LIDERAZGO EFECTIVO

Coémo cubrir sus areas de responsabilidad
Y obtener resultados positivos

W. J. Reddin

“Un gerente podria considerar su contribucion como el simple manejo de un asunto y
mantenerlo en equilibrio; otro podria pensar que el mismo trabajo incluye la
colaboracion de los subordinados y la resolucion activa de los problemas; y uno mds
podria considerar su posicion como una conexidn con otras divisiones y, por lo tanto,
valorar mds ampliamente su responsabilidad”.

Este es solamente un pdrrafo del articulo publicado en la revista de junio sobre
efectividad aparente. En aquélla ocasion se especifico la necesaria diferencia que
debe existir entre los tres tipos de efectividad: aparente, gerencial y personal.

Hoy trataremos una vez mds ahondar en este tema; de distinguir entre efectividad y
esfuerzo; entre lo que se hace y lo que se logra; en pocas palabras: definir lo que es
la verdadera efectividad.

Nuestra insistencia sobre el particular no debe extrafar al lector consideramos que
este atributo se antepone a cualquier otra consideracion que pudiera hacer en su
labor gerencial. La primera condicion para ser y permanecer es ser efectivo.

Un ejemplo de areas de efectividad

Un gerente de personal senald que la capacitacion, Administracion de Sueldos y
Salarios, Seleccion de Personal, Seguridad y Relaciones Industriales eran sus areas
de efectividad. En seguida, se le sugiri6 que hiciera una descripcion de si mismo y
de sus subordinados en forma de organigrama y que identificara las areas de
efectividad, empezando con las de sus subordinados, sin duplicar ninguna. El
resultado fue agotamiento de las areas de efectividad antes de que llegara a su
propio puesto, lo que significa que no consideraba que su puesto tuviera
responsabilidades especificas. Su labor, tal como la habia definido, consistia en
realizar el trabajo de sus subordinados, o bien: asegurarse de que lo hicieran. Esta
era una estrecha definicion de sus responsabilidades; sin embargo, su puesto podia
ser contemplado en términos mucho mas amplios y, definitivamente, podia aportar
mas a la organizacion. Enseguida se le hicieron estas preguntas: ;Cual es su
contribucién especifica? ;Qué es lo que usted hace podria hacer, que otros gerentes
no hacen porque no tienen la capacidad o experiencia suficiente, disposicion del
tiempo necesario o conocimiento de la informaciéon que se requiere? ;Para qué se
cred su puesto?

Finalmente este gerente de personal se percaté de que su contribucion debia ser
en las areas de politica de personal, condiciones de trabajo, desarrollo
organizacional y eficacia gerencial. No podia aceptar la responsabilidad por todas y
cada una de estas areas, pero si exteriorizar opiniones con la que se obtuvieran
resultados de provecho. Si se compara el primer grupo de areas de efectividad con
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el segundo, vemos que este ultimo muestra una concepcion mas amplia del puesto,
u una mayor disposicion para delegar responsabilidades.

Areas de efectividad comunes

Podemos decir que existen dos tipos o clases de areas que incumben a los puestos
gerenciales:

Areas de efectividad comunes. Aunque todos os puestos gerenciales son diferentes,
tiene en comdn algunas areas de efectividad; éstas abarcan los aspectos de
subordinacion, innovacion, proyeccion, desarrollo, sistemas y de colaboradores.

Estan disefadas para asegurar la continuidad organizacional mas que para alcanzar
el rendimiento de determinados puestos. Por este motivo, no sobreviven a las
severas pruebas de rendimiento y de medicion objetiva que se aplican a las areas
de efectividad especificas.

Areas de efectividad especificas. Son las areas propias y especificas de
determinados puestos (aquéllas a que se hizo referencia en el ejemplo pertenece a
esta clase).

Area de efectividad subordinada

Esta area tiene como objetivo principal sefalar con precision la verdadera relacion
que debe existir entre el supervisor y el subordinado.

La finalidad secundaria podria redactarse mas o menos en los siguientes términos:
“Cada subordinado debera establecer, para determinada fecha, objetivos
mensurables que deberan ser apoyados por todos los involucrados, y deberan
alinearse horizontal y verticalmente”.

