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MISION DEL DIRECTIVO:
LA TOMA DE DECISIONES

Se puede encontrar multitud de de-
finiciones del concepto y de la mi-
sion de un directivo, como el que
realiza su trabajo a través de otras
personas y multiplica el resultado
de su esfuerzo a través de sus cola-
boradores o el que como el director
de orquesta, no toca ningun instru-
mento pero conduce (dirige) a su
equipo (la orquesta) hacia la inter-
pretacion armonica de la melodia.

Me parece, sin embargo, mas
omnicomprensiva la que define Ia
mision del directivo como tomar de-
cisiones para alcanzar los objetivos
de la organizacion y desarrollar las
acciones necesarias, todo ello con
la colaboracion de otras personas.
El directivo deberd comprobar, asi
mismo, el acierto o desacierto de las
decisiones para introducir, si fuera
preciso, las necesarias correcciones
que permitan encaminar, de nuevo,
las acciones hacia el logro de los ob-
jetivos.

En la definicion anterior se ha
omitido intencionadamente la pala-
bra empresa y sélo se ha hecho alu-
sion genéricamente al directivo, en
Ssu acepcion mas amplia, sin referen-
cla concreta a niveles jerarquicos;
con ello se pretende poner de ma-
nifiesto que no reside en la empresa
la exclusiva de la toma de decisiones
eficientes, eficaces e innovadoras,
sino que también han de tener es-
tas caracteristicas las decisiones de
cualquier organizacién, tenga o no
fines de lucro; por otra parte, al
hablar del directivo en general, se

quiere poner énfasis en que la toma
de decisiones corresponde no solo
al maximo responsable ejecutivo
(CEO) vy los directivos de primer ni-
vel sino a muchas otras personas,
en distintos niveles de la escala je-
rarquica, cada vez mas reducidas,
por cierto, gracias a la digitalizacion,
cuya ocupacion fundamental deba
de ser realizar su trabajo a través de
otras personas, sus colaboradores.
Toma de decisiones y concurren-
cia de varias personas (equipo) pa-
rece algo consustancial, especial-
mente, como se vera mas adelante,
si las decisiones son innovadoras,

aunque el verbo que precede al
sintagma decision sea, en espanol,
“tomar”, que pudiera interpretarse
que encierra un sentido individualis-
ta; en inglés, sin embargo, el verbo
es “to make”,que significa hacer, y,
de alguna manera quiere decir que
la decision se hace y la hace el equi-
po, aunque finalmente haya de to-
marla, asumir la responsabilidad, el
directivo.

En las paginas siguientes se tra-
tara de demostrar que el equipo
es imprescindible para garantizar la
calidad de las decisiones, pero no
cualquier equipo sino el que integre
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1 El directivo capaz de reunir un equipo
de personas que pueda garantizar: eficacia,
eficiencia, innovacién e integracion, podra
conseguir que las decisiones que formulen

sean de auténtica calidad -

perfiles distintos para garantizar la
riqueza de puntos de vista diversos.

La diversidad de perfiles de los
integrales de los equipos implica,
casi necesariamente, la generacion
de conflictos que es necesario con-
ducir adecuadamente para alcanzar
el éxito.

Para no hacer excesivamente lar-
go este articulo, dejaré para una
segunda parte todo lo relativo a la
garantia de ejecucion de las de
las decisiones.

La calidad de una decisién no ga-
rantiza su ejecucion o implantacion,
que requiere, a su vez, condiciona-
mientos adicionales que han de ser
tenidos en cuenta en el momento
de la creacién del equipo, ya que
pueden contribuir a incrementar el
conflicto, que habra de afrontarse
desde el principio, o, incluso, llegar
a impedir la ejecucién de la deci-
sion.

A la hora de la ejecucién de las
decisiones, puede surgir otro con-
flicto adicional como consecuencia
de la posiblemente distinta percep-
ciéon de la realidad, por parte de los
integrantes del equipo, derivada de
sus diversos perfiles; conflicto que
habra que tratar de resolver enfren-
tando al equipo con una percepcion
admitida por todos.

Finalmente se estableceran los
procedimientos de creacion del
equipo, se abordaran el proceso y
las técnicas para la formulacion de
las decisiones participativamente.

