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CAPITULO 1. CONCEPTO TRADICIONAL DE DIRECCION.

¢Qué capacidades hay que tener para realizar esa funcion a la que se llama dirigir?

¢ Qué es la direccion exactamente?

Se trata ésta de una funcién universal que se ejerce en todas las organizaciones y empresas. Es cierto que en cada
institucion concreta estard siempre impregnada de las caracteristicas especificas de tal institucion puesto que es muy
distinto dirigir una empresa como IBM que ser director de un colegio de primera ensefianza, de un bufete de
abogados, el responsable a mas alto nivel de una ONG, o el gerente de un pequefio taller textil. Sin embargo, los
elementos propios del trabajo directivo estaran presentes en todos estos casos. Las diferencias existentes se deberan a

cuestiones de tamafio o de tecnologia, también a diferencias de entorno, del lugar donde se actia y a pocas cosas mas.

La presencia de una direccion, es elemento esencial en cualquier forma de actividad organizada (institucion,
organismo, empresa, ente publico, etc. En cada una de estas organizaciones subsiste la exigencia de fijar cuales son
los objetivos principales y secundarios a alcanzar, establecer los criterios a seguir al respecto, formular los
correspondientes programas, asignar recursos disponibles, coordinar y controlar las distintas iniciativas y acciones,

valorar los resultados y la consecucion o no de los objetivos.

¢Coémo podemos definir el término “direccion”? ;Qué es exactamente? ;Quién lo ejecuta?

Por entender que el objeto de este trabajo no es su definicion ni discusion, seguiremos la siguientes definicién de

Andrea Zerilli (“Fundamentos de organizacion y direccion general”, Deusto) suficientemente extensa y valida:

Entenderemos por direccion: “El proceso de guia y constante adaptacion de una organizacion, a través de un esquema
ldgico de accién, para la consecucion en el maximo grado y con la maxima eficiencia de los objetivos de dicha

organizacion”.

La direccion, pues, es un proceso que se despliega a través de una accién articulada en fases sucesivas y, mas o
menos, estrechamente conectadas entre si. Es a un tiempo consecuencia de los actos inmediatamente precedentes y

causa de los inmediatamente sucesivos.

Tal proceso comprende toda la organizacion y tiene un caracter permanente; esta dirigido a la bisqueda constante de

aquellas combinaciones de recursos (siempre limitado respecto a los objetivos) que lleven a resultados mejores.

Puesto que las organizaciones comprenden tanto medios materiales como personas, el proceso de direccidn abarca

también a estos dltimos, guiandolos y dirigiéndolos tanto en las relaciones entre ellos como con los medios
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materiales. En este trabajo nos centraremos en las habilidades de direccion atendiendo principalmente a las personas.

La direccién como proceso y como 6rgano

Lo que hemos definido es la direccién como proceso y no se identifica en absoluto con los érganos de direccién, y ni

siquiera en exclusivo en ellos.

La direccién, en cuanto proceso de guia y adaptacién de una organizacion para la consecucion de sus objetivos, tiene
un caracter y validez generales, comprende y abarca toda la organizacién y no es prerrogativa de ningin 6rgano

particular.

Lo que reside en los distintos organos no es el proceso de direccién, sino el poder de ejercitar la actividad de
direccion. Cuanto mas amplio es ese poder, es decir cuanto mas libre es un 6rgano para ejercitar la actividad de
direccidn sin estar vinculando a otros érganos, tanto mas elevado jerarquicamente es dicho 6rgano. Podemos

distinguir asi, en relacion con el tipo y la amplitud de la actividad de direccién desarrollada:

Alta Direcci6

Direccion Intermedia

Direccion Operativa

Para dar mas claridad sobre esta cuestion es Util la diferenciacidn entre trabajo operativo y trabajo directivo. Todo el

mundo realiza siempre una mezcla de ambos. El primero es el que exige la aplicacion de las capacidades intelectuales
y motoras de una manera individual o de forma conjunta con otros, como una pieza del proceso. El segundo es el que
lleva a cabo una persona cuando organiza el trabajo de otros y les impulsa a realizarlo. Pues bien, cuanto mas elevada
es la posicion jerarquica de una persona en una organizacion, mayor sera su trabajo directivo y menor su trabajo

operativo:

HABILIDADES DIRECTIVAS J. Enrique Jiménez Soler 7
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Trabajo Directivo

Alta Direcci6

Direccion Intermedia

Direccion Operativa

Trabajo Operativo

Veamos por ultimo cudl es la funcion de la direccion, siguiendo a Zerilli:

“Conseguir en el maximo grado y con la maxima eficiencia los objetivos de la organizacion”.
Articulacion del proceso de Direccidn

La direccion como hemos visto es indispensable y permanece inalterable en su funcién y en sus elementos
fundamentales cualquiera que sea el tipo, la dimension, la naturaleza y la estructura de la organizacion en la que actda
tal y como dijimos antes, la direccion tiene la funcion de realizar los objetivos de la organizacion y se articula en las

siguientes fases: (en esto seguimos la teoria clasica de H.Fayol)
1. Planificar
2. Organizar
3. Gestionar (direccién / mandar en sentido restrictivo)

4. Controlar

Q) Planificar

Supone el establecimiento de objetivos y la decision sobre las estrategias y las tareas necesarias para alcanzar esos

objetivos. La planificacion tedricamente (luego veremos la realidad) es previa a las otras funciones de direccion; es

HABILIDADES DIRECTIVAS J. Enrique Jiménez Soler 8
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imposible organizar, gestionar y controlar con eficacia sin unos planes adecuados.

Los elementos principales de la planificacion son:

Los Objetivos: Son el resultado que se espera conseguir con el plan (maximo beneficio, crecimiento de ventas,

servicio al cliente, desarrollo personal, etc).

Unos objetivos bien definidos permiten a los directivos establecer prioridades, tener estandares con los que comparar

los resultados obtenidos, y unificar los esfuerzos en torno a esos objetivos.

Las Politicas: Son lineas que orientan el pensamiento y la accidn. Crean limites para que exista cierta consistencia en
las decisiones que se toman en los diversos ambitos de actuacion de la empresa (p.ej: productos de gran calidad y

precio elevado).

Los Procedimientos: Son mas limitativos que las politicas, constituyen guias especificas de actuacion. Sefialan los
pasos que han de darse en actividades tales como contratacion del personal, adquisicion de maquinaria, realizacion de

inventarios, arqueos de caja, etc. Las criticas a los procedimientos son muy corrientes.

Los empleados les acusan de ser burocraticos y de comportar una pérdida de tiempo. Sin embargo, el objetivo de los

procedimientos es ayudar a la direccion y a los empleados a que el trabajo se efectle con eficacia.

Las Reglas: Son mas estrictas incluso que los procedimientos. Sefialan lo que se puede y lo que no se puede hacer en

situaciones 0 momentos muy definidos. (P.ej: “en el almacén se debe usar casco™).

Los Presupuestos: Expresan las expectativas en cifras. Los presupuestos de caja prevén las necesidades de tesoreria;
los presupuestos de ingresos y gastos prevén los futuros beneficios y los presupuestos de ventas prevén las ventas
futuras. No todos los presupuestos son financieros, por ejemplo, los presupuestos de personal vienen expresados en

horas, aunque luego éstas se valoren para obtener la prevision del coste del factor trabajo.

En la planificacion se debe seguir un enfoque légico y bien desarrollado, siendo algunas de sus fases:

1.- Reconocimiento de las oportunidades existentes; (posibles nuevos productos o servicios, nuevas

fuentes de financiacion o de reclutamiento del personal, etc)

2.- Seleccion de los objetivos del plan.

3.- Identificacion y creacion de alternativas.

4.- Evaluacion de las alternativas.

HABILIDADES DIRECTIVAS J. Enrique Jiménez Soler 9
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5.- Seleccion de una alternativa.

6.- Seguimiento y valoracidn del plan.

La planificacién es conveniente en si misma, incluso si se fracasa en la consecucion de los objetivos del plan. En el
proceso se consigue un mejor conocimiento de la empresa, de sus posibilidades, de su entorno, de sus medios, etc.

Planificar obliga a una disciplina de estudio e investigacion que genera un conocimiento conveniente en si mismo.

2 Organizar

Constituye la segunda fase del proceso de direccion. Asi como la funcién de planificacion genera un objetivo al que
ha de dirigirse la empresa, la funcion de organizacién hace posible que estos planes se lleven a efecto de forma

conjunta y colectiva entre los elementos del sistema.

Consiste en preparar todos los recursos (hombres, instalaciones, equipo, medios fisicos, capitales, etc) que los planes

aprobados exigen para la consecucion de los objetivos.

Se debe:

e Suministrar la estructura organizativa (puestos, funciones y relaciones entre ellos).

e  Establecer lineas de autoridad y responsabilidad.

e  Crear canales de comunicacion (ascendentes, descendentes y laterales).

e Establecer los procedimientos para el cumplimiento de los objetivos.

?3) Gestionar (direccion en sentido restringido)

Tras planificar el futuro deseado y la forma de alcanzarlo, y una vez organizados los medios disponibles para ello,

hay que hacer que todo cuanto se ha decidido se realice.

Gestionar consiste esencialmente en hacer que las personas de la organizacion cumplan sus funciones y obligaciones
para alcanzar los objetivos deseados. Consiste en la guia, supervision y asistencia de los hombres empefiados en la

accion, en su motivacion y disciplina.

Para realizar esta funcion es necesario el liderazgo, es decir el gjercicio de la influencia y de la autoridad. Los mandos
eficaces dan forma y objetivos al grupo. Con el liderazgo se consigue que las personas se identifiquen con unos

objetivos del grupo y actlen para conseguirlos. La comunicacién y la motivacién también son importantes en la

funcién de gestion.

HABILIDADES DIRECTIVAS J. Enrique Jiménez Soler 10
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Sobre este punto es sobre el que versa el presente trabajo, las habilidades personales que deben reunir los directivos y

posteriormente lo veremos.

4 Controlar

Controlar es ajustar, es decir, comparar los resultados reales con lo que se habia planificado hacer desaparecer (si es

posible) las diferencias negativas existentes.

Se deben dar las siguientes fases:

1.- Fijar unos estandares de resultados relativos a algin periodo futuro de tiempo.

2.- Medir los resultados reales del periodo.

3.- Comparar los resultados reales con los estandares esperados.

4.- Determinar las razones de las diferencias, si existen.

5.- Tomar las medidas oportunas.

El control debe entenderse como un medio de prevision y correccion de problemas y no como un aumento de los

mismos. Los procedimientos de control son:

Su coste (departamentos implicados, horas de los directivos, etc.)

e El peligro de que resulte represivo, frustrante, fuente de estrés y de ansiedad.

e Laposibilidad de que se confunda con el objetivo; si el control se extrema puede llegar a suceder que las

normas, procedimientos y politicas parezcan mas importantes que los objetivos a los que sirven.

e Puede dar lugar al falseamiento de la informacidn. Para que les resulten mas favorables, empleados y

directivos pueden manipular los datos elaborando informacion sesgada o falsa.

Todas estas fases perfectamente diferenciadas en la teoria, en la realidad estan estrechamente unidas, ligadas e

incluso solapadas las unas con las otras. Esto no quiere decir que las fases se sucedan de forma desordenada.

En realidad, en el seno del mismo proceso hay multitud de actos, cada uno de los cuales forma parte de su particular
ciclo de accidn. El proceso esta constituido simultdneamente por una serie casi infinita de ciclos de accion, en los que
se descompone progresivamente el ciclo de la actividad de direccidn. Los distintos ciclos, al tener que integrarse

reciprocamente, son discordantes uno respectos al otro; por tanto, cuando uno esta en la fase de planificacion, el otro

HABILIDADES DIRECTIVAS J. Enrique Jiménez Soler 11



(7

enl am E H Ca MASTER EXECUTIVE EN DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

esta en la de organizacion o de control, etc.

El orden en que las fases se suceden es siempre el mismo, no podemos controlar ni organizar algo que no esté

planificado con sus distintos objetivos.

Este orden l6gico hace que cada acto, cada fase, sea al mismo tiempo la consecuencia del acto o de la fase

precedentes y la causa del acto o fase sucesivos. Graficamente esta conexion se puede representar con un circulo:

Organizacion

Planificacion

De la observacion del circulo se desprende que la fase de control no cierra y acaba el ciclo de accion, sino que tiene
una directa influencia sobre la fase de planificacion. Aquella por tanto no es fin en si misma, ni tiene sélo un objetivo
fiscalizador, sino que mediante el anlisis de la situacion y la aportacién de datos realimenta el sistema y permite

seguir con una nueva planificacion.

HABILIDADES DIRECTIVAS J. Enrique Jiménez Soler 12
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CAPITULO 2. LA REALIDAD DEL TRABAJO DIRECTIVO

En el capitulo anterior hemos visto qué es la direccién entendida como proceso y como 6rgano, cuales son las fases
en que se articula y la continuidad e interdependencia de dichas fases. El planteamiento ha sido muy teérico y hemos

seguido la doctrina clésica de Henry Fayol.

Si bien es cierto que el proceso de direccion puede entenderse asi y que es Util dicho planteamiento y tratar de
llevarlo a la préctica, la realidad del trabajo directivo excede dichas fases y la claridad con que hemos expuesto el
modelo. Veremos en este capitulo cudl es el trabajo real de los directivos como contraposicion al modelo clasico de la

direccién.

Antes de empezar queremos aclarar que el trabajo directivo es distinto en un puesto o en otro, no es lo mismo el
trabajo de un director general de una multinacional que el de un jefe de ventas de una pequefia empresa o el de un
analista de riesgo de un banco. No obstante trataremos de centrarnos en aquellos aspectos comunes (que son muchos)

a todos los puestos que tienen caracter directivo.

Antes de nada definiré muy sencillamente al directivo: entenderemos por tal a toda persona que tiene mando sobre

otros y a la que se exigen resultados, debiendo adoptar decisiones en su trabajo y no limitarse sélo a cumplir 6rdenes.

Definido el agente o actor, veamos cual es su trabajo. Del capitulo anterior podria deducirse que el directivo es
aquella persona que pasa mucho tiempo en su despacho analizando datos, planificando cursos de accién, haciendo
seguimiento del cumplimiento de los planes previstos, buscando racionalmente nuevas alternativas de trabajo,
analizando y optimizando continuamente las estructuras de su organizacion, distribuyendo de forma eficiente los
distintos recursos de la empresa, coordinando la labor de todos sus colaboradores, etc. Es decir, haciendo un fabuloso,
exclusivo y continuo trabajo de reflexiéon que redunde en una mayor consecucion de objetivos y en una extrema

eficiencia de los inputs disponibles.
En palabras de Acheson:

“ Esta insistencia en el ejecutivo como el “hombre pensante”, rodeado por un consejo de estatuas de Rodin sumidas
en un olvido de reflexion...me parece antinatural. Sin duda pensar no es tan dificil, tan inasequible ni tan solemne

como nos lo pintan”.

Si bien este esfuerzo de reflexion sin duda en cierta medida ocurre, no es el dia a DIA del directivo. La realidad que

se presenta a los ejecutivos es bien distinta.

HABILIDADES DIRECTIVAS J. Enrique Jiménez Soler 13
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Un dia tipico podria comenzar a las 8:30 con su llegada a la oficina, dedica el menor tiempo posible para ver el
correo, gran parte del cual es insignificante, contesta las cartas, antes de que empiece la gente a venir a ver al
directivo, los subordinados que no tienen cita entran sencillamente, o el ejecutivo sale de su despacho para verlos. Un
colaborador Ilama para avisar de un incendio en una de las instalaciones. Otro interrumpe para informar sobre una
inminente crisis con un grupo de presidn. Le hacen pasar al despacho a un empleado para recibir una placa por su
jubilacion o por algun hecho digno de reconocimiento. Posteriormente hay una discusién sobre una negociacion de

un contrato con un cliente.

A las 12:30 tiene que acudir a una reunién con un comité. De manera sorpresiva, y de modo casi ininterrumpido, el

teléfono no para de sonar por asuntos varios.

Mientras va de una interaccion a otra, estudia si tal seccion podria llevarse mejor con un supervisor que tuviera a su
cargo dos personas mas. Esta concesion a la planificacion y a la organizacion se produce, por necesidad, sobre la

marcha o en el “duermevela” de una reunion.

La tarde estd ocupada, de manera similar, por cortas interacciones con los superiores, los comparfieros, los
subordinados o los clientes, por reuniones formales o informales, por llamadas telefonicas y por informes y por un
trabajo ocasional que requiere mas atencion. Al final del dia el directivo se pregunta “;qué es lo que he hecho hoy?” e
invariablemente siente que se le ha disipado el tiempo y que mafiana ha de hacer mas cosas. Al contrario que los
ingenieros o especialistas que completan sus elegantes disefios, informes o previsiones estadisticas al finalizar la
jornada, el directivo puede que no tenga nada que mostrar a pesar de todo su trabajo e interacciones. Y, para colmo,
el candidato al que ha entrevistado y ofrecido el puesto vacante esa mafiana ha llamado para decir que no desea el

puesto. Mafiana habra que empezar de nuevo.

Aunque, quiza, esté un poco exagerado muchos directivos se reconoceran mas en este ejemplo que en el anterior. Los
directivos eficaces son muy trabajadores, orientados a la accion, flexibles mas que 18gicos y centrados en el corto mas

que en largo plazo.

Son febriles y orientados a la tarea (“disparan desde la cadera”) y no esta claro que serian mas eficaces si
planificaran, organizaran y controlaran racionalmente. Desde luego que, con la vista en los objetivos, la estrategia y
la planificacion corporativa eran funcién del planificador racional, pero el tiempo que el directivo dedica diariamente

a esta actividad es muy limitado.

Como vemos, el DIA tipico del directivo apenas esta planificado y consta de diversas actividades, interrupciones y
evaluaciones rapidas de la informacién (incompleta invariablemente). La funcion requiere paciencia, tolerancia a la
discontinuidad y un profundo interés en el rendimiento de las otras personas. Para muchos especialistas (formadores,

contables, economistas, investigadores, etc) la funcién directiva no resulta atractiva. Los directivos parecen emplear
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mucha parte de su tiempo “dando masaje”, corrigiendo, comunicando, transmitiendo entusiasmo, evaluando y

sintiendo como, al final del DIA, es dificil que se vea claramente que han estado haciendo algo.

Asi pues, a lo largo de cada jornada el directivo se encuentra frente a una gran variedad de actividades en la que

destacaremos dos aspectos.

El primero es que las actividades importantes estan entremezcladas con las triviales sin seguir ninguna pauta, de ahi

que se vea obligado a cambiar de actitud rapida y frecuentemente asumiendo distintos roles o papeles.

El segundo es la premura del tiempo. Los directivos andan siempre escasos de tiempo, han de hacerse muchas cosas a
un ritmo bastante acelerado. Sus tiempos libres y discrecionales son mas bien escasos. Por esta razon, los ejecutivos
parecen ser siempre victimas de las exigencias que le rodean o de sus agendas mas que capaces de dominar su

entorno.

El tipo de trabajo directivo es muy variado y el tiempo absolutamente limitado. Muchos temas son fragmentados y
estan en ese momento evolucionando por lo que requeriran una dedicacion ulterior. Han de estar constantemente

evaluando si lo que estan haciendo es lo mas necesario o deberian dar prioridad a otro asunto.

Generalmente se le anteponen al directivo asuntos fuera de rutina, cuestiones que se presentan y que reclaman su

atencion, problemas que otros no pueden solucionar y que distorsionan el programa que se habia trazado.

Sus contactos son tanto verbales como por escrito. Las reuniones concertadas con personas en forma individual y en
grupo (consejos, juntas, comités, etc) le ocupan la mayor parte del tiempo. Las interrupciones para comunicaciones
telefonicas son, también, frecuentes. Los subordinados le ocupan entre un tercio y la mitad de su tiempo, para dar o
recibir informacion o para dictar politicas. Y , en cambio, dedican poco tiempo al contacto con sus superiores, no mas

del 10% como promedio.

Da la impresion de que los directivos no controlan plenamente lo que se llevan entre manos y esto ocurre tanto mas
cuanto mas elevado sea su puesto en la organizacion. De hecho, el directivo es como un enlace entre su organizacién
y una red de contactos fuera de ella. Cuando es un directivo intermedio, también puede afirmarse esto, considerando

su organizacion en el area en la que dispone de autoridad y responsabilidad.

Aunque el directivo necesita moverse para observar directamente lo que ocurre dentro y fuera de su organizacion,
pocas veces puede hacerlo de un modo informal y espontaneo. Sin embargo todo directivo tiene control y

responsabilidad sobre las iniciativas que toma y las actividades que de ella se derivan.
Accidn directiva.

La direccion se ha descrito como el arte de hacer que las cosas se hagan, con y mediante personas. Se trata,
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esencialmente de una serie de relaciones interpersonales que, a menudo, se extienden a lo largo de muchos afios. La
comunicacion ocupa la mayor parte del tiempo. Buena parte de esa comunicacion consiste en escuchar, enterarse de
los hechos vy, sobre la base de esta informacion, tomar una decision o hacer que la tome otro. Henry Mintzberg ha

caracterizado a esta funcién como una serie de roles o papeles que debe representar el actor (directivo):

¢ Roles de relacidn: con los superiores, subordinados, los iguales y personas externas.