Estos objetivos sustituyen a las metas habituales como la motivacion, el control,
las relaciones, la delegacidon de responsabilidades, etc., que no llegan hasta el
meollo del problema: la efectividad. Debe tenerse cuidado al redactar los
objetivos que atanen a los subordinados; en ocasiones se utilizan frases que dan la
impresion de fuerza y dinamismo, pero en realidad no agregan nada. “Para
garantizar que los subordinados logren...” “Para motivar a los subordinados a
alcanzar”.

Area de efectividad innovadora

El area de efectividad innovadora se refiere a hacer algo nuevo por iniciativa
propia, no a hacer las cosas mejor o a poner en practica innovaciones sugeridas por
otros empleados. La existencia de un area como ésta conlleva un evaluamiento
anual sobre “la forma como se estan haciendo las cosas”. Objetivos secundarios
podrian incluir proposiciones o implementacion de algunas ideas. Si dentro de las
funciones normales de un puesto no se ha considerado el lanzamiento de nuevos
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productos, tal vez podria aplicarse el siguiente objetivo: “Durante el proximo ano
deberan proponerse cinco nuevos productos al comité correspondiente con un
potencial de ventas de determinada cantidad cada uno. Uno de estos productos
debera ser aceptado y sometido a prueba”. Este objetivo podria parecer un tanto
dificil para un gerente que no ha considerado las innovaciones como un trabajo de
tiempo completo, pero pueden considerarse objetivos mas realistas en relacion con
cambios de métodos o procedimientos.

Area de efectividad de proyectos

Otra de las areas de efectividad comunes son los proyectos. Estos no forman parte
habitual del trabajo y tampoco son innovaciones al mismo.

La mayoria de los proyectos surgen como respuesta del gerente a una peticion del
superior. Los objetivos secundarios se refieren a proyectos que son, por lo general,
“de pronta solucion”, como formar parte del comité de proyectos, transformacion
de los archivos normales en microfilm, evaluacion, rediseno o iniciacion de un
sistema cualquiera, realizacion de investigaciones especiales o comisiones
temporales en otros departamentos.

Estos objetivos se refieren a estudios de factibilidad y aplicacion experimental de
sistema nuevos. Asi, pueden servir de base para solucionar problemas del equipo de
proyectos. Por lo general estos objetivos se autocancelan una ve que se logra la
solucion. Ademas pueden tener mayor o menor prioridad que otros y, como es
natural, variar en forma notable de ano en ano.

Area de efectividad de desarrollo

El término drea de efectividad de desarrollo senala, como es obvio, los
preparativos para alcanzar los objetivos del puesto, tales como adquisicion de
habilidades humanas, técnicas y conceptuales y modificacién de los habitos de
trabajo. En caso de existir solo un objetivo para un determinado afio podria estar
redactado en la siguiente forma: “Prepararme durante este ano para alcanzar los
objetivos hasta ahora establecidos, asi como aquellos que se establezcan en el
futuro”.

Las actividades asociadas podrian incluir: preparar un calendario, consultar libros
especificos sobre administracion, adquirir practica en el uso de diagramas PERT
para objetivos y participar en seminarios y conferencias. Cualquier gerente
desearia establecer por lo menos un objetivo de este tipo cada ano; si no es asi, es
poco probable que su capacidad global esté mejorando al ritmo en que podria
hacerlo. Si por el contrario presta demasiada atencion a este tipo de objetivos,
entonces se trata de un hombre desocupado que se preocupa de su propia
superacion, sin que ésta repercuta o beneficie en la organizacion.