REQUISITOS PARA GARANTIZAR
LA CALIDAD DE LAS DECISIONES
Una decisién de calidad de cumplir
varios requisitos:

En primer lugar debe ser EFICAZ,
es decir, ha de resolver el problema
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planteado y/o alcanzar los objetivos
propuestos.

No serfa suficiente alcanzar los
objetivos a cualquier precio “cueste
lo que cueste”, "no me pregunten
como”...No soélo importa centrarse
en el QUE, que garantiza la eficacia,
sino que es preciso tener en cuenta el
COMO, prestar atencion a la EFICIEN-
CIA, y conseguir el resultado al mini-
mo coste, en el minimo tiempo..., en
resumen: con el menor esfuerzo.

Eficacia y eficiencia son dos re-
quisitos minimos que pueden ga-
rantizar la calidad de una decision
en el corto plazo, que en los tiem-
pos en que vivimos puede ser de
dias. En el momento en que se
mueva minimamente el entorno:
las expectativas de los clientes, la
respuesta de los competidores, el
marco macroeconémico..., eficien-
cia y eficacia no son suficientes
para garantizar la calidad de una
decision. Una decision de calidad
ha de tener muy en cuenta el fu-
turo, muy cambiante, como queda
dicho, en los tiempos actuales y
evitar por todos los medios hipote-
carlo; no basta resolver el proble-
ma de hoy sino evitar que la solu-
cion genere mas problemas en el
futuro. Es preciso que la decision
sea creativa, que abra nuevos ho-
rizontes, nuevas vias de actuacion
gue se salgan de lo corriente y “vi-
sione” el futuro; en una palabra, se
requiere INNOVACION.

El sentido de la innovacion lleva
a encontrar soluciones nuevas para
problemas viejos, posibilitando con
mayor eficiencia de las alternativas
propuestas y descubriendo nuevas
oportunidades para la organiza-
cién. La innovaciéon suele ir unida
a la capacidad de emprendimiento,

por lo que en el articulo se habla-
ra indistintamente de innovacion y
emprendimiento.

Eficacia, eficiencia e innovacion
pueden garantizar per se la cali-
dad de cualquier decision, pero los
comportamientos humanos inhe-
rentes a las personas que destacan
en cada uno de los requisitos son,
naturalmente, muy distintos entre
si. No es posible encontrarlas, a un
nivel elevado de 10 sobre 10 en un
a mismo persona, por lo que resulta
inevitable recurrir a la creacion de
equipos integrados por varios in-
dividuos que, entre todos, retinan
las capacidades y habilidades que
garanticen los mayores niveles de
eficacia, eficiencia e innovacion ne-
cesarios para asegurar la calidad de
las decisiones.

Para componer un equipo de reu-
na las caracteristicas mencionadas es
preciso contar con personas capa-
ces de integrar a otras con perfiles
muy dispares. La cuarta caracteris-
tica para garantizar la calidad de
las decisiones es pues la INTEGRA-
CION, consustancial con la creacién
de equipos.

El directivo que sea capaz de reunir
un equipo de personas cuyos cono-
cimientos, habilidades y experiencia
puedan garantizar: eficacia, eficien-
cia, innovacion o emprendimiento
e integracion, podra conseguir que
las decisiones que formulen sean de
auténtica calidad.

La ausencia de alguna de dichas
caracteristicas debido a la falta en el
grupo de persona que las posean,
deja la soluciéon coja en alguno de
los dmbitos exigibles; bien porque
no resuelve el problema, porque
lo hace forma desproporcionada o
porgue no sirve para que la Organi-
zacion avance.

Puede parecer que las caracteris-
ticas que se han expuesto son sélo
exigibles en equipos temporales,
que comienzan a trabajar cuando
se ha definido un problema o se ha
formulado un objetivo y terminan
cuando se ha alcanzado el objetivo
o0 se ha resuelto el problema; es bas-
tante frecuente actualmente que las
organizaciones se estructuren en