¢ Roles informativos: clasificacion de objetivos, informacion, planificacion.
¢ Roles de decisidn: asignacion de recursos, solucion de conflictos.
Esto lo veremos mas detenidamente en el prédximo capitulo.

El modo en que los directivos afrontan esta desordenada actividad queda encerrado en sus mentes. Desde luego, los
hechos son muy distintos del cuadro pintado por la vision tradicional racional del directivo. Es esta capacidad de
pensar en muchas cosas a la vez, de identificar qué secciones seran las que produciran mayores retornos, de cambiar
rapidamente de una actividad a otra, de pensar lateralmente, de ver las consecuencias antes que los demas, lo que

constituye un auténtico reto para los estudiosos que se ocupan de los directivos.
Recordemos resumidamente en qué consiste el trabajo del directivo:

e El ritmo de trabajo es, a menudo, febril y sin descanso.

e El contenido del trabajo es variado, fragmentado, inacabable.

e Las relaciones abarcan a sus iguales, los superiores, los subordinados y a personas externas a la

organizacion.
e Las interacciones son generalmente verbales.

e Las decisiones son politicas, fragmentadas, desordenadas.

La planificacion es informal, adaptativa, intuitiva.

Las cualidades del directivo.

¢Qué cualidades parecen necesitar los directivos?

El enfoque mas popular contempla tres tipos de cualidades:

e Humanas: cualidades interpersonales. Todo directivo debe saber mantener unas buenas relaciones
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humanas con su equipo. Si no es capaz de conseguir la confianza y apoyo de su gente, el grupo sera

ineficaz.

e Técnicas: cualidades de conocimiento. Han de tener, al menos, conocimientos suficientes para

comunicarse con sus superiores y subordinados, y para conseguir cierta credibilidad de sus subalternos.

e Conceptuales: cualidades para la planificacion. La vision . Capacidad para enfocar los problemas de
forma logica y sistematica, insertdndolos en el contexto mas amplio del que forma parte (vision a corto

y largo plazo).

Ningun directivo serd igual de competente en todos estos grupos de cualidades. Tenemos sesgos, intereses y
obsesiones que tienden a llevarnos en una direccion mas que en otra. De ahi que un directivo emplee mucho tiempo
trazando planes estratégicos mientras que otro pase la mayor parte del tiempo hablando con el personal. Es curioso,
aungue no sorprendente, que cuando preguntamos a los subordinados por sus conceptos de estos directivos, nos
encontremos que al primero de ellos se le critique por pasarse mucho tiempo planificando en su despacho mientras
que al segundo se le reprocha que emplee demasiado poco tiempo en planificar. Es virtualmente imposible conseguir

la adecuada combinacidn de tiempo y cualidades.
Las cualidades en los distintos niveles.

Desgraciadamente en muchas ocasiones se supone que las cualidades que necesita un directivo que dirige un
departamento son las mismas que las necesarias para regir una corporacion multinacional, o que el directivo que
triunfa en una situacidon A va a triunfar también en la situacion B. Esto no ocurre asi. Veamos la combinacion de

cualidades a diferentes niveles:
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[. Supervisores / directivos de primera linea: también llamada direccion operativa, incluye a todos aquellos
que son responsables directamente de asignar trabajadores a trabajos especificos y evaluar sus resultados
frecuentemente (diariamente e incluso hora a hora). Se encarga de poner en accién los planes

desarrollados por los directivos intermedios y se encuentra en contacto directo con los trabajadores.

e Direccion Intermedia: (incluye ejecutivos como los directores de fabrica o jefes de division). Los

directivos intermedios se ocupan mas que la alta direccion de cuestiones especificas. Son responsables
de desarrollar planes y procedimientos detallados para llevar a la practica los planes generales de la alta
direccion (p.ej: determinar el ndmero de vendedores que debe operar en un territorio geogréafico,

seleccionar un equipo de produccidn, etc). Ademas supervisa a la direccién operativa.

e Alta Direccion: Ocupa el nivel mas alto de la piramide jerarquica. Esta integrada por el presidente y
otros directivos clave que se ocupan de desarrollar los planes a largo plazo de la empresa. Toman
decisiones de nivel tan elevado como las relativas a la elaboracién de nuevos productos, la compra de

otras empresas 0 la realizacion de operaciones internacionales. Ademas supervisan el funcionamiento

\ general de la empresa.

Pues bien, al nivel de primera linea, las cualidades dominantes son técnicas y humanas y, entre ellas, las humanas son

generalmente mas necesarias. A nivel de directivo medio, el componente técnico se reduce a medida que los

directivos se ven mas retirados de los procesos productivos o de servicios, y se hacen dominantes las cualidades
humanas. Sin embargo, las cualidades conceptuales necesarias a los altos directivos comienzan a aparecer a través de

cuestiones como objetivos del departamento, estructuras, etc. En cuanto al nivel de alta direccion, y atendiendo al

tiempo asignado, las actividades de los altos directivos estan dominadas por cualidades humanas. Las cualidades
técnicas ocupan ahora una posicion muy reducida de su tiempo. Sin embargo, desde el punto de vista del “impacto”,

son las cualidades conceptuales las que pasan a primer plano.

Por desgracia, los planes de carrera rara vez tienen en cuenta nuestra combinacion de cualidades. El director de una
division que lo ha hecho extraordinariamente bien como tal, puede marchitarse cuando lo trasladan a la oficina
central -las cualidades requeridas en los dos puestos son distintas. El joven supervisor que se desenvolvio con

dificultades a nivel de factoria, puede tener mucho éxito dirigiendo un equipo de planificadores.

También existen diferencias en la orientacidn temporal de los distintos niveles de directivos. Los que se encuentran a

nivel de primera linea se sienten preocupados por el hoy y el mafiana. Los que estan en el nivel intermedio, por el
periodo de un afio que constituye el afio financiero. Los que estan en la cumbre pensaran en los préximos diez o

quince afios y no precisamente en el hoy.
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Procesos directivos de los directivos eficaces.

Veamos ahora un enfoque diferente para comprender las cualidades de los directivos basado en observaciones del
trabajo de los directivos eficaces. Yukl sugiere que los procesos caracteristicos de los directivos eficaces son los

siguientes:

Obtienen ventajas de las actividades reactivas. Los directivos eficaces sacan ventaja de las oportunidades que se les

presentan para obtener informacion, discutir problemas, influir en los otros. Esta blsqueda de informacion y de

influencia es continua en los directivos que mas éxito obtienen.

e Cultivan grandes redes de contactos. La red, coherente con el primer proceso, es tanto interna como

externa. Cada nuevo contacto es una oportunidad, con independencia del tiempo que se vaya a tener

“almacenado”. En este sentido, las relaciones son muy instrumentales.

o Identifican las conexiones entre los problemas. Los directivos eficaces reconocen las relaciones que

tienen entre si los problemas, en lugar de considerarlos como distintos. Esta capacidad de

conceptualizacion se descubre en la mayor parte de los estudios sobre directivos.

e Aprenden de las sorpresas y los fracasos. Los directivos eficaces reconocen los errores y aprenden de

ellos. Son menos defensivos, mas abiertos a las sugerencias y mas dispuestos a cambiar el concepto que

tenian del problema.

e Estdn dispuestos a experimentar. Los directivos que triunfan estan dispuestos a innovar, a ensayar

modos diferentes de actuacién, incluso aunque la posibilidad de fracaso sea elevada.

e Seleccionan cuidadosamente los problemas. Los grandes directivos no responden a todas las sefiales.

Seleccionan las importantes. Es imposible atender a todos. Evitan problemas triviales o inabordables.

¢ Son politicamente astutos. Las organizaciones son sistemas politicos. El directivo que triunfa tiene “bien

orientadas las antenas” para evaluar el clima politico, para sentir las tacticas clave de los jugadores, para
sopesar las oportunidades de éxito de las nuevas propuestas, para acabar con la resistencia antes de que

tome cuerpo.

e Dedican tiempo a la planificacion reflexiva. El directivo eficaz encuentra tiempo para dar una

perspectiva a un trabajo fragmentado y que no termina nunca. Unos lo hacen mientras van de casa al

trabajo y otros guardan tiempo para ello en sus diarios.
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CAPITULO 3. ROLES DIRECTIVOS . VISION GENERAL.

En los capitulos anteriores hemos visto qué es, de modo general, el proceso denominado direccidn asi como la

realidad del trabajo directivo. En este capitulo veremos qué roles o papeles debe ejercer el directivo.

Hemos definido la actividad directiva como algo complejo, variado, fragmentado, muy dinamico y con una
preocupante escasez de tiempo en la toma de las multiples decisiones a las que se ven abocadas estas personas. Para
hacer frente a este elevado nimero de tareas, los directivos deben ejercer de modo eficiente una serie de roles que les
distinguen de otras actividades o profesiones. Seguiremos la descripcion de Henry Mintzberg por entender que

disecciona dicha actividad en sus distintos componentes en un nimero suficiente y manejable de actividades

Concebir y conseguir resultados.

Un elemento importante en la exigencia del trabajo directivo es la responsabilidad de conseguir resultados. Esto es lo
que diferencia la direccion de una simple administracion, que se limita a una actividad parcial de orden, dentro de un
proceso casi automatico. Pero, ademas, muchas veces estos resultados son una creacion intelectual del propio
directivo, por que un directivo no se limita a hacer lo que se le manda aplicando una técnica o destreza. Un directivo
aporta una buena parte de las ideas sobre lo que ha de hacerse, lo que ha de conseguirse y el modo cdmo debe hacerse
(objetivos y politicas). Por eso se dice que no es sélo conseguir resultados (casi siempre, suficientemente complicado)

sino, en cierto modo, concebir los resultados que hay que conseguir y lograrlos.

Cuanto mas alto es el puesto directivo en la organizacion, mayor sera el protagonismo en la concepcion, sin dejar de

tener la responsabilidad en el hecho de conseguirlos.

Los requisitos necesarios para ser directivos son tan extensos que abarcan muchas facetas de la personalidad humana.
Un directivo necesita ser una persona rica en virtudes, aunque no sea especialmente sobresaliente en alguna de ellas,
cosa que se exige por ejemplo a un experto o especialista. De ahi que normalmente la labor realizada por los

directivos suele ser calificada de generalista.

Veamos, pues, los diez roles establecidos por Mintzberg. Definimos un papel o rol como el conjunto de actividades

que pueden considerarse afines a un tipo de posicién u oficio en la organizacion.

Es importante destacar en este punto que no debe confundirse con la personalidad. La personalidad del individuo
puede afectar en la forma de realizar tal o cual rol u oficio, pero no en que se realice. Es algo parecido al trabajo de
actor, pueden realizar el papel protagonista de una obra distintos actores de formas distintas, pero siempre

interpretaran el mismo papel.
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El esquema de diez categorias de Mintzberg sefiala lo que tienen en comun las distintas tareas directivas, pese a sus

diferencias especificas de posicion en la estructura y area de actividad.

Pues bien, la actividad directiva puede clasificarse en tres grandes grupos como ya vimos antes: unas actividades

implican una relacidn con personas, relacion interpersonal, otro grupo tiene como principal misién la transmision de

informacion y un tercero implica la toma de decisiones.

Roles

directivos

\

Relacion
Interpersonal

Toma de
Decisiones

v/ Cabeza Visible \
=——> v Enlace (interior / Exterior]

v’ Lider

v' Monitor

directivo
=2 v Diseminador

v Portavoz

v Emprendedor

v" Gestor de anomalias
[ ——

v" Asignador de recursos

v Negociador j

Relacién Interpersonal: El directivo es aquella persona que esta formalmente encargada de una unidad de

la organizacion. Esta autoridad formal le proporciona una situacion de estatus especial dentro de dicha

estructura; siendo a partir de la autoridad y de sus estatus consiguiente de donde surgen los tres roles

interpersonales.

El primero, y el mas sencillo, es el de cabeza visible. El directivo tiene la obligacion de representar a su

organizacion en todo lo que atafie a formalidades. El estatus le permite desempefiar el rol de enlace interior-

exterior por el cual se comunica con sus compafieros y con otras personas ajenas a la organizacion a fin de

obtener favores e informacion. El tercer rol interpersonal, el de lider, define sus relaciones con los
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subordinados (motivacion, creacién de equipos, etc.).

Los roles interpersonales proporcionan al directivo una situacion privilegiada para obtener informacion. Sus
contactos externos le aportan especial informacidon de fuera, mientras sus actividades como lider le
convierten en el aglutinante de la informacién de su organizacion. En consecuencia, el directivo llega a

constituirse en el sistema central de un tipo especial de informacidn sobre la organizacion.

Esta relacién con las personas coloca al directivo en la mejor posiciéon para ser un transmisor de
informacion. El primero de los tres roles de informacion, el de monitor, le identifica como receptor y
recopilador de informacién, permitiéndole desarrollar un conocimiento sumamente profundo de su
organizacion. El segundo, el de diseminador corresponde a la transmision de la informacion especial que
difunde el directivo en su organizacion. El tercero, el de portavoz, hace referencia a la diseminacion hacia el
entorno de la informacion propia de la organizacion. El acceso excepcional a la informacidn del que dispone
el directivo, junto con su estatus y autoridad especiales, lo sitdan en el centro neuralgico del sistema
mediante el cual se toman las decisiones importantes de la organizacion. Es decir, no sélo se dedica a
transmitir informacion de modo que lo que sale es idéntico a lo que entra, sino que se toman decisiones y se
hacen cosas. Aqui es donde se define especificamente su principal papel, que consiste en tener iniciativa y
por tanto discurrir caminos de accion para si y para la organizacién. En este papel protagoniza hasta cuatro

categorias de comportamiento.

En primer lugar la de emprendedor en el sentido de iniciar y proponer cambios para mejorar la situacion.

Buscara y descubrira por tanto, en la organizacion y su entorno oportunidades que pueda aprovechar para si.

Pero la marcha de la accion no se realizard de un modo suave y sin problemas (mas bien lo contrario), problemas que

solo él puede atacar con su autoridad. Sera por tanto un gestor de anomalias que debera paliar constantemente los

obstéaculos y las amenazas que surgen a su paso.

Las oportunidades le obligaran a movilizar recursos y a colocarlos en el lugar adecuado y bajo responsabilidad de

distintas personas. A esta area la denominaremos asignacion de recursos.

Finalmente, en sus relaciones con el exterior y también con el interior habra de negociar las influencias, los cambios

y los impactos que producen sus acciones dentro de la organizacion y en su entorno. Por eso desempefiara también el

papel de negociador.

Antes de pasar a una descripcién mas pormenorizada de cada uno de los roles queremos hacer dos reflexiones:

En primer lugar, en cualquier situacion en que se encuentre un directivo, estéa realizando algunos o varios de estos

roles. Esto es asi porque toda organizacion requiere que se hagan esas funciones y por tanto necesita personas que las
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sepan hacer. No siempre los directivos tienen toda la gama de capacidades necesarias para desempefiar estos papeles,
de ahi que sea frecuente que ellos, o sus organizaciones fallen. Sin embargo tampoco todas las organizaciones
necesitan el mismo nivel de capacidad para los tres cometidos de la tarea directiva. Por eso el tema de la seleccién, la
evaluacion y la formacidn de las capacidades personales para encajarlas con las necesidades del puesto directivo es
tan importante, por que el secreto de una organizacion radica en tener en cada puesto el directivo con el nivel y la

capacidad que dicho puesto requiere.

Por otra parte, los roles que ahora veremos se describen uno por uno por tratarse de un modelo teorico, pero en
realidad no pueden aislarse. Tal como hemos tratado de mostrarlo en la figura o esquema anterior, los diez roles
forman un conjunto, una gestalt, un todo integrado. El directivo constituye en esencia un sistema input-output en el
cual la autoridad y el estatus impulsan las relaciones interpersonales que aportan informacion (inputs), que a su vez

producen resultados -informacion y decisiones- (outputs).

No se puede suprimir arbitrariamente un rol y esperar que los demas permanezcan intactos. Un directivo que, por
ejemplo, deje de desempefiar su funcion de enlace pierde acceso a ciertos datos externos, no pudiendo asi difundir

buena informacién ni tomar decisiones estratégicas efectivas.
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CAPITULO 4. LOS ROLES DIRECTIVOS UNO POR UNO.

1. LOS ROLES INTERPERSONALES.

El directivo recibe solicitudes a consecuencia de su estatus y participa en las actividades protocolarias propias de su
puesto; tiene acceso a determinados contactos debido a su estatus de directivo; puesta atencidn al correo a fin de
mantener una serie de relaciones interpersonales y sus peticiones a los subordinados para que sigan los asuntos
correspondientes a su autoridad legal dentro de la organizacion. En cada uno de estos casos, el contacto interpersonal
tiene una importancia central; de ahi que esas actividades describan lo que podrian denominarse los roles

interpersonales, entre los cuales podemos perfilar tres:

1.1 Cabeza Visible.

Es el rol méas sencillo de los que presentan los directivos. A consecuencia de su autoridad formal, el directivo se
convierte en un simbolo, viéndose obligado a cumplir con una serie de deberes. Algunos son triviales y otros
dependen de su inspiracion; todos implican una actividad interpersonal aunque ninguno de ellos supone un
tratamiento importante de la informacion ni la toma de decisiones. Ejemplos de este rol son las reuniones de los
directivos con clientes para acontecimientos sociales, discursos ante un grupo de visitantes o empleados, cartas de
agradecimiento a un empleado que se jubila, cenas formales, ponerse a disposicion de aquellas personas que piensan

que la tnica manera de conseguir algo es empezar “desde arriba”, etc.

Ninguno de estos ejemplos parecen ser fundamentales en el trabajo directivo y de hecho si lo son, en la medida en
que cada directivo, por el mero hecho de serlo, debe participar en ellos. En algunos casos, como pueda ser la firma de
determinados documentos, su participacion es imprescindible desde un punto de vista legal. En otros, se considera

una necesidad social: debe presidir determinados acontecimientos para dotarlos de dignidad y estatus.

1.2 Lider.

La organizacion busca en la autoridad formal del directivo la orientacion y la motivacion. En su papel de lider, el

directivo define el clima que predominara en la organizacion.

El alto directivo suele generar el clima de su organizacion, dependiendo en gran parte el éxito de la empresa en que

inunde en toda la jerarquia su energia y su vision.

El liderazgo implica una relacion interpersonal entre el lider y sus seguidores. En un grupo informal, se tendera a
seguir al lider debido a su poder fisico o carismatico. En las organizaciones formales, en las que a menudo es
designado desde arriba, tiene que apoyarse con frecuencia en el poder atribuido a su puesto. (El soldado se cuadra

ante el uniforme del oficial superior, no ante la persona).
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El rol de lider es, sin duda, uno de los mas significativos y ha merecido mucha mas atencion que cualquier otro. La
literatura sobre el liderazgo trata muchos temas distintos, como pueden ser: la necesidad de que el lider dote de
direccion y objeto a su organizacion, los estilos del liderazgo y su distinto impacto en los subordinados, el liderazgo

situacional, etc.

Al analizar las actividades que constituyen el rol de lider debemos ante todo observar que el liderazgo penetra en
todas las actividades. Cada vez que el directivo felicita o critica a un subordinado actda en su condicién de lider. Pero
también lo hara muy a menudo al participar en actividades concebidas para otros fines, como transmitir informacion
o0 tomar decisiones estratégicas, pero en casi cada una de sus acciones serd observado, analizado, estudiado y filtrado
por sus subordinados en busca de indicios de liderazgo. Puede que al responder a una solicitud de autorizacién
estimule o inhiba al subordinado, e incluso puede que, por la forma de saludar, el subordinado ansioso lea subtextos

reales o de su propia invencion.

Algunas actividades pueden clarificarse ante todo como correspondientes al liderazgo. Constituyen una clase especial
las relacionadas con la creacion de equipos (contratacion, seleccion, formacion, evaluacién, remuneracion, promocion
y despidos de subordinados). Otra clase seria la formada por aquellas actividades de naturaleza primordialmente
estimulante. Por ejemplo, asesorar a un subordinado respecto a un problema personal, reforzamiento positivo ante un
trabajo bien hecho, interés por las cuestiones personales de su equipo, etc. Destacar en este punto lo efectivos que son
estos refuerzos y lo poco que cuesta realizarlos y paradéjicamente la escasez de su uso en general al presuponer que
el trabajo bien hecho es una obligacion del trabajador y en consecuencia dedicarse mas a la busqueda de fallos y a la

elaboracion de criticas (actividad que, evidentemente, también hay que realizar).

Ademas de estas actividades, encontramos otro tipo en las que el directivo sondea (mas bien se “entrometen en”) las
acciones de los subordinados. Al dar vueltas por las oficinas, al leer las revistas de la empresa, y a través de gran
parte de sus actividades, el directivo va buscando informacion sobre su organizacion. Cuando se encuentra con algo

que no le gusta, actia en consecuencia sin la menor vacilacion.

El directivo intenta averiguar qué operaciones no funcionan bien, si hay problemas que necesitan su atencién o
subordinados que requieren estimulos o criticas. Es él quien se encarga de mantener cierto grado de vivacidad en la
organizacion. Puede sondear sin reticencias por ser el Gnico que no esta sujeto a las limitaciones claramente definidas
de la autoridad dentro de su unidad. Es el Gnico que dispone de un amplio mandato (dicho de otro modo, sélo él

puede entrometerse segun le convenga) y sus actividades reflejan claramente esta finalidad.

