
El ARTE 

DE TOMAR DEC ISIONES 

Por 

j. C. PE:-INEY 

UE OTRAS cuali· 
dade1 n•be tener 

._ /un ejecut ivo} 
::,.....-' Una de 1ns más 

impOrlantes es la 
de saber delegar de 
una maneta acer

tuda el trabajo. La falta de h.abilided pa· 
ra hacer esto es. en mi opinlón (y en la 
de otros a quienes he consultado). una de 
lea causilntes que intervienen en el fraca
so, Otra cualidad importante es la toma 
efecti"·a de deei~lonc&. La au11c::nc i111 de es
to• doo auibutos en la personalidad del 
ejecutivo es lo que provoca el mayor n6· 
mero de fiascos. 

E xiste una buena cantidad de razones 
en ba1e a la.s cuales un ejecutivo debe 
~naHnr su cantidad de trabajo y delegar 
(<, má1 que pueda, dejando es( más tiem
p o a I~ planeación y a lof ••?ectos crea
tivo• de t u oficio. 

Comisionar t.area• a otrew peraonas le 
p~rmitc a l j~fe realizar un trabajo adíeio
n~l o. inelueive. amplier el departemento 
o la divieión respe·ctiva. 

Igualmente est• actitud lo exon•ra de 
pequeños e inslgnificante~ deta:let que no 
hacen parte del trabajo de un t'jecutivo. 
lo• cuales pueden ser desempeñad"' con 
•iniilar prectsiOn por &lguien diferente-
01ra ventaja es que el dep• rl•mento o Ja 
diviwión no !l.C ata.sea t>n un cuello de bo· 
ttlla. E.to es muy Í•etiblc dt que suce•Ja. 
,obre todo cuando el ejt-co1 ivo pre-lende 
h•cer trJdat' las co&as por sí mi11m,,, '"por 

que úta e~ la única forma para que rl 
trabajo se ejecute bien" . 

Atimi1mo, Jos empleados a quiene1 se 
les comi"iuna esta clase d e trabajo» 1e 
sentirán moro.lmentc cstimuliados. mA.t 
cuando eaperimentAn 1a sensación de que 
están comparl¡endo responsabilidades. 

E.e muy cierto que u.na gran cantidad 
de cmplc1tdo• quiere eludir rupon•abi· 
lid11ide1, pero también es verdad que la 
mejor manera para erradicar e.te ripo de 
temor ca darle11 mayor rcsponiabilidad en 
su trabajo. El mayor enemigo de Ja moral 
del trabajador e• el tedio: una labor nio· 
nótona y aburrida que aólo se rcalixa por· 
que "me han dicho que la haga". 

Máa reapon•abilidad 

Un poco mía de respoosabilodad y un 
poc.o má" de auloridad que le permita al 
ernpleado a ctuar de una manera 11n tanto 
libre, es íre<'uentemente adecuada. 

El poner trabajo en manos de otro1 
también evita: escritorios llenos de traba· 
jo11 incon1pl~to1 o. incluso, sln empe%&r: 
portafolio• repletos ele papeles a la hora 
de ra tarde. por nn ha.~r$C tenido t.itm• 
po de e.iudiarloa durante el día; familias 
ditgutt111dat a conaeeueneia de no ver a . 
es:tos individut>s durante noches enter•a. 
pub los a1un:o1 ptndient4!s los hftn obJi. 
godo a pcrrnAnccer en la oficina. 

Un ejeculiv" de t-1'te tipo ion1~diAta· 
n1cnte me hace pensar que cu~nto nlH" 
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alto llcKu"' más serán los asuntos de la 
compañía qot: ira,•1tf>Dl'lil"I: o al meno~. que 
no hayan eido preparad._,$ <'("lf'I eficiencia 
y "a tiempo". Difícilmente un individuo 
as·i podrá :er tenido en cuente para que 
llegue a la presidencia de la com,añía, 
y& que ningún hombre es capaz de mane
jar una empreta por tí n\isn,o. He visto R 

algunos directores y prellidente!i obrnr a!(, 
y los re1u1tados han sido desastrosos. 

La manera más segura para que un ej~· 
cutlvo se· elimine a sí mismo es la de re· 
huear a e.prend er cómo, cuándo y a quién 
delegarle una función. 

La actuación del t-jecutivo requiere co· 
mo habilidad fundamental la toma de 
"'.Jccisione• firmes y su c,elosa defensa has· 
ta qu'C e-e compruebe que ha e .. tado ª?º
yándote !Oh!e ba!CS ecuivocadas. E,t'l 
cuaHdad no te logra fácilioentc. Por Jo ge
neral, Jas pcr1onas temen que se !es en· 
cuentre una falta. pues esto ae convierte 
en un severo goipe a su amor propio. a su 
orgu11o, y además tratarán por todos los 
medios de excuraar el error. 