equipos que se crean para resolver
un problema y se disuelven cuando
se ha resuelto y sus integrantes pa-
san a formar parte de nuevos equi-
pos para hacer frente a otros proble-
mas nuevos. Esto es caracteristico
de las estructural matriciales. Todo
lo que se viene diciendo es perfecta-
mente aplicable a este tipo de equi-
pos. No obstante, incluso en estas
modernas estructuras organizativas,
hay equipos fijos, como puede ser
el de Alta Direcciéon o los de los de-
partamentos a los que pertenecen
las personas que se integran en
equipos temporales y de cuya for-
macion y desarrollo se tienen que
responsabilizar para que se puedan
desarrollar los cometidos asignados
con el maximo rendimiento, en cuya
composicion deberfa tenerse muy
en cuenta la necesidad de integrar
las cuatro caracteristicas basicas, las
centradas en el corto plazo, en el
dia a dia: eficacia y eficiencia, y las
de largo plazo: innovacion, empren-
dimiento e integracion, y no siem-
pre sucede asf, sino que con gran
frecuencia se observan estructuras
directivas fijas de una preocupan-
te homogeneidad, lo que significa
acuerdos rapidos y visiones parciales
que no siempre tienen en cuenta
todos los aspectos y matices que
deberian.

PERFILES BASICOS DE LOS
INTEGRANTES DE UN EQUIPO
DE ALTO RENDIMIENTO

El modelo que se presenta en este ar-
ticulo tiene su origen en la teoria del
Dr. Ichak Adizes, de la Universidad de
los Angeles (UCLA), recogida en el li-
bro How to solve the mismanagemet
crisis y en su aplicacién en muchos
procesos de diagndstico gerencial
desarrollo estratégico participativo
desarrollados en muiltiples empre-
sas e instituciones. En lo sucesivo se
adoptara la terminologia y las siglas
utilizadas por el propio Dr. Adizes.
Un directivo debe conocer a fon-
do los perfiles basicos de sus colabo-
radores: conocimientos, habilidades,
experiencia y comportamiento para
integrar equipos, temporales o per-
manentes, con capacidad de asequ-
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“ Con frecuencia se observan estructuras
directivas fijas y homogéneas, lo que significa
acuerdos rapidos y visiones parciales que no
siempre tienen en cuenta todos los aspectos
que deberian

rar la calidad de las decisiones que
produzcan. Los perfiles basicos que
garanticen la eficacia, la eficiencia,
la innovacion y el emprendimiento y
la integracién necesaria de los ante-
riores, se designan, segun la termi-
nologia Adizes con los nombres de
Productor, Administrador, Empren-
dedor e Integrador, en siglas PAEI.
Las dos primeros, Py A, se centran
fundamentalmente en el corto pla-
z0 y aseguran la marcha, dia a dia,
de la Organizaciéon, mientras que
los otros dos E e | tienen su mente
puesta principalmente en el futuro.
El sistema directivo de una or-
ganizacion puede, subdividirse en
dos subsistemas: el subsistema PA,
que racionaliza procesos y circuitos
preestablecidos y genera héabitos y
el subsistema El, que crea cultura y
nuevos sistemas, canaliza le energia
Creativa e integra equipos. Los dos
subsistemas se realimentan conti-

nuamente. El subsistema El disefa
el subsistema PA del futuro y este
envia continuamente sefnales de su
funcionamiento para que el subsis-
tema El lo pueda mejorar y adaptar-
lo a las exigencias del futuro.

En una organizacion fuertemente
digitalizada gran parte de los proce-
dimientos PA podrian automatizar-
se, robotizarse..., a pesar de todo
hay muchos procedimientos de
este tipo que serd preciso realizar
siguiendo los métodos habituales o
similares.

Algun empresario espanol de éxi-
to hizo una interpretaciéon personal
del juego de los dos subsistemas y
cred equipos directivos dobles, uno
de ellos se ocupaba de las operacio-
nes diarias mientras que el otro se
dedicaba a disenar el futuro en su
propio ambito; cada seis meses se
intercambiaran los papeles de los
dos equipos, de esta manera la rea-
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limentacion entre los subsistemas se
realizaba a través de las propias per-
sonas; se experimentaba vitalmente
porque el equipo que disefaba el
futuro tenia muy presentes todos
los problemas con los que habia te-
nido que enfrentarse en los pasados
seis meses, ademas de tener la vista
puesta en cambio del entorno por
lo que no soélo tratarfa de mejorar
los viejos procedimientos sino que
intentaria adecuarlos a las nuevas
exigencias.

Dentro de este enfoque del do-
ble subsistema de direccion es
conveniente profundizar en los
conocimientos, habilidades y com-
portamientos caracteristicos de los
cuatro perfiles basicos para acertar
en la eleccion de las personas a la
hora de crear equipos temporales o
personales.