Para concluir el comentario del rol de lider, cabe sefialar dos puntos. En primer lugar, el objeto primordial del papel
de lider consiste en efectuar una integracién entre las necesidades individuales y los objetivos de la organizacion.
Debe concentrar sus esfuerzos a fin de llevar a un comin acuerdo las necesidades de los subordinados y las de la

organizacion, a fin de fomentar las operaciones eficientes.
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En segundo lugar, es en el papel de lider donde se manifiesta con mayor claridad el poder directivo. La autoridad
formal dota al individuo de un gran poder potencial; la actividad de liderazgo determina la proporcion de éste que
llegard a realizarse. En su estudio de una pandilla callejera, William F. Whyte nos proporciona una ilustracion muy

adecuada del alcance de este poder:

“El lider es el aglutinante de su grupo. Al ausentarse de él, los miembros
de la pandilla se dividen en una serie de grupos reducidos. No existe una
actividad comin ni conversaciones generales. Cuando reaparece el lider, la
situacion cambia radicalmente: las pequefias unidades se juntan formando
un gran grupo, la conversacién se vuelve méas general, yendo a menudo
seguida de una accion unificada. El lider se convierte en el centro de la
discusion. Un seguidor empieza a decir algo, se detiene cuando nota que el
lider no le est4 escuchando y comienza de nuevo cuando ve que ha captado
su atencion. Cuando el lider abandona el grupo, la unidad desaparece,

dando paso a las mismas divisiones que existian antes de su llegada”.

Asi pues, mediante el papel de lider, el directivo amalgama distintos elementos formando una empresa de

colaboracion.

1.3 Enlace:

Uno de los principales hallazgos de los estudios empiricos sobre el trabajo directivo es la significacion de las
relaciones horizontales. Aunque las relaciones verticales o de autoridad se han tratado en detalle en la literatura, las

relaciones horizontales han sido objeto de escaso estudio.

El rol de enlace corresponde a la significativa red de relaciones que mantiene el directivo con numerosos individuos y
grupos ajenos a la organizacidon que corre a su cargo. Son relaciones que algunos llaman “de intercambio”, el
directivo da algo a fin de recibir algo a cambio. Los presidentes se vinculan a consejos de administracion para
establecer contactos que le proporcionen favores e informacién; a cambio se comprometen a aportar tiempo y

experiencia.

En general, cuanto mas alto sea el rango social de una persona, mas frecuentes seran sus interacciones con personas
externas a su propio grupo. Por otra parte, las del mismo rango tienden a relacionarse entre si con mucha frecuencia.
Los estudios efectuados mediante observacion indican que los encargados pasan mucho tiempo con encargados, los

directivos medios con otros directivos del mismo nivel, y los presidentes con los presidentes.

El rol de enlace representa el principio de una parte central de la labor del directivo: enlazar el entorno con su

organizacion. Los roles de portavoz, de difusor y de negociador consolidan este proceso. En el rol de enlace el
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directivo establece su red de relaciones externas; en los demas la utiliza obteniendo los favores y la informacion que

son capaces de brindarle estos contactos.

En resumen, al desempefiar su rol de enlace, el directivo consigue, gracias a su autoridad y el estatus que éste le
brinda, desarrollar un tipo especial de sistemas de enlaces externos. Conecta su organizacion con su entorno,
recurriendo a su amplia gama de contactos con miras a mejorar la inteligencia y la posicion de su organizacion o de si

mismo. Para desarrollar dicho sistema asume una serie de compromisos.

2. ROLES INFORMATIVOS.

La segunda serie de actividades directivas observadas en el estudio de los directores generales corresponde a la
recepcion y la transmision de informacién. Gran parte del correo es exclusivamente informativo: datos de referencia,
informes, noticias sobre acontecimientos, ideas y otros materiales. Se dan asimismo gran nimero de contactos
verbales cuyo objeto es informativo: formulacidn de peticiones, transmision de informacion de maxima actualidad,
reuniones informativas y giras de observacion. La interaccion entre las personas es incidental en la mayoria de estas
actividades, la informacién es meramente transmitida o recombinada, sin llegar a utilizarse inmediatamente para

tomar decisiones significativas; de ahi que califiquemos a la segunda serie de roles directivos como informativos.

De cara a sus subordinados, observadores e incluso de cara a si mismo, el directivo ocupa la posicién central del
movimiento de cierto tipo de informacion dentro de su organizacion. En efecto, el directivo constituye el centro

neuralgico de ésta. El flujo de informacion no rutinaria de una organizacion va a parar al directivo.

Ello refleja dos caracteristicas del puesto del directivo: su excepcional acceso a la informacién externa y su alcance

total de la informacidn interna de la organizacion. Veamos primero ésta Ultima:

En todas las organizaciones minimamente estructuradas, todas las personas al servicio del directivo son especialistas,

mientras que él resulta relativamente polifacético.

En el vértice de la jerarquia, el presidente supervisa a los vicepresidentes provistos de funciones tan especializadas
como el marketing, la produccién o las finanzas. Al encargado acuden los operarios de los tornos, de las sierras, etc.
Mediante vias de comunicacion formales con cada uno de sus especialistas, el directivo desarrolla una amplia base
informativa, constituyendo el centro neurdlgico de la informacion interna. Puede que no sepa tanto de cada funcion
concreta como el especialista encargado de ella, pero es el Unico que disfruta de un conocimiento significativo de

todas ellas.

En consecuencia, gran nimero de personas externas se dirigiran a él cuando la informacion que requieren sobre la
organizacion corresponde a mas de una de sus funciones, o cuando no sepa cual de los especialistas estara capacitado

para responder a sus preguntas.
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Gracias a su posicién y a la manifestacion de ésta en su rol de enlace, el directivo dispone de un acceso excepcional a
una amplia gama de personas externas sumamente bien informadas, incluidos otros directivos que representan, a su
vez, los centros neuralgicos de sus respectivas organizaciones; de ahi que disfrute de un acceso excepcional a toda
una red de puntos clave. En consecuencia, el directivo se convierte en el aglutinante de la informacién especial
externa dentro de su organizacion, asegurandose por sus fuentes que serd el mejor informado acerca de los

acontecimientos que se produzcan en el entorno.

Encontramos tres roles que caracterizan al directivo como centro neuralgico: en el rol de monitor se informa sobre su

organizacion y su entorno, y en los roles de difusor y portavoz transmite su informacion a los demas.

2.1 Monitor :

El directivo como monitor busca continuamente —y recibe sin cesar- informacion que le permita entender lo que esta
sucediendo dentro de su organizacién y su entorno. Busca informacion a fin de detectar cambios, identificar
problemas y oportunidades, ampliar su conocimiento del medio que le rodea y disponer de informacion cuando ésta

deba ser difundida o tengan que tomarse decisiones.

La informacién que se busca es de muchos tipos: informacion referente al desarrollo de las operaciones en la
organizacion. Informacion sobre acontecimientos externos: clientes, competidores, compafieros, proveedores,

cambios del mercado, chismes del sector, publicaciones, etc.

Informacion sobre las nuevas tendencias o ideas , etc.

La informacién que se busca, y la que da ventaja a los directivos, no radica en la informacién documentada de la que
dispone con facilidad y que tarda mucho en proporcionar resultados, sino en aquella de actualidad no documentada,
que se suele transmitir verbalmente. Los directivos prefieren la informacion actual, que en muchas ocasiones carece

de fundamento (chismes) y la que se refiere mas a los acontecimientos que a las tendencias.

Asi pues el directivo se ve obligado a crear su propio sistema informativo, lo que hace creando sus propios contactos

y estableciendo canales de comunicacion dentro de su organizacion (creacion de redes).

2.2 Difusor:

El especial acceso a la informacion del que disfruta el directivo le permite interpretar el rol de difusor, que transmite

la informacion externa al interior de la organizacion y la informacion proveniente de ésta de un subordinado a otro.

La informacién difundida es de dos tipos: informacion objetiva (datos, hechos concretos, etc) e informacion
valorativa (juicios de valor, como “deben” ser o hacerse las cosas, etc) En este sentido, una funcién significativa del

rol de difusor es la transmisién de criterios a la organizacion para orientar a los subordinados a la hora de tomar
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decisiones.

Antes de abandonar el tema del rol de difusor, consideremos lo que parece un problema directivo de sumo relieve, el

problema de la delegacion. Examinemos el siguiente incidente:

“Un subordinado acude a su director para preguntarle si cierta designacion
debia ser aprobada por un comité determinado; el director respondié que
no. La respuesta a una segunda designacion fue afirmativa. Por Gltimo, el
empleado pregunté acerca de un tercer hombre y recibié una tercer
negativa. Cuando se le consultd el motivo por el cual sus decisiones
variaban, el directivo respondio que su conocimiento de las personalidades
de los tres hombres y de los miembros del comité requeria una serie de

decisiones individuales”.

Veamos ahora las consecuencias de dicha accion. La préxima vez que se produzca una situacion similar, habra que
consultar de nuevo al directivo. No s6lo privé al subordinado de toda base para la toma de decisiones futuras, sino
que incluso le disuadid de hacerlo al no proporcionarle explicacion alguna sobre el motivo de sus decisiones. Resulta
evidente que, aun de modo inconsciente, optd por no delegar responsabilidad para este tipo de decisiones,

reservandola para si mismo.

Las tareas que solo implican una funcién especializada pueden delegarse facilmente al subordinado encargado de
dicha funcién. Pero ;qué ocurrird con las tareas que incumben a varias especialidades o que requieren informacion
especial del directivo? Este, en su condicion de centro neuralgico, dispone del mejor dominio de la informacién
valorativa y objetiva de importancia, resultando asi el mas indicado para llevar a cabo estas tareas. No obstante, y
aungue quisiera, es incapaz de hacerlo todo, algunas tareas deben delegarse. Ello no supondria ningin problema si el
directivo pudiera difundir facilmente toda la informacion pertinente al subordinado; pero ello no es posible, por que
una gran parte de la misma es verbal y fragmentada (almacendndose Unicamente en su memoria). La informacion
documentada puede transmitirse facil y sistematicamente, no siendo éste el caso de la que permanece en la memoria:

La transmision verbal carece de precision y ocupa mucho tiempo.

Asi pues, el directivo se ve condenado por su propio sistema de informacion a una sobrecarga continua de trabajo o a
una frustracidn interminable. En el primer caso, dedica demasiado tiempo a difundir informacién verbal; en el
segundo, debe tener cuidado, puesto que a su modo de ver, las tareas delegadas son realizadas insatisfactoriamente
por las personas carentes de informacion. Pueden presenciarse con demasiada frecuencia en nuestras organizaciones
situaciones en las que se acusa a los subordinados por acciones que no indican mas que su falta de acceso directo a la
informacion necesaria. No habiendo reconocido el directivo la necesidad de difundir la informacion privilegiada de

que dispone.
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2.3 Portavoz:

Mientras que en el rol de difusor se dirige hacia la organizacion, en el rol de portavoz, el directivo transmite la

informacion de ésta hacia el entorno exterior.

En su condicion de autoridad formal, el directivo se ve obligado a hablar en nombre de su organizacién y como

centro neuralgico dispone de la informacion para hacerlo efectivamente.

El rol de portavoz le exige tener informados a dos grupos: sus superiores (consejo de administracion, directores, jefes,

etc.) y al “publico” de su organizacion (proveedores, organismos sectoriales, comparieros, clientes, prensa,etc).

El directivo debe tener informado a ambos grupos —personas influyentes y publico en general- respecto a los planes,

las politicas y los resultados de la organizacion.

Por otra parte, s6lo puede conservar su red de enlaces compartiendo informacion con sus contactos. Por ambos
motivos es imprescindible que su informacién sea actual. Para poder defender activamente los intereses de su
organizacion y ganarse el respeto de los foraneos, tiene que dar muestras de un conocimiento de lo ocurrido hasta el
altimo instante en la organizacion y su entorno. En su rol de portavoz, el directivo debe actuar como experto en las

actividades que desempefia su organizacion.

Resumiendo los roles informativos podemos afirmar que en uno, el de monitor, el directivo recibe la informacidn; en
los otros dos, difusor y portavoz, participa en la transmision de informacion de manera mas o menos directa. Por lo

demas, hace uso de su informacion en los roles de toma de decisiones tal como veremos ahora.

3. LOS ROLES DE DECISION:

La tercera y Ultima serie de actividades directivas corresponden a la toma de decisiones significativas: El tratamiento
de solicitudes de autorizacion, la distribucién del tiempo, la concertacidn de reuniones para determinar estrategias y

tratar problemas, y la negociacion con otras organizaciones.

Sin duda el aspecto mas crucial de la labor del directivo —el que justifica su gran autoridad y su poderoso acceso a
la informacion- se desarrolla en los roles de decision, que implican su participacién en el proceso de
determinacion de estrategias, determinacién que puede definirse sencillamente como el proceso mediante el cual

se toman y relacionan entre si las decisiones significativas de la organizacion.

El directivo esta implicado sustancialmente en toda decision importante de la organizacion. Ello es debido a que:
(1) En su condicién de autoridad formal, es el Unico autorizado para comprometer a su organizacion en nuevas e
importantes lineas de accion, (2) en su condicién de centro neuralgico es el mejor dotado para garantizar que las

decisiones de importancia reflejen un conocimiento y unos criterios organizativos actuales y (3) las decisiones
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estratégicas pueden integrarse con mas facilidad si una Unica persona controla su totalidad.

Veamos ahora la naturaleza de las decisiones estratégicas tomadas por las organizaciones. La gama de decisiones se
extiende a lo largo de un continuo, variando desde las innovativas puramente voluntarias (proactivas) hasta las

involuntarias reactivas.

En un polo encontramos aquella empresa de éxito, que lanza al mercado un nuevo producto para aumentar su
volumen de ventas y, en el polo opuesto vemos la empresa que cambia su oferta de producto debido a que la
competencia amenaza su supervivencia. En el centro de este continuo se encontraria lo que solemos denominar
“problemas”; la organizacién experimenta una amenaza de poco relieve y posiblemente innova con su eleccion de

una solucién.
Vistos de modo genérico los roles de decision, veamos ahora cada uno de ellos:
1.- Emprendedor.
2.- Gestor de anomalias.
3.- Asignador de recursos.
4.- Negociador.

El rol de emprendedor se sitda en el polo proactivo e innovador del continuo, abarcando la fase de busqueda y

seleccidn de situaciones que requieren decisiones, asi como la busqueda de alternativas. El rol de gestor de anomalias

incluye las mismas fases en el polo reactivo del continuo, el rol de asignador de recursos corresponde a la fase de

eleccidn de alternativas. En su rol de negociador, el directivo participa en un tipo especial de actividades de decision:

las negociaciones con otras organizaciones.
3.1 Emprendedor.

En el rol de emprendedor el directivo acta como iniciador y forjador de gran parte del cambio controlado que se
produce en su organizacion. La palabra “controlado” implica que este rol comprende todas las actividades en las que
el directivo efectia cambios de acuerdo con su propia voluntad, aprovechando oportunidades y solucionando

problemas de poca urgencia.

El trabajo emprendedor comienza con la actividad de exploracion. Como parte de su rol de monitor, el directivo
dedica mucho tiempo a explorar su organizacién, buscando oportunidades asi como situaciones que puedan
considerarse como problemas, (interrogando a los empleados, en reuniones de decisidn, en rondas de supervision,

etc,) el directivo busca oportunidades y encuentra problemas en los comentarios de los representantes, en la prensa,
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en el correo, en los proveedores, etc, intentando siempre dar con aspectos que puedan mejorarse. Para eso le pagan y

en ello le va su representacion.

Es en esta busqueda de oportunidades y problemas donde el directivo necesita informacién tangible en forma de
estimulos —acontecimientos concretos y datos adecuados- mas que tendencias graduales reflejadas en los informes de

rutina.

Tras haber descubierto un problema o una oportunidad, el directivo decidird que es necesario que su organizacion
emprenda la accioén para mejorar una situacion existente; es aqui donde empieza la fase de toma de decisiones. Lo
mas interesante de una “decisidon” de cara a mejorar una situacion es que en realidad no se limita a eso, sino que se
presenta en forma de una serie de decisiones menores y de otras actividades realizadas en secuencia a lo largo de un
tiempo determinado. Esta secuencia de etapas y esta prolongacion constituyen los rasgos esenciales de la “decision de
mejora”. A partir de ahora recurriremos al término proyecto de mejora para denominar a la secuencia de actividades
concebida para mejorar una determinada situacion de la organizacion (aprovechar una oportunidad o solucionar un

problema).

El directivo puede optar por participar en las fases de concepcion y eleccion de un proyecto de mejora en uno de los

siguientes tres niveles.

Delegacion: Para algunos proyectos de mejora —los de menor trascendencia- el directivo delega toda la
responsabilidad de ambas fases (concepcion y eleccion). Sélo participa en la medida en
que puede escoger al subordinado que llevara el asunto, reservandose el derecho a

reemplazar dicha persona si las acciones de ésta no se ajustaran a sus requisitos.

Autorizacion: Algunos proyectos de mejora necesitan un control mas detallado (por su mayor resto o
importancia). En estos casos el directivo delega toda la fase de concepcion, conservando la
correspondiente a la fase de eleccion. Al completar la fase de concepcién, el subordinado
solicita su autorizacion respecto a la linea de accion prevista (peticion de autorizacion). De
esta forma, el directivo mantiene el control final sobre las acciones sin dedicar su tiempo a

la labor de concepcion.

Supervision:  Por dltimo, el directivo puede optar por conservar la responsabilidad de la fase de
concepcion de determinados proyectos de mejora, supervisando la misma, debido a
motivos diversos: por tratarse de una accion especialmente relevante, por sentir un fuerte
interés personal por el tema, por ser un cambio radical en un departamento directamente

subordinado a él, etc.

Veremos ahora la supervision como perteneciente al rol de emprendedor, la autorizacion la veremos mas adelante en
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relacion al rol de asignador de recursos.

Los altos directivos parecen mantener en todo momento la supervision de una larga lista de proyectos de mejora

correspondientes a una amplia diversidad de etapas de desarrollo. Vedmoslo con un ejemplo:

“Segun pudo observarse en el transcurso de una semana, figuraban entre los proyectos de mejora que
supervisaba un alto directivo, un intento por mejorar la situacion de liquidez de la empresa; el inicio de un
programa de relaciones publicas, la bisqueda de un nuevo local para un mejor aprovechamiento de los
nuevos recursos, la continuacién del desarrollo de otros tres planes y la conclusion de otro previo a éstos que
se habia quedado estancado debido a un problema tecnoldgico meses antes; el problema que tenian con un
directivo falto de iniciativa e interés y su desalentado equipo, la necesidad y dificultad de reorientar a los
vendedores hacia la venta de nuevas lineas de producto; planes para entrar en contacto con un nuevo y fuerte

proveedor extranjero, etc.”

La lista de proyecto activos cambia continuamente, a medida que se afiaden unos se concluye la realizacion de otros,
aguardando al margen otros tantos a la espera de que el directivo pueda dedicarles tiempo. Por otra parte dichos
proyectos activos sufren frecuentes demoras entre las sucesivas etapas. El efecto conjunto de esta simultaneidad de
tareas y demoras sucesivas es la obligacion en el directivo de mantener una extensa lista de proyectos activos,

alcanzando incluso la cifra de cincuenta en el caso de algunos directores generales.

El directivo supervisor podria equipararse a un malabarista. En todo momento tiene algunas pelotas en el aire; cada
cierto tiempo baja una, recibe un breve impulso y vuelve a subir. Entretanto va deshaciéndose de las viejas de vez en

cuando, sustituyéndolas por otras nuevas, reservadas para su uso en el momento adecuado.

Asi pues la caracteristica de la determinacién de estrategias supone: la subdivision de las decisiones (en forma de

proyectos de mejora), la secuencia en etapas, el tratamiento del factor tiempo y la gestion de proyectos simultaneos.

En resumen, en el rol de emprendedor, el directivo hace a la vez de iniciador y forjador de importantes cambios
controlados en su organizacion, cambios que se estructuran en proyectos de mejora, de los cuales muchos son

supervisados por el mismo directivo, estando todos de un modo u otro sometidos a su poder.

3.2 Gestor de anomalias.

Mientras que en el rol de emprendedor, el directivo actia de forma voluntaria, de modo activo y provocando cambios
intencionados (proactivamente), el rol de gestor de anomalias surge a raiz de situaciones involuntarias y cambios que
se escapan a los limites de su control. Un acontecimiento imprevisto puede precipitar una anomalia y un problema
que permanezca largo tiempo sin solucion puede desembocar en una crisis. En este extremo del continuo, el directivo

actlia por necesidad, puesto que las presiones a las que se ve sometida su unidad o su organizacion son tales que seria
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imposible no hacer caso de ellas (vulgarmente llamamos a esto “apaga fuegos”). Los tipos de anomalia son muy
numerosos: la partida repentina de un subordinado, la pérdida de un importante cliente, un problema en alguna de las

instalaciones, un accidente grave de trabajo, un conflicto entre dos subordinados, etc.

Un factor muy importante en la gestion de anomalias es el factor tiempo, en la mayoria de las ocasiones se trabaja

“contrarreloj”, ya que las anomalias surgen repentinamente.