Aceptar errores 

En realidad se trata de\ comportamien· 
to humano, mas no del comportamiento 
de un ejecutivo recional. Siempre 1e res· 
peta má,. a la peraona que ea capaz. de re· 
conocer eu.s faltas, que a la que bu&ea un 
pretexto. Personalmente. no como en un 
ejecutivo que traite de re~pon1abilizar a 
otra perrona de la falJa. No me gustatÍ1' 
que e?a persona fuera mi cliente o mi pro
veedor. 

Adr.más. ¿por qué es tan serio come
ter errores) Nosotros aprendemos la eran 
mayoría de ]as cosas de nuestro& errores. 
Sin e:!os no ttrÍ.ll posible el progr·t-so. Co
mo dijera alguna vez L.awrence A . Ap· 
p]ey. pre1id entc de la American Man:igc
ment As.sociation: "Es miJy dtJro da1·1e 
cuenta que 1nuchas de las iniciat¡vas de lo3 
hon1brcs que manejan la.a actividades 4d
minif:trativas están paralizadas por un te. 
mor a cometer errores. Este temor es ;a 
cau!'n principal !>01' la cual te han erteble
cido cottoios controles para evitar la pre· 
sencia dt" equivocaci-.>nes. Si ésta~ 1'e CC'n1e

tieten, in1plicarian un gasto 11imilar al que 
demandan los propio~ C'\'>Otroles. La into· 
1eranc:1a de una eq.,1ivocl'ci6n in1pidc la 
deá!<'enlraJiza•·ión de I~ re~p\l11~ab1lirlad y 

la autoridad. No tiene razón de ser que 
é'ta .sea !a c-auta para los trabaj!ldorei 
ntantcngan la nariz Jimpia y la boca ..:.e· 
rrada". 

E, mejor confesar y enfrentar las con
sccucnc:ia3 cuando •e ha cometido una 
equivocaci6n, que aparentar rer un tími· 
do inocente. Esta sltuaci6n trae a cuento 
una anécdota de Samuel Joh.son, el famo
eo hombre de letras, quien casi por sí ~o!o 
compHó el primer diccionario académico 
de !a lengua inglesa. 

Como todas las grandes obra,. cate li· 
bro cont,ene a lgunos erro: es y, ocasional· 
menlv, érloit fuer<'tn pue.atos a lo! ojos de 
Johnson de una manera no m uy halagüe· 
ila. En una ocatJión, una po!ll ;>osa viuda lo 
acome~ió y en una forma muy maliciosa :e 
preguntó por qué había definido la pa!a. 
L:a' .. cuartilla" como la rodil1a de un ca· 
bailo, cuando obviamente esta parte pcr· 
tt"necía a1 ca.tco del animal. Valiéndose 
de sus extraordinarias facu~tades menta
le!, y mirando a la mujer fijamente, Jobn .. 
&on conte.stó: .. Ignorancia, señora; pur~ 
ignorancia''. 

Muchas veces me pregunto cuántos eje
cutivos tendrían el coraíe y la seguridad 
personal de responder en una. forma tan 
franca ti te les preguntara la razón por la 
cual han cometido un error. 

Equivocane una ve& 

Si el temor de cometer un erro\' da co· 
mo resultado una aituación vacilante. es 
mejor equivocart e por lo menos una vez:, 
ya que un grado de acción es mejor que 
la carencia total de. determinación. Sin 
embargo, para asegurarse que 101 resulta· 
cJos de le decisión tomada sean positivos 
" continunción se cJ.tarán algunas norma•. 
preparadas por un grupo de ejecutiv,os 
patrocini\dos por el Consejo de Educación 
para Adultos de Nueva York: 

(') Decidir cuál es el problema y cuál es 
I• opor~unidad. 
t• E.va!uar )a tituación en t~rminos de ra· 
dio de acción. de respon~"bilidad indivi
du;).I, de las otras ptrsonae que participan 
:; de ~a poiítica de la co1npañ\a. 
(J Analizar la !Íluación teniendo e-r, cuen
to los hechos disponiblt>~, las ftu.•ntes de 
i11forn1ación. los an1ectdt-l)fes. t-1 c:unoci .. 
mie-nto t>n1pírit.~O que se tenga. lo.~ Ía<"io
t<"1' dt" con))")f"lt"nria, lns pt'l~iblctt aht-rua· 
tivái:J y la cr1.·~tivid t11I. 
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O Conaidt'tar ,.J clima emocional. el am
bif'ntf' eíquico y lo• prob1'"m"' dt' 1tatus. 
hitbi1idlld. compt'tf'ncia. coordinación y 
C'Omunicación. 

O No t•mor la r•sponaabilid•d que •noie
rtA unft decisión. 

Recuérdese que ai por lo menot un 5 1 
por ciento de la@ decisionc1 que t f' lo1nan 
ion "'01·rccta1. e!!lo ti¡niíiC'o que ae e.stá 
d iapulando posicione" co'' 101 mejores en 
e•le Cl'mpo. E.l único hombre que jemá.s 
C<'me1e e-rrore.s ~ aquel que no b11ce na
dll : e1 d~ir. el individuo indcci10. La in
dete-rminación e1 uno de los mayore-, ries· 
gos ocupacionales en la función de cual .. 
quier ejecutivo. 