Muchos de los objetivos de desarrollo tienen un marcado acento de insumo y no de
produccién, pero siempre que sea posible, deberian estar orientados hacia el
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rendimiento. Por ejemplo, en relacion con la capacitacion, no debe decirse: “asisti
a un seminario de cinco dias sobre PERT”, sino “soy capaz de usar la técnica PERT
para dos de mis objetivos por lo menos”, y todavia mejor: “uso la técnica PERT
para cuando menos dos de mis objetivos”:

Area de efectividad de sistemas

Un gerente forma parte del sistema. Si éste no funciona, el éxito o fracaso de sus
objetivos carece de importancia. Evidentemente, todos los gerentes tienen la
responsabilidad de responder ante la superestructura del sistema en el cual esta
inserto su puesto. Algunos gerentes llevan esto demasiado lejos y creen que el
gerente ideal en cualquier circunstancia es el burocrata cuyo interés principal
radica en mantener el sistema. La sola persecucion de un objetivo sin considerar a
la empresa como un sistema, por el contrario, significa que el gerente ha
aprendido el nombre del juego, pero no ha captado su espiritu.

Se necesita de la efectividad de los sistemas; debe ser un area de efectividad
comun y es responsabilidad del gerente el ver que su puesto y su unidad encajen
dentro de un esquema mas amplio de presupuestos y procedimientos. El
presupuesto es el recurso del que dispone una organizacion para trabajar en la
forma que se ha planeado; los procedimientos de operacion normales funcionan de
manera semejante. El objetivo secundario podria redactarse asi: “mantener los
sistemas de presupuesto, de procedimientos y de control administrativo de la
empresa”.

Obviamente, el presupuesto no debera ser incluido si el gerente no es responsable
del mismo, o funciona como centro de ingresos; en este caso conviene recurrir a un
objetivo de “margen” o de “costo por dolar recibido”. Tampoco debe incluirsele el
presupuesto si ha sido preparado de forma de contener solamente de uno a tres
renglones claves. En este caso a menudo es una buena idea expresar los objetivos
en esos términos en vez de cdmo un area de efectividad comun.

Area de efectividad de colaboracién

Esta area de efectividad compete solo a aquéllos que tienen colaboradores. Existe
para enfatizar el papel del gerente como un representante externo de su
departamento y reconocer el vinculo esencial requerido entre los departamentos
de la empresa, si es que se desea alcanzar la eficacia organizacional.

El objetivo asociado podria redactarse asi: segun la opinion de cada colaborador
“no hacer nada que inhiba su efectividad gerencial”. Algunos gerentes prefieren
una redaccién mas positiva: “ayudarlo a alcanzar su efectividad gerencial”. Como
el método de medicion es subjetivo, lo mejor es preguntar.

Algunos gerentes evaden esta area de efectividad comun con un sinnUmero de
excusas, debido a que han sido bien entrenados a mirar hacia arriba y hacia abajo
pero no al través de la organizacion.



¢Es posible aplicar todas las areas?

Ante esta pregunta, la mejora respuesta es: “si hay alguna duda, trate de
aplicarlas todas”. Un gerente que trabajaba para una empresa que tenia un
promedio bajo en el lanzamiento de nuevos productos, y poca creatividad, sugirid
inicialmente que el area de innovaciones no podia aplicarse, lo que puso de
manifiesto que estaba atrapado por la organizacion donde habia prestado sus
servicios; el que su aplicacion pareciera dificil era motivo suficiente para pensar
que debia ser utilizada. Si se cree que un area determinada no debe aplicarse, lo
mejor es examinar con detenimiento las razones; quiza sean evidentes y correctas,
pero quiza no. Luego entonces, todos los gerentes deben tratar de aplicar todas las
areas comunes a sus propios puestos.

:Cubren las areas de efectividad todo el trabajo?

Una de las diferencias de enfoque mas interesantes entre los autores de libros de
Administracion por Objetivos (APO), es el porcentaje de trabajo que opinan que
debe ser cubierto por las areas de efectividad. En lo personal considero que estas
areas -y por lo tanto, los objetivos- deben cubrir el 100% del trabajo. Esto facilita
hasta cierto punto, mediante el concepto de “areas comunes”.

Coémo seleccionar las areas de efectividad

A continuacion hacemos algunas preguntas sencillas que el gerente debe responder
para estar en posibilidad de desarrollar una lista inicial de areas de efectividad
para su puesto y probarla con sus colaboradores y superiores “;En qué consiste el
trabajo?”.