Por otra parte las anomalias no suelen detectarse a partir del flujo rutinario de informacién (informes, comunicados,
etc) sino que se definen a través de estimulos creados con ese proposito, generalmente en forma de “comunicaciones
instantaneas”. A menudo la informacion llega hasta el directivo a través de la persona que percibe la aparicién de
dicha anomalia. Parece que no las detecta el propio directivo sino que deja que otros lo hagan por él. Por otra parte se
aprecia que el directivo les atribuye aparentemente una prioridad absoluta sobre la mayor parte de las demas
actividades. Modifica sus planes y dedica gran parte de su energia al desarrollo de soluciones a corto plazo. Parece
preocuparse ante todo de deshacerse de las presiones que pesan sobre él. “Ganar tiempo”, quiza a fin de poder iniciar
un proyecto de mejora con mas calma. Por dltimo también parece constatarse que los lideres poseen una mayor

influencia durante los periodos de crisis que en cualquier otro momento.

Aun aceptando las tendencias sobre el estudio de las perspectivas a largo plazo entre los ejecutivos de alto nivel, que
nos lo presentan como reflexivos planificadores, resulta evidente que todo directivo dedica gran parte de su tiempo a
reaccionar rapidamente ante situaciones anomalas de gran presion. Esto no sdlo sucede debido a que los directivos
incompetentes no hacen caso de las situaciones hasta que alcanzan dimensiones criticas, sino también porque los que

si son competentes no pueden prever las consecuencias de cada accién emprendida por su organizacion.

Veamos un ejemplo ilustrativo expuesto por Walker, Guest y Turner:

“El rol primordial del encargado en la cadena de montaje consiste en ocuparse de los problemas derivados, en cada

momento, de un proceso de trabajo altamente racionalizado, que deja de funcionar a la perfeccion”.

Segun Sayles, el directivo intenta mantener toda la autorregulacion posible en su sistema (equilibrio homeostatico).
No obstante, nunca logra que sea completa, dado que surgen anomalias y deben iniciarse intercambios. En ciertas
ocasiones, los reajustes a corto plazo son suficientes para restaurar el equilibrio: si perduran las anomalias, hay que

introducir cambios estructurales a largo plazo.

El gran relieve del gestor de anomalias se debe al impacto que pueden tener las decisiones consiguientes sobre la

estrategia de la organizacién, debido a los precedentes generados.

3.3 Asignador de recursos.
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La asignacion de recursos constituye el ntcleo del sistema de determinacién de estrategias de la organizacion.

Mediante esta asignacion se distribuyen los recursos de la empresa, se colocan en los lugares oportunos y bajo la

responsabilidad de determinadas personas.

Entre los recursos de la organizacién estan el dinero, los recursos humanos, el material, los equipos, la reputacién de

la firma, el tiempo, el conocimiento e inteligencia de sus empleados, etc.

El directivo puede asignar recurso de muchos modos distintos: al programar su tiempo, en la asignacion del trabajo a
sus subordinados, poniendo en practica un cambio que hara uso de nuevas instalaciones, o determinando o aprobando

presupuestos. De hecho asigna recursos al tomar practicamente cualquier decision.

La asignacion de recursos comprende tres elementos esenciales:

e Laprogramacion del tiempo.

e Laprogramacion del trabajo.

e Laautorizacion de las decisiones de otras personas de la organizacion.

Programacion del tiempo: En el curso de cada jornada, el directivo debe hacer frente a una infinidad de decisiones

relativas a la asignacion de su propio tiempo:

¢Deberia concertar una entrevista con este vendedor? ;Puedo permitirme una vuelta de supervision?
¢Debo volver a llamarle o que lo haga mi secretaria? ¢ Tendra tiempo suficiente con media hora para
exponerme su problema tal subordinado? ¢ Tiene la suficiente importancia este viaje al extranjero o

seria mejor aplazarlo? ¢ Deberia representar a la empresa en la cena de la mision comercial? Etc, etc.

Lo més importante es que las repercusiones no se limitan al propio directivo y a su agenda particular. Al programar
su tiempo, estad en realidad determinando los intereses de su organizacion y estableciendo prioridades de cara a la
accion: anuncia mediante su agenda que determinados puntos son importantes para la organizacion y que otros,

merecedores de un porcentaje minimo o nulo de su tiempo son intrascendentes.

Los temas que requieren una prioridad minima no alcanzan la autoridad formal de la organizacion y se estancan por

falta de recursos.

Parece que los subordinados reaccionan de inmediato ante las prioridades establecidas por el directivo. Al ser
incapaces de atraer su atencion, percibiran que ciertos puntos deben evitarse, cediendo el paso a otros que suscitan

mayor interés. Asi pues, el marketing suele verse favorecido en una organizacién cuyo presidente proviene del
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departamento de Marketing y la ingenieria dispondra de ventajas si el presidente pertenece a dicho campo.

Las consecuencias de sus decisiones respecto a la distribucion de su tiempo nos indican el grado de poder que
ostentan los directivos, vemos cuanta influencia pueden ejercer en forma bastante simple (con su nueva atencién
sobre unos u otros temas) sobre los asuntos de su organizacion, y asimismo, el gran coste de oportunidad del tiempo

del directivo de cara a su organizacion.

Programacion del trabajo: Corre a cargo del directivo establecer el sistema de trabajo: lo que hay que hacer, quién
lo hard y a qué estructura debera recurrirse. Las decisiones de este tipo, referentes a la asignacion de recursos basicos,
suelen efectuarse en el contexto de proyectos de mejora, 0 cuando se afiade una seccion nueva a una organizacion ya

existente. Pero el sistema de trabajo requiere continuos reajustes a lo largo de su funcionamiento.

Al decidir lo que debe hacerse, el directivo programa de hecho el trabajo de sus subordinados, y al supervisar los
programas de mejora disefia las tareas que realizaran estos subordinados, entrelazandolas para formar una estructura

organizativa.

Autorizacion de acciones: El directivo mantiene un control continuo sobre la asignacion de recursos al insistir en
autorizar toda decision de relieve antes de que sea puesta en practica. Ello abarca decisiones de todo tipo; proyectos
de mejora supervisados por subordinados, acciones emprendidas en reaccion ante anomalias de poco relieve,
excepciones respecto a los procedimientos y las politicas acostumbradas, contratos negociados por subordinados,

solicitudes de presupuestos de operaciones, etc.

En el caso de los directores generales, el poder puede ser absoluto en lo referente a las elecciones emprendidas dentro

de la organizacion.

Al conservar el poder de autorizar las decisiones importantes, el directivo se asegura de relacionarlas entre si,

procurando que se complementen las unas a las otras.

Tal como vimos antes, el directivo puede optar por conservar para si la supervision de determinados proyectos de
mejora o por limitarse a autorizar otra serie de ellos. En estos casos se solicita su aprobacién al principio o antes de
emprenderse la accién final: no participa en la parte creativa del proceso de la decisidn, sino que se interesa por él
una vez que el subordinado ya ha identificado una linea de accion. El directivo recibe la propuesta de una alternativa,

viéndose obligado a aprobarla o a rechazarla.

¢Qué te parece José Maria? Si no ves ningun inconveniente me gustaria que se pusiera en practica”.

Estas “solicitudes de autorizacion” pueden llegar de dos modos: El término presupuesto se refiere a las solicitudes de

autorizacion relacionadas con peticiones de recursos determinados y que llegan “en lote”, obligandole a tomar todas
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las decisiones de golpe. En el presupuesto de capital o de programas, el directivo de un presupuesto inicial que debe

distribuir entre una serie de proyectos que compiten entre si por esos fondos limitados.

Las cuestiones de coste, rentabilidad esperada, riesgo, incertidumbre son, por tanto muy importantes y en muchas

ocasiones no conocidas en toda su extension.

¢Qué factores entran en juego en el comportamiento del directivo? Al presentarse a menudo individualmente, las
solicitudes de autorizacion tienden a significar elecciones realmente dificiles. El directivo debe estar seguro de que no
se traspasaran los limites de los recursos de la organizacién, considerar si la decision es coherente con las demas, a la

vez debe poner a prueba la viabilidad de la propuesta, etc.

Por otra parte, tiene que tener en cuenta el factor tiempo al decidirse por solicitudes de autorizacion. Si se precipita
aprobandolas puede perderse informacién importante al respecto: acontecimientos que se producen, consecuencias no

previstas, efectos secundarios, nuevas aplicaciones no previstas para los recursos implicados, etc.

A pesar de la complejidad de estas elecciones, el hecho de que apruebe en vez de supervisar las decisiones nos indica
gue no estd dispuesto a dedicarles mucho tiempo. Pero elegir sin reflexion, implica el riesgo de desalentar a la
persona que observa como el proyecto que prepard durante meses queda destrozado en cuestion de minutos. Sin
duda, el éxito como lider depende en gran parte del punto hasta el cual inhibe las ideas innovadoras que le llegan en

forma de solicitudes de autorizacion.

La mayoria de las elecciones requieren un planteamiento que obliga al directivo a recurrir a sus importantes medios
informativos. En primer lugar debe cerciorarse de que la propuesta se ajusta a los criterios de las personas influyentes
de la organizacion, que no sea excesivamente opuesta a los deseos de ningln grupo de poder y que se conduzca a la
organizacion en la direccién deseada por dichas personas influyentes. Es aqui donde el directivo puede aplicar sus
extensos conocimientos concretos de la organizacion y de su entorno, parte de los cuales aparecen en forma de

modelos y de planes que visualiza a fin de facilitarse la eleccidn.

En efecto, el directivo absorbe la incesante lluvia de informacion y se crea una serie de modelos mentales sobre el
funcionamiento interno de su organizacion, el comportamiento de sus subordinados, las tendencias surgidas en su
entorno, las costumbres de sus compafieros, etc. A la hora de elegir recurre a dichos modelos para poner a prueba las
alternativas, haciéndose preguntas como: ;tiene algin sentido esta propuesta segin mi conocimiento de la red de
distribucidn?,;Podran ponerse de acuerdo sobre este punto los departamentos de finanzas y de marketing?;qué le
pasard a la produccidn si efectuamos los envios con una semana de retraso?,,Qué efecto tendria una huelga o
paralizacion de la actividad si no cedemos en la propuesta de los sindicatos?, Etc. La efectividad de las decisiones

que tome el directivo dependera en gran parte de la calidad de sus modelos.

En cuanto a los planes desarrollados por los directivos, hay que subrayar que suelen ser flexibles. Debido a las
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anomalias imprevistas, los factores temporales impredictibles y la posibilidad de obtener nuevas informaciones y
alternativas, no pueden permitirse el lujo de establecer planes rigidos, tiene que conservar la flexibilidad que le
permita reaccionar ante el entorno. Asi pues, crea planes sabiendo que van a ser modificados, y precisamente por este

motivo no tiende a expresarse de un modo explicito: los retiene mentalmente y recurre a ellos a la hora de elegir.

En resumen: El rol de asignador de recursos consta de tres componentes esenciales: la programacion del tiempo, la
programacion del trabajo y la autorizacion de acciones. Esta Ultima, ante todo, implica un comportamiento de
eleccion sumamente complejo. Los planes y modelos que concibe mentalmente le ayudan a hacer frente a esta

complejidad.
3.4 Negociador.

El dltimo rol del directivo es el de participe en la actividad de negociacion. A menudo la organizacion se ve
implicada en negociaciones con otras organizaciones y de vez en cuando estas negociaciones son de suma

importancia y no rutinarias. Frecuentemente es el directivo quién esta al cargo de estas situaciones.

La negociacidn constituye una parte esencial del trabajo de gestion, ademas debemos verla en un sentido amplio, es
decir incluyendo las relaciones con los grupos de poder internos; de la propia organizacion: otros departamentos,

superiores, comités de empresa, subordinados, etc.

El directivo participa porque como “cabeza visible” aporta con su presencia credibilidad a los actos, y como
“portavoz” representa de cara al entorno el sistema de informacidn y criterios de su organizacion. Pero quiza sea mas
importante su participacion como “asignador de recursos”, funcion que le proporciona autoridad para comprometer
los recursos de su organizacion o de su unidad. La negociacion constituye un intercambio de recursos en tiempo real,
por lo que se requiere la presencia de una persona con autoridad para comprometer la cantidad de recursos

disponibles y poder decidir de inmediato.
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A continuacion exponemos una tabla resumen de los diez roles directivos:

INTERPERSONALES

Cabeza visible

Lider

Enlace

Figura simbolica; obligada a cumplir con
una serie de deberes rutinarios de

naturaleza legal o social.

Responsable de la motivacion y del
estimulo de los subordinados, de crear
equipo, prepararlo y cumplir con las

obligaciones relacionadas.

Mantiene una rede que él mismo ha

establecido, constituida por contactos

externos e informadores que e

proporcionan favores e informacion.

Ceremonia, peticiones en funcion del

estatus, solicitudes.

Practicamente todas las actividades

directivas que incumben a los

subordinados.

Acuses de recibo del correo; trabajo en

Consejos de  Administracion; otras
actividades desarrolladas con personas
externas.

INFORMATIVOS

Monitor

Difusor

Busca y recibe una gran variedad de
informacion (de la que mucha es de
actualidad) para desarrollar un
conocimiento profundo de la organizacion
y su entorno, revelandose como centro
neuralgico de la informacion interna y

externa.

Transmite la informacion recibida de las
personas externas o de otros subordinados

a los miembros de la organizacion; parte

Atencién hacia el correo y los contactos,
clasificados ante todo como relativos a la
de

periddicas, vueltas de supervisién).

recepcion informacién  (noticias

Transmision del correo a la organizacion

para fines informativos, contactos

HABILIDADES DIRECTIVAS

J. Enrique Jiménez Soler

39



eolamer

d

e

(d

MASTER EXECUTIVE EN DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

de esta informacién se basa en hechos,

verbales destinados al flujo informativo

mientras que otra concierne a lafcon los subordinados (sesiones de
interpretacion e integracion de distintas | revision,  flujos de  comunicacién
posturas y criterios de las personas mas | instantanea).
influyentes de la organizacion.
Transmite la informacion sobre los
planes, las politicas, las acciones, los
resultados deméas datos de su . .
y Reuniones del Consejo de
Portavoz organizacion al exterior; tiene la funcion \ L .
Administracion, tratamiento del correo y
ropia del experto en el sector. Lo
prop P de los contactos que implican la
transmision de informacién a personas
externas.
Emprendedor Busca en la organizacion y en su entorno | Sesiones de creacion de estrategias o de

Gestor de anomalias

oportunidades, iniciando “proyectos de
mejora” para provocar cambios; asimismo
supervisa la concepcién de determinados

proyectos.

Responsable de la accion correctiva
cuando la organizacion se encuentra ante

anomalias imprevistas de importancia.

Responsable de asignar todo tipo de

revision, dedicadas al inicio o a la

concepcion de proyectos de mejora.

Sesiones de creacion de estrategias o de

revision, dedicadas a crisis y anomalias.

. Programacion; solicitudes de
Asignador de recursos N
recursos de la organizacion; de hecho, la NN . .
autorizacion; cualquier actividad
toma o aprobacion de todas las decisiones .
relacionada con presupuestos y la
significativas. programacion  del trabajo de los
subordinados.
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Negociador Responsable de representar a la| Negociacion.
organizacion en toda negociacion

importante.

Asi pues, y por Gltimo, podemos afirmar que el trabajo de los directivos es polifacético y especializado. Son
polifacéticos si se les concibe de acuerdo con una serie de funciones especializadas que desempefian en sus
organizaciones, pero cuando comparamos su trabajo con el de otros, vemos que también es especializado. Los

directivos deben desempefiar diez roles que comprenden sus propios tipos de comportamiento especializado
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CAPITULO 5. LOS OBJETIVOS FUNDAMENTALES DEL DIRECTIVO. VARIACIONES SEGUN LOS

PUESTOS DIRECTIVOS.

1. OBJETIVOS FUNDAMENTALES DEL DIRECTIVO.

Los directivos deben adoptar una postura amplia en su trabajo, postura amplia que engloba, tanto tareas rutinarias

como solucion de imprevistos. Asi, por una parte deben llevar a cabo el trabajo imprevisto y deben participar en

determinadas tareas rutinarias como pueden ser: negociaciones, realizar su trabajo acostumbrado (portavoz y cabeza

visible) y tomar decisiones perfectamente previstas —por ejemplo: asignacion de recursos- Cada organizacion

requiere, ademas de otras cosas, que la autoridad formal cumpla una serie de obligaciones basicas y rutinarias.

Combinando dichas obligaciones de rutina con las relacionadas con el cambio y la imperfeccion del sistema

encontramos un conjunto de cinco motivos fundamentales por los que las organizaciones precisan directivos:

)

O]

©)

(4)

El objetivo principal del directivo consiste en asegurar que la organizacion cumpla con su funcién
basica: la produccion eficiente de determinadas mercancias y servicios. De esto se desprenden los dos

siguientes objetivos:

El directivo debe concebir y mantener la estabilidad de las operaciones de su organizacion. Tiene que
programar dichas operaciones y controlar los programas a fin de asegurar una constancia del flujo de
trabajo, corregir las desviaciones en cuanto surjan y asignar nuevos recursos a medida que se dispone de
ellos a fin de que las operaciones transcurran con regularidad. En su condicion de lider debe desarrollar
y mantener un ambiente en el que se realice el trabajo necesario. En esencia, debe encargarse de que la

organizacion funcione como una unidad integrada.

El directivo debe hacerse cargo del sistema de determinacion de estrategias de su organizacion,
adaptandola de un modo controlado a los cambios producidos en su entorno. En su condicion de
monitor tiene que familiarizarse con las tendencias del medio; como emprendedor y lider debe
proporcionar una orientacion a su organizacion e introducir cambios de tal modo que se adapte a ellos
sin dificultades innecesarias. Mantener el equilibrio entre la estabilidad y el cambio representa quiza la

tarea mas dificil del directivo.

El directivo debe asegurarse de que su organizacion satisfaga los propésitos de las personas que la
controlan. Los mas influyentes le presionan para que la organizacién siga el curso que ellos desean. El
directivo debe interpretar los criterios de cada uno de ellos, combinarlos para determinar el auténtico

sistema de poder e informar a continuacion a sus subordinados al respecto, expresandoles las
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preferencias de la organizacion para orientarlos en las decisiones que vayan a tomar. De predominar la
valoracion del crecimiento, de los beneficios u otro criterio, el directivo debera atender a que se

alcancen dichos objetivos como consecuencia de las decisiones emprendidas.

(5) El directivo debe constituir el vinculo central de la informacion entre la organizacion y su entorno. Sélo
el directivo, dotado de una autoridad formal, es capaz de crear ese vinculo imprescindible entre
determinadas fuentes especiales de informacidn y su organizacion. Debe actuar como centro neuralgico
de la informacidn de ese tipo. En su condicidn de enlace, establece el vinculo, recibiendo como monitor
la informacion, y transmitiéndola a su vez como difusor. En esencia, el directivo recopila datos
relativamente ambiguos y carentes de estructura tanto de fuera como de los niveles superiores, los

ordena y clasifica, transmitiendo una informacién claramente inteligible hacia los subordinados.

Por otra parte se ve obligado a establecer un vinculo en el sentido opuesto, es decir, transmitiendo la

informacion sobre su organizacion al entorno, en su condicidn de portavoz y de negociador.

Este trabajo no se desarrolla “a largo plazo” o con una vision de “gran alcance”. Este flujo de

informacion en dos sentidos es continuo, de tiempo real y concreto en su detalle.

(6) En su condicién de autoridad formal, el directivo es responsable del funcionamiento del sistema de
estatus de su organizacion. Aunque a menudo el trabajo es rutinario y programado, el directivo debe, no
obstante, cumplir con una serie de obligaciones a fin de que funcione el sistema de estatus de su

organizacion (rol de cabeza visible, de portavoz y de negociador).

2. VARIACIONES EN LOS PUESTOS DIRECTIVOS SEGUN SU FUNCION.

Ningun puesto directivo es igual a otro, cada uno de ellos variard en sus funciones segin numerosos aspectos
contingenciales: tamafio de la empresa, sector en que trabaja, posicion en el mismo, nimero de empleados, nivel del

puesto directivo, funcion o area en la que esta especializado, etc.

En este punto vamos a abordar, pese a estas dificultades, distintos puestos directivos, sus funciones y especializacion
en distintos roles segun su distinta funcidon. Como veremos enseguida, es evidente que los jefes de produccion, ventas

y staff suelen dedicar la mayor parte de su tiempo a distintos conjuntos de roles.

Jefes de produccién:

En comparacion con los demas directivos, los jefes de produccion o “de fabrica”, dedican mas tiempo a los
subordinados, pasan menos tiempo a solas, tienen un trabajo mas variado y experimentan una mayor fragmentacion

del mismo (gran nimero de breves contactos, por ejemplo). Gran parte de su tiempo lo dedican a la inspeccion.
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Los podriamos denominar (Rosemary Stewart) como “vencedores de obstaculos” dentro de esta clasificacion caben la

mayoria de los jefes de taller y de fabrica y algunos gerentes de pequefias empresas.

