Como ganar poder




COMO GANAR PODER

En las empresas se gana o se pierde poder segun lo que se haga

Cuales son las consecuencias de sus actitudes y cuales son las mejores soluciones



PARTE PRIMERA

EL MANAGER

Cuando una persona necesita ayuda y le da parte de lo que estéd haciendo a otra, se
convierte en manager.

Manager es quien coordina una o mas personas para el logro de un objetivo
determinado.

En la organizacion es manager quien tiene alguien arriba y alguien abajo en la jerarquia.

Cuando una persona no tiene nadie arriba suyo en la jerarquia organizacional es el
accionista o el fundador.

Cuando una persona no tiene nadie debajo de ella en la jerarquia organizacional es un
empleado, operario u otra denominacién que no ejerce poder sobre otras personas.

Entre el accionista y el operario estan quienes han recibido poder para llevar adelante
su puesto coordinando un grupo.

Un accionista o fundador puede ser al mismo tiempo manager. Esto tiende a confundir
los roles. Se pueden aclarar las tareas propias del manager (planificacion, organizacion,
liderazgo y control), de las del accionista o fundador( temas reservados, la estrategia de
la direccion de la empresa, su constitucion y mantenimiento como tal). Pero cuando se da
esta duplicidad estas fronteras no suelen ser claras ni respetadas y esto confunde a las
personas.

El manager no es lider. Y basicamente no es lider porque recibe su poder de arriba
mientras el lider lo recibe de abajo. El lider se hace tal porque sus seguidores lo
proclaman lider. Una persona se puede proclamar lider, pero si no tiene seguidores un
lider podra ser un intelectual o un solitario pero no sera lider.

Por otra parte el lider estd basado en su carisma. Esta caracterisitica, que nos es
incomprensible, es simplemente algo que hace que esa persona atraiga a otras y las haga
seguirlo. El carisma no se hace, con carisma se nace. Sino no se tiene y este es un hecho
distintivo fundamental entre el lider que lo es por carisma y el manager que lo es por
aptitud y por formacion.

Esto se hace mas evidente cuando un manager se retira: se le hace una reunion de
despedida - o no- y se va. Quienes reportan a ¢l, siguen en sus puestos, no lo siguen
como los seguidores siguen a su lider.

El otro hecho fundamental es que el lider recibe el poder de sus seguidores, mientras el
manager recibe el poder de sus superiores.



Sin embargo hay un bombardeo sistematico por denominar lider al manager. Esto nace
asi en EEUU y se debe basicamente a dos hechos:



1) en primer lugar en inglés hay una sola palabra para definir este fendmeno, la palabra
leadership, mientras en castellano podemos hablar de conduccion, lo cual en inglés,
conduct, tiene otro significado;

2) pero ademas llamar lider al manager es glamoroso, suena importante y le da como
una jerarquia superior. El error es tan grande como confundir a De Gaulle con un
gerente de logistica. Cada uno tiene sus virtudes, pero por de pronto ningiin gerente
general o C.E.O. quisiera tener a De Gaulle como gerente en su equipo.

Lo malo de esta situacion es que el gerente o futuro gerente sienten que no estan
cumpliendo o no estan siendo como deberian ser y esto los hace sentir criticos hacia si
mismos y tratando de conseguir lo que no es parte de su puesto; al mismo tiempo hay
otra tendencia que hace que ya que uno esta tan lejano a como deberia, llame al autor
que nos dice que clase de persona debemos ser para que nos asesore. Con lo cual el
autor ha conseguido un cliente.

Por otra parte el manager tiene la inmensa ventaja de que puede formarse, puede
estudiar, adquirir nuevos conocimientos, lo cual no puede el lider para ser lider. Podra
estudiar para conocer otros campos, pero su caracter de lider se lo da solamente su
carisma.

El manager entra a la empresa porque asi lo decide, pero no bien da su consenso para
ingresar se ve involucrado en el conflicto que describié Dahrendorf, es decir la asimetria
que supone que haya personas que tienen mas poder que otras, asimetria que no tiene
solucion y que solo puede ser administrada al nivel de conflicto mas bajo posible. Esto lo
tiene que hacer el manager para siy para los demas, administrando su poder con
prudencia.



EL PODER

El poder es una posibilidad. El poder no es algo que vaya a ocurrir con certeza, sino que
es algo probable. Es una capacidad que puede demostrarse o no.

El poder es ejercido por una persona o por un grupo de personas y esas personas lo
hacen en el marco de una relacion en la sociedad, es decir en relacidn con otras personas,
las que reciben el efecto de ese poder. Esta persona o grupo que detenta el poder, tiene
que estar en posicion de poner en practica el poder. En cualquier caso en el area de las
organizaciones, el poder tiene que ser un poder formal, un poder legitimo. La legitimidad
del poder en las organizaciones proviene de la designacion de la persona en una posicion
determinada, por parte de quienes son los duefios o accionistas o sus representantes
legales.

