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DE TOMAR DECISIONES
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# UE OTRAS cuali-
dades debe tener
un ejecutive?

Una de las mas
importantes es la
de saber delegar de
UNA MAnera acer
tada el trabajo. La falta de habilidad pa-
ra hacer esto es, en mi opinién (¥ en la
de otros a quienes he consultado), una de
las causantes que intervienen en el fraca-
so. Otra cualidad importante es la toma
efectiva de decisiones, La ausencia de es-
tos dos atributos en la personalidad del
ejecutivo es lo que provoca el mayor nd-
mero de fiascos.

Existe una buena cantidad de razones
en base a las cuales un ejecutive debe
enalizar su cantidad de trabajo y delegar
lo mas que pueda, dejando asi méas tiem-
po a la planeacién y a los aspectos crea-
tivos de su oficio.

Comisionar tareas a otras personas le
permite al jefe realizar un trabajo adicio-
nal o. inclusive, ampliar el departamanto
o la division respectiva,

Igualmente esta actitud lo exonera de
pequefios e insignificantes detalles que no
hacen parte del trabajo de un ejecutive,
los cusles pueden ser desempefiados con
similar precision por alguien diferente
Otra ventaja es gue el departamento o la
divisién no se atasca en un cuello de bo-
tella. Esto es muy [actible de que suceda,
sobre todo cuando el ejecutive pretende
hacer todas las cosas por si mismn, “por

que ésta es la dnica forma para que el
trabajo se ejecute bien',

Asimismo, los empleados a quienes se
les comisiona esta clase de trabajos se
sentirin moralmente estimulados, mas
cuando experimentan la sensacién de que
estén comparliendo responsabilidades.

Es muy cierte que una gran cantidad
de empleados quiere eludir responsabi-
lidades, pero también es verdad que la
mejor manera para erradicar esie tipo de
temor es darles mayor responsabilidad en
su trabajo. E| mayor enemigo de la moral
del trabajador es el tedio: una labor mo-
nétona y aburrida que sélo se realiza por-
que “me han dicho que la haga™,

Mas responsabilidad

Un poco méas de responsabilidad y un
poco mas de autoridad que le permita al
empleado actuar de una manera un tanto
libre, es frecuentemente adecuada,

El poner trabajo en manos de otros
también evita: escritorios llenns de traba-
jos incompletos o, incluso, sin empezar;
portafolios repletos de papeles a la hora
cle la tarde, por no haberse Lenido tiem-
po de estudiarlos durante el dia; familias
disgustadas a consecuencia de no ver a
estos individuns durante noches enteras,
pues los asunos pendientes los han obli-
gado a permanecer en la olicina.

Un ejeculivo de este tipo inmediata-
menie me hﬂcﬂ' PENSAT qQue cuanlao mas
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alte llegur méas serdn los asuntos de la
compaifia que iracasarin: o al menos, que
no hayan sido preparados con eficiencia
y “a tiempeo’. Dificilmente un individuo
asi podra zer tenido en cuenta para que
llegue a la presidencia de la compzaiia,
ya gue ningin hombre es capaz de mane-
jar una empresa por #i mismo. He visto a
algunos directores y presidentes obrar asi,
¥ los resultados han sido desastrosos.

La manera més segura para que un eje-
cutive s elimine a si mismo es la de re-
husar a eprender cémeo, cudndo ¥ a quién
celegarle una funcién.

La actuacion del ejecutivo requiere co-
me habilidad fundamental la toma de
Aecisiones firmes y su celosa defensa has-
ta que se compruebe que ha e.tado aze-
vandoee sobre barses ecuivocadas. Esta
cualidad no se logra facilinente. Por lo ge-
neral, las personas temen que se les en-
cuentre una falta, pues esto se convierle
en un severo goipe a su amor propio, a su
orgulle, ¥ ademas trataran por todos los
medios de excusar el error.

