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INTRODUCCICN,,

Este trabajo se presenta como un primer intento que surge
de una inguietud personal, acerca del Desarrollo de los -

cuerpos de mando a nivel empresarial.

Se ha escrito una infinidad sobre el Desarrollo Ejecutivo
pero no deja de ser en s{ interessnte el papel que desem-

pefian en toda organizacién.

El momento actual presenta constantes cambios en todos --
los 4mbitos: informatica, finanzas, politica, economfa, -
religién, medicina, ciencia, tecnologfa, educacién, comu-
nicacidn, etec., estas constantes modificsciones, crean un
ambiente en el que se presentan retos a ls capacidad ine-
ventiva de los e jecutivos presentes y futuras potencias -

e jecutivas.

Se esta entrando en una ere de una movilided ilimitada y

de competeneia;

No obstante su importancia, su campo de accibn, el drea -
ejecutiva es la menos conocida y tomando a Drucker " me-—-

nos conocida de nuestras instituciones bdsicas .

Estendo consciente de las limitaeciones del presente trabg
jo y sabiendo que ningtn trabajo llenaréd las necesidades

sobre cualquier tema en particular, see no obstante, un -
primer impulso para un interes hacia tépicos més avenz@—-

dos.

1 Peter P. Drucker, " La Gerencia: Tareas, Responsabili-

dades y Prdcticas ", Argentina, Ed. El1 Ateneo, pdg. 87.
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* EL HOMBRE SOILO DEBERIA HACER 10 QUE
SOLO EL HOMEBERE PUEDE HACER " K. Tateishl.
Sirve de inapirecidén para el inicio de mi trabajo.
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" EL EXITO ESTRATEGICO NO PUEDE REDUCIRSE A SINMPLE
FORNULA, NI CUAIQUIER PERSONA PUEDE CONVERTIRSE EN PEN-
SADOR ESTRATEGICO COF SOLO LEER UN LIBRO (...), ESTAS -
SON COSTUMBRES MENTALES Y FORMAS DE PENSANMIENTO QUE PUE
DEN ADQUIRIRSE POR MEDIO DE LA PRACTICA, QUE AYUDAN A -
LIBERAR EL PODER CREADOR DE NUESTRO SUBCONSCIENTE Y A -
MEJORAR NUESTRAS POSIBILIDADES DE PRODUCIR CONCEPTOS ES
TRATEGICOS TRIUNFADORES ". 2

KENICHI OHMAE.

2 Ohmae, Kenichi. " La mente del estratega", México, 1982
Me. Graw-Hill, pdg. 293.
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ASPECTO HISTORICO DEL MARNDO.

Durante siglos se admitié que mando segén Haimann T. era
la capacidad de influir sobre lass personas de tal forma

que éstas se esforzasen de buen grado en la consecucién

de un objetivo, y se crefa que esta capacidad era algo -
independiente del puesto oficisl que se ocupaba. Se s0g
tenia aque ciertas personas habfan nacido para ser jefes,
habiendo heredado un conjunto de rasgos singulares, o de
caracteristicas eapeciales, que solamente podfan ser ad-
quiridas por herencia. El mando parecia ser algo heredi
tario por el mero hecho de producirse frecuentemente en

el aseno de las mismas familias.

A 10 largo de los aflos han surgido diferentes conceptos
sobre la naturaleza del mando, ¥ hoy todavia se encuen--

tra una disconformidad de opiniones.

Los conocimientos proporcionados por la investigascién en
las cienciss gsociales han arrojado alguna luz sobre la -
cuestién del mando en las empresas, pero no han propor-—-
cionado respuestas definitivas y concretas, y queda toda

via mucho por conocer.

El mando es un concepto extenso y complejo, y las inves-
tigaciones en eate aspecto ha sido muy amplia en los ¥l-

timog afios.

La mayor parte de las mda recientes investigaciones sobre
este campo han sido realizadas por los cientificos de la

conducta. Se admitia generalmente que el mando era una -
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propiedad del individuo, que algunas personas eataban do-
tadas con aptitudes y rasgos, heredados més que adquiri--
dos, que hacian posible que pudieran llegar a ser jefes.