(Como llegamos a estas conclusiones? En primer lugar dejando de lado todas las
palabras que se utilizan como sinénimos de la palabra poder. Palabras tales como
influencia, autoridad, persuasion, coaccion, coercion, fuerza, liderazgo, conduccion,
amor, bondad y carisma, que utilizadas alrededor de un mismo concepto dificultan su
comprension. Al final de este libro y como Apéndice hacemos un analisis de cada una de
ellas. Pero aqui lo que intentamos es clarificar el concepto de poder utilizando una sola
palabra, la palabra “poder” y dejando de lado las palabras similares.

Como segundo paso llegamos a esas conclusiones haciendo una aclaracion entre los
varios significados que tiene la palabra “poder”. La palabra poder se utiliza para referirse
a la fuerza de un Estado, se la utiliza también para determinar la accion de una persona,
se la usa en modismos diversos tales como “uno no puede consigo mismo” o “hasta mas
no poder”, también se utiliza la palabra “poder” para definir el documento por el cual se
habilita a alguien (dar un poder) o para encabezar la descripcion de estatus, como poder
absoluto o poder liberatorio. Concretamente la palabra ”poder” tiene multiples
significados referidos a temas muy distintos.

Lo que hacemos pues es dejar de lado los sinonimos de que hablamos antes y definir un
significado de la palabra ”poder” que nos aclare a que nos estamos refiriendo cuando
hablamos del poder.

En el sentido en que lo tratamos, el poder es la posibilidad de que alguien o algunos
dentro de una relacion social estén en posicion de manifestar su propia entidad o de
imponerla a otros. Condicionamos este poder al hecho de que emane de alguien que tiene
legitimidad en su cargo.

Y aunque este sentido del término poder ha sido definido de diferentes maneras, en todos
los casos estas otras definiciones de poder se desarrollan alrededor de esta base que es la
facultad de imponerse a otro.

La palabra poder tiene su raiz indoeuropea en la palabra “poti” que se convierte en
“potis" y luego, posse, potere en el latin. Se castellanizé en 1140.



Para terminar esta introduccion quisiera mencionar el hecho de que el poder tiene una
cualidad especifica que lo distingue: el poder requiere tener fuerza para ser propiamente
poder.

No requiere de otras cualidades que hemos mencionado si bien seguramente las use.
Pero el poder es basicamente fuerza. No hay poder sin fuerza. Puede haber poder con
razdn o sin razon, pero no puede haber poder si no hay fuerza, por lo cual la fuerza no es
sindbnimo del poder pero si es un componente necesario de tal importancia que lo
mencionamos especialmente.

No es el resultado de la caida de una roca o de un incendio. Los fendmenos naturales
tienen fuerza pero no tienen poder. El poder implica voluntad o intencién de poder, una
roca no tiene voluntad sino solamente fuerza. La voluntad de poder es un acto humano.
Y este poder del hombre aparece cuando el hombre pone en marcha su energia. El
hombre produce poder a partir de su Energia. Dicho de otra manera, el hombre esta
vivo porque tiene una Energia que en ultima instancia es el sindbnimo de esto que no
sabemos donde estd, que es la Vida. En tanto estamos vivos aplicamos esta Energia y
actuamos con poder.

Esta Energia se aplica por de pronto a nuestro ser. Hay una enorme actividad adentro de
nuestro ser, que requiere energia en cada una de sus partes aun cuando dormimos.
Aplicamos esta energia a los actos que nos permiten seguir vivos, actos que no
gobernamos especificamente, pero que existen por miriadas para que nuestro organismo
en todos sus aspectos pueda existir.

Esta Energia se aplica afuera nuestro en acciones donde actuamos sobre las cosas y los
vegetales, en acciones donde actuamos sobre los animales y en acciones en que actuamos
sobre las personas. Esta energia se convierte en poder cuando se trata de ejercitarla
sobre nuestro entorno. El poder del hombre es la accion de esa Energia sobre su entorno.
Todo poder del hombre en este sentido significa que se aplica la Energia sobre su
entorno. Esto podemos hacerlo de una manera automatica o casual o podemos hacerlo
como resultado de un ejercicio de la voluntad. En todo caso esto es poder.