Se trata de los directivos con las pautas de trabajo mas fragmentadas. Se ven mas obligados a hacer frente a
situaciones criticas. Aunque hayan hecho todos los calculos posibles para evitar problemas, éstos surgen a menudo y
necesitan una rapida solucién. Estos encargados dedican, pues, gran parte de su tiempo en resolver dificultades
imprevistas, “las emergencias constituyen la norma”. Podemos pues concluir que los roles de decisién y ante todo el

de gestor de anomalias (junto tal vez con el de negociador) son los mas importantes en el cargo de jefes de

produccion.

Jefe de ventas:

Este es el eterno puesto-conflicto con el de produccion. Aun siendo ambos puestos de linea, resultan casi
diametralmente opuestos. El jefe de produccion parece dedicarse sobre todo a los roles de negociador y de gestor de
anomalias (orientacion a la produccion) mientras que los jefes de ventas se preocupan primordialmente por los tres
roles interpersonales (orientacion a las personas) teniendo gran importancia, asimismo, los contactos externos (roles
de enlace y cabeza visible) y dedicando bastante tiempo a la preparacion y al desarrollo de su equipo de ventas (rol de
lider).

Los jefes de ventas pasan mas tiempo fuera de la empresa que los demas directivos, participando a menudo en
actividades sociales y tratando a los clientes. Son sumamente importantes en su cargo las relaciones publicas y las
actividades destinadas a mejorar la imagen. Pasa mucho tiempo fuera de su empresa, hablando con personas no
subordinadas a su autoridad. A menudo se ausenta por varios dias, visita a otras empresas y asiste a conferencias y
exposiciones. Trabaja mas horas que los directivos de cualquier otro grupo, debido, sobre todo, al tiempo dedicado a

viajes y acontecimientos sociales.

Podemaos concluir que los roles interpersonales —cabeza visible, enlace, lider- parecen los mas importantes pare el jefe

de ventas. Tiene una orientacion interpersonal que se ocupa ante todo por la gente y los contactos.

Jefes de equipos de STAFF :

Los jefes de equipo de staff, que supervisan unidades con funciones tecnocraticas y especializadas, parecen constituir
un grupo aparte, que comprende directivos de grupos auditores, planificadores, ingenieros industriales, especialistas
en recursos humanos (RRHH), especialistas en relaciones laborales, investigadores, especialistas en administracion y
finanzas, y otros expertos no pertenecientes a la estructura lineal. Todos los estudios parecen indicar que estos
directivos pasan méas tiempo solos (“comparativamente solitarios” en expresion de Rosemary Stewart), participan
mas en los aspectos administrativos y presentan una fragmentacion y variedad menores en su trabajo, dedicando mas

tiempo al asesoramiento en relaciones laterales y con compafieros y ocupédndose bastante de las funciones
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especializadas de sus unidades.

En general, parece que los jefes de equipo hacen a la vez de directivos y de expertos. Deben gestionar las unidades
organizativas, y actuar a su vez en la condicion de miembros de un staff, por lo que pasan bastante tiempo a solas en

el despacho, llevando a cabo una labor analitica y de consulta con los “clientes” de sus unidades.

Hay que se “experto” para dirigir a otros expertos. Las personas de su entorno esperan que el jefe de los especialistas
represente la experiencia de su organizacién y los subordinados esperan que su lider les dirija tanto en los aspectos
técnicos como de gestion. De ahi que el rol de experto comentado como parte del rol de portavoz, merece una

designacidn propia para el trabajo del jefe de especialistas de staff.

Asimismo, los roles de tratamiento de la informacidn son de especial importancia para los jefes de equipo de staff, ya

que deben hacer de refinados “centros neuralgicos” de un tipo de informacién especializado, difundiéndola a
continuacidn entre sus subordinados y otras personas. En este colectivo, la relativa dependencia de las transmisiones
de informacion horizontales mas que de las verticales se entiende en parte en funcion del reducido nimero de
subordinados a su mando en comparacion con el directivo de linea. Podemos también decir que suelen hacer mas de

filtros que de receptores de informacion externa para la gestion superior.

Por consiguiente los roles de monitor y de portavoz, junto con el de experto parecen ocupar un lugar predominante

para los jefes de equipos especializados.

Por otra parte, los roles relacionados con los contactos externos —enlace y negociador- adquieren también gran relieve
en estos casos. Los cargos que proporcionan un servicio a los colegas implican un contacto mas estrecho con los
mismos. Los puestos de staff proporcionan una red mas amplia de contactos. Su éxito dependerd en gran parte de la

habilidad del individuo para influir y persuadir a personas de indole muy diversa.

Merecen una importancia menor para estos directivos los roles de cabeza visible, lider, gestor de anomalias y
asignador de recursos (lo que no significa que no sean usados), puesto que su autoridad formal no suele extenderse
mas all& de un reducido grupo de especialistas. Los que necesitan “buscapersonas” son los jefes de taller y no los de

finanzas o personal.

En resumen podemos decir que se producen una serie de variaciones evidentes en el trabajo directivo segln el nivel y
la funcidn del mismo. Los roles de decision son importantes para los jefes de ventas y los informativos para los jefes

de equipos de especialistas.
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CAPITULO 6. COMPETENCIAS Y HABILIDADES DIRECTIVAS.

En este capitulo vamos a analizar las habilidades o competencias directivas necesarias para el desempefio adecuado

de los distintos roles estudiados anteriormente.

Evidentemente no hay ningun directivo que las reina todas, pero si es importante conocer cudles son al objeto de
poder mejorarlas via formacion o distinguir en los candidatos en el momento de la seleccién en cuyo caso se atendera

al perfil del puesto a cubrir.

Distinguiremos tres grandes areas:
1.- Habilidades para los roles de relacion interpersonal.
2.- Habilidades para los roles de transmision de la informacion.
3.- Competencias para los roles de toma de decisiones.

Algunas de estas competencias son comunes a distintos roles, por ejemplo: la flexibilidad es comin a los roles de
relaciones interpersonales y a los de toma de decisiones. Hemos hecho una clasificacion simplemente a efectos de
organizacion de la exposicion y dicha clasificacion no tiene mas valor que a efectos de estructuracién material, lo que
si entendemos es que todas las competencias o habilidades son importantes y se dan en mayor o menor grado en el

trabajo directivo.
6.1 HABILIDADES REQUERIDAS EN LOS ROLES DE RELACION INTERPERSONAL.

Como vimos en capitulos anteriores el directivo es la persona responsable de un area de la organizacion y, por tanto,
es la cabeza visible. Tiene, por tal motivo, el deber de representar y conducir a la organizacion que dirige. Por tanto
tendra que ser el enlace con lo que esté fuera de su organizacion y tiene que conducir y motivar a las personas que
componen su organizacion. De ahi que pueda hablarse del papel de enlace y el de lider. Estas seran las tres categorias

de su cometido de relacion interpersonal.
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Las habilidades requeridas para estos roles son muchas, hemos seleccionado las que nos parecen mas importantes.

Esquematicamente son las siguientes:

e Adaptabilidad e Atenciodn al cliente
e Energia e Escucha activa
o  Flexibilidad e Orientacion al cliente
¢ Independencia e Persuasion
e Integridad e Sociabilidad
e Sensibilidad interpersonal e Trabajo en equipo / cooperacion
e  Ambicion profesional e Delegacion
e Gama de intereses amplia e Desarrollo de colaboradores
e Impacto e Evaluacion de colaboradores
e Dominio de la comunicacién no e Liderazgo de grupos
verbal

e Liderazgo de personas
e Facilitar /  participar en

. e Sensibilidad organizacional
reuniones

. ., . e Vision
e Orientacion ambiental

No obstante algunas de estas competencias son necesarias 0 comunes para otros roles como antes comentamaos.

e Adaptabilidad: “Modificar la propia conducta para alcanzar determinados objetivos cuando surgen

dificultades, nuevos datos o cambios en el entorno”.

Hace referencia, fundamentalmente, a la versatilidad en el comportamiento, en la emision de conductas adaptativas y
no tanto a los cambios de tipo cognitivo o en los sistemas de valores, expectativas y/o creencias del sujeto. Una

persona puede ser, al mismo tiempo, adaptativa en sus formas de conducta y mantener sus convicciones y creencias,
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en espera del momento adecuado para su implantacion o a otros cambios en el entorno.

e Energia: “Habilidad para crear y mantener un nivel de actividad apropiadamente dirigido, capacidad para

trabajar duro. Impulso”.

Es la habilidad bésica de una persona para trabajar duro, en diferentes situaciones cambiantes o alternativas, con
interlocutores muy diversos, que cambian en cortos espacios de tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas y
hacerlo de forma que su nivel de activacion vital no se vea afectado. Tiene que ver con la forma en que el sujeto
se auto interpreta ante los demas y la fuerza y grado de impetu que transmite ante otros. Un elemento critico de la
definicién de esta habilidad es que todo ello se mantiene de forma prolongada en periodos de tiempo largos y no
es fruto de unas circunstancias especiales o limitadas, sino que conforma una caracteristica del comportamiento

del sujeto.

o Flexibilidad: “Facilidad para cambiar de criterios y orientacion de la propia forma de pensar y enjuiciar
situaciones, personas y cosas cuando cambian las premisas béasicas, las condiciones del entorno o se

recibe nueva informacion”

Se relaciona con aspectos de la versatilidad cognitiva y la capacidad para cambiar de valores, creencias,
expectativas y formas de interpretar la realidad, cuando la nueva informacion y los criterios 16gicos a que se ha
sometido la revision de las propias posiciones previas, asi lo aconsejan. Es una habilidad muy vinculada a la

racionalidad del sistema de pensamiento personal y a la capacidad para la revision critica y el auto-analisis.

No se debe confundir con la habilidad de las propias convicciones que muestra quién no posee un sistema muy
definido de creencias sobre el funcionamiento de la realidad o quien no ha elaborado de manera personal sus
actitudes y valores. No es flexible quien cambia aquello que no posee, sino quien modela de forma adaptativa y
conveniente su mundo interno cuando encuentra evidencia para que tal cambio resulte en una mayor eficacia

personal o profesional.

Por otra parte, se debe tener en cuenta que la “Flexibilidad”, tal y como aqui se considera, serd mas costosa al
sujeto segun se profundice en capas de actitudes y valores mas nucleares de su estructura cognitiva. Conviene
definir con “conductas criterio” realistas el alcance y el tipo de “Flexibilidad” que se espera de un sujeto para un

determinado puesto de trabajo.

Finalmente, como ya hemos sefialado, no se debe confundir con los aspectos mas conductuales y por tanto, mas

cambiantes y situacionales, de la habilidad de “Adaptatividad”.

¢ Independencia: “Actuar sobre la base de las propias convicciones mas que intentar satisfacer las expectativas

de los demas. Mantener el mismo punto de vista mientras se puede (razonablemente)”.
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La base fundamental de esta habilidad consiste en la perseverancia para mantener posiciones personales, fruto de

las convicciones elaboradas con criterios propios, mientras resulte aceptable y econémico para el proceso global.

No se debe confundir con “Tenacidad”, que es la dimensién mas conductual (mantener la conducta), frente a la

dimension mas intelectual (mantener la opinion).

o Integridad: “Actuar conforme a las normas éticas y sociales en las actividades relacionadas con el trabajo”.

Aunque se trata de una caracteristica del comportamiento humano deseable —exigible- en todas las posiciones de
cualquier organizacion (en todas las personas, trabajen en organizaciones o no), a lo que aqui nos referimos es a
la especial habilidad para mantenerse dentro de unos determinados parametros de comportamiento ético, aun
cuando existan oportunidades para no hacerlo y no se disponga de mecanismos de deteccion de tales

irregularidades o bien estos mecanismos sean facilmente evitables.

Los puesto en que esta habilidad es un factor critico de éxito son escasos, y debe efectuarse un fino analisis antes

de incluir esta competencia conductual en la lista final de criterios.

¢ Sensibilidad interpersonal: “Mostrar que es consciente de los demas y del entorno asi como de la influencia
que se ejerce sobre ambos. Desarrollar una conducta que refleje el reconocimiento de los sentimientos

de los demés”.

Lo fundamental de esta habilidad consiste en que los deméas reconozcan la sensibilidad que el sujeto posee para
entender, desde la dptica de ellos y usando sus propias categorias y conceptos, la naturaleza de sus problemas
emocionales y personales, asi como la forma en que la accion y las decisiones del propio sujeto pueden afectar

positiva o negativamente a quienes le rodean.

Es la capacidad para mostrar que se ha entendido de manera profunda los sentimientos y el estado emocional de

los demas, y que se es consciente de hasta donde se puede actuar sobre ello.

e Ambicion profesional: “Intentar alcanzar posiciones mas altas en la organizacién, mostrando conductas

orientadas al desarrollo de carrera y al éxito. Esforzarse por el propio desarrollo profesional”.

Se trata de la caracteristica de conducta de un sujeto que se muestra orientada a su propia promocién profesional
y a desarrollar al maximo su potencial de carrera y de generacion de nuevas habilidades personales y/o
profesionales. Pondra en juego, para lograr esta promocion, todos sus recursos y se interesara por el aprendizaje
y las nuevas experiencias. No debe concederse a esta definicion una connotacion negativa ni asociarse con
conductas destructivas o de competencia desleal con el resto de los miembros del equipo o del entorno de trabajo

del sujeto.
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e Gama de intereses amplia: “Mostrar un amplio rango de intereses personales y profesionales. Manifestar
interés y motivacion por muy diversos aspectos de la vida profesional y de los conocimientos sociales,

cientificos, artisticos, técnicos, etc.”

El aspecto central de esta habilidad esta en que el sujeto que la posee se encuentra motivado e interesado por una
muy amplia gama de aspectos de la vida de su entorno que no han de ser puramente profesionales. Le interesaran
campos concretos de la realidad (la astrofisica o los deportes; la politica o la literatura clasica; el mantenimiento
del sistema ecolégico o la pintura renacentista...jo todos ellos!), Pero, en cualquier caso, su gama de intereses

rebasard ampliamente lo puramente profesional o tecnoldgico directamente vinculado a su profesion o trabajo.

No debe confundirse esta habilidad con los estados patolégicos mas o menos pasajeros de multi-motivacion
(incluso de éxtasis universal...) de algunas personas con tendencias maniacas. Lo que caracteriza a esta
competencia es la estabilidad en el tiempo y que no se asocia con inestabilidad emocional ni con un ansia por

conocerlo todo o por practicarlo todo...
e Impacto: “Generar y mantener una primera impresion favorable a los demas”

Sin duda, los aspectos fisicos son importantes para esta habilidad (si es que podemos denominarla asi en sentido
estricto), pero no son los Unicos ni, en ocasiones, los mas importantes. Dicho de forma muy directa, tener

impacto no equivale a ser bien parecido/a, aunque tal rasgo, sin duda, ayude.

Esta relacionado con la buena presencia personal, pero, ademas, con la forma de introducirse en los ambientes y
las situaciones sociales, con la deseabilidad social de su comportamiento y con la conveniencia de sus formas de

conducta en el largo plazo para el entorno social en el que se desarrolla.

e Dominio de la comunicacion no verbal: “Conocer y utilizar adecuadamente el lenguaje corporal en las

situaciones de comunicacion interpersonal”

Consiste, fundamentalmente, en la mayor o menor habilidad para desarrollar el lenguaje corporal y los demas
elementos de la comunicacion no verbal en el transcurso de interacciones sociales en las que la comunicacion, en
cualquiera de sus modalidades y con cualquiera que sea su objetivo, asi lo requiera. Tiene que ver con la
expresividad en la comunicacion oral y con la aceptabilidad social y la credibilidad de los mensajes emitidos por

el sujeto.

o Facilitar / participar en reuniones: “Actuar eficazmente como presidente de reuniones, desarrollando su
agenda, efectuando la convocatoria y canalizando la participacion ordenada de todos los asistentes.
Jugar adecuadamente el papel de participante en una reunién, desarrollando las propias posturas con

coherencia y con las formas aceptables y cooperativas de comunicacion con los demas participantes.”
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Ademas de la habilidad descrita, se debe incluir en esta habilidad la capacidad de participar activa y eficazmente
en reuniones, ya que esta habilidad estd subsumida en la anterior. Algunas clasificaciones de competencias
conductuales diferencian entre ambas. Nosotros preferimos incorporar ambas dimensiones en una sola ya que,
frecuentemente, los roles de participante y presidente de una reunidn son rotativos, no estan predeterminados, se

deciden sobre la marcha o son intercambiables...

¢ Orientacion ambiental: “Demostrar sensibilidad hacia los desarrollos sociales, econdmicos y politicos y

otros factores ambientales que puedan, presumiblemente, afectar al trabajo o a la organizacién.”

Es decir, estar al tanto de las grandes lineas de desarrollo de la actividad que afecten a su actividad o negocio de

forma global en cuanto a grandes tendencias de avance o aspectos generales.

e Atencidn al cliente: “Percibir las necesidades y demandas del cliente frente a la organizacion y ser capaz de

darles satisfaccion con el menor coste posible.”

Se conecta, fundamentalmente, con los aspectos relacionales de la interaccion con el cliente y con las demandas
directas planteadas por éste. Se diferencia de “Orientacion al cliente” porque, en este caso, estariamos
considerando aspectos tedricos o abstractos del “cliente” considerado en general, mientras que aqui se trata de un
cliente concreto con una demanda concreta a la que se debe dar cauce y respuesta eficaz, anticipandose, si es

posible, a sus demandas.

e Escucha activa: “Escucha activa, demostrada tomando notas durante la comunicacién oral de los aspectos
importantes, preguntando hasta que los mensajes del emisor estén totalmente claros y estando alerta a

las reacciones y analizandolas.”

En definitiva, la capacidad para mostrar de forma fehaciente al interlocutor de una comunicacion interpersonal cara a
cara, que se le esta escuchando y comprendiendo en profundidad. No s6lo los aspectos intelectuales de cuando esta
refiriendo, sino los aspectos emocionales implicados en el mensaje. Tiene que ver con la habilidad del sujeto para
identificar y reflejar sentimientos y emociones que su interlocutor le transmite de forma explicita o implicita y para
hacerle saber a éste que se le ha comprendido en profundidad. Difiere de la habilidad de “sensibilidad interpersonal”
en que ésta va mas alla, al relacionarse no sélo con los aspectos formales de la comunicacién, sino con los aspectos

mas complejos del contenido emocional y de su comprension.

¢ Orientacion al cliente: “Demostrar sensibilidad hacia las necesidades o demandas que un conjunto de clientes
potenciales (el “cliente” en abstracto) de la organizacion, pueden requerir en el presente o en el futuro, y

ser capaz de darles satisfaccion desde cualquier ambito de la organizacion.”

Lo maés caracteristico de esta habilidad estriba en que no se trata de una conducta concreta frente a un cliente
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real, sino de una actitud permanente de “contar con las necesidades del cliente” desde cualquier &mbito de la
organizacion, y con sus posibles demandas de valor afiadido para incorporar este conocimiento a la forma

especifica de plantear la propia actividad.

No debe confundirse con “Atencion al cliente” que, como hemos sefialado, tiene que ver con atender las
demandas o las necesidades de un cliente real y concreto en la interaccion directa con él. Esta dimension es mas

conductual, mientras que aqui se trata, mas bien, de una constante preocupacién o actitud.

o Persuasion: “Tener habilidad para persuadir a otros con argumentos relevantes sobre la base de un estilo

positivo, para adaptarse a ciertos puntos de vista o ponerse de acuerdo sobre ciertos planes.”

La clave de esta habilidad se encuentra en la capacidad que muestra en la practica una determinada persona para
atraer a otra, sin ejercer la autoridad o la violencia y sin recurrir, en ningdn caso, a forzar o torcer los deseos del
otro, a sus propios planteamientos o acciones de forma que éstos quedan asumidos por el interlocutor por la
fuerza de los argumentos del persuasor o por su propia credibilidad intrinseca o por la forma en que transmite sus

posiciones.

e Sociabilidad : “Interactuar sin esfuerzo con otras personas. Tener facilidad para hacer contactos con otros y

desarrollar actividades sociales.”

Mostrar habilidades para la relacion y el contacto personal, sin necesidad de muchos apoyos externos al sujeto o

de situaciones muy estructuradas en las que esta relacion viene dada por si sola.

Tiene que ver con elementos de la motivacion de afiliacion y con el gusto que algunas personas encuentran en

relacionarse con otras y mantener lazos afectivos positivos y enriquecedores.

e Trabajo en equipo / cooperacion: “Participar activamente en la consecucion de una meta comun, incluso

cuando la colaboracion conduce a una meta que no esta directamente relacionada con el interés propio.”

Es la capacidad para cooperar, incluso de forma andnima, en los objetivos comunes, subordinando los propios
intereses a los intereses comunes y considerando como mas relevante el objetivo de todos que las circunstancias

personales que se han de sacrificar o posponer.

Supone una habilidad para la relacion interpersonal y para comprender la repercusion de las propias acciones
sobre el éxito en las acciones de los demas. Es imprescindible, ademas, cierta habilidad para superar conflictos
emocionales interpersonales y para expresar abiertamente las propias opiniones a pesar de la oposicion del resto

del equipo.

o Delegacion: “Asignar las propias responsabilidades y autoridad al miembro del equipo adecuado, de forma
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inequivoca.”

