar. EY perfecto gerente, es aquél que equilibra ade-
cuadamente el pensamiento en ofensiva o sea, el optimis
ta y no el que se pone a la defensiva, o sea el pesimis
ta. EY que.est§ a la defensiva es un conformista, pues
tiene miedo de llevar a ;abo investigaciones bisicas -~
por el temor de gque no le sean compensadas. Si un ge -
rente observa temores y vacilaciones en sus empleados,-
debe 9bservarse a s! mismo, para ver si no es pusiidni-
me o0 si estd permitiendo que en su actftud personal in-
fluya en los sentimientos de sus empleados. El pesimis-
. mo es infeccioso. £ trabajador que siempre ve el ltado
malo de todo, que se queja de como van las cosas, puede
contagiar sus emociones a los demds. A menos que se to
me accidn correctiva, una célula de inconformidad nuede
multiplicarse rdpidamente., Uno de los medios que pueden
usarse para lograr que un individuo naturaimente pesi -

mista no haga dafio, es darle la menor cantidad posible-
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.de trabajo. El pesimista ampiifica 1o que es s8lo un -
rumor y &sto lo puede convertir en un gran conflicto; -
para ésto es conveniente no permitir que se inicien los
rumores mediante la comﬁnicaciﬁn franca y frecuente con
los empleados, matando las consejas antes de que se con
viertan en rumor. las sesiones informales de desconten
to que a veces se organizan en tedo centro de trabajo,-
no deben permitirse con demasiada regularidad o que - -
sean demasiadas largas. El descontento puede convertir
se en un hdbito y puede ocasionar una pardlisis de toda

empresa.

. La indiferencia es otro aspecto del pesimismo,
mal humor o desaliento. E1 gerente pesimista es un hom
bre indiferente. Es conveniente advertir que no es po-
sible remover los malos efectos del pesimismo deshacién
dose de los pesimistas. Todo grupo de trabajadores pro
duce cierto nimero de pesimistas; si se quita a alguno-
de ellos aparecerdn otros a tomar su lugar. Otra razén
por la cual, e} exterminarlos no dar8d resuitado, es que
algunas veces los trabajadores menos satisfechos son -~
también los mis creadores y productivos. La inseguri -
dad psicolfgica o el temor se derivan también del des -
aliento, E)1 hombre temeroso, el que no estd sequro de-
sf mismo o de su empleo, puede ser oriltado a extremos-

fantdsticos en sus esfuerzos por compensar sus senti ==
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mientos internos.
c).- Alternativas de solucién a las fallas

v £l primer paso para que el gerente pueda reme
diar sus propias debilidades, estriba en que las fdenti
fique. Esto es diffcil porque pueden manifestarse sblo
por un vago disgusto consigo mismo, con el trabajo o la

vida diaria.

Lon sfntomas de gue se aproxima una falta o -
debilidad en el trabajo pueden manifestarse al gerente-
cuando se encuentra de pronto al mirgen de la planea --
cién de determinado proyecto: cuando no busca consejo -
sobre un problema; cuando nota cierta dificultad en los’
contactos entre &1 y con los que esté&n bajo sus Srdenes
y es cuando se le puede presentar un indefinido males -
tar queAindiéa que las cosas no marchan bien, Raras ve
ces da resultado consultar a un amigo acerca de estas -
preocupaciones y disgustos, porque pocos amigos sefala-
r&n las debflidades bdsicas de.alguien, o desearén ana-
lizar un complejo de deficiencia. Lo mejor para estos-
casos, es que encuentre por si mismo solucién a) proble
ma. Para hacerio deberd recurrir a toda su honestidad-
y objetividad., Es posible que mediante un andlisis ho-
nesto se d& cuenta que otros estin fuertes en lo gue &1

‘est§ d&bil. La vazdn del progreso estd en que no pos -
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pong; los asuntos,. se enfrente a 1o0$ problemas con deci
si6n y solucionarios con entereza y rdpidez. No temer-
en sugerir soluciones en las reuniones de ejecutivos; -
ni tener miedo a ser criticado o que su orgullo sufra -
menoscabo si lo propuesto por &1, no fuera la mejor so-
lucifn y abstenerse de hacerlo, Mediante un andlisis -
honesto encontrard que es envidioso, orgulloso y afecto

a posponer las cosas.