La pregunta puede formularse de distinta manera; algunos gerentes piensan que las
ideas se estimulan con determinada pregunta, en tanto que otros reaccionan
cuando ésta se hace de modo diferente. Por ello, existen varias posibilidades: ;Cual
es la contribucion especifica de este puesto? ;Se necesita en realidad este puesto?,
en caso afirmativo, ;por qué? ;Qué pasaria si desapareciera este puesto? ;Qué es lo
que cambiaria verdaderamente si se desempenara el trabajo con gran eficiencia?
;Como puedo saber sin que nadie me lo diga cuando me estoy desempenando
eficiente? ;Cual es la autoridad real de este puesto? ;Qué dice la descripcion del
puesto y el manual organizacional? ;Cémo paso el tiempo? ;Cémo me gustaria pasar
el tiempo? ;En qué debo concentrarme en los préximos dos o tres anos si quiero
lograr una notable mejoria en mi unidad; en la unidad de mi jefe inmediato; en la
organizacion como un todo?

Pautas para probar las areas de efectividad

Una vez identificadas las areas de efectividad deben ser sometidas a pruebas que
demuestren su adecuacion individual y colectivamente.

Cada una de éstas debe:



Representar la produccion, no los insumos;

Facilitar el logro de objetivos asociados que son conmensurables;
Formar parte importante del puesto;

Estar dentro de los limites reales de autoridad y responsabilidad.

Consideradas globalmente, las areas de efectividad deben:
Representar el 100 por ciento del rendimiento de ese puesto y

No ser tan numerosas como para impedir la consecucion de la esencia del
puesto o tan escasas como para dificultar la planeacion.

Flexibilidad de las areas de efectividad

El gerente que ocupa la cuspide de cualquier unidad organizacional por lo general
tiene cierta flexibilidad para seleccionar las areas de efectividad que segun él,
deben considerarse como asociadas a su propio puesto. Esta libertad es muy amplia
cuando tiene el poder de crear un puesto subordinado y asignarle parte de su
propia responsabilidad. Bajo estas condiciones, las areas de este gerente son
totalmente flexibles: puede hacer con ellas lo que desee. Por ejemplo, podria
convertirse en un ejecutivo “Hacia el exterior” ocupado en estrechar las relaciones
con otros clientes o unidades organizacionales, y el subordinado que ocupara el
puesto recién creado, podria ser el ejecutivo “en el interior”, encargado de
administrar la unidad. También podria experimentarse con una situacion inversa, lo
cual demuestra que, dentro de ciertos limites, el gerente que puede crear un
puesto subordinado y diseiar las areas de efectividad correspondiente, tiene gran
libertad para decidir cuales areas atafen directamente a su propio puesto.

Es imposible considerar las areas de efectividad para un determinado puesto como
algo aislado; la mejor manera de enfocarlas es como grupos de areas que vinculan
varios puestos. Es muy posible entonces, que si se produce un cambio notable en el
grupo de areas para un puesto en particular, también se produzcan cambios en
otros grupos como deberia ocurrir. Por tanto, al determinar las areas, a pregunta a
considerar no es “jcuales son?”, sino “;qué es lo que seria mejor?” Como es
evidente, la APO esta estrechamente relacionada con el disefio y la flexibilidad
organizacionales.

Después de ocupar un determinado puesto durante tres anos, puede ocurrir que el
gerente decida que hay que cambiar las areas de efectividad establecidas tres anos
antes. Quiza haya entrenado a uno o mas subordinados para hacerse responsables
de ellas.

Lo importante es que las areas de efectividad no deben ser aplicadas a un disefo
organizacional ya existente, considerandolas luego como relativamente fijas. Por el
contrario, la asignacion de las areas de efectividad debe ser utilizada como base
para inducir cierta flexibilidad organizacional, tratando de conservarla después.



;Cuando es necesario cambia las areas de efectividad? Por lo general, esto ocurre
cuando se nombra a un nuevo gerente, cuando cambian los colaboradores, cuando
aumenta la autoridad y el poder del gerente -lo que conlleva un cambio en los
niveles de decision-, cuando se implementa la APO o si ocurre alguna modificacion
organizacional importante.