Aceptar errores

En realidad se trata del comportamien-
to humano, mas no del comportamiento
de un ejecutive racional. Siempre se res-
peta mas a la persona que es capaz de re-
conocer sus faltas, que a la que busca un
pretexto. Personalmente, no como en un
ejecutivo que Lrate de responsabilizar a
otra perzona de la falla. No me gustaria
gue exa persona fuera mi cliente o mi pro-
veedor.

Ademds, ¢por qué es tan serio come-
ter errores? Nosotros aprendemos la gran
mayoria de las cosas de nuestros errores.
Sin elos no feria posible el progreso. Co-
mo dijera alguna vez Lawrence A. Ap-
pley, presidente de la American Manage-
ment Association: “Es muy duro dajie
cuenta que muchas de las iniciativas de los
hombres que manejan las actividades ad-
ministrativas estan paralizadas por un te-
mor a cometer errores, Este temor es .a
causa principal nor la cual se han estable-
cido costozos controles para evitar la pre-
sencia de equivocaciones, Si éstas se come-
tiecen, implicarian un gasto similar al gue
demandan los propios controles. La into-
lerancia de una equivocacién impide la
descentralizacion de la responsabilidad y
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la autoridad. No tiene razén de ser que
ésta sea la causa para lus trabajadores
mantengan la nariz limpia ¥ la boca ce-
rrada’.

Es mejor confesar v enfrentar las con-
secuencias cuande se ha cometido una
equivocacién, que aparentar ger un timi-
do inocente. Esta situacién trae a cuento
unz anécdota de Samuel Johson, el famo-
eo hombre de letras, quien casi por =i sole
compild el primer diccionario académico
de 'a lengua ingleza,

Como todas las grandes obras, este li-
bro contiene algunos erro-es y, ocasional-
mente, éetor fueron puestos a loe ojes de
Johnson de una manera no muy halagiie-
fia. En una ocasién, una pomposa viuda lo
acome!io ¥ en una forma muy maliciosza je
preguntd por qué habia definide la pala-
Lra" “cuartilla™ como la rodilla de un ca-
ballo, cuando obviamente esta parte per-
tenecia al casco del animal. Valiéndose
de sus extracrdinarias facultades menta-
les, ¥ mirando a la mujer fijamente, John-
zon contesté: “lgnorancia, sefiora; pura
ignorancia’’,

Muchas veces me pregunto cuéintos eje-
cutivos tendrian el coraje y la segundad
personal de responder en una. forma tan
franca =i ze les preguntara la razdn por la
cual han cometide un error.

Egquivocarse una vez

5i el temor de cometer un error da co-
mo resultadoe una situacidén vacilante, es
mejor equivocarse por lo menos una vesz,
ya que un grado de accidon es mejor que
la carencia total de. determinacién. Sin
embargo, para asegurarse que los resulta-
dos de la decisién tomada sean positivos
a continuacion ge citaran algunas normas.
preparadas por un grupo de ejecutivos
patrocinados por el Consejo de Educacién
para Adultos de Nueva York:

00 Decidir cual es el problema y cual es
la oportunidad,

L+ Evaluar la situacién en términos de ra-
dio de accién, de responsabilidad indivi-
dual, de las otras personas que participan
v de !a poiitica de la compania.

Q) Analizar la situacién teniendo en cuen-
ta los hechos disponibles, las fuenies de
ivformacion, los antecedentes, el conoci-
mienlo empirico que se tenga, loa facio-
res de compelencia, las posibles alterna-
tivas y la ereatividad,
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O Considerar el clima emocional, el am-
biente siquico y los problemus de status,
habilidad, competencia, coordinacién Y
comunicacion.

O No temer la responsabilidad que encie-
rea una decision.

Recuérdese que si por lo menos un 51
por ciento de las decisioncs que se toman
son coirectas. esto rignifica que se esid
disputando posiciones con los mejores en
este campo. El dnico hombre que jamas
comele errores 25 aquel que no hace na-
da: es decir, el individuo indeciso. La in-
determinacién es uno de los mayores ries-
goa ocupacionales en la funcién de cual-
quier ejecutivo.