No es fdcil en modo alguno, que el gerente se
enfrente especfficamente a las cosas que le hacen sen f
tir molesto o que le afectan adversamente. La mayorfa-
de los gerentes evitan esta clase de andlisis. Dicen -
que no estdn satisfechos con la forma en que hacen jas~
cosas, pero que hay buenas razaones por las cuales deben
hacerlas de determinado modo, Es penoso que no admitan
que son ambiciosos o soberbios. Culpan a otros, al des-
tino o a las circunstancias que prevalecen. Se detienen
antes de encararse con la verdad. Algunas veces aceptan
las debilidades en forma superficial y no hacen un ang-
lisis efectivo, Para‘hacer un verdadero andlisis, se de
be ver no solo la verdadera causa, sino también el efec
to nocivo de una debilidad., Siempre les &s m&s fdcil --
identificar la debilidad en otros, que darse cuenta de-
sus propios defectos. Sin embargo, a veces es difféil -

"encontrar las fallas de los subordinados, porque tenien
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do autoridad sobre ellos, estando bajo sus 6Grdenes, al-
gunas veces tienen la tendencia . subconsciente a res ==

tringirse, siendo m&s benévolos con 1os subordinados,

La mejor manera de ayudar a los subordinados-
para que reduzcan al minimo sus debilidades, es ddndo -
les un buen ejemplo y contrarrestando sus debilidades --
con una atmdsfera en la cual pueden respirar &nimo y --
fuerzas. Al tratar de ayudar a los subordinados para -
que venzan sus faltas, debe considerarse la personalidad
del subordinado. Una platica sincera y franca con un -
empleado, ayudar§ mucho. Una demostracibn indirecta de
confianza y de apoyo ayudard a otros. Una sutil técnica
general, es tratar de imbufrles la sensaciédn de que la-
embresa estd interesada en sus problemas, que se hard -
1o posible por ayudarles y resolverlos, esto desarrolla
rd el sentido de 1a lealtad y que se sientan como parte

de la organizacién.

E1 aislamiento es malo. Si la gerencia se ais
la completamente de los empleados, disminuird la sensa-
ci6n de que ellos son parte de la emprésa. Por lo con -
trario, si los lazos se estrecha, &sto puede contrarres
tar y disminuir la tendencia'a que aumenten los defec -
tos. No es posible educar de nuevo a los empleados, pe-
ro se les puede ayudar a oue desarrollen cualidades po-

sitivas.
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E1 gerente debe dedicar el tiempo necesario -
para conocerse a sf mismo, y el dnico medio de conoci -
miento respecto a &1 mismo, sus emociones y sentimien -
tos, asf como respecto 5 los de los demds, es la précti
ca. Después de estar en contacto con alaln colega o em-
pleado sobre cualouier asunte, debe analizar el suceso-
y debe procurar determinar porgué sucedifé. Para estar -
més enterado respecto a los seantimientos b&sicos, debe-
utilizar una serie de motivaciones y procurar entender-
porque una persona actia como lo hace. Probablemente -
ese empleado es orgullose, envidioso, ambicioso, estd -

iracundo, es perezoso o algo le pasa,

Las fallas de los gerentes determinan la acti
tud bdsica de toda persona. Estas actitudes o sentimien
tos se derivan de tres etapas de la conciencia:

el inconsciente, el subconsciente y el consciente.

E1 inconsciente: Es la parte mds superficial-
del ser humano.

E1 subconsciente: Es la parte més civilizada
de nuestra persona, es el auto control de nuestra persg
nalidad,

E1 consciente: ES 1a parte de nuestra persona
donde recibe todos los instintos sa1vajes de las perso-

nas.
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Normalmente el subconsciente inhibe al cons -
clente y cuando no puede frenar surge una desviaciln --

social.

Antes de que un hbmbre pueda reconocer y empe
zar a corregir sus defectos, debe primerb elevarlos de-
su inconsciente y subconsciente y fijarlos en su mente-‘
consciente, donde pueda darse cuenta de su presencia, -
Tres cosas ayudardn a 1levar a cabo esa transicién: La-
representacibn de un papel distinto, el consejo y el =--
adiestramiento. Puesto que las actitudes son producto -
de la expefiencia, es vital que el gerente individual -
mente pueda vivir nuevamente sus experiencias. De este-
modo podrs ver donde ha fallado, o donde ha asumido. una
actitud equivocada. Aunque es diffcil que un gerente --
" cambie completamente una personalidad, sf le es f&cil -
ayudar a mejorar la situacidn reconociendo e investigan
do los detalles inteligentemente. Todo estriba en ven -
cer la resistencia al cambio, que puede ser ffisica, psi
colégica o sociolégica. Si el gerente no reconoce la --
resistencia al cambio dentro de sT mismo, diffcilmente-

puede reconocerla en los demds.