Se ha negado el poder. Se han hecho declaraciones o argumentaciones para que el
gobierno no exista, para que se constituyan organizaciones donde no haya jerarquias.
Estas son enunciaciones anarquicas. Hay una imposibilidad de que no haya gobiernos y
jerarquias. La cuestion se basa y queda encerrada por las caracteristicas del ser humano
que nace inerme, incapaz de mantenerse. Durante afos, que ademas son los primeros
afios de la vida, el ser humano es mantenido en una primer organizacion que es la familia.
El nifio no tiene nocion de que esta en una organizacion ni de que hay caracteristicas y
anomalias en las organizaciones. No tiene idea de que hay organizaciones diferentes y lo
que si va notando es que otros nifios son tratados por sus padres de manera diferente.
Pero la estructura de sometimiento se le impone al nifio de tal manera que hace que no
pueda ya modificar la necesidad de vivir sin que haya un jefe. El jefe, sea otro sobre ¢l o
sea ¢l mismo, se convierte en parte natural de la vida del nifio y luego del hombre. Se
hace parte necesaria para vivir el hecho de que cada uno cumpla con una cierta tarea y
que esta tarea esté dentro de un sistema jerarquico.



Por esto suponer que pueda haber un sistema social sin jerarquias es una utopia. Es una
forma andrquica. Y la anarquia es por definicion utdpica. Es la pretension de que lo que
no puede existir, exista.

Desde otro punto de vista, podemos agregar que el poder esta condicionado. No hay un
poder absoluto. Este condicionamiento ocurre por la interrelacion de esa persona con
los demads por la cual cada uno ejerce poder hasta cierto punto, hasta la frontera con la
otra persona. Pero el poder se limita también por la definicion interna de la persona. La
educacion que hemos recibido, nuestras experiencias a partir de nuestros genes, nos van
determinando en el sentido de hacer o no hacer en ciertos temas, de abstenernos a partir
de cierto punto, de actuar cuando ocurren ciertas cosas.

El Poder tiene una verdad. Todo poder enuncia su verdad. Y frente a esa verdad exige
sometimiento. El Poder requiere aceptacion del sometido y esto produce bronca en el
sometido. La reaccion depende del grado de alienacion del sometido. Y la alienacion
depende de las caracteristicas del superior, del sometido y del entorno.

La cuestion es quien impone las reglas en un determinado campo, desde cuando las
impone, porque las impone y en beneficio de quien las impone. Estas son cuatro
preguntas esenciales en las consideraciones sobre el Poder.

La cuestion es quien define por fin quien es el que tiene razén. Y quien lo hace es la
fuerza. Si algin grupo se rebela contra un gobierno porque ese gobierno es autoritario o
porque es ineficaz, esa rebeldia podra ser aceptada o rechazada. Puede ser que sea
autocratico y torturador y puede dominar a los rebeldes. Stalin, se dice, mat6 36 millones
de rusos que se le opusieron a lo largo de los afios. Y muri6 de muerte natural (aunque
hay quien dice que fue envenenado). Pero en los hechos no hay un arbitro que establece
quien tiene razon en el ejercicio del poder. En una época la Iglesia laudaba. A veces la
fuerza significa medios pasivos como el caso de Gandhi. Pero es fuerza de todas
maneras.

El ejercicio del poder significa un cierto nivel de justicia. Cuando hablamos de justicia
en el ejercicio del poder expresamos la esperanza de que algun dia la gente se vea
recompensada en razon de sus méritos y castigada por sus faltas sin excepciones Se ha
dicho que la posibilidad de que el poder sea justo mejora cuando poder y saber van
juntos. Y que es mas facil que un ignorante cometa injusticias que un hombre como
Marco Aurelio lo hiciera. Esto presupone que la sabiduria da templanza y espiritu
equitativo. Hay que distinguir entre quien sabe (0 sea que tiene informacion) y quien es
sabio. Si por sabio entendemos aquel que conoce, entonces es sindnimo de saber; si
entendemos que es quien tiene prudencia en su conducta, es algo distinto y esta sabiduria
puede estar tanto en quien sabe cuanto en quien es ignorante.

En nuestro sistema actual se plantea la dificultad de establecer la diferencia entre ley y
justicia. Lo que se aplica es la ley. La ley no es una garantia de justicia ni es una garantia
de justicia la aplicacion de la ley. Justicia y legalidad no son conceptos idénticos.
Tampoco son distintos. Uno y otro se superponen en algunos momentos pero se
diferencian en otros. La Justicia se manifiesta a través de un sistema que aplica el Poder.
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Esto es la Ley. Lo cual implica que la legalidad es manipulada por el poder y la justicia es
la mentora de esa legalidad no siempre justa. Nadie dice “esta ley que promulgamos la
creamos sobre la base de la injusticia” o algun juez da su sentencia diciendo que esta
emitiendo un dictamen injusto.