Se trata de la habilidad de un sujeto para transferir a otro, de manera adecuada y aceptable, alguna de sus tareas o
funciones, dotandole de la informacion necesaria para ello, transfiriéndole, ademas, la capacidad para la toma de
decisiones en el proceso de cumplimentacion de la tarea y, en ocasiones, la autoridad que €l mismo ostenta o su
propia representacion. Tiene que ver con la capacidad para ejercer una supervision adecuada del avance posterior
de la tarea y de efectuar el desarrollo de la capacidad del colaborador a quien se ha delegado, de manera eficaz y

aceptada por el otro.

e Desarrollo de colaboradores: “Analizar las necesidades de desarrollo de los colaboradores e iniciar

actividades de desarrollo relacionadas con los puestos de trabajo actuales o futuros.”

Se trata de la habilidad que un directivo demuestra, en el desempefio de su funcion como responsable de un
colaborador o equipo de colaboradores, para prestarles su apoyo, para ejercer una accion permanente y
enriquecedora de desarrollo de sus habilidades y conocimientos, asi como para dotarles de las experiencias
necesarias para promover su valor profesional y su desarrollo. Al mismo tiempo tiene que ver con la habilidad
para prestar atencion al estado emocional y motivacional que va percibiendo en ellos y en su capacidad para

prestar apoyo emocional y para resolver conflictos normales en el desempefio profesional.

e Evaluacion de colaboradores: “Demostrar habilidad y perspicacia en la evaluacion de los aspectos
profesionales del desempefio de los colaboradores utilizando adecuadamente las técnicas de entrevista,

apreciacion del desempefio, proyeccion del potencial, etc.”

Se basa, fundamentalmente, en las habilidades de comprension de las necesidades de desarrollo, formacién y
adquisicién de capacidades de los colaboradores, asi como en la habilidad para identificar sus areas de
satisfaccion o insatisfaccion profesional y de impulso o motivacion, que les pueden servir de palancas de

movilizacién y desarrollo en el seno de la organizacion.

Es una habilidad previa a la de “Desarrollo / apoyo de los colaboradores”, anteriormente descrita e

imprescindible para que aquélla tenga éxito.

e Liderazgo de grupos: “Guiar y dirigir un grupo y establecer y mantener el espiritu de grupo necesario para

alcanzar sus objetivos del mismo.”

Con todas las implicaciones que conlleva tan simplificada definicion, se trata de la habilidad para ejercer el
liderazgo y orientar la accion de grandes grupo de personas en una direccidn determinada, inspirando valores de
accion y anticipando los posibles escenarios de desarrollo de la accién de ese grupo humano, ain cuando no sea

posible la interaccién personal continuada entre el directivo y el grupo que dirige.
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Lo que diferencia esta habilidad de la de “Liderazgo de personas” es precisamente el contacto humano
permanente y directo, que es posible en el segundo caso y no en el primero, y el hecho de que el “Liderazgo de
grupos” se basa en componentes mas carismaticos del lider, mientras que el “Liderazgo de personas” se sustenta

mas en la capacidad de direccién, técnicamente considerada, del directivo.

o Liderazgo de personas: “Dirigir y aconsejar a los miembros de su equipo en el desempefio de su trabajo.”

Como ya hemos sefialado, se trata de una capacidad personal que tiene que ver, fundamentalmente, con la
habilidad de un responsable de personas en la organizacion, para orientar adecuada y eficazmente el desempefio
de éstas hacia las metas establecidas. La capacidad para detectar y anticipar problemas y dificultades de los
colaboradores en el desempefio de sus funciones, para dotarlos de recursos y medios tecnoldgicos, para
facultarlos y ejercer el seguimiento de esos objetivos, la capacidad para dar feed-back y para integrar las
opiniones de los propios colaboradores, ayudando a encontrar vias de resolucion de dificultades, arbitrando en

los conflictos interpersonales, analizando resultados, etc, estan intimamente relacionados con esta habilidad.

o Sensibilidad organizacional: “Tener conciencia de la repercusion que tienen en el medio plazo las propias
acciones y decisiones sobre el conjunto de organizaciones complejas y grandes. Conocer y/o anticipar
las consecuencias individuales que tendra la propia conducta sobre polos o partes muy lejanas de la

organizacion.”

Es la habilidad de la persona para ser consciente de que sus acciones de aqui y ahora tienen efecto sobre personas

y dmbitos lejanos en el tiempo y en el espacio.

Estd muy relacionado con el nivel jerarquico que ostenta el sujeto en la organizacion, con el tamafio de ésta y con
la cercania o lejania que separa al sujeto de las personas o las partes del sistema en las que sus decisiones o

acciones tendran efecto.

o Vision:“Pensar sobre la base de la estrategia de la empresa y convertirla en objetivos concretos para el propio
campo de responsabilidad. Ser capaz de hacer contribuciones a la formulacion de la estrategia de la

organizacion.”

Esta relacionada con la capacidad para anticipar escenarios de posible evolucion futura de la realidad, tanto en
los aspectos tecnoldgicos y sociales relativos a la propia actividad, como a otros aspectos mas complejos del

entorno politico, econdmico, monetario, etc.

Es una habilidad compleja que requiere capacidad de manejo de multiples variables y su interconexion, asi como

el resultado final de su interaccion a lo largo del tiempo.
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Es, posiblemente, la habilidad mas importante en la direccion estratégica de las organizaciones complejas.
6.2 COMPETENCIAS NECESARIAS PARA LOS ROLES INFORMATIVOS.

La relacion con las personas coloca al directivo en la mejor posicién para ser un transmisor de la informacion. Sus
contactos externos como cabeza visible le permiten captar informacién pertinente del entorno o de otras areas y su

papel de lider le convierte en foco de informacion para sus hombres.

De todo ello se derivan tres funciones como informador. En primer lugar es un monitor que recibe informacion, la
selecciona y la dirige adecuadamente hacia dentro y hacia fuera. Esto Gltimo le convierte en un transmisor de
informacion dentro de la organizacion y a la vez en portavoz cuando la informacion se dirige fuera de la

organizacion.
Las habilidades o competencias necesarias para el desempefio adecuado de este rol son:
e Impacto (ya visto en los roles interpersonales).
e  Comunicacidn oral.
e Comunicacidn escrita.
e Escucha activa (ya visto en los roles interpersonales).
e Dominio de los medios audiovisuales.
e  Presentacion.

e Comunicacion oral: “Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones hacia los demas a través del

discurso hablado.”

Esta habilidad, tan amplia como queramos describirla, se relaciona con la capacidad basica para expresar
pensamientos o contenidos internos de manera comprensible para el interlocutor, con toda la potencia de la
palabra hablada, utilizada de forma proporcional al objetivo y a la audiencia que recibe el mensaje, utilizando las
imagenes verbales y los recursos lingiisticos adecuados. Difiere de la habilidad de “Presentaciones” en el hecho
de que el interlocutor puede se individual y, consecuentemente, las claves de comunicacién son mas amplias y

generalistas que en situaciones grupales.
e Comunicacion escrita: “Expresar ideas y opiniones de forma clara y correcta a través del lenguaje escrito.”

En definitiva, la capacidad para efectuar intercambios con terceras personas, de cualquier tipo, que resulten
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beneficiosas para ambos y adaptativas con respecto a la situacion en la que se desarrollan.

e Dominio de los medios audiovisuales: “Utilizar de manera fluida y eficaz, las diversas técnicas de

comunicacion audiovisual como soporte a la comunicacion interpersonal en cualquier situacion.”

Representa una habilidad de manejo de los diferentes medios audiovisuales disponibles hoy en dia en las
organizaciones y que, cada dia de manera mas potente, apoyan la comunicacion grupal en éstas. Tiene que ver
con el conocimiento y manejo adecuado de videocamaras, video proyectores, retroproyectores, pantallas de

cristal liquido, proyectores de diapositivas, papeldgrafos, flip-charts, etc.
e Presentacion : “Presentar ideas y hechos de una forma clara, usando los medios adecuados.”

Se trata de la habilidad de comunicacién interpersonal con audiencias grupales, de forma directa, cara a cara,
unidireccional, generalmente con una unicidad en el tiempo, con el fin de comunicarles ideas, proyectos,

informacion, planes, acciones, etc.

Esta relacionado con las habilidades de estructurar el mensaje; utilizar herramientas y conceptos de analisis de la
audiencia; seleccionar la informacién o contenido a transmitir; disefiar los apoyos de medios audiovisuales
correctos; desarrollar la puesta en escena de una comunicacion eficaz ante el grupo; utilizar el lenguaje verbal, no
verbal y audivisual adecuado; mantener la atencién del grupo y responder adecuadamente a las preguntas

manteniendo el coloquio controlado.
6.3 HABILIDADES NECESARIAS PARA LOS ROLES DE TOMA DE DECISIONES.

Como vimos en el capitulo de la naturaleza del trabajo directivo, el ejecutivo no es un mero transmisor de
informacion de modo que lo que sale es igual a lo que entra. Ademas, €l y su equipo no estan inactivos, sino que
toman decisiones y hacen cosas. Aqui es donde se define especificamente su principal papel, que consiste en tener
iniciativas y, por tanto, en discurrir caminos de accion para si y para la organizacion. En este papel protagoniza hasta

cuatro categorias de comportamiento.

En primer lugar la de emprendedor, en el sentido de iniciar y proponer cambios para mejorar la situacion
(proactividad en la literatura reciente). Buscara y descubrird, por tanto, en la organizacion y su entorno oportunidades
que puede aprovecha para si. Pero la marcha de la accidn no se realiza de un modo suave y sin problemas; problemas

que solo él puede atacar con autoridad. Sera por tanto un gestor de anomalias que debera paliar constantemente los

obstéaculos y las amenazas que surjan.

Las oportunidades le obligaran a movilizar recursos y a colocarlos en el lugar adecuado adoptando el rol de asignador

de recursos.
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Finalmente, en sus relaciones con el exterior y con el interior habra de negociar las influencias, los cambios y los

impactos que produzcan sus acciones dentro de la organizacién y en su entorno. Por eso desempefiara también el

papel de negociador.

Las habilidades requeridas para hacer adecuadamente este conjunto de roles son:

Anélisis de problemas.

Decision.

Energia (ya visto en roles interpersonales)

Flexibilidad

Independencia

Juicio.

Resolucién.

Tolerancia al estrés.

Conocimiento del entorno.

Innovacion / creatividad.

Orientacidn al logro.

Tenacidad.

Toma de riesgos.

Analisis numérico.

Atencion al detalle.

Autoorganizacion.

Disciplina.

Sentido de la urgencia.
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e Capacidad de negociacion.

e  Persuasion. (ya visto en roles interpersonales)

e Control directivo.

e  Espiritu emprendedor.

e ldentificacion directiva.

Planificacion y organizacion.

¢ Analisis de problemas: “Identificar problemas, reconocer informacidn significativa; buscar y coordinar datos

relevantes; diagnosticar posibles causas.”

Es la capacidad general que muestra un sujeto para realizar un analisis logico, sistematico y estructurado
de una situacion o problema hasta llegar a determinar, con un margen de error razonable, las posibles
causas 0 alternativas de solucién de esta situacion o dificultad. Muestra, para ello, una potencia logica
basada en principios generales de funcionamiento de la realidad sobre la que reflexiona y elimina, en la

medida de lo posible, los efectos emocionales de la situacion.

e Decision: “Toma de decisiones activa, eligiendo entre varias alternativas de solucion a un problema.
Comprometerse con opiniones concretas y acciones consecuentes con éstas, aceptando la

responsabilidad que implican.”

Es la toma de decisiones activa por parte de un sujeto que implica, necesariamente, optar entre varias
alternativas de accion, eligiendo una y rechazando, aunque sélo sea momentaneamente, otras. Suele ser
el Gltimo paso de un proceso de “analisis de problemas”, pero resulta una habilidad diferencial con
respecto a aquélla, ya que no siempre quien efectla tal analisis es responsable de tomar la decision final
de solucion. Se relaciona, asimismo, con la capacidad para “tomar riesgos”, pero difiere en que no
siempre las decisiones a adoptar en un puesto de trabajo implican necesariamente un riesgo o
probabilidad de fracaso, sino, simplemente, dos vias diferenciales y alternativas de accién para resolver

un problema o solucién.

o Juicio: “Considerar factores y posibles desarrollos de la accion a la luz de criterios relevantes y llegar a juicios

realistas.”

No es otra cosa que el vulgarmente denominado “sentido comin” o capacidad para aplicar la légica

elemental, desprovista de distorsiones emocionales, al analisis de situaciones presentes o futuras, y
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llegar a conclusiones pragmaticas y verosimiles.

¢ Resolucion: “Eficacia para dar soluciones a problemas detectados, emprendiendo las acciones correctoras

necesarias con sentido comun, sentido del coste e iniciativa.”

También podriamos denominarlo “resolutividad”, pero el término no es muy correcto en castellano. Es
la habilidad de “ejecutividad” o iniciativa rapida ante las pequefias dificultades o problemas que surgen
en el dia a dia de la actividad. Supone tomar accion, de manera proactiva, ante las desviaciones o
dificultades, sin pérdida de tiempo y atendiendo a las soluciones que marca el sentido comin, pensando,

no obstante en las repercusiones que pueden tener en un plazo o &mbito mas amplio.

Se diferencia de la “Toma de decisiones” pura en cuanto a que esta habilidad no se relaciona con optar
por varias alternativas, sino en “hacer lo que se necesita hacer” de forma inmediata y sin esperar a
efectuar todas las consultas a la linea jerarquica que pueden hacer que el problema se intensifique o

agrave.

e Tolerancia al estrés: “Seguir actuando con eficacia bajo la presion del tiempo y haciendo frente al
desacuerdo, la oposicién y la adversidad.”Pero, sobre todo, sin mostrar los efectos del cansancio, tanto

en la dimensidn de pérdida de control de la conducta, como en sus manifestaciones psicosomaticas.

e Conocimiento del entorno:“Tener conciencia de las condiciones especificas del entorno de trabajo. Dominar

informacion actualizada sobre el entorno del negocio, de la actividad profesional.”

En definitiva, es la habilidad basica de “estar al dia”, “estar al corriente” de lo que es importante para la
organizacion. Mantenerse informado, dentro de una prudencia y economia de tiempo y esfuerzo, de las
grandes lineas de los sucesos importantes que ocurren en el entorno de trabajo y que afectan al negocio,

al sector, a la actividad o a su discurso estratégico.

¢ Innovacidn / creatividad: “Descubrir soluciones imaginativas de problemas relacionados con el trabajo y con

alternativas a sus soluciones, métodos y formas clasicas de resolucion.”

Generar ideas, desarrollarlas, enriquecerlas, someterlas a critica y a juicio con criterios de pragmatismo
y viabilidad, implantarlas para construir con ellas soluciones a problemas planteados u oportunidades de
innovacion en cualquier campo profesional es una habilidad cada dia mas necesaria en la vida de las

organizaciones.

No se debe interpretar como la imaginacion pura, que genera ideas, aunque no tengan aplicabilidad

practica o no tengan utilidad alguna. Tampoco con la creatividad estética, mas propia de profesiones
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artisticas y cuya caracteristica es la irrepetibilidad.

e Orientacion al logro: “Determinacion para fijar las propias metas de forma ambiciosa, por encima de los

estandares y de las expectativas, mostrando insatisfaccion con el desempefio ‘medio’.

La clave central de esta habilidad estd en la “ambicidon” en cuanto a la consecucidn de resultados
positivos para la organizacion, ain mas alla de las exigencias institucionales o de la linea jerarquica.
Mostrar un impulso alto para conseguir retos y desafios profesionales, aplicando de forma autodirigida

la originalidad de planteamientos novedosos para alcanzar la meta.

e Tenacidad: “Mantener el punto de vista 0 plan de accién hasta conseguir el objetivo perseguido o hasta que

no resulte razonable insistir en él.”

Se trata de la persistencia en la accidn, mas alla de las dificultades y los obstaculos que se encuentran para la
consecucion del objetivo propuesto, y siempre que tal persistencia resulte razonable sin dafiar otras partes de la

organizacion, otros objetivos igualmente importantes o el futuro desarrollo de las acciones.

Se diferencia de la “Independencia”, como hemos sefialado, por ser una dimensién mas conductual, mientras que

aquélla es mas cognitiva o intelectual.

Es importante, ademas, diferenciar ambas de la “Flexibilidad” —o, méas bien, de la falta de ésta- que
supondria llevar hasta el final la accién o la opinidn, incluso cuando existiesen elementos suficientes

para desautorizar tal accion u opinion.

e Toma de riesgos: “Tomar riesgos calculados para obtener ventajas especificas.”

Tiene que ver con la capacidad de soportar la incertidumbre y la ambigliedad de las previsiones acerca del
desarrollo futuro de los acontecimientos y, aun asi, tomar acciones que pueden implicar una ganancia o una

pérdida.

La esencia de esta habilidad es la capacidad para evaluar el significado y la probabilidad de la pérdida
posible frente al significado, y la probabilidad de la ganancia posible, de forma racional y controlando los

efectos emocionales que el riesgo conlleva.

e Analisis numérico: “Habilidad para analizar, organizar y presentar datos numéricos, por ejemplo, datos

financieros y estadisticos.”

Capacidad que tiene que ver con el razonamiento numérico, pero también con la capacidad para resaltar

lo fundamental sobre lo superfluo y para establecer conexiones relevantes entre datos numéricos.
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e Atencidn al detalle: “Manejo eficaz y prolongado de informacién detallada.”

Se relaciona con la minuciosidad de analisis y manejo de conjuntos complejos y amplios de informacion

de cualquier tipo con la que el sujeto ha de trabajar, procurando eliminar el error y las duplicidades, etc.

e Auto-organizacion: “Organizar eficazmente la propia agenda de actividades, estableciendo las prioridades

necesarias y utilizando el tiempo personal de la forma mas eficiente posible.”

La clave de esta habilidad es el aspecto personal de la organizacion del trabajo, frente a “Planificacion y

organizacion”, que esta referida al trabajo y las actividades de terceras personas.

El sujeto que muestra esta habilidad es especialmente ordenado, puntual, metddico en el uso de su

tiempo y es capaz de sacar el maximo rendimiento posible a su agenda.

o Disciplina: “Adaptarse a las politicas y procedimientos organizacionales. Buscar informacion de los cambios

en la autoridad competente.”

La clave de esta habilidad estriba en ser capaz de subordinar las propias opiniones, convicciones y/o
preferencias a las decisiones de la direccion, aun cuando se esté en desacuerdo con ellas. También se
refleja en la capacidad para hacer “lo que es necesario hacer” aun en contra de lo que “gustaria hacer”

en un determinado momento, entorno o situacion.

o Sentido de la urgencia: “Percibir la urgencia real de determinadas tareas y actuar de manera consecuente para

alcanzar su realizacion en plazos muy breves de tiempo.”

En definitiva, se trata de la habilidad para “ponerse en marcha” con celeridad, cuando se percibe la
necesidad de hacerlo, porque el tiempo apremia, para desarrollar una accién u obtener un resultado

concreto.

e Control directivo: “Establecer y aplicar procedimientos para el seguimiento y la regulacion de procesos y

politicas internos y/o externos.”

En definitiva, la capacidad que tiene el sujeto en una posicién de direccién o de supervision para
establecer los mecanismos que indican la desviacion o el avance correcto hacia la direccion de los
acontecimientos previamente definida (objetivos, metas, orientaciones estratégicas, trasformaciones
internas y/o externas) y de ejercer la voluntad de adquirir informacion aferente aun cuando la
consecucion de esta informacién suponga entrar en conflicto con algunas partes del sistema

organizacional.
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e Espiritu emprendedor: “Buscar activamente oportunidades en el mercado —tanto en las actividades y
servicios ya existentes como en otros nuevos-, sacando el maximo de ellas y comprendiendo el riesgo

que comportan.”

Se trata de la habilidad —dificil de encontrar en la vida real- que caracteriza a los promotores de sus
propios negocios o actividades econdmicas y que los mantiene permanentemente alertas para la
identificacion de oportunidades de negocio que el mercado ofrece. Es una conducta de permanente
proactividad que impulsa a quien la posee a anticiparse a otros en la generacion de nuevas ideas

rentables.

No ha de confundirse con la habilidad de “Resolucion” ya que no solo es la rapidez para dar respuesta a
problemas u oportunidades, sino que implica un auténtico interés por desarrollar un nuevo negocio 0
actividad, por diversificar los ya existentes y asumir en ello una responsabilidad personal y un

protagonismo.

Esta habilidad esta presente como competencia conductual critica en muy pocas posiciones de las
organizaciones convencionales y su inclusién como factor critico de un determinado puesto de trabajo
debe reflexionarse con cautela ya que identificar en los candidatos este tipo de habilidad —y que, no

obstante, deseen colaborar en una organizacion que no sea la suya propia- es muy dificil...

o ldentificacion directiva: “Explorar y anticiparse a los problemas de direccion, asi como difundir las

decisiones de linea de mando.”

Se trata de una habilidad que, fundamentalmente, consiste en que un miembro de la organizacion es
capaz de ver los problemas y las decisiones adoptadas desde la dptica de la direccién y de comprender
los conflictos de intereses que se juegan en estas decisiones, haciéndose solidario con sus superiores en
las dificultades para adoptar medidas que dafian intereses particulares, aun cuando se trata de
salvaguardar intereses comunes mas amplios. Se “pone en el papel” de los directivos de la organizacion

y comprende aspectos del desarrollo organizacional anticipandose a los cambios que se han de producir.