El P. Productor: se centra funda-
mentalmente en lograr resultados,
en la EFICACIA. Suele ser un pro-
fundo conocedor de la tecnologia
gue maneja y tiene una cierta aver-
sion al riesgo y, por lo tanto, al cam-
bio por lo que mantiene por encima
de todo sus habitos de trabajo sus
procedimientos, su tecnologia. No
delega facilmente, por desconfiar
de las capacidades de sus colabo-
radores de cuya formacion y desa-
rrollo tampoco se preocupa mucho
porgue piensa gque para eso esta la
Direccion de personal. Tiene una
fuerte motivacion por los logros de
sus objetivos a lo que dedica todo
su esfuerzo y no le desagrada que le
feliciten por sus éxitos, aunque pue-
de parecer que no le importa. Sus
visiones suelen ser bastante globa-
les, si bien centradas en el corto pla-
z0. Suele ser muy rapido en la toma
de decisiones pero, con frecuencia,
con poco andlisis. Considera que el
trabajo en equipo no puede supo-
ner una pérdida de tiempo.

El A. Administrador: suele ser
una persona detallista, mas centra-
da en el proceso que en el resultado;
conoce a fondo sistemas, procesos
y normativa y le preocupa que al-
guien actué al margen de la norma.
El cumplimiento de la norma (relle-
nar impresos hasta el Ultimo detalle
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y entregarlos a tiempo, por ejemplo)
es sagrado para él. Tiene una total
aversion al riesgo, solo se desen-
vuelve con seguridad en &mbitos
perfectamente definidos y le aterra
la incertidumbre; las visiones suelen
ser a corto plazo y siempre relativas
a normas y procedimientos. Le mo-
tiva el trabajo bien hecho y que le
feliciten por ello. Es muy lento en la
toma de decisiones y si puede no
tomarlas y hacer que otro las tome,
lo hace. El trabajo en equipo no le
entusiasma aunque lo acepta, siem-
pre que se realice conforme a pro-
cedimientos establecidos.

El E. Emprendedor: es una per-
sona inquieta, tratando de cambiar
continuamente productos, servicios
Yy procesos.

Es un buen conocedor de las
nuevas tecnologias o de las nuevas
practicas relacionadas con su traba-
jo que le pueden servir para hacer
cambios en los productos y servicio
actuales o para emprender nuevos
negocios. Con frecuencia trata de
renovar las instalaciones para al-
canzar mejores prestaciones que las
actuales, incluso antes de su obso-
lescencia. Sus visiones son globales
y a largo plazo y se desenvuelve
bien en ambientes poco definidos y
con cierto grado de incertidumbre.
Le gusta el trabajo en equipo, escu-
cha con atencion las sugerencias de
sus colaboradores y se preocupa de

sus planes de carrera. Adopta ha-
bitualmente la actitud de maestro.
Le motiva constatar los avances de
su trabajo aunque no haya logrado
todavia el resultado previsto, alcan-
zarlo le motiva alin mas, pero le im-
porta muchisimo el reconocimiento,
si es posible, publico.

El I. Integrador: es persona afa-
ble, capaz de sacar lo mejor de los
componentes de su equipo de tra-
bajo. Es habitualmente un buen
conocedor de lo técnico, de moti-
vacion y desarrollo de personal y
habil descubridor de perfiles perso-
nales; habilidades y comportamien-
tos. Sus visiones son globales y se
desenvuelve bien en ambientes no
siempre bien definidos. Le motiva la
satisfaccion de las personas en ge-
neral y de su equipo en particular,
y muy especialmente el reconoci-
miento por su trabajo. Maneja muy
bien los situaciones de conflicto.

El cuadro superior trata de reunir de
modo esquematico los rasgos funda-
mentales de los perfiles basicos.

Las letras que comparten aristas
tienen algo en comun y pueden
entenderse con facilidad; los que
se oponen por los vértices centrales
no tiene nada en comun; se oponen
frontalmente aunque la realidad
del trabajo en comun puede hacer
que, a la larga, se compartan visio-
nes y vivencias en estilos basicos tan
opuestos como el Py I, e incluso




PRIORIDAD
Proceso Resultado

(@]

©

= (2}

e (@]

g | £ S

= o
w 2

<

z z
o O
= =
<

O

Z g

=

= A P g

)

Lento Rapido
RAPIDEZ EN TOMA DECISION

pueden coexistir en la misma per-
sona si bien no, légicamente, en el
grado maximo.