Frente a esta posicion algunos autores como Chomsky han manifestado que en realidad
hay elementos que son propios de la naturaleza humana, como el honor, la compasion o
la bondad que actian para que la legalidad sea justa. Y si bien hay limites internos
siempre ha tenido que haber limites externos para equilibrar los desequilibrios de esa
parte interna del hombre. De hecho hay sociedades que son muy duras, excesivas en el
uso de la legalidad. Esto se aplica de la misma manera a las empresas, ya que estas dictan
normas y juzgan después su cumplimiento por parte de los empleados o de terceros.

Las fuentes que llevan a la existencia del poder no nos daran las causas pero si los
elementos que colaboran a la existencia del poder en las organizaciones.
Podemos decir que las fuentes son las siguientes:

1. la autoridad formal que le es entregada a la posicion

2. la informacidn que fluye hacia la posicion ya que la informacion significa tener poder
3. la capacidad que tiene la persona que es la que hace que fluyan los requerimientos y el
reconocimiento de los demds miembros de la organizacion hacia las personas que tienen
los conocimientos y experiencia mayores sobre el tema de que se trate

4. el control de las recompensas, ya que quien tiene la posibilidad de otorgar
recompensas de cualquier tipo que sean esta mas rodeado por otros que lo requieren

5. el poder coercitivo, ya que en cualquiera de sus formas la coercion que se pueda
ejercer sobre alguien hace que ese alguien se preocupe por lo que pensamos o hacemos
6. las alianzas y las redes, que facilitan grandemente el accionar en las empresas.

7. la atraccion personal hace que las personas con un nivel de seduccion suficiente, por
su valor, su vision, su simpatia, su habilidad para desarrollar relaciones, tienda a ampliar
su poder.

La racionalidad del poder. Desde principios de la Edad Moderna se privilegiaron la
racionalidad y las matematicas. Este proceso continud6 a lo largo de los siglos
potenciando esta actitud de la sociedad. Todo lo que sea expresado en nimeros parece
tener una fuerza de exactitud mayor que lo que es expresado en puras palabras y ademas
esa exactitud se identifica con verdad, como si el hecho de que algo haya sido expresado
en nameros sea mas verdadero que si hubiera sido expresado en palabras.

El poder es un instrumento. Como instrumento que es, el poder no es bueno ni malo, no
es moral ni inmoral, ni alto ni bajo. Es simplemente eso: un instrumento. Por esto esa
frase que se adjudicé a Talleyrand que habria dicho, "El poder es malo y el poder
absoluto es absolutamente malo", me parece un error, util solo para denostar los poderes
absolutos. Pero en esa circunstancia Talleyrand estaria confundiendo el poder con
quienes ejercen el poder y esta es una distincion fundamental para tratar el tema.(Una
frase similar aparece en una carta de Lord Acton en 1887, lo cual ha dado lugar a
confusiones)(1)



El poder absoluto no fue necesariamente el original de los pueblos sino el que se elaboro
en algunas circunstancias posteriores y tuvo contrapesos. El jefe lo tenia al chaman como
después el rey tuvo al sumo sacerdote. Ambos ejercian un doble rol de limitacion y
apoyo, porque asi el poder temporal estaba apoyado en el poder espiritual, es decir en los
dioses y al mismo tiempo el poder temporal no podia tomar cualquier decision que
pudiera enfrentarlo con el poder espiritual, sin correr los riesgos que esto significaba.

Asi el poder no absoluto fue compartido o dividido. Cuando hubo asambleas y otros
grupos que ejercian ciertas funciones el poder era compartido; cuando la funcion era la
misma pero ejercida por mas de una persona, estaba dividido. Los triunviratos, los dos
reyes de Esparta, son ejemplos de poderes que estaban divididos, ya que las dos o tres
personas tenian el mismo poder, pero tenian que dividirlo con la otra u otras.

Todo lo que consideremos en estas paginas, se aplica a todos los niveles de la
organizacion, haremos los distingos por las formas y las mecéanicas que pudieran
corresponder, pero tanto en el nivel mas alto cuanto en el mas bajo, los fendmenos son
los mismos. Puede decirse con razdn que en los niveles mds bajos las relaciones son mas
fisicas, el lenguaje es menos refinado, la dinamica es menos sutil. Pero aparte de estas
cuestiones y mas alla de ellas, las relaciones son en el fondo las mismas y las agresiones
de un mismo tenor tanto en el nivel mas bajo cuanto en el mas alto.

Lo que habria que distinguir en este sentido es el tipo de actividad de que se trate. Y asi
la actividad de la mineria o de la mas bésica agricultura, son distintos al de una empresa
de tecnologia o una universidad que seguramente utilizaran formas de comunicacion mas
sutiles.

En todo caso el instrumento que es el poder ha tenido multiples formas.