Cuando fueron derribadas las barreras por ejemplo: de cla
ses, sociales y econémica segin el autor una teorfa modi-
ficada sostenfa que el mando era una funcién de caracte--
risticas que podfan adguirirse principalmente a travée de

la experiencia, la educacidén y el entrenamiento.

Sin embargo a partir de los dltimos afios la investigacién
de loa sociologos y cient{ficos del comportamiento ha se-
guido rumbos diferentes, y se han explorado varios aspec-

tos de la naturaleza del mando.

Uno de los primeros aspectos que se enfocd del mando se -
debid a que los cient{ficos que sostenfan la teoria de --
los ramgos caracteristicos y explicaban el mando buscando
y estableciendo caracteristicas eapecieles o rasgos que -
encontrzran en hombres que fueron generalmente reconoci--

dos como jefes.

Estos investigadores ( Tead, Schell y otros del The art -
of Leadership ), estudiaron a hombres universalmente reco
nocidos como Jjefes, analizando las cualidades comunes que

tenfan.

Tead sostenia que hay diez cualidades esenciales para un
mando efectivo, a saber: energfa fisica y nerviosa, un --
sentido de fin y de direccidn, éntusiasmo, cordialidad y
afecto, integridad, dominio técnico, decisién, inteligen-

cia, aptitud para la enseflanza y fe.



Auncue los estudlos de los investigadores defensores de
la teorfa de los rasgos similares, variaban en intensi-
dad y maticea, y no se pudo llegar a una respuesta sg-—-
tiafactoria respecto al ndmero de las caracteristicas -
necesarias, sobre si un director podfa ademds ser jefe

faltédndole algunas pero poseyendo otras, ni tampoco se

pudo llegar a una respuesta sobre como aislar e identi-
ficar los rasgos caracter{asticos comunes a t0dos los --

e jecutivos.,

Loas autorea de esta corriente, al relacionar las carac-
ter{sticas, no indican cudles de ellas son las més in—-

portantes y cufles las menos.

Podemos decir, que un punto débil de esta teorfa es que
el estudio sobre los rasgoe carzcteristicos no diferen-
cis enire squellas cualidades que se necesitan paras ad-
quirir dotes de mando y las que son necesarias para men

tenerlas.

Aungue las caracteristicas de personslidad del jefe tie
nen su importancia, las esenciales varfan considerable-
mente, dependiendo de las circunstanciacs, e incluso den
tro de una institucidén, circunstanciss distintas reque-
rirdn caracterfaticas diferentes para el cue hays de —-—

ocupar el puesto e jecutivo.

Segln Haimann algunas de las caracter{sticss que han si
do considerzdas esencisles para un e jecutivo, por € jhw=-
plo, integridad y buen criterio, pueden encontrarse en
todo hombre de éxito gue pertenezca a una organizacién

¥y no solamente en el ejecutivo.




Muchas de las caracteristicas que pueden considerarse
eaencicles para el mando no se heredan, sino que pue-
den ser adquiridas y modificadas estudiando y practi-

cando.

Aungue junto con Haimann es cierto que en muchos ag—-
pectos los e¢jecutivos han posefdo y puesto de manifi-
eato ciertos dotes poco usuales, asf{ como car:cter{s-
ticas y aptitudes que contribuyeron significativamen-
te a su capacidad pera influir en sus seguidores, du-
rante laa dos dltimas décadas de la investigacién ha

indicado que pesre poder comprender el concepto de man
do es preciso ir mfs all4d de las calificaciones y ca-

racteri{isticas personales.
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MOMENTO ACTUAL Y VISION AL FUTURO.

Podemos decir que de acuerdo a la historia y en nuestro
tiempo no se ha llegado & demostrar que haya rasgos 0 -
cualidasdes que de menera concisa se asocien a un eficaz
ejecutivo; lo cual presenta en la actualidad una limitg
cidn en describir 1o que se necesita para hacer & un --
e jecutivo eficaz, ni en oue se distinguen sus acciones

a seguir.,

En el momento actual es posible ¢ que se pueda identifi
car las cualidades que se atribuyen al e jecutivo para -

la eleccidén eficaz de éate?.

Y si fuese posible su eleccién ; se puede aprender di--—
chas cualidades o comportamientos, aumentando asf la --

eficacia personal y a la vez empresarial 7.