Las descripcion de los perfiles basi-
cos hecha en los parrafos anteriores
puede parecer exagerada, incluso
caricaturesca, y tal vez lo sea inten-
cionadamente para resaltar los ca-
racteristicas mas distintivas de cada
uno de ellos para facilitar su identi-
ficacion, no obstante puede que no
se aleje mucho de la realidad.

EL CONFLICTO DERIVADO
DE LA DIVERSIDAD DE PERFILES
DIRECTIVOS

Con frecuencia se oye hablar de la
diversidad en las organizaciones; se
refieren habitualmente los que asi
hablan a la diversidad de género,
raza, discapacidad, etc. muy pocas
veces lo hacen refiriéndose a la diver-
sidad de estilos directivos. Tengo que
aceptar que recientemente asisti a
sendas conferencias de dos primeros
ejecutivos de este pais y en las dos
dijeron que preferian integrar en sus
equipos a personas distintas de ellas.
La tendencia, no obstante, es tratar
de rodearse de personas similares a

uno mismo, asi una persona con los
perfiles dominantes en P procurara
de buscar para su equipo a otros
dominantes en P y asi sucede con
cualquiera de los dominantes en los
otros perfiles basicos.

Un grupo integrado por personas
de perfiles similares llega muy pron-
to al entendimiento y a un acuerdo
para la toma de decisiones pero,
sin duda, la decision estara sesgada
hacia el estilo dominante, sin consi-
derar los aspectos que tendrian en
cuenta otros estilos y que enrique-
cerian la decision.

Un verdadero equipo es el que
esté integrado por personas domi-
nantes en P, en A, en Eyen |l su
diversidad provocara conflictos pero
el acuerdo al que lleguen sera rico
en matices diversos.

El conflicto es consustancial con
la vida de las organizaciones, es
como la resistencia que consigue
gue una rueda matriz arrastre en su
movimiento a otra rueda mediante
la transmision de una correa rugo-
sa; de la misma forma el conflicto
es lo que hace avanzar a las orga-
nizaciones al poner de manifiesto
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la existencia de distintas visiones de
otras tantas posibles soluciones de
un problema.

EL CONFLICTO ES FUNCIONAL
SI SE PUEDE APRENDER DE EL Y
EN CONSECUENCIA PROGRESAR

El conflicto se maneja y se supera
con respeto mutuo en el equipo;
cualquier componente del equipo
debe aceptar, en un primer mo-
mento, todas las aportaciones de
los otros componentes para, tras el
correspondiente andlisis, aceptarlos
0 rechazarlos definitivamente.

El papel del integrador es critico
en estas situaciones, que, por otra
parte, son muy frecuentes.

Un paso mas sobre el respeto mu-
tuo es la confianza; es decir, aceptar
lo que otro dice o propone porque
inspira confianza.

No se debe temer al conflicto, es
mas, en algunos momentos podria
provocarse para tener una mayor
riqueza de ideas.

CONCLUSIONES

A modo de conclusiones de esta
primera parte se puede decir que la
buena calidad de las decisiones solo
se puede lograr si se consigue inte-
grar en un equipo a personas que po-
sean, en nivel elevado, las capacida-
des ejecutivas o productivas (P), que
garantiza la eficacia; las administra-
tivas (A), que garantiza la eficiencia;
la emprendedora (E) que garantiza la
innovacion, la adaptacion flexible al
entorno y el cambio y, finalmente, la
integradora (1) que garantiza que los
poseedores de las otras tres capaci-
dades caminen juntas hacia el logro
de objetivos, manejando y resolvien-
do los conflictos que puedan surgir e
impulsando el desarrollo de sus capa-
cidades al maximo.

Un buen directivo es el que es ca-
paz de identificar el estilo dominan-
te de los demas, sin dejar de prestar
atencion a su estilo subdominante;
los tiene muy en cuenta antes de la
creacion de un equipo para abordar
la solucién de un problema o desa-
rrollar un plan de actuacion, y trata
de adaptarse a las necesidades de
sus estilos 3
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