Para ejercer cualquier violencia se necesita acuerdo social. Quien ejerce el poder ejerce
alguna forma de violencia sobre otro y ¢l también necesita tener acuerdo social. Cada
persona que acepta que otro someta, esta a su vez sometiendo y logrando un beneficio
secundario. Este beneficio puede ser el hecho de mantener un empleo, ser mantenido,
tener trabajo como tercerista o simplemente sentirse querido o reconocido. Pero esta
persona que acepta el sometimiento de un tercero aunque mas no sea por no entrar en
conflicto con el sometedor, esta dando el acuerdo social y esta siendo €l mismo
sometedor, complice del sometimiento.



EL PODER EN LA EMPRESA

En las organizaciones el poder esta en su totalidad en el nivel mas alto. Los accionistas y
los fundadores tienen el total del poder.

Después el poder es transferido parcialmente a otras personas, a través del mecanismo de
la delegacion y asi llega hasta los niveles mas bajos de la organizacion.

Este poder puede ser el llamado poder de "linea" o el poder de staff. El poder de linea es
el poder que se transfiere para la consecucion de los objetivos de la organizacion; el
poder de staff es el que se transfiere para ayudar a la obtencion de los objetivos de la
organizacion. Asi comercializacion sera poder de linea en una empresa que se dedica a la
venta de algo; recursos humanos serd poder de linea en una empresa que se dedica a
asesorar empresas en ese campo; finanzas serd poder de linea en una empresa que se
dedica a la ingenieria financiera. Y sin embargo tanto finanzas cuanto recursos humanos
suelen tener poder de staff porque suelen estar para ayudar a la consecucion de la
produccion de un bien o servicio y su venta.

Cuando una persona o un grupo de personas definen alcanzar un objetivo, retinen en si
mismas todo el poder para alcanzar dicho objetivo. Este objetivo puede ser de los mas
diversos tipos y condiciones. Es un grupo inicial el que se forma para desarrollar un
sanatorio, para crear una universidad, para producir algin elemento, para vender un
producto o servicio, para iniciar un colegio, para concretar un club deportivo o un club
de caza, o un instituto de ayuda al lisiado, una orquesta, un circuito para automoviles o
una estacion de television. Toda persona o grupo que se propone el logro de un objetivo
tiene el poder completo para hacerlo. Pero no puede hacerlo solo.

No bien el propdsito esta definido, quiza la sociedad formada, la persona o grupo de
personas necesita la ayuda de otros. Esta es la estructura del poder. La estructura de
poder es el modelo de definicion de puestos, de autoridad y de relaciones necesarias para
alcanzar el objetivo. Todo esto esta descrito en los organigramas, definiciones de puestos
y demas elementos que dan forma a la estructura.

Esto no es una novedad. La definicion de la estructura fue objeto de los primeros
tedricos del management, desde Fayol en mas. Ellos fueron los que definieron algunos
conceptos basicos que se mantuvieron durante afios y que hoy siguen sirviendo como
titulos generales aunque sus contenidos hayan variado. Por ejemplo la existencia de una
amplitud de comando, la necesidad de que hubiera unidad de mando, la necesidad de que
la autoridad fuera igual a la responsabilidad que se diera o la definicion de que la linea es
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la que hace y el staff el que asesora, siguen manteniendo su validez con las variantes que
la tecnologia y la experiencia hayan podido sumar.

La distribucion del poder en una organizacion significa diseriar una organizacion. Al
disenar una organizacion estamos disponiendo cuanto poder tendra cada sector, cada
puesto. Recordemos que

* Las organizaciones son sistemas sociales complejos, es decir que hay una interrelacion
entre las partes de la organizacion donde cada una influye en la constitucion de las
demas;

* Las organizaciones son dindmicas y por lo tanto el disefio de la organizacion es
dindmico, por lo cual lo que veremos en la primera parte de este tema es el disefio
estatico, en un inicio, pero después trataremos la dindmica que se produce y el problema
de los cambios de la estructura cuando el disefio ya esta en marcha;

* No hay un disefio mejor que otro, lo que significa que cada situacion siendo diferente
exige una solucion diferente y que no se puede argumentar a favor de un disefo en vacio,
en la teoria pura, porque la empresa estd por fin hecha para enfrentar situaciones
diferentes.