011a cu aHdad que me gustaría mencio
nar y que me parece de particl1lar impor· 
tcnci" pata el 6>jto en lat t•rcas Adn1inis
trativas ea la habilidad de capitaliur las 
cr·hica1. Estas últin1a1, a nivel univeraa1. 
aon loa hechos má.a duros de aceptar. 

Mucho1 de not.otro1 pensamos que so .. 
moa buer.o• oyentes. E.ao pen•aba yo 
cuando me enfrenté a 1a vida. Pero cuan· 
to mi• pa.-an lo. años mi• me he podido 
der cuenta que saber escuchar ea algo que 
no 1e obtien" por obra de 11 naturaleza; 
e11 un ar-te que ae adquiere. Para muchos 
de nosotros escuchar. ya sea en una con
ver11aci6n informa] o alrededor de le me· 
aa de confe1enciaa, es solamente una pau
ta que catamos obligado1 a hacer hasta 
que tengamos nuevamente una oportuni
dad pa.ra ex..pcesa_r nuea:traa opiniones. 

En ningún sentido de la palabra esto e.1 
1aber eKuchar. No se trata de una acti-
tud paaiva durante la cual nuestros pen· 
samientos 1e detienen para darle c.abida 
a loa de otra persona. Escuchar activa
mente a quien nos habla requier• de fuer
ia interior, conc:cntración y de un gran 
eofuerzo mental. 

El arte d e escuchar 

Cualquiera se sorprt>nderá. al apreciar 
cuinto más se aprende de las per.-onas al 
esc.ucharla.1. Una ve-z que se acostumbre 
3 ptoccder de esta maneta encontrará un 
medio útil par.- .J trabajo. ya aea con lo• 
tuperiores o los subalterno1. 

Entonces habrá meno" tquivocaciones, 
m "no11 discusion es inúlil ~s y menos ~rran
q11e1 e-morionalc~. Y se estar4 mejor cqui
pMlo para valorar y anolizar l<>s anhelos 

y h•• ncce111d Ades de otr._,. pcrgona~ -1ub
altemo1. 1\lpcrio rc1 y co)e-gaP-, preci•a· 
mente ten iendo en cuenta :tu propio pun
to d~ vi1'tA y no el nu~tro. 

T odot et to• a•pt:C:tos intrrvie"cn pera 
aue el intcrcnr1lhio de ideae. opinionca e 
h\forn1nrtón l't' ho~a de unn m4nera mftt 
lihre y calmada. Como resultado dt t"tto, 
la niente de la1 peraona,. adquiere un ca· 
rácter rt"ceptivu y no hotttil. Entonces aAÍ 
u prod1.1cc t"l pro(l'.reso y el de9.arr0Ho. 
mientras que lo• "cabeza..s duras·· desapa· 
rect"n. 

El arte de ctcuchar atentamente e• 
~•encial pare uti:a comunicación clara. y a 
la vez e•tA úh101a eft necesaria para el 
.;'(ito en IA~ tArcas adminittrativas. Toda 
vez que la labor principal de un ejecutivo 
es con1u~g:uir que el trabajo tt" cumpla " 
través de otra, pc11onA.1, esta misma cir
c,unatancia perm1tiril mprender c,ómo Jlcaar 
a ser un buen oyence, si e• que todav(• no ... ... 

El buen ejecutivo puede trabajar fe
brilmente para alcanzar grandes éxitoa y 
no fraeatar. o ponerse de mal humor ,¡ 
lu tareu van mal, o si s:e falta temporal· 
mente. 

Tampoco exige que otros acepten 1u1 
ide1t1. Al contrario, recibe cordialmente 
las upiniones de loa demlÍs. 

"Puede triunfar aan regocijarte demft· 
siado lo mi1n10 qur puede perder 1in det· 
anim•rtcº', a1í como también puede do· 
minar c:u.1 impul1-01 y mantenerlo• bajo 
constante conlrol. 

Igualmente, ea un miembro leal del 
equipo de la compañía. Vcrdadt'ramente, 
el buen ejecutivo considrra que la lealtad 
e11 uno de 101 componente• csenci»les p&· 
ra el éxito. 

También e1 u11 luchador. pero un lu
chador limpio. que se d• cuenta de que 
los negocios se caracterizan por la libre 
conlpetencil'\. 

Y por encima de todo> esto • .J ejecuti· 
vo trspeta 101 derttho• dt las d~más per· 
sona s y ade1nis Ja., trata ('On con11dera· 
ción. Porque <I sab~ que sólo mtd iante 
1-:>s esfuerzos de coop~ración que é-atas le 
brindan, puede alc3n?ar<e el éxito en la 
administración. 
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