Manera de hacer operacional la efectividad gerencial

Para que el concepto de efectividad gerencial se vuelva operacional para un
gerente, debe estar ligado con los objetivos. Esto se consigue facilmente utilizando
y relacionando estas cuatro ideas:

Efectividad Gerencial: grado en el cual el gerente cumple con los requerimientos
de su puesto.

Areas de efectividad: requisitos generales de rendimiento para un puesto
gerencial.

Estdndares de efectividad: requisitos especificos de rendimientos y criterios de
medicion para un puesto gerencial.

Objetivos: estandares de efectividad que son tan especificos y evaluables como el
tiempo lo permita.

Como el concepto”objetivos” es vital para la APO, lo otros tres conceptos
(efectividad gerencial, areas de efectividad y estandares de efectividad)
constituyen la base sobre la que se fundan los objetivos. S6lo mediante una buena
comprension de estas bases podran los objetivos ser viables y razonables.

Efectividad gerencial

Una implementacion sensata de la APO debe estar precedida de la aceptacioén de la
efectividad gerencial como el valor o la filosofia clave en la administracion. Si no
se le conceda a esto importancia prioritaria, la APO no pasara de ser algo mas que
un estudio de trabajo, a nivel gerencial, altamente sofisticado. Una empresa
pequena, o incluso una de mayores dimensiones, puede tener algunos valores que
se contraponen a la idea de la efectividad gerencial. Tales valores pueden interferir
seriamente, o quiza impedir por completo, la implementacion de APO.

Areas de efectividad

La segunda idea, las areas de efectividad, se basa en el punto de vista en que todos
los puestos gerenciales se contemplan mejor en términos del rendimiento asociado.
Sorprende que son pocos los gerentes que consideran su puesto con este enfoque.
Las areas de efectividad se derivan principalmente de la estrategia de la empresa,
convertida en una politica operacional, por la estructura de la organizacion; en



grado menor, pero no por ello menos significativo, dependen de los puntos de vista
de la alta gerencia respecto al mejor lugar para la toma de decisiones.

Estandares de efectividad

Los estandares de efectividad son subdivisiones de las areas de efectividad, las
cuales implican criterios de medicion explicita o implicita o implicitamente. Por
ejemplo, el area “ventas” podria ser convenientemente subdividida o en uno o mas
de estos juegos de estandares de efectividad:

Productos existentes-mercados existentes; productos existentes- nuevos
mercados; nuevos productos-mercados existentes y nuevos productos-nuevos
mercados.

O unidad de ventas por area, producto, cliente.
O ventas, en dolares, pro el producto A, el producto B y el producto C.

O ventas del producto A, margen bruto del producto A, utilidad del producto
A, utilidad del producto A.

Cualquiera de estos cuatro juegos de estandares, o una combinacion de los mismos,
podria ser adecuado para la mayoria de las situaciones. El juego de estandares que
se escoja debe ser aquél que abarque en la mejor forma posible todo el trabajo en
términos de produccion.

Objetivos

En esencia, los objetivos son estandares de efectividad especificos con limite de
tiempo y valores numéricos asociados.. por tanto, para el area “ventas” a que nos
referimos anteriormente, hemos visto que uno de los estandares de efectividad
podria ser “Venta, en dolares, del producto A”. Asi pues, el objetivo secundario
podria ser “aumentar las ventas del producto A en $15,000 para el ano proximo”.

Los conceptos se relacionan entre si de la siguiente manera.
Area de efectividad
Producto A
Estandares de efectividad
Aumento de las ventas, en dolares, del producto A.
Aumento del margen bruto del producto A.
Aumento de las utilidades por unidad, en dolares, para el producto A.

Objetivos
1. Aumentar las ventas del producto A a 400,000 durante...



2. Aumentar el porcentaje del margen bruto del producto A a 22% disminuyendo los
costos de distribucion a $1.10 por unidad durante...