Como dijimos antes, una estructura organizacional es una forma de distribucion del
poder y de acuerdo con ciertos elementos quien tenga que disefiar una organizacion
estara distribuyendo el poder que tiene, de una forma determinada. Esta forma esta
influenciada por algunos hechos basicos. Estos hechos bésicos son los siguientes:

El ambiente

La tecnologia

Las relaciones entre los puestos

El poder de planificacion, organizacion y control
La jerarquia

Las formas de las organizaciones podran ser

Natural, donde cada una de las especialidades se conforma en departamento

Divisional, que ideo Sloan, donde se crean empresas respondiendo a un niicleo central
Matricial, donde se retinen grupos para desarrollar tareas especificas, tales como
proyectos

En red, donde se relacionan personas o grupos para llevar adelante proyectos o empresas
sobre una base virtual

Las necesidades basicas del ser humano influyen en el desarrollo del poder en la empresa
y son parte consistente de las necesidades del manager y de las consideraciones del
manager para el desarrollo de su tarea. Las que hemos detectado son:

Estar vivo, con lo que supone de elementos bésicos, en especial alimento y sexo;
Hacer, implicando todo tipo de movimiento fisico;

Crecer, en cuerpo y en espiritu, en conocimientos y experiencia;

Amar, o sea dar, pero también recibir y tener poder, en mutuo intercambio;
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Trascender, que son las fuerzas por querer permanecer en la Tierra;

Ser reconocido, es decir tener el espejo humano para ser;

Pertenecer, es decir ser parte un grupo;

Tener seguridad, esto es, creer que las cosas contintian.

La politica. El solo hecho de que haya personas interactuando en una relacion implica la
existencia de politica. Decimos politica en la empresa no en el sentido de policy, es decir
de formas doctrinales de accion, sino ademas y sobre todo en el sentido de politics es
decir en el sentido del pragmatismo en la accion. De ahi se desarrolla la organizacion
informal.

La critica que se ha hecho a la existencia de politica en la empresa tiene dos raices
diferentes. Una es la hipocresia que aduce que una vez dada la estructura de poder esta
debe ser llevada a la practica sin modificarla, como si el hombre fuera un robot y
debiéramos negar la existencia de las tendencias que hacen que los puestos originales se
modifiquen. La otra es una definicion de la diferencia entre buscar resultados para la
empresa o buscar resultados personales y esto seria la politica en el sentido que le dan
ciertos autores, es decir una forma corrupta de ejercicio del poder.

El conflicto es inherente a la organizacion. Siguiendo el pensamiento de Dahrendorf
diremos que las personas integran la empresa por decision propia pero no bien lo hacen
se produce el conflicto, no en el sentido marxista, sino por la asimetria que existe en la
organizacion. Esta asimetria entre los distintos niveles produce un conflicto que no es
solucionable. Las organizaciones viven con ese conflicto y lo mejor que puede hacer un
manager es trabajar para que sea lo mas bajo posible. Para eso debera considerar los
abusos de poder que se produzcan por un lado y la envidia de los niveles mas bajos en
cada relacion. Esto se nota en el tipo de reacciones de las personas y los argumentos que
se esgrimen cuando se considera alguna cuestion compleja o confrontativa.

Ademas de este conflicto estructural hay otros conflictos horizontales entre funciones
que en sus fronteras plantean cuestiones que estan siempre en situacion de conflicto
actual o potencial. Los casos tipicos de produccion y comercializacion, publicidad y
ventas, mantenimiento y produccion, son algunos de los que hay en las organizaciones.
Como en el caso anterior estos conflictos que no son eliminables deben ser desarrollados
en estrategias y tacticas para manejarlos, de manera que si no se pueden eliminar, hay
que trabajar para manejarlos de la mejor manera posible

Hay que tener en cuenta que el conflicto no es necesariamente malo. Un conflicto puede
ser muy positivo y dar lugar a nuevas ideas y a estimular el interés de las personas. Tiene
mucho que ver en esto si se lo maneja de una manera tremendista o si se da espacio para
que las partes involucradas puedan aportar sus puntos de vista y sus ideas.

Por otra parte el conflicto tiende a limarse en tanto las ideas que las personas traen a la
organizacion se van modificando con el tiempo hacia lo que la organizacion considera "lo
correcto" y asi los valores que el manager traia a la organizacion y que podian ser causa
de conflicto por no adherir a la cultura se van eliminando y el conflicto tiende a
desaparecer, pero a su vez esto produce perdida de creatividad. En este escenario de
conflictos sin finalizacion posible, el manager tiene que buscar su propio ordenamiento y
eficacia para poder mantener y aumentar su poder.
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Los ascensos le producen al manager dificultades porque cada nivel significa que esta
mas lejos de la operacion y que depende de la accion de mas personas, que siendo mas
lo conocen menos o nada y este tema de comunicacion es uno de los puntos clave para
un manager. Para poder cumplir con su tarea y mantener o ampliar su poder, el manager
tendra que desarrollar mecanismos de comunicacion directa lo mas amplias posibles y
preocuparse por desarrollar algiin mito en la organizacion que puede enunciar ¢l mismo o
hacer que otros lo enuncien sobre alguna virtud o caracteristica positiva que lo hagan
admirable a los ojos de los niveles mas bajos.