La observacifn de sf mismo, es mis efectiva -
que el tratar de combatir una caracterfstica indeseable,
E1 preocuparse, combatir y dejarse afectar emocionalmen

te por ella, puede hacer que una debilidad empeore. E£1-
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.gerente-debe meditar sobre lo sucedido y observar como-
sy debilidad se exhibif., Examinando este proceso re -~
trospectivo, se puede determinar como se debe actuar ~-
para evitar las debilidAdes. Antes de gque se presenten
estos problemas, se debe planear Ya actuacién para evi-
tar cualquier debilidad o darse cuenta de como una fal-

ta puede darse a8 conocer.

Una buena técnica es asociarse con otro gerep
te que complemente las puntos fuertes y las debilidades.
Todos somos imperfectos, pero una operacidn conjunta, -
utilizando los puntos fuertes para contrarrestar tos --

débiles, "ayuda a reducir al mfnimo los defectos.
d).- Capacitacibn y adiestramiento del gerente

Capacitacidn es el desarrollo de las faculta~
des en ciertas actividades especfficas. Estas técnicas~
se implantan a grados de mayor jerarqufa y con funcio -

nes importantes dentro de la empresa.

La capacitacitn es de suma importancia dentro
de una empresa, ya que de &sta depende el grado de ac -

tualizacidn en el mejor desarrollo de las actividades,

) Adiestramiento es dar las paytas a seguir ene-
una actividad, a una persona de nuevo ingreso 3 la em -

presa. Se adiestra cuyando a alquien le es nuevo el tra~
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bajo a desempefiar; del grado de adiestramiento depende-

la buena forma del desarrollo de su funcidn,

En cuanto adiestramiento 1a mayorfa de las ve

ces se habla de situaciones manuales v no intelectuales.

Un ejecutive puede ser capacitado de muy d&i --
versas formas y son los ejecutivos, quienes perciben --
esa necesidad, puesto que el gran desarrollo que han al
canzado actualmente los negocios oblica tanto a uno y a
otros a estar al tanto de las nuevas técnicas en los --
distintos campos como ventas, publicidad, mercadotec --

nia, relaciones pdblicas, etcétera,

Quienes se mantuviesen al mérgen de todos es-
tos adelantos, pricticamente perderfan terreno en rela--
cifén con la competencia y estarfan condenados a desapa-
recer.

Es por eso que las empresas demandan una pre-
paracibén cada vez mayor de un personal gerencial, lo --
que origina a su vez que &stos procuren aumentar su ca-
pacitacibn, '

Existen dos formas bésicas de capacitacién, -

de las que se derivan todas las demds.

Tenemos en primer término la capacitacién ted

‘rica, que proporciona al interesado la herramienta y --
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los lineamientos necesarios para desempeifiar su labor y-
que se traduce en una serie de principios y realas apli
cables a su actividad. Y en segqundo término, la capaci-
tacibén prictica que debe ser desarrol1ad§ por el intere
sado, complementando 1a anterior, ya sea en la nroﬁia -
empresa en qonde presta sus seryicios, o en el luear en

donde ha recibido 1a capacitacién.

Ambas formas de capacitacidn pueden desarro -
Tlarse a través de entrenamiento, fuera o dentro de la-
empresa; mediante cursos intensivos o colaborando en co

‘mités,

e).- Autopreparacién y preparacidn,

Al hablar de autopreparacibn esto consisfe en
el orado de preocupacidén del gerente por la actualiza -
cion de sus conocimientos y el desarrollo de los mismos
no esperando a que sea la empresa quien decida sobre su
preparacién personal pues del grado de &sta depende el-
grado 6ptimo de su capacidad misma, oque le traerd bene-
ficios tanto en su desarrollo profesional como en la --
avuda personal al loaro de los objetivos de la empresa:
En cuanto a la prgparaciﬁn es aouélla que la empresa --
proporciona de acuerdo a las necesidades en cuanto al
desarrollo del trabajo de la misma, esta preparacibn se

le asigna a personas tanto a un nivel alto como a uno -
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medio o bajo.

Capacitar a los gereﬁtes del mafiana es una ta
rea demasiado importante como.para no considerarla como
una actividad especial, que regufere toda la atencién.-
Sin embaroo, la capacitacidn debe ser también una auto-
preparacion, va aue la responsabilidad descansa més so-

bre el individuo que sobre la empresa.

Nunca debe dérsele a un hombre trabajo hecho.
En las compafifas pequeiias las necesidades de prepara --
cién individual pueden habjtualmente satisfacerse me --
diante un cambio en las atribuciones de un puesto, y en
las compaiifas g}andes. cubriendo las vacantes puede pre

pararse mejor el personal de cerencia.