El intento de este trabajo es con les caracteristicas -
que se atribuyen a los ejecutivos con éxito desde el —-
punto de viste "popular" es atribuible hoy en dfa a los

gerentes para su seleccidn eficaz.

La mayor{a de las cualidades atribuibles a los gerentes
con éxito no dependen de éste, sino de cémo las caracte
r{atices de los gerentes se comparan con la situacién -

a que debe hacer frente.

Se hace un heeho evidente que los ejecutivos eficaces -
no poseen algunas ceracteristices o rasgos distintivos,

es decir, que es lo que constituye a un buen e jecutivo.
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Las conductas que presentan los ejecutivos con éxito
hoy en dfa apropiasdas en determin=da situscién pue--

den no serlo en otrs,

A pesar de t0odo ciertas caracterfsticas de un ejecu-
tivo dependen de la conducta de €1 miemo, en determi
nadas situaciones con 1o gque se puede afirmer que af
exiaten caracterf{sticas mds eficaces que otras de —-
acuerdo a la variedad de situaciones o circunstanci--

as que engloben al e jecutivo.

De acuerdo a lo anterior segin Lavara Carlos, Direc-
tor de Wward Howell, Ibarra Molina y Asociados "Deben
ser hombres con muche visién de los negocios y con -
buena capacidad en todas las dreas, Dado que es di-
f{cil que sean buenos para todo, deben asistirse con
alguien capaz en otras esferas (finanzas, operacio--
nes, personal, etCee.(...), hay talento a ese nivel,
la dificultad estd en logar el engranaje de una se—g

rie de talentos con un conjunto de recuerimientos®,

Podemos decir que un "ejecutivo con éxito" debe to--
mar en cuenta consideraciones a priori para decidir

por una forma u otra de estilo; segin Blanco Alonso,
José Marfa. Director General de Organizacién Soriana
" Debe ser un administrador mds que nada, en el sen-
tido générico y profundo de la palabra. Tienen que

ejercer liderazgo en el personal y ser de la persona

lidad adecuzda gl tipo de compafifa gue encabeza ".4

3 Expansién, afio XX, Vol. XX, No. 492 (Junio 8, 1988)

pédg. 55.

4 1via. pe. 57.
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El modo de estilo del ejecutivo se vera influenciado por
sus antecedentes por ejemplo: conocimiento, experiencia

o valores. De acuerdo a ésto Salvador Garcfa Liddn Diri
gente del Instituto Mexicano de la Mediana y Pequefia Em-
presa, S.C. nos dice gue un buen e jecutivo es aquel que

debe ser capaz de "reconocer y aceptar la verdadera va--
11a de un subordinado y ayudarld a su desarrollo. Nunca
frenarlo por temor a que 1o desplace, creo que la princi
pal virtud de un e jecutivo es la de maber escuchar, y la
de encontrar, donde se encuentren, las opiniones, favora
bles o desfavorables que le ayuden a comprender me jor su

trabajo en la empresa (...) "2

Segin Tannenbaum la eleccidn del ejecutivo por algén es-
tilo a seguir para su eficacfa " el gerente debe contar

con ciertas fuerzas situacionales como el clima de la or
genizacibn, el grupo especifico de trabajo, la naturale-
za de las tareas, las presiones del tiempo, y atin algu--
nos factores de ambiente que podrfan afectar las actitu-
des de los integrantea de 1la organizacién hacia el e je--

cutivo(...)“.6

Segin Micher Alia. Economista especializade en sicologia
el 1ider de los 90 serd alguien que tenga una visién am-
plia, que no albergue muchos temores y ame explorar lo -

nuevo.

Tener una amplia visidn, caracterfsticas esencialea del

lfder y poseerla sera un factor importente.

Tener une visién amplia es ser creativo es tener la capa

cidad de encontrar nuevas alternativas, nueves cursos de

3 Ivid. pdg. 97
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accién, de producir nuevaa cosas.

Para lograr esto segin Micher se requiere conocer qué li-

mita el saber, la creatividad y trascenderlo.

6 "Las Artes de la Alta Direccidn", en una Antologia lec.

Kinsey, México, 1974, Ed. Diana, pdg. 129.
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OBJETIVO DEL DESARROLIO EJECUTIVO.