Los estudios realizados demuestran que el manager con mas éxito es el que tiene una
agenda. Tener una agenda se dice en el sentido de que tiene una vision definida de
adonde quiere llegar y una estrategia para alcanzar esa vision. Este manager amplia su
poder mas facilmente, porque tienen claro donde focalizarse.

Otro punto fundamental en el manejo de estos conflictos es la negociacion. Un manager
esta negociando permanentemente. En realidad todos los seres humanos negociamos
desde que nos despertamos hasta que nos volvemos a dormir. Pero en el caso del
manager la habilidad para su toma de decisiones y su negociacion es fundamental para
mantener su poder, ampliarlo o disminuirlo en las eternas negociaciones en el marco de
esos conflictos y otros que veremos. De hecho esta es la razon por la que en nuestros
seminarios consideramos conjuntamente toma de decisiones y negociacion, ya que son el
manejo de la situacion y son un elemento esencial en la vida y en el nivel de poder de un
manager.

Los recursos de que dispone el manager son limitados. Esto supone un conflicto con los
demas sectores de la empresa, para poder lograr los recursos que precisa para cumplir
sus planes.

En algunas ocasiones son mas limitados que en otras y cuando esto ocurre el nivel de
conflicto crece. Cuando los recursos son escasos es necesario hacer concesiones y
equilibrar los principios deseables que resulten ser mutuamente excluyentes o
parcialmente incompatibles. Los acuerdos o coaliciones se forman entre quienes se
necesitan mutuamente en la empresa y es entre estos que el conflicto aparece mas
claramente.

Se puede afirmar que la politica serd mas visible e intensa en tiempos dificiles.

Todo este tema del conflicto se ve envuelto por el poder, por su distribucion y su
ejercicio. Las negociaciones se enfatizan entre los que son personas claves en un sistema.
No son normas que bajan desde lo alto sino que son objetivos que se van plasmando de
una manera continua en la organizacion. Desde lo alto se dan muchas veces ordenes que
pasan a formar partes de la normativa de la empresa pero que no se cumplen nunca. Una
de las ilusiones de muchos managers es creer que sus ordenes son cumplidas y las cosas
ocurren segun ellos ordenaron.

El conflicto por falta de recursos produce paranoia. Las personas se sienten perseguidas
porque no consiguen lo que necesitan o desean y creen habitualmente que son
discriminadas. Porque a Fulano le dan tal cosa o porque a Zutano le dan tal suma. Aquel
que ha dado, un nivel superior, aparece como culpable por haber dado a otros lo que
esas personas consideraban que les hubiera sido til a ellos.
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Esto es imposible de impedir. Los recursos son limitados, y cuanto mas limitados son
mas escozor produce su adjudicacion. Es inutil tratar de convencer a alguien de que lo
que se le ha dado a otro es mejor que habérselo dado a él. En estos casos quien trata de
ser convencido es habitual que acepte el argumento exteriormente para no parecer
empecinado, pero no porque crea que el bien deseado que le dan a otro esté bien dado.

A lo largo de todos estos procesos en una organizacion, los acuerdos son fundamentales.
Llegados ya al conflicto y negociada la porcion de cada uno, acordar y cumplir es muy
importante para el mantenimiento de futuros acuerdos. Antes de estos conflictos los
acuerdos son igualmente esenciales. Las coaliciones firmes son las que permiten a las
personas tener el apoyo necesario para poder superar las dificultades que las
organizaciones transitan. En las épocas de riqueza porque permiten obtener mas recursos
y apoyos para llevar adelante planes importantes y en las épocas de falta, porque
permiten contar con mejores recursos que quienes no son parte de la coalicion.

Los manager pertenecientes a coaliciones fuertes tienen mas probabilidad de tener mas
poder que aquellos que son partes de coaliciones débiles, donde los miembros tienden a
tomar caminos diferentes. Los objetivos comunes fortalecen a los grupos y esto se aplica
por supuesto a las empresas como que son grupos humanos.

El entorno produce modificaciones en el poder de los manager frente a los cuales solo
pueden actuar en las consecuencias pero no en su aparicion. En épocas de turbulencia
social los sectores encargados de la seguridad aumentan su poder a veces hasta limites
increibles. En épocas de liderazgo sindical las personas de relaciones laborales son
fuertemente requeridas. En épocas de crecimiento empresario las personas de recursos
humanos aumentan su poder. La falta de algunas materias en el mundo pone en situacion
de privilegio a las personas de compras y de importaciones. Y asi sucesivamente frente a
cualquier otra situacion.