¢ Planificacion y organizacion: “Determinar eficazmente las metas y prioridades estipulando la accion, los

plazos y los recursos requeridos para alcanzarlas.”

Es decir, la habilidad para hacer concurrir en forma eficaz las acciones coordinadas de un conjunto de
personas, en tiempo y coste efectivos, de forma que se aprovechen de modo mas eficiente posible los
esfuerzos y se alcancen los objetivos, cuando éstos requieran el concurso simultaneo, paralelo o

consecutivo de varias personas ejerciendo diversas acciones conectadas entre si de una forma especifica.
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El factor clave que diferencia esta habilidad de la de “Autoorganizacion” es el que se ejerce sobre las

acciones de otros y no sobre las propias.
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CAPITULO 7. ESTRATEGIAS Y TACTICAS DIRECTIVAS.

A lo largo de este capitulo veremos una serie de estrategias y tacticas para enfrentarse a situaciones complicadas mas
0 menos criticas a las que todo directivo, con mayor o menor frecuencia, se vera enfrentado a lo largo de su carrera

profesional.

El afrontamiento adecuado y la resolucion correcta de estas situaciones sera, en muchos casos, la diferencia de
calidad entre uno u otro directivo, muchas de estas situaciones son susceptibles de entrenamiento previo y la mayoria
son manifiestamente mejorables si son conocidas por las personas que deben desarrollarlas. En general son

habilidades sociales que en ocasiones se desarrollan con la experiencia.
Estas estrategias las podemaos clasificar del siguiente modo:
1. Estrategias de auto presentacion y habilidad para hablar en publico.
2. Habilidades de supervision.
3. Estrategias de direccion de grupos.
4. Entrevista de evaluacion de rendimiento.
5. Estrategias de negociacion.
6. Asertividad para ejercer control y afrontar situaciones conflictivas.
1. ESTRATEGIAS DE AUTOPRESENTACION Y HABILIDAD PARA HABLAR EN PUBLICO.

Un hecho habitual y ampliamente admitido es la tendencia a juzgar a las personas en gran parte segun la imagen que

proyectan.

Estos juicios sobre las personas adquieren consecuencias mas importantes dentro de un contexto organizacional. En
este sentido, juegan un papel fundamental aquellas personas que ocupan puestos directivos por ser transmisores de la
imagen de la organizacion, tanto a sus subordinados como al exterior. Son personas a las que en consecuencia, se les
exige una imagen adecuada al rol que representan. Por tanto deberdn tener especial cuidado en conseguir dicha
imagen. Se trata pues (como tan a menudo se dice en la empresa) no solo de ser un buen profesional sino también de

parecerlo.
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auto presentacion :

Se refiere a ajustar la imagen que se da a la que se pretende dar. No se reduce a los momentos de darse a conocer a
otras personas, sino que abarca el comportamiento de los individuos a través de diferentes situaciones y momentos
(creando una imagen profesional adecuada). Asimismo incluye también el comportamiento en situaciones y
momentos concretos en funcion de los objetivos que se quieren conseguir (por ejemplo: mostrarse inflexible en un

proceso de negociacion o al aplicar disciplina a un subordinado).

La auto presentacion es, pues, una habilidad social de gran importancia en la que se deben considerar los siguientes

aspectos:

e Conocimiento sobre la formacion de impresiones en los demas (mirada, expresion facial, movimiento

postural, proximidad y contacto fisico, volumen de voz, entonacion, etc).

e Anadlisis de la situacidn a afrontar: definir el tipo de interlocutor (iguales, superiores, subordinados...)

objetivos que guian la situacion (tomar decisiones, informar, etc), normas que rigen la situacion

(protocolo, cortesia...), roles a adoptar, vocabulario pertinente a la situacion, etc.

e Delimitacidn de la imagen a transmitir: El directivo debe considerar las consecuencias y la oportunidad

de las distintas formas de auto presentacion segun el analisis precedente.

e Exhibicion de comportamientos: la comunicaciéon no verbal y la paralingiistica son tan importantes o

mas que los aspectos fisicos en la formacion de impresiones, se les otorga mas valor que al contenido de

lo que se dice cuando entran en contradiccion con el mismo.

Aplicaciones :

1. Presentacion formal ante un grupo :

El control de la impresion tiene mayor importancia cuando el directivo se da a conocer a otras personas.

Es importante:

e  Preparar la presentacion.

e Recordar que en el primer encuentro el estilo de presentacion serd interpretado, muy

probablemente, como indicio de caracteristicas personales.

e Al presentarse a los subordinados, colegas o comparieros del mismo nivel, se logrard mas

aceptacion si se enfatizan los aspectos comunes mas que las diferencias.
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e Al presentarse a personas de mas alto “status”, es mejor una posicion mas neutral.

e Si el rol requiere hacer referencia a la autoridad de uno, es preferible usar poder de experto (mas

que poder formal o jerarquico).

e Mostrar interés por los planteamientos que se hagan, pero aplazar para momentos mas adecuados la

toma de decisiones y la resolucion de problemas y conflictos que puedan existir.

Teniendo en cuenta estas pautas se hara la auto presentacion siguiendo el guion siguiente:

¢ Introduccion: puede incluir un saludo, una llamada de atencion, un agradecimiento a

los asistentes o alguna referencia previa a la situacion.

¢+ Identificacion personal: decir el nombre.

«+ Identificacion profesional: dar informacion especifica y pertinente acerca de la

experiencia profesional y méritos que se poseen.

«+ Caracteristicas personales: hacer comentarios positivos sobre determinadas

caracteristicas personales o cualidades que puedan ser pertinentes a la ocasion.

+«+ Cierre: terminar la presentacion haciendo alusion a actividades posteriores o dando

paso a otras cuestiones.

2. Presentacién formal de otras personas :

Cuando se incorpore un empleado al equipo o un invitado, el directivo anfitrion deberd presentarlo. Es
conveniente que el presentador compruebe la certeza de los datos que va a dar; pronuncie el nombre
claramente, no exagere los comentarios positivos, sea breve, no hable de si mismo, y no adelante

contenidos de lo que la persona presentada pueda decir.

3. Imagen de equipo :

Cuando un equipo interviene como tal frente a otras personas o grupos (por ejemplo: en una
negociacion), también ofrece una imagen. Es necesario trabajar en grupo y mantener un alto nivel de

cooperacion y coordinacion. Es recomendable:

e Que todos los miembros se conozcan suficientemente entre si e interactden habitualmente.

e Que las posturas a debatir piblicamente lo hayan sido antes a nivel interno, planificandose de forma
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minuciosa los roles y tacticas requeridos.

e Que cada miembro conozca perfectamente su rol, los objetivos y estrategias del equipo.

e  Que las posturas establecidas de modo interno sean defendidas unanimemente en publico.

e Cuando intervenga uno de los miembros debera facilitar la participacion de sus compafieros, con el

fin de aprovechar todos los recursos del grupo.

e Lacomunicacién no verbal de aquellos otros miembros del equipo que no estan interviniendo debe
facilitar la tarea del que habla (mostrar interés, reforzar lo que dice, asentir, etc.); ademas el que
habla no debe tener la sensacion de que va a ser corregido, interrumpido o desautorizado por el

resto del equipo.

o  Es preferible pasar por alto los errores de escasa importancia cometidos por quien esta hablando; si

son muy relevantes, serd mejor corregirlo permitiendo que salga airoso de la situacion.

Hablar en publico :

Es una situacion muy habitual para los directivos ya que en ocasiones genera ciertos temores.

Los principales factores a tener en cuenta son (Bados, 1991) :

1.

2.

Empleo de un guion como apoyo: Es la forma mas aconsejable para numerosas situaciones y oradores,

permite transmitir dinamismo y naturalidad; da flexibilidad al orador para que se adapte a las reacciones

del auditorio y no olvide los puntos esenciales.

Improvisacion : Habitual en situaciones donde se solicita una opinion, se pregunta a una persona sin
previo aviso 0 se piden unas palabras. Dado que no ha habido preparacién previa, y a menos que se
domine el tema por completo, es aconsejable limitarse a contestar brevemente sin divagar; en el peor de
los casos se declinard la intervencién basandose en una argumentacién consistente (falta de datos,

preferencia por no intervenir, etc). De todos modos es posible entrenar la improvisacion.

Intervencidn memorizada : Se memoriza la exposicién. A parte del riesgo de olvidar contenidos no es

muy recomendable por transmitir una impresion de artificialidad y ser bastante rigida.

Intervencién leida : Puede ser recomendable cuando se pretende decir algo con total claridad y

precision. Sin embargo suele reducir expresividad y resultar aburrida.
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Objetivos de la intervencién

Deben delimitarse claramente los objetivos que se persiguen con la charla (informar, persuadir, entretener,

etc) asi como delimitar objetivos mas especificos que concretan los anteriores.

Credibilidad del orador

Es un factor de gran relevancia por influir en la actitud que adopte el publico ante la charla (reputacion, nivel
de formacion del orador, apariencia, contenido de la charla, argumentacién, forma de exponerla,

competencia en al materia, etc).

Preparacion de la charla

Los pasos basicos son los de la tabla siguiente:

% Andlisis del auditorio: nimero, caracteristicas sociodemograficas, nivel de formacion, intereses

y actitudes previas.

% Andlisis de la situacion: razones de la reunion, momento y orden de intervencion, tiempo

disponible, entorno fisico, posibilidad de hacer participar al auditorio, etc.

«+ Eleccion del tema: en determinadas ocasiones, el tema puede ser escogido por uno mismo; en

otras, es impuesto.

+«+ Establecer los objetivos de la charla.

% Recoger la informacion necesaria para desarrollar el tema.

«+ Desarrollo del cuerpo de la charla: elegir las principales ideas a desarrollar, grado de
profundizacion en las mismas, y posible informacion de reserva o a eliminar (en funcion del

tiempo y las reacciones del auditorio); configurar un guion.

« Elaboracion de la introduccion: debe integrarse perfectamente en el cuerpo de la charla sin
ocupar mas de un 10 por ciento de la misma. Es muy importante, pues debe servir para romper
el hielo, sefialar el contenido de lo que se va a decir y crear en el auditorio la motivacion

necesaria para seguirla.

« Elaboracion de la conclusion: también ha de encajar perfectamente con el cuerpo de la charla y

no sobrepasar el 10 por ciento. Ha de servir para recapitular lo ya dicho y resaltar lo esencial.
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Elaboracidn final, incluyendo las posibles notas a manejar.

Anticipacion de posibles preguntas y preparacion de respuestas a las mismas.

Ensayo de la charla.

Preparacion de ayudas audiovisuales.

Participacion de la audiencia:

Para afrontar el debate posterior a la charla es aconsejable anticipar las posibles preguntas que puedan surgir

y preparar respuestas adecuadas. También hay que incentivar la participacion, escuchar atentamente a quien

hable, mantener la calma ante las criticas o las preguntas hostiles, controlar el tiempo disponible, no

monopolizar el tiempo, etc.

Los pasos basicos para exponer la charla son:

En cuanto a la comunicacién verbal:

Emplear un lenguaje claro, sencillo, concreto y conciso.

Expresarse con precision.

Mantener un discurso coherente.

No omitir ideas o matizaciones relevantes.

No emplear un lenguaje exclusivamente formal (salvo que alguna ocasion especifica lo

requiera.

Enfatizar lo importante.

No salirse del tema.

En cuanto a la comunicacion no verbal :

7
0‘0

7
0‘0

Distribuir la mirada por todo el auditorio de manera aleatoria.

Mostrar expresiones faciales fundamentalmente positivas (de agrado, aceptacion, humor, etc.)

evitando rostros inexpresivos o que muestran expresiones negativas.
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Desarrollar un nivel adecuado de gestos (con brazos, manos, hombros y cabeza) como

complemento y apoyo a lo que se dice, evitando aquellos de caracter automanipulativo.

Mantener un cierto grado de movimiento general, pero sin que sea excesivo y repetitivo.

Conservar una postura erguida, sin que sea excesivamente estirada ni hundida.

Permanecer orientado hacia (todo) el publico siempre que sea posible.

Aumentar la proximidad fisica con el auditorio, siempre que sea posible, superando barreras

como las mesas, tarimas, atriles, etc.

Mostrar una apariencia acorde con la situacion y el auditorio.

En cuanto a la comunicacidn paralingiistica:

Pronunciar correctamente, sin excederse.

Mantener una entonacioén variada, evitando la monotonia.

Desarrollar un volumen de voz adecuado a las condiciones fisicas de la sala y al auditorio.

Conservar la velocidad del habla normal, ni muy rapida ni muy lenta.

Realizar un empleo eficaz de las pausas.

Mantener una fluidez verbal adecuada, evitando perturbaciones del habla tales como muletillas,

interrupciones, tartamudeo, etc.

2. HABILIDADES DE SUPERVISION.

Constituyen competencias directivas fundamentales para todos los directivos y especialmente para los supervisores.

Se centra en todas las actividades orientadas a controlar el trabajo: establecer objetivos, asignar trabajo, instruir y

formar al empleado, delegar responsabilidades, supervisar, evaluacion del resultado, aplicar las medidas pertinentes

en funcion del desarrollo del trabajo.

Habilidades para entrenar e instruir:

La actuacion del supervisor se inicia con la delimitacion de objetivos que deben alcanzarse, lo que implica:
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e Establecer objetivos adecuados a la politica de la organizacion.

e Comunicar dichos objetivos con antelacion suficiente y de la forma mas clara posible a los empleados.

e Analizary discutir con los empleados dichos objetivos, realizando las adaptaciones necesarias.

e  Establecer criterios objetivos y plazos para la evaluacion del rendimiento.

Su competencia contindia con la formacién y entrenamiento formal, las habilidades necesarias son:

% Dar las instrucciones de forma clara, sencilla y orientadas a los objetivos que se persiguen.

+« Ensefiar a los sujetos a reformular las instrucciones recibidas.

+« Realizar preguntas adecuadas para comprobar la comprension, y animar a los sujetos a que pidan

cualquier aclaracion o formulen cualquier duda.

¢+ Actuar como modelo, mostrando la ejecucion de la tarea de forma asequible (realizar exhibiciones

por partes y de forma secuencial; finalmente hacer exhibiciones completas).

¢+ Hacer las insinuaciones minimas y necesarias que guien la realizacion de cada ensayo.

¢+ Ofrecer la retroalimentacion precisa.

++ Reforzar los comportamientos adecuados y los intentos realizados

Ademas de lo anterior resulta imprescindible que el supervisor emplee habilidades de buena escucha, empatia y de

solucion de problemas.

El supervisor se convierte de este modo en un entrenador, la actuacion del supervisor resulta esencial en el proceso de
instruccion diario que realiza con los empleados, a través de sugerencias e instrucciones de como deben ejecutar su

trabajo y mejorar sus habilidades.

Delegar responsabilidades :

Delegar consiste en asignar cometidos a las personas que se supervisa, a la vez que se les otorga la autoridad y
responsabilidad necesarias. Es probablemente el factor mas importante en el éxito o fracaso del supervisor. Muchos
supervisores por miedo a perder autoridad, por falta de confianza en sus subordinados o por ser muy perfeccionistas
temen la delegacion. La delegacion, ademas de ser necesaria, permite liberar a los supervisores de la presion del

trabajo inmediato, amplia su influencia consiguiéndoles mas tiempo para concentrarse en las responsabilidades de
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supervision.

Asimismo, a los empleados también les es positivo, ya que incrementa su participacion, iniciativa y motivacion y
tiene importantes consecuencias en su autoestima, autorrealizacion, asi como en sus futura promocion y desarrollo,

beneficiandose pues en conjunto a la propia organizacion.

La realizacion de todo este proceso de delegacion debe acompafarse de un estilo de actuacién en el que el supervisor

se muestre receptivo, flexible y asertivo.
Las condiciones para una delegacion eficiente son las de la tabla siguiente:
1. Seleccionar la tarea adecuada:
A) Tareas que se pueden delegar:

- Tareas rutinarias administrativas que no requieren habilidades especiales y que pueden ser

aprendidas facilmente por los empleados.
- Tareas para las que los empleados tienen habilidades de especialista.
- Tareas que ofrecen a los empleados la oportunidad de desarrollarse.
B) Tareas que no se deben delegar:
- Asuntos confidenciales o personales (realizados con asuntos de disciplina, despido, etc)
- Tareas que pueden causar friccion o conflictos.
- Tareas asignadas personalmente a uno.
2. Seleccionar la persona adecuada. Se tendra en cuenta:

- El tiempo disponible por las personas, las habilidades necesarias o el potencial necesario para

desarrollarlas, la medida en que cada persona podra beneficiarse de la experiencia.
- Forma en que afectara a los demas la seleccién de una persona en particular.

- Experiencias anteriores (se evitarad seleccionar a la misma persona, lo que puede sobrecargarla

de trabajo o mostrar favoritismo).

Nivel de competencia en la organizacién (seleccionar a la persona capacitada del nivel
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organizacional menor).
3. Proporcionar instrucciones completas y claras, relativas a:
- Por qué se delega.

- Por qué ha sido elegido (hacerlo de forma positiva, sefialando las cualidades para la tarea y/o

los beneficios que puede conseguir).
- ¢Quéincluye la tarea?
a) Explicar el objetivo.
b) Describir el trabajo que hay que realizar, y si es preciso el entrenamiento.
c) Establecer un limite para su realizacidn.
d) Establecer los niveles de ejecucion que se espera.
e) Indagar las ideas del empleado (sobre el plazo, o posibles alternativa, etc).

4. Proporcionar autoridad para la realizacion de la tarea: Qué autoridad necesita, 0 qué medios 0
facilidades se le daran. Se debe comprobar que el empleado entiende los limites de la autoridad. Debe

comunicarsele a los demas, solicitdndoles su cooperacion y ayuda.
5. Dejar actuar, pero mantener contacto.
6. Realizar una revision final, como continuacion de las revisiones periddicas.
7. Supervisar la realizacion del trabajo:

Como hemos visto en la tabla anterior el supervisor debe “dejar actuar, pero mantener contacto” el literal de esta frase

lo podemos completar con la siguiente tabla:

% Comenzar por asegurarse de que el empleado ha entendido la tarea (pedirle que reformule las

instrucciones si es preciso).

% Indicarle que el responsable de la tarea es él, pero que el supervisor esta interesado y quiere

seguir el desarrollo.

% Animarles a que busque sus propias soluciones en lugar de que las pregunte al supervisor.
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% Dejar inclusive que cometa errores (siempre que no sean criticos).

%+ Tener sesiones regulares de revision para comprobar los progresos (la frecuencia va a depender
del tipo de tarea, el riesgo de errores criticos y las habilidades del empleado). Usar estas

reuniones como medios de aprendizaje y desarrollo.

«+ Establecer contactos (no de forma constante, pero animarle a que acuda con los problemas,

antes de que sean mayores).

En definitiva, el supervisor adoptaria una estrategia de solucién de problemas y su funcion seria suplementaria, su

presencia e intervencion resultan positivas cuando las circunstancias lo reclaman.
Principios para motivar a los subordinados :

Para lograr una motivacién adecuada el supervisor debe tener en cuenta ciertos principios que se derivan de las

principales teorias motivacionales:

7

+«+ Los sujetos estan motivados a rendir en su trabajo en la medida que:

Reciben refuerzos en proporcidn a su rendimiento.

- Perciben que los refuerzos son retribuidos de forma equitativa.

- Pueden satisfacer sus distintas necesidades (fisioldgicas, sociales y personales).

- Pueden alcanzar aquellas metas que ellos mismos han establecido y han aceptado.

- Pueden realizar tareas o trabajos con alto potencial motivador:

- tareas que sean variadas.

que permitan un alto grado de identificacion y que tengan sentido para el sujeto.

que estimulen su personalidad y
- que proporcionen conocimiento de los resultados, que se facilite retroalimentacion.

7

«» EIl supervisor debe tener presente ademas los siguientes principios (derivados de las teorias del

aprendizaje aplicadas a la modificacion de conducta organizacional):

- Debe identificar la conducta exacta que quiere modificar y realizar un andlisis funiconal de la
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misma.

- Debe hacer contingente la aplicacion de refuerzos al rendimiento, reduciendo al minimo el

tiempo entre ambos.

- Debe emplear en la aplicacion de refuerzos criterios claros, completos y conocidos.

- Debe emplear, siempre que sea posible, reforzamientos positivos (proporcionan consecuencias

favorables que favorecen la repeticion de la conducta).

- El castigo debe emplearlo solamente en circunstancias especiales y respecto a conductas
especificas (aunque el castigo puede conseguir que la conducta no se repita, tiene como
contrapartidas el que no indica cudl es el comportamiento deseable alternativo, asi como ciertos
efectos secundarios a largo plazo, como son: supresion temporal en lugar de cambio
permanente; temor condicionado al agente punitivo; inflexibilidad de la conducta, dafios

permanentes en conductas deseables, etc).

- Debe ignorar las conductas indeseables de menor importancia con el fin de lograr su extincion

(la conducta no es seguida de consecuencias significativas).

- Para el desarrollo de conductas complejas, debe emplear el moldeado (aplicacion de
reforzamientos de forma sucesiva conforme el empleado se va acercando al comportamiento

deseado), asi como el modelado (realizacion de demostraciones).

- Debe aplicar el reforzamiento de forma frecuente.