El objetivo bdsico del desarrollo de gerentes es doble
por una perte es inmediato es elevar el nivel de efec-
tividad, mejorando la realizacidén de sus trabajos. Co
mo resultado de eate esfuerzo, se inicis el desarrollo
y se crea la oportunidad de estimar el potencisl de fu
turo trabajo del individuo, es decir, mejoramiento del
trabajo presente mfés una preparascién para el futuro, -
esté Ultimo se considera a largo plago con lo que se =
prepara & las personas con potencizl reconocido pars -
avanzer y asumir responssbilidades proporcionadss a su

capacidad.

La demande de personsl ejecutivo eficez ha originsdo -
que en los dltimos afios el desarrollo de e jecutivos --

sea una prédctica en las grandes empresas.

En estos momentos, se exige una administracién verdade
ramente eficaz, medisnte la cual se puedan lograr los
objetivos de la empresa. Esto trae consigo beneficio

propio y en general de la =ociedad.

Lo cuel no es posible rezlizar eficazmente los objeti-
vos empreseriales sin le debida preparaciédn y buena —-
orientacién de personal, sobre todo de los gque =on reg
ponsables de tomar decisiones y cuya labor e=s clave pa

ra la orgaenizacién.

De acuerdo a la definicién de formacidn de e jecutivos

que sefiala The International Guide en "Training Mang--
gers“ es la actividad dirigida hacia el futuro desarro
1lo de los conocimientos y talentos de la préctica ge-
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rencial y la modificacién o cambio en sus conceptos, ac-
titudes y habilidades.

Es obvio que entre mds alto sea el puesto al que llegue

un e jecutivo, mayores deberdn ser sus conocimientos en =
diversas materias. En su especialidad ha logrado un co-
nocimiento detallado y profundo; sin embsrgo debe cono--
cer todos los aspectos del funcionamicsnto de su empresa,

para poder tomar decisiones acertadas en cada caso.

Por otro lado, si la tecnologfa es la fuente de todo pro
greso industrial, los prcductos nuevos, los proéedimien-
tos nuevos, los mercados y las nuevas ovortunidades que

surgen exigen grandes cuzlidades de gestién y de direc--
cién. ILae distintas ocasiones de actuar parecen infini-

tas y ponen a prueba las aptitudes para el progreso.

Antes, en un gran ndmero de empresas, la evolucién cualil
tativa de la direccidn revestia un aspecto casi "natural®
Se daba por dado que sblo las personas "calificadas" po-
dfan ser objeto de promocién y no se dudaba de sus posi-

bilidades para asumir nuevas funciones.

Esta manera de ver las cosas ignoraban totalmente "la no
cién de competencia directiva y profesional "7. En con-
trario, todas las empresas dindmicas han elaborado hasta
hoy reglas de perfeccionamiento en el "management", que

les permita disponer en el lugar y tiempos requeridos de

los ejecutivos mfs idoneos.

Las direcciones generales empiezan a escoger a la nocién

de perfeccionamiento de los cuadros de personal.

7 Peter F. Drucker, "La Gerencia... pdg. 89.
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Si se quiere establecer un plan a largo plazo con posi-
bilidades de éxito, se deberd conocer y preparar el ma-
terial, el campo, el perfil y las caracteristicas futu-

reas de los cuadros medios y superiores.

1
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IDENTIFICACION DE HABILIDADES Y CAPACIDADES DEL EJECUTIVO

Para poder comentar el fenémeno del liderazgo, es necesa-
rio, tratar primero de identificar qué es lo que deseamos
decir con ese término, para poder diferencisr de otras pa

labras que con frecuencia se usan como sinonimos.

Retom=ndo & Filley y House "Menagement" puede ser defini-
do como el proceso mental y fisico por el cual los subor-
dinados son impulsados a ejecutar tareas formsles prescri

tas y alcanzar ciertos objetivos dados.

Liderazgo (Leadership) en contraste, es un proceso por el
que une persona ejercita su influencia social sobre los -
miembros de un grupo. Un lf{der por tanto, es una personsa
con poder sobre otres, que ejercita este poder con el pro

pbéaito de influirles en su conducta.

La conducte del lfder, se supone que estéd encaminada 8 --
dos aaspectos primordisles, de los cuales enriguece su po-

der:

l.- El alcance de los objetivos del grupo.