3. Aumentar la utilidad del producto A a $0.22 durante...

Por lo general, existe un estandar de efectividad para cada objetivo, como se
observa en el ejemplo anterior.

Todo lo que se ha dicho hasta ahora parece facil, directo y sencillo, pero su valor
es casi nulo si las areas de efectividad no representan el rendimiento desde el
principio.

Descripcion de la efectividad del puesto

Se necesita una descripcion que explique el puesto gerencial casi exclusivamente
en términos de rendimiento. Esta descripcion debe contener, en primer lugar, una
lista de las areas de efectividad; el gerente debe preparar para cada una de ellas,
un objetivo especifico. El logro del objetivo debe ser medido segun el método de
evaluacion establecido, que también debe ser parte de la descripcion de
efectividad del puesto. En casi todos los casos, apenas si se requiere de una
cuartilla para esta descripcion.

Lo que cambia en estas descripciones son los aspectos especificos de la autoridad
conferida a cada puesto, la cual implica la capacidad de aumentar o reducir el
personal, el uso de tiempo extra, cambio de producto o de servicio, nuevas
disposiciones para canalizar el flujo de trabajo o para modificar un programa de
produccion. Al elaborar estas descripciones, debe tenerse cuidado de que el poder
conferido a cada puesto es el requerido para alcanzar los estandares y objetivos
que se derivan del mismo. Si no ocurre asi, las areas y los estandares de
efectividad no cumplen su cometido.

Debe prepararse una descripcion de este tipo para cada puesto gerencial y para
cada unidad, sin olvidar al gerente ni a sus subordinados. De esta manera, los
objetivos gerenciales se vinculan formalmente a los objetivos de equipo.

Manera de hacer operacional la efectividad gerencial

La efectividad gerencial puede hacerse operacional dentro de la empresa
considerada globalmente mediante la vinculacidén de estos cuatro conceptos a las
politicas de personal. Esta vinculacion equivale a imponer la efectividad gerencial
en cada operacion de la empresa.

La efectividad gerencial debe estar directamente relacionada con la filosofia
organizacional, capacitacion indicativa y desarrollo de la organizacion. De esta
manera, se transforma en el valor clave de la firma inducido por la capacitacion y
el desarrollo. Las areas de efectividad deben ser la base para la descripcion del
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puesto y para relacionar a uno con otro, es decir: el diseno del sistema. Los
estandares de efectividad sirven de base para las especificaciones del puesto, la
identificacion y seleccion del gerente, los planes de capacitacion, la manera de
lograr la conducta deseada, la evaluacion del puesto y la determinacion del salario
adecuado. Los objetivos sirven como fundamento para el enlace en la estrategia
corporativa, asi como para la evaluacion gerencial. Estos cuatro conceptos pueden
proporcionar el tema central para establecer la filosofia de la empresa.

Programa para alcanzar la efectividad gerencial

El programa para introducir la efectividad gerencial como concepto central en la
vida de una empresa requiere de una buena planeacion y una buena ejecucién. La
formulacion de nuevas politicas o de estrategias corporativas, aunque es util, no
puede propagar las ideas por si sola. Para ello, se necesitan todos -o casi todos- los
elementos siguientes.

Debe redactarse una politica organizacional formal respecto a la utilizacion
que debe darse al concepto de efectividad gerencial.

El presidente de la empresa, debe manifestar publicamente: por qué apoya
la politica empresarial, que significa ésta para él y en qué forma atafe al
ultimo nivel de supervision.

Debe hacerse una declaracion precisa sobre las implicaciones de la politica,
cubriendo la capacitacién gerencial, la capacitacion de los “trainees”
gerenciales, la administracion por objetivos, la evaluacion gerencial y el
desarrollo organizacional.

Debe ofrecerse un seminario de dos dias para todos los gerentes con el fin
de ensenar el nuevo concepto.

El comité encargado de la efectividad gerencial, integrado tanto por
personal ejecutivo como administrativo, debe encargarse de la integracion
del concepto dentro de todas las politicas operacionales.

Articulo publicado en la revista Management Today en espariol
Julio 1981, pp. 39-51
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