No deberfa yva ser necesario debatir si la --
preparaﬁiﬁn de gerentgs es un lujo que solamente se pue
den permiti; las grandes compafifas en é&poca de auge. La
mayorfa de las compafifas arandes y muchas peouefias, sa-
ben hoy que no es un lujo, como no lo es un laboratorio

de investigacién.

La preparacibn de nerentes no se ha converti-
do en una necesidad porcue se hava dejado envejecer a -
las gerencias superiores como resultado de la depresfﬁn

R la guerra, sino porque la empresa comercifal moderna -

se ha convertido en una institucién bdsica de nuestra -



- 57 -

sociedad. En cualquier institucién importante, el descu
brimiento, la preparacién y 1a puesta a prueba de los -
conductores del futuro es una tarea esencial a la cual-

los mejores hombres dedican todo su tiempo y atencién.

Es también una necesidad que los gerehtes de-
hoy preparen a los que habridn de dirigir mafiana. As§ --
como nadie aprende tanto sobre una materia como gquien -
se ve obligado a ensefarla, nadie‘desarrolla tanto sus-
aptitudes como quien estd tratando de ayudar a otros a-

desarrollar las propias.

En realidad nadie puede prepararse a $f mis -
mo, a menos que trabaje en la preparacidn de otros. Es-
mediante sus esfuerzos para preparar a otros que los ge
rentes aumentan sus exigencias de s$f mismos. Los mejo -
res realizadores de cualquier profesidén, miran siempre-
a los hombres que han ensefiado y preparado como el mis-

.orgu1loso monumento que pueden dejar detrds de sf.
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CONCLUSTIONES

Durante el desarrollo del tema se mencionaron

puntos claves dentro de las funciones mis importantes -

de un gerente a nivel ejecutivo.

En sfntesis cabe mencionar que de acuerdo a -
la evoluci6n tan grande que se ha ido desarrollando du-
rante las Gltimas décadas, los requisitos para ser un -
buen administrador en un futuro préximo, serdn claramen
te més estrictos que para los ejecutivos del pasado, ya
que no solo tendrdn que enfrentarse a una oran variedad
de nuevas responsabilidades, sino que tendr& que ser --
una persona activa e innovadora, ya que de esto dependé
sy actualizacién en cuanto a su campo de accién, pues -
los cambios de técnicas, métodos e instrumentos admints

trativos son de una grén rapidez hoy en la actualidad.

Mo importa el &rea, deparfamento o el nivel -
"al cual nos referimos, un gerente necesita un amplio ==
desarrollo de sus conocimientos y de su capacidad para-
poder lograr triunfos dentro de su trabajo, mediante el

proceso administrative que mds considere conveniente.

Dentro de las caracterfsticas personales que-

debe tener un nerente podemos mencionar los sionuientes:



- Habilidad
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-« Don de mando
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- Responsabilidad
- Honradez ‘
- Sensatez

- Carisma

- Integridad consigo mismo y con los demds

Estos puntos nos vienen a dar dn claro concep-
to de’'lo importante que es la gerencia en sT, y m&s aun-
la persona.que va a ocupar ese pues{;, ya oue de la bue-
na planeacibn, oroanizacién, direccibén y control por par
te de &1, dependen en gran parte el triunfo o fracaso de

1a empresa e institucidn.

El gerente actual debe poseer antes que nada -
conciencia de 12 necesidad de consfderar que debe llevar
consigo mayores conocimientos, capacidad ornanizadora, -
habilidad para pleanear con un sentido constructivo, ta-
lento para poder llegar 2 desiciones r&pidas vy lo que es
m&s importante capacidad para persuvadir a los subordina-

dos a realizar las actividades de la mejor forma posible,

En conclusién un ejécutivo actual debe aumen -
tar su capacidad, esto a efecto de llenar los requisitos
que le impone el futuro, de tal manera que debe tener --

aran interés en conocer todas y cada una de ltas dreas y-
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funciones de la empresa aprendiendo como se realiza ca-
da funcién y como contribuye al logro del objetivo gene

ral de 'a empresa,.

Los ejecutivos actuales estén aceptando los -
métodos modernos de administracién cada vez con mayor -
intensidad y son muchos los que actualmente dedican - -
gran parte de su tiempo libre para su propia actualiza-
cidn y capacitacién ya que para la supervivencia de un-
buen ejecutivo es indispensable la mentalidad de supera

cidn en cuanto a sus conocimientos.
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