2.~ La permanencia y/o desarrollo del grupo.

El 1{der puede alcanzar el logro de los objetivos del gru
po, a través segln Filley y House de lo que se ha dado en

llamar el ejercicio del liderazgo instrumentsl.

Y las funciones que e jerce, en este sentido, son las de -
planeacién, organizacién, coordinacién, direccién y con--

trol de las actividades de los miembros, desde luego relg
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cionadas con la misién del grupo en particular.

Como se anoté anteriormente se definio el liderazgo como
el proceso por el cual una personé eJercita su influen--
cia social sobre los miembros de un grupo. Por otro la-
do, se definié el poder como la.capacidad que tiene un -
individuo para modificar el comportamiento de otros. Es-
to lleva a la conclusién de que el liderazgo implica po-
der segin Espinoza NMireles Jorge Director de Desarrollo

Printaform, S. A. "E1l poder es para usarlo y se ejerce.

No se le da & nadie por que la gente espera precicamente

que el jefe mande®.

Seglén PFilley y House si =e supone por el momento una re-
accién de racionslidad absoluta en la seleccién del esti
lo gerencisl, es légico suponer que, ante una gran canti
dad de alternativas en cada ocasién, el ejecutivo tende-
rd a escorer aquellas que maximicen su logro minimo. Es
decir, tomard segiin el autor aguel estilo que le dard el
me jor resultado. Sin embargo la realidad es que no sola
mente, el ejecutivo no conoce todas las alternativas, si
no que, auncue las conociera, no seria capaz de adoptar-
las. Esto resulta suponiendo que los distintos comporta
mientos altern=ztivos requieren del e jecutivo diferentes

caracter{aticas individueles y, pueato que la personali-
dad del ejecutivo es un elemento dado del sistema no mo-
dificable a corto plazo, la posibilidad de que el e jecu-
tivo logre comportarse de la menera conveniente, es me--
nor adin que ha de elegir simplemente el comportamiento -
que aparece como correcto en las circunstancias especif;

cas del caso.

8 ExpanSidnooo pég. 56-
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De acuerdo a lo anterior Salvador Garcia Lifidn EJjecutivo
del Instituto Mexicano de 1la Medianz y Pecuefia Empresa,
S.C. "su cometido es llevar a la prdctica unos objetivos
corporativos previamente fijados y en cuyo cumplimiento
estédn empefindos su prestigio personal y muchss veces su

fortuna y su puesto (e..) ".9

El comportamiento gerencial y el liderazgo, como podra -
suponerse, estdn Intimamente relacionados. No obatante
porque los ejecutivos sean l{deres, sino porque se consi
dera que deberfan serlo. Se dice que el comportamiento
gerencial y el liderazgo estan relacionados, puesto que
al definir al 1{der se menciona como factor determinsnte
la influencia, y el gerente no desea otra cosa que 10 =-
mismo : segén Filley y House influir en el comportamiento
de otros. Desde luego, esta afirmacién de acuerdo con -
lo anterior no quiere decir que todos los lfderes sean -
e jecutivos y menos lo contrario. Més adn, ni siquiera -
gue todos los ejecutivos puedan ser lfderes. Unicamente
se sefiala que la influencia es un elemento decisivo para

el triunfo del primero y la existencis de los segundo.

La posicién gerenCial brinda la oportunidad de ejercer -
el liderazgo, pero el ejercicio o no, depende de la capa

cidad del gerente en relacién al grupo a que se enfrenta.

Segiin H. Levinson ninguna persona reune todas las cuali-
dades que hacen de un individuo el 1{der ideal. Nadie -
puede poseer & la vez, amplia visién, sensibilidad, capg
éidad analifica, etc., el hombre segfin Levinson se aseme

ja, mfs bien a un diamente por las facetas e imperfeccio

9 Ivid. pde. 100.
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nes caracterfsticas de su naturaleza original e indivi-
dual. Del mismo modo, ciertos aspectos de su personali
dad pueden ser méas significativos que otroa, dependien-
do de 1la empresa y del dmbito laboral como anteriormen-

te se serflalo en el que se desenvuelven estas personas.
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GERENCIA Y ESTRATEGIA.