Otra cualidad que me gustaria mencio-
nar y que me parece de particvlar impor-
toncia para el éxito en las tareas adminis-
trativas es la habilidad de capitalizar las
criticas. Estas dltimas, a nivel universal,
son los hechos mas duros de aceptar,

Muchos de nosotros penssmos gque so-
mos buenos oyentes, p-aml]:m Yo
cuando me enfrenté a la vida. Pero cuan-
to més patan los afos mis me he podido
dar cuenta que saber escuchar es algo que
no gse obtiene por obra de la naiuraleza:
es un arte que se adguiere, Para muchos
de nosotros escuchar, ya sea en una con-
versacion informal o alrededor de la me-
AR dﬂ ﬂﬂﬂfﬂl’el’lciﬂl. e8 lo]lmentn una pﬂ.l.'l-
sa que estamos obligados a hacer hasta
que lengamos nuevamente una oportuni-
dad para expresar nueslras opiniones.

E:n ningiin sentido de la palabra esto es
saber escuchar. No se trata de una acti-
tud pasiva durante la cual nuestros pen-
gamientos se detienen para darle cabida
# los de otra persona. Escuchar activa-
mente a quien nos habla requiere de fuer-
za interior, concentracién y de un gran
esfuerzo mental,

El arte de escuchar

Cualquiera se sorprenderi al apreciar
cuéinto mas se aprende de las personas al
escucharlas. Una vez que se acostumbre
a proceder de esta manera encontrara un
medio Gtil para el trabajo, ya sea con los
superiores o los subalternos,

Entonces habra menos equivocaciones,
menos discusiones inhtiles ¥ menos arran-
ques emocionales. Y se estari mejor equi-
parlo para valorar y analizar los anhelos
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¥ las necesidades de otras personas —sub-
alternos, superiores y colegas—, precisa-
mente teniendo en cuenta su propio pun-
to de vista ¥ no el nuestro,

Todos estos aspectos intervienen para
aue el intercarmbio de ideas, opiniones e
informacién se haga de una manera mas
litire ¥ calmada. Como resultado de esto,
la mente de las personas adguiere un ca-
rhcter receplivo ¥ no hostil. Entonces asi
se produce ¢l progreso y el desarrollo,
mientras que los “cabezas duras” desapa-
recen.

El arte de escuchar ateniamente es
erencial para una comunicacidn clara, y a
la vez esta dltima es necesaria para el
fxito en las tareas administrativas. Toda
vez que la labor principal de un ejecutive
es conseguir que el trabajo se cumpla a
través de otras personas, esta misma cir-
cunstancia permitird aprender cémon llegar
a ser un buen oyente, si es que todavia no
se o8,

El buen ejecutivo puede trabajar fe-
brilmente para alcanzar grandes éxitos y
no fracasar, o ponerse de mal humor »
las tareas van mal, o si se falla temporal-
menle,

Tampoco exige que otros acepien sus
ideas. Al contrario, recibe cordialmente
las opiniones de los demas.

"Puede triunfar min regocijarse dema-
siade lo mismo que puede perder sin des-
animarse’’, asi como también puede do-
minar sus impulsos y mantenerlos bajo
constante control.

lgualmente, es un miembro leal del
equipo de la compaiia. Verdaderamente,
el buen ejeculive considera que la lealtad
er uno de los componentes esenciales pa-
ra el éxito.

También es un luchador, pero un lu-
chador limpio, que se da cuenta de que
los negocios se caracterizan por la libre
compelencia.

Y por encima de todo esto, el ejecuti-
vo respela los derechos de las demis per-
sonas v ademas las trata con considera-
cion. Porque él sabe que sélo mediante
los esfuerzos de cooperacidn que éstas le
brindan, puede alcanzarse el éxito en la
administracidn,

iDe la revista “Progreso’).
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