- Debe tratar los empleados de forma diferente o similar, segln los casos.

- Debe reconocer las diferencias individuales (analizar e identificar las necesidades e

individualizar los refuerzos).

Las habilidades del supervisor se relacionan con la aplicacion de retroalimentacion (que en si misma es reforzante) y
los refuerzos adecuados (que no sélo son econdmicos). El supervisor debe emplear como recurso fundamental
refuerzos sociales centrados en el mérito del trabajo realizado. En la siguiente tabla vemos los principios requeridos

para la aplicacion de refuerzos sociales:
+«+ ldentificar claramente la conducta objeto de reconocimiento.

7

¢+ Analizar con el empleado la realizacion de la tarea y evaluar el resultado alcanzado.
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¢+ Reconocer los factores personales responsables del éxito (como el esfuerzo, la dedicacién, etc).

+«+ Alabar su actuacién, en presencia de los restantes compafieros y/o jefes.

+ Mostrar agradecimiento y mostrarle apoyo.

% Mencionar, si procede, consecuencias posteriores con vistas, por ejemplo, a su promocién o al

desarrollo de su carrera.

+«+ Realizarlo con un talante cordial y empatico.

« Mostrar las conductas no verbales pertinentes (como sonrisas, movimientos afirmativos de cabeza,
contacto ocular, contacto fisico, acercamiento, y los gestos y componentes para-lingiisticos

correspondientes).

En el caso de conductas menos afortunadas por parte del empleado, el supervisor debe:

Identificar con claridad dichas conductas.

e Analizar las causas y circunstancias que han llevado a una ejecucion deficiente evaluando todos los

aspectos que han estado bien o mal realizados.

e Hacer un reconocimiento explicito de aquella parte 0 aspectos que hayan sido bien ejecutados.

e Buscar alternativas posibles para mejorar en el futuro aquello que se ha ejecutado de manera deficiente.

e Enlos casos en que la actuacion ha sido reiteradamente deficiente, el supervisor puede verse obligado a

aplicar medidas disciplinarias.

3.ESTRATEGIAS DE DIRECCION DE GRUPOS.

Buena parte de la actividad directiva implica trabajo en grupo o en equipos. Por ello, el directivo debe ejercer
frecuentemente una funcion de liderazgo que permita a los grupos o equipos lograr sus objetivos. Para ello debe tener

conocimientos relacionados con la dindmica grupal.

Habilidades de direccién de grupos:

Uno de los requisitos basicos del buen directivo es tener la capacidad de formar y desarrollar un equipo eficaz. Debe

conseguir:

e  Objetivos y tareas claramente comprendidos por todos y de carécter cooperativo.
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e  Compromiso de los miembros con los objetivos del equipo.
e Comunicacion abierta, precisa y eficaz de ideas y sentimientos.
¢ Confianza, aceptacion y apoyo elevados entre los miembros.
e Aprovechamiento de las capacidades, conocimientos, experiencia y habilidades de los miembros.
¢ Distribucion de la participacion.
e  Afrontamiento constructivo del conflicto.
¢  Procedimientos adecuados de toma de decisiones y solucion de problemas.
Establecimiento de metas :

Una meta grupal es un estado de cosas pretendido en comin por los miembros de un grupo, de tal forma que

trabajaran juntos para conseguirlos. Un grupo de trabajo eficaz ha de procurar:
1) Adoptar estructuras de meta cooperativas.
2) Establecer las metas de forma consensuada junto con los miembros del grupo.

3) Dividir las metas generales en metas mas concretas para facilitar el proceso (las metas parciales son mas

motivadoras y asequibles).
En la tabla siguiente vemos las principales funciones del liderazgo de equipos (ADAIR, 1984):
« Planificar:

- Buscar y revisar toda la informacion disponible.

- Elaborar la agenda de trabajo (junto con los miembros del grupo, preferiblemente) y

consensuar una jerarquia de acciones.
- Definir claramente los objetivos y tareas del grupo.
- Preparar la estrategia a seguir en funcidn de los objetivos definidos.

- Establecer un plan factible que permita alcanzar los objetivos.
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< Iniciar:

Informar al grupo sobre los objetivos previstos y el procedimiento que se va a seguir para

lograrlos.

- Justificar la importancia, necesidad e implicaciones de alcanzar los objetivos propuestos.

- Asignar tareas a los miembros del grupo.

- Establecer los patrones de funcionamiento del grupo.

«+» Controlar:

Ocuparse de que los patrones grupales se cumplen y mantienen.

- Influir en el ritmo de trabajo.

- Asegurar que todas las acciones desarrolladas van encaminadas al logro de los objetivos.

- Procurar que el contenido de las discusiones sea relevante.

- Estimular al grupo hacia la decision y/o accion.

- Expresar aceptacion de los sujetos y de sus contribuciones.

- Animar al grupo y a los individuos.

- Disciplinar al grupo y a los individuos.

- Crear un sentimiento de equipo.

- Aliviar la tensién con humor.

- Reconciliar desacuerdos o hacer que los demas los analicen.

< Informar:

- Clarificar objetivos, tareas y el plan a seguir.

- Dar nueva informacion al grupo cuando sea necesario.
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- Recibir informacidn del grupo.
- Resumir sugerencias o ideas de forma coherente.
« Evaluar:
- Comprobar la viabilidad de las ideas.
- Comprobar las consecuencias de las soluciones propuestas.
- Evaluar la actuacion del grupo.
- Ayudar al grupo a evaluar su propia actuacion en funcién de los patrones establecidos.
Participacion :
Es fundamental en el trabajo de grupos, un liderazgo participativo en grupos implica:
e Sugerir lineas de accion (no imponerlas unilateralmente).
e Motivar (no castigar).
e Delegar tareas y responsabilidades (no acapararlas).
o  Evaluar objetivamente el trabajo de los subordinados (no haciéndolo al margen de ellos).
e  Hacer que los subordinados participen en la toma de decisiones y solucion de problemas.

Identificacion de roles :

Una de las competencias que debe asumir el lider en un grupo es la identificacion y control de los distintos roles que

los sujetos pueden adoptar en el grupo. Estos roles pueden ser de tres tipos:

Rol de tarea: implica comportamientos encaminados a facilitar al grupo el

desempefio de la tarea.

Rol de mantenimiento: implica comportamientos destinados a mantener al grupo unido.

Roles individuales: comportamientos que pretenden exclusivamente satisfacer

necesidades individuales de los sujetos.

En la tabla siguiente vemos los distintos roles grupales:
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<+ Roles de tarea:

Proponer objetivos.

- Definir / clarificar problemas.

- Sugerir ideas y/o procedimientos.

- Hacer contrapropuestas.

- Buscar / pedir informacion y opinidn.

- Proporcionar informacion y opinion.

- Obijetivizar y estructurar los contenidos.

- Delimitar alternativas y criterios.

- Centrar la discusion en el tema.

- Coordinar las actividades del grupo.

- Controlar el tiempo.

- Resumir.

- Concretar decisiones, soluciones o acciones.

- Evaluar.

«+ Roles de mantenimiento:

- Ofrecer apoyo a los demas.

- Facilitar la participacion e implicacion de todos.

- Reconciliar desacuerdos.

- Establecer compromisos.

- Reducir tension.
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- Facilitar la comunicacion entre los miembros.

- Evaluar el clima emocional del grupo.

- Observar el proceso.

- Escuchar activamente.

- Crear confianza.

- Resolver problemas interpersonales.

- Mantener la satisfaccion de todos.

++ Roles individuales:

- Buscar reconocimiento.

- Despreciar a los demas.

- Mostrar desacuerdo constante sin razones objetivas.

- Expresar sentimientos u otras cuestiones personales.

- Intentar manipular al grupo.

- Encubrir intereses personales bajo necesidades grupales.

- Bromear constantemente.

- Erigirse como protagonista.

- Etc.

El lider debe orientar estos comportamientos para guiar al grupo hacia sus objetivos. Puede delegar algunas funciones
en aquellos sujetos que muestren comportamientos centrados en la tarea, debe apoyar, reforzar e incluso fomentar las
intervenciones centradas en el mantenimiento del grupo. En cuanto a los roles individuales, intentara controlarlos o
reconvertirlos, tratando de implicar a aquellos que lo representan, hacerles ver las consecuencias para el desarrollo de

la actividad del grupo e instarles a que abandonen éste o sean sustituidos por otros miembros.
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Direccion de reuniones :

El éxito de toda reunion estd determinado por una adecuada preparacion de la misma y por el modo en que se dirija.

La tabla siguiente recoge las pautas basicas para llevar a cabo una reunion:

< Preparacion:

- Establecer los objetivos de la reunion (informar, tomar decisiones, etc.)

- Concretar los asistentes.

- Planificar el orden del dia con los temas a tratar.

- Determinar lugar y hora de desarrollo de la reunion.

- Distribuir el orden del dia con antelacion.

- Establecer contactos previos informativos con los participantes.

< Desarrollo:

- Revisar y consensuar el orden del dia entre todos.

- Informar sobre los parametros temporales en que se va a desarrollar la reunion.

- Introducir los contenidos.

- Mantener la discusion centrada en el tema.

- Fomentar la participacion de todos los asistentes.

- Fomentar la confrontacion de ideas.

- Evitar la confrontacion de personas.

< Conclusién:

- Resumir los puntos abordados y extraer conclusiones.

- Cerrar la reunion estableciendo las acciones a llevar a cabo.

- Evaluar el desarrollo de la reunion.
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- Elaborar un informe final y repartirlo entre los participantes.

De nuevo el lider debe poseer conocimientos de Dindmica de Grupos con el fin de identificar los procesos grupales
que se dan (presiones a la conformidad, polarizacion, “pensamiento grupal”, etc.) y emplear las habilidades de

comunicacion y direccion de grupos necesarias para afrontarlos y llevar a cabo un desarrollo eficaz de la reunion.

La direccion de reuniones implica desempefiar una combinacidon de comportamientos centrados en la tarea y de

mantenimientos.

Debe promoverse un nivel de discusion adecuado y asegurarse de que todos los miembros puedan participar.

El lider debera dejar hablar, mostrar habilidades de escucha y adoptar una actitud activa respecto a las contribuciones
de los miembros: reforzandolas (sobre todo las de los que hablan menos), fomentando las intervenciones relevantes,

aclarando, reformulando lo que se dice, haciendo resimenes parciales, y consensuando posturas.

Algunos recursos verbales son muy Utiles para regular la participacion y mantener la discusion viva y centrada en los

objetivos. Suelen expresarse en forma de preguntas clave. Por ejemplo, preguntas para:

- Incitar o estimular: “;Qué opinan sobre...?”

- Reflexionar: “;Qué implicaciones puede tener...?”

- Dirigirse a un miembro directamente: “;Qué opinién le merece...?”

- Obtener una respuesta cerrada (“si 0 no”) etc.

Al final de la reunidn, el lider debera establecer el resumen de los puntos abordados y las conclusiones derivadas, y

comprobar si se han cubierto los objetivos previamente establecidos.

Como reflexidn final a estas estrategias de direccién comentaremos que en los casos de grupos especiales de trabajo,
caracterizados con una concepcidn mas extrema de la participacion: circulos de calidad, grupos de trabajo auténomos,
etc, el lider debe emplear habilidades de liderazgo distintas: mas que dirigir, se convierte en alguien que orienta y
coordina o ensafia al grupo a auto dirigirse (“super liderazgo” en terminologia de Sims y Lorenzi,1992) con lo que su
rol es mas similar al de un asesor, formador y/o estratega. Una vez que este tipo de grupos es autosuficiente, tiende a

favorecer la distribucion de las habilidades de liderazgo entre todos sus miembros.

HABILIDADES DIRECTIVAS J. Enrique Jiménez Soler 83



(7

EUI am[gﬂ Ca MASTER EXECUTIVE EN DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

5. ESTRATEGIAS DE NEGOCIACION.

La negociacion es un medio mas de resolucion de problemas o conflictos entre partes, que aunque defienden intereses
distintos, se muestran predispuestas a alcanzar algun tipo de acuerdo. Ademas de las situaciones en que los directivos

se les asigna un papel especifico (parte negociadora, mediador, etc.).

Podemos diferenciar tres tipos de negociacion: las puramente competitivas (de suma cero), las integradoras (suma no

cero) en la que ambas partes pueden obtener ganancias conjuntas y aquellas en que interviene una tercera parte

(mediacion y arbitraje).

Cada una de las partes puede adoptar diferentes posturas, en las que puede primar la defensa a ultranza de las propias
posiciones o por el contrario el deseo de colaborar con la otra parte. En consecuencia pueden mostrarse cinco
orientaciones posibles para resolver conflictos como vemos en la siguiente figura, cada una de las cuales puede

resultar mas o menos conveniente segun las situaciones (ver tabla).

BORACION

Asertivo

COMPROMISO

Asertivo EVITACION ADECUACION

(-) Cooperacion (+)

Figura 1. Dimensiones de las orientaciones para el control del conflicto (Thomas 1976).
Tabla: Aplicacion de las orientaciones para el control del conflicto.

% Competencia:
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- Cuando es fundamental una accion inmediata y decidida.

- Cuando hay que abordar temas importantes que requieren acciones impopulares.

- Cuando han de abordarse asuntos vitales y uno considera que tiene razon.

< Colaboracion:

- Cuando los intereses de ambos no admiten compromisos.

- Cuando el objetivo consiste en aprender.

- Cuando se quiere lograr la aceptacion.

< Evitacion:

- Cuando el asunto no es importante y hay otros urgentes.

- Cuando hay mas posibilidad de problemas que de lograr solucién.

- Cuando otros pueden resolver mejor el conflicto.

< Adecuacion:

- Cuando uno descubre que esta equivocado.

- Cuando el tema es mas importante para otros que para uno.

- Cuando se da prioridad a la estabilidad y a la cohesion.

< Compromiso:

- Cuando ambos persiguen objetivos excluyentes.

- Para conseguir soluciones temporales en temas complejos.

- Para conseguir soluciones adecuadas ante la presion del tiempo.

Tacticas y estrategias de negociacion.

En el proceso negociador pueden emplearse multiples tacticas y estrategias, por ejemplo: tacticas agresivas, no

agresivas, actitudinales, de discusion e irracionales.
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Tal y como vemos en la siguiente tabla:

RS

% Técticas agresivas de negociacion:

- Téacticas de amenaza.

- Téacticas de coercion.

RS

% Técticas no agresivas de negociacion:

- Técticas conciliatorias.

- Tacticas de recompensa.

Re

% Técticas actitudinales de negociacion:

- Actitud de dureza.

- Actitud blanda.

- Postura neutral.

D

» Tacticas de discusion:

- Debates estructurales.

- Debates de solucion conjunta de problemas.

- Debates competitivos.

RS

% Tacticas irracionales.

Modelos de negociacién:

De los multiples modelos de negociacion vamos a mencionar el elaborado a partir del proyecto de negociacion de
Harvard (método basado en principios de Fisher y Ury, 1984). Este método concibe la negociacién como un acuerdo
que toma en consideracion todos los intereses legitimos de cada parte, resuelve el conflicto de forma justa, es
duradero y considera la comunidad de intereses. Frente a una negociacion por “posiciones” propone una negociacion

por “principios” o razones objetivas. Sus puntos principales estan resumidos en la tabla siguiente:

1. Separar el problema de las personas: debe analizarse como perciben el problema, cudl es su
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reaccion emocional y como se comunican.

2. Centrarse en intereses, no en posiciones: no en lo que uno ha decidido, sino en los intereses que

han motivado la decision (intereses que no siempre son antag6nicos ni unidimensionales).

3. Desarrollar el mayor nimero de opciones posibles antes de decidir un curso de accion. Para ello

€S necesario:

a) Separar el acto de buscar y crear opciones del acto de juzgarlas.

b) Mejorar las opciones propuestas en lugar de buscar una respuesta Unica.

c) Buscar ganancias conjuntas.

d) Buscar férmulas y procedimientos que faciliten las decisiones de la otra parte.

4. Basar la solucidn o resultado en algun criterio objetivo, que sea independiente de la voluntad de

las partes y aceptado como legitimo y préctico. Pueden utilizarse criterios como:

Casos precedentes (practicas habituales en la organizacion).

Cotas de mercado (pautas habituales en él), eficiencia, o costos.

Un tercero reconocido por ambos (perito o técnico, 0 mediador).

Tratamiento igual para todos, divisién por mitad o proporcional a las aportaciones.
Proceso de negociacion :
Comprende un conjunto de fases a lo largo de las cuales se van empleando las distintas tacticas y estrategias:

1. Contactos con las partes.

2. Seleccion de estrategia que guie la mediacion.

3. Analizar la informacion sobre antecedentes.

4. Disefio de plan detallado de mediacidn.

5. Crear clima de confianza y cooperacion.

6. Iniciar la sesién de mediacion.
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7. Definir los temas y elaborar la agenda.

8. Descubrir los intereses ocultos de las partes.

9. Desarrollar opciones para llegar a acuerdo.

10. Evaluar las opciones anteriores.

11. Negociacion final.

12. Consecucidn de acuerdo formal.
Habilidades de negociacion :

Las habilidades que deben poseer los negociadores van a depender del tipo de negociacion que se trate, el rol que

tengan que desempefiar (facilitador, mediador o arbitro), el método y las estrategias empleadas, y la fase del proceso.

En relacion con el método “basado en principios” antes mencionado, resulta fundamental que el negociador sea

“incondicionalmente constructivo™:

1. Racionalidad: aunque la otra parte actle emocionalmente, convendra equilibrar las emociones

con la razén.
2. Comprension: aunque nos interpreten equivocadamente, intentar comprenderles bien a ellos.

3. Comunicacion: aunque no nos escuchen, consultar con ellos antes de decidir en temas que les

afecten.

4. Fiabilidad: aunque intenten engafiarnos, no debemos ni confiar en ellos, ni engafarles; sélo

merecer su confianza.

5. Formas no coercitivas de influir: aunque intenten coaccionarnos, no debemos ni ceder ni

intentar coaccionarles a ellos; estar abiertos a la persuasion y tratar de persuadirles.

6. Aceptacion: aunque nos rechacen a nosotros y nuestros intereses como indignos de su atencién,

prestarles nuestra atencion, preocuparnos por ellos y estar abiertos a aprender de ellos.

La mayoria de las habilidades identificadas como més relevantes en negociadores con éxito estan fundamentadas en

una concepcion de la negociacion como un proceso de solucién de problemas. Veamos en la siguiente tabla las

principales habilidades del negociador en este tipo de modelos.
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+«+ Escuchar atentamente, reformular y resumir lo dicho por el otro, saber ponerse en su lugar.

¢+ Identificar y reconocer las emociones, tanto propias como las de los demas; verbalizar las emociones
cuando surjan; no actuar de forma impulsiva, mostrar emociones positivas y controlar las emociones en

momentos dificiles.

++ Realizar preguntas para clarificar y para conocer las verdaderas necesidades e intereses del otro.

¢+ Dar informacion: ser concreto y explicito, comprobar lo dicho.

+¢+ Solucionar problemas: idear multiples opciones (en lugar de planificar los objetivos alrededor de un
punto fijo), ofrecer salidas, buscar soluciones entre ambos, modificar las alternativas o posturas
propuestas (en lugar de criticar las que presente la otra parte), explotar las diferencias en los intereses de
cada parte, buscar ganancias conjuntas e intereses compartidos, separar la bisqueda de opciones de la
decision, analizar la importancia y relevancia que tienen para cada parte las distintas cuestiones

planteadas, analizar los riesgos, basar las soluciones en criterios objetivos.

¢+ Persuadir (en lugar de emplear tacticas coercitivas); abordar el problema (en vez de atacar a la otra
parte), emplear argumentos y razones, indagar los intereses de la otra parte (en lugar de tomar postura),

contra-argumentar, manifestarse abierto a la persuasion, hacer contrapropuestas.

¢+ Mostrar posturas de forma sélida y firme, a la vez que se acogen las razones y principios de los otros

con compresion y flexibilidad.

+«+ Buscar el compromiso de las partes sobre los diferentes puntos.

¢+ Cuando hay representantes o las partes deben informar de los acuerdos a los demas, ayudar a transmitir

los acuerdos y conseguir su ratificacion.

Algunas habilidades se relacionan estrechamente con el proceso negociador y con las tacticas empleadas en el mismo.

Estas tacticas estan caracterizadas (siguiendo a Gomez-Pomar, 1991) :

e Establecer compromisos: decisiones irrevocables de no aceptar ningin acuerdo inferior a aquel que

constituye el objetivo. Los compromisos deben ser: creibles, (para lo que es necesario que quien lo
realice se imponga para el caso de no cumplirlo, un coste superior al que resultaria de aceptar acuerdos
menos ventajosos que el esperado), irreversibles (es necesario adquirirlo con un tercero y no poder
unilateralmente liberarse por uno mismo de la exigencia de su cumplimiento) y patentes (debe

comunicarse a la otra parte).

HABILIDADES DIRECTIVAS J. Enrique Jiménez Soler 89



MASTER EXECUTIVE EN DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

e Realizar amenazas : compromiso de infligir un perjuicio a la parte amenazada si no actlia de manera

determinada (deben ser igualmente creibles, irreversibles y patentes).

e Realizar promesas : compromisos adquiridos, en este caso con la otra parte negociadora.
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