Lo que tienen en comun estas situaciones es que

1. No han sido provocadas por el manager encargado de ese tema. El manager de
compras no es responsable porque falte manganeso o acero. Simplemente no hay en el
mercado y el manager no ha hecho nada por que no hubiera.

2. En algunos casos se puede prevenir, en otros no. Se puede prevenir que vaya a haber
turbulencia social, pero un proceso de preeminencia sindical se produce a veces con un
cambio de gobierno que ensalza o rechaza de pronto a los sindicatos o con una eleccion
interna que hace ganar en la industria a una persona que no tenia aparentemente ninguna
posibilidad de ganar.

3. La posibilidad de adelantar el problema y prevenir la situacion de crisis tiene que ver
con las caracteristicas de la persona en ese puesto y de los elementos que la empresa le
dé para poder tener informacion para poder prever y medios para prevenir, por ejemplo,
hacer acopio de un cierto material.
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4. El hecho de que se produzca un movimiento en el entorno pone al manager en una
situacion de preeminencia. Los recursos que pida le seran mas facilmente otorgados que
a otros, tendrd mayor acceso a reuniones y a informacion, sera mas envidiado.

5. Pero esta misma situacion tiene otra cara: el manager en esa situacion sera mas
exigido y se esperara de ¢l que haga pasar a la empresa por medio de la crisis sin que
apenas se note. Si hubieren disturbios no esperados, si se produjera un atentado, si no se
consiguiera el material, el manager se vera mas facilmente en dificultades que los demas,
quienes tienen menos posibilidades de ser vedettes, pero también tienen menos
posibilidades de verse en dificultades. Estas dificultades terminan mas de una vez en el
despido del manager.

6. A lo largo de estos procesos de crisis el manager ve en principio ampliado su poder y
puede tener luego periodos de baja de poder y nuevos aumentos, dependiendo como
sean las olas del proceso.
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PARTE SEGUNDA

DISTINTAS SITUACIONES AL ACCEDER AL PODER
Origen del manager

Un manager se designa porque es el hijo del duefio, porque es un pariente a quien se
quiere ayudar o porque es alguien a quien se considera capaz para ocupar ese puesto. Un
manager se designa porque ha estado en los cuadros de reemplazo de la empresa por
largo tiempo y finalmente la vacante se produce, tanto cuanto porque los superiores o el
superior solo, lo eligen.

(Que se toma en cuenta para la eleccion de un manager?

Algunas cosas que se toman en cuenta son

1. si ha cumplido con las tareas en las que se desempefia

2. si ha sabido manejarse sin crear conflictos o

3. sipor el contrario ha creado conflictos que han resultado en ventaja para la empresa
4. si no ha perpetrado ningun delito que se le hubiera demostrado o en el que fuera
sospechoso

5. sipor sus acuerdos y coaliciones en la empresa aparece como una persona apta para
ocupar el puesto

6. si tiene algun conocimiento suficiente del tema o si se quiere a alguien que no sepa
sobre el tema, para desarrollarlo.

Sin duda podriamos seguir esta lista que no se atiene a las listas habituales del deber ser.
Las listas del deber ser tienden hacia elementos como:

. si es creativo

. si se adaptara al cambio

. si demuestra una fuerte tendencia a la integridad

. si ha demostrado coraje por luchar por sus convicciones

. sino es manipulador ni adulador

. si obtiene un disfrute con el crecimiento de los demas

. sino discrimina

. si tiene conciencia de los valores profesionales

9. sino cae en el exceso en el trato con el personal

10. si esta dentro de la cultura de la organizacion

11. si es capaz de enfrentar la soledad del puesto gerencial, la incertidumbre que
acompaifia a la toma de decisiones y a la falta de retroalimentacion fluida.

03N N kW
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También aqui podriamos cambiar algunos puntos y agregar decenas. Lo que queremos
sefialar es que los primeros son la tendencia habitual, que tiene mas que ver con el
conocimiento intuitivo y con cuestiones mas sociales que con cuestiones profesionales.
En la segunda lista la tendencia esta mas dirigida a las cuestiones profesionales y de
adaptacion del nuevo manager a su posicion. Lo habitual es lo primero, lo deseable es lo
segundo.

En todo caso la designacion de un manager es un acto emocional. Lo racional tiene un
espacio, pero no se siguen normas cientificas ni se hacen selecciones donde se cubran los
elementos necesarios para que alguien pueda ser manager segiin los autores, sino que se
hace un acto de fe, se trata de creer, de sentir, mas que de pensar. Se dice mucho mas a
menudo yo creo que, o siento que podra, mas que pienso que, en sentido de pensar y no
en sentido de creer.

En ultima instancia la seleccion de un manager es un acto de confianza. Esto es distinto
para cada persona que elige. Para algunos podré ser confianza en sus resultados, para
otros confianza en su lealtad