En ningén punto ha cembiado tanto la prdctica ejecutive
como en el drea de le administrscién del personal ejecu
tivo. Segén Gilbert H. Clee en afios recientes, las nue
vas fuerzas que actdan en el ambiente de los negocios =~

han creado un reto a los ejecutivos.

Un aspecto de estos retos e=2 que haye un surgimiento de
grandes orgesnizaciones, tanto piblicas como privadas, y
en 1los exigencias que indudsblemente impondrdn a las fu
turas generaciones de l{deres. A fin de satisfacer esas
exigenciss, se necesitarén dos clases de ejecutivos: el
especialista y el generzlizador que ha dominsdo una ga-
me completc de complejos instrumentos técnicos (poliva-

lencia).

Segin H. Clee declard que ambos, pero especialmente el
mencionado en Ultimo término, tendrd une "verdadera uni

versalidad de oportunidades de carrera (ee) ".lO

Por otro 1ado‘Welch, de 54 afios, ejecutivo de la empre-
se General Electric, el cambio pers los noventa haréd —-
ver a los ochenta como un dfa de campo. Ia competencia
serd implaceble la excelencis en todo 1o que hagamos se

rd importente cada dfa.

La paz del cambio caerd en varias #reas, la globslizaci
én ya no es un objetivo, ea imperativo, desde que los -
mercados nog dice se abrieron ¥ las barreras geogrifi--
cas son menores y aln irrelevantes; las alianzas corpo-

rativas, ya sean join venture o adquisiciones, estén si

10 "Las Artes de la Alta Direccidén"... pdg. 128.
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endo dirigidas por presiones de copetencia y estrate-

glas méds que por estructuras finencieras.

La innovacién tenoldgice y la traslacién de esa inno-
vacién a una venteja de mercado que sé acelerd cada -

vez mds le jos.

De acuerdo al ejecutivo del mafiane su papel que hs de
desempefiar no sera el de controlar a ls gente y perma
necer en lo "alto" de las cosas, sino guiar, dar ener

gla y excitar al mejoramiento.

Lo cual significard continuar con una ecducacién de ca
da individuo de la compaiifa, 1lo qué implica que el De
sarrollo de los Ejecutivos, as{ como de los miembros

de la organizacién es la clave pars que la productivi

dad crezca.

Para los =zfilos que vienen una de las formas de actuar
de los ejecutivos serd la simplificaciédn y la delega-
cibn, se deberd manejer le autoconfianza hasts el dl-

timo escslén de la organizacién.

En la década que estamos viviendo, veremos incremen—-
tar las demendas hacia una sensibilizecién del medio

embiente; el ejecutivo con visién debe distribuir sus
recursos gerencisles con modereciédn, vrogramar su es-
trategia con realismo y adherirse consistentemente a

sus supuestos bdsicos. Pero si el mundo cambia, debe
rd estar listo y dispuesto a cambiar el rumbo de la -

organizacién sin titubeos.




CONCLUSION.

Al término de ésta investigacidn “Desafrollo Ejecutivo:
un nuevo liderazgo con calidad", la conclusién a la cual

me permite llegar es la siguientes

Actuelmente con la creciente complejidad social y 108 —-—
adelantos en la tecnologfa y a su vez, el crecimiento de
las organizaciones crean una mayor compléjidad eatructu-

ral y se acelera el progreso tecnolégico.

Paras que la entidad pueda cumplir su misién, dependerd
en gran parte, primero, de la calidad de los ejecutivos
y, segundo, de los procesos de direccién que se reque—-—

ran para que opere eficazmente la organizacién.

La nueva tecnologia se exigird la comprensién de la ins-
titucidén como un proceso integrado y se reauerird de eje
cutivos polivalentes, es decir, que dominen una gama com
pleta de instrumentoa técnicos, y una experiencia en la

estructura organizacional.

Para que la organizacién pueda competir se recuerird de

lideres fuertes, innovadores, con una constante creativi
dad, y una mente flexible y abierta, es decir, ser capaz
de tomar decisiones eatratégicas, para el constante cam-

bio y crecimiento de la organizacidn.

El nuevo liderzazgo tendra que sgser capnz de orgenizar un
equipo integrado, cuyos integrantes sean capaz de diri-
gir y poder medir su desempefio, es decir, delegar cada

vez mds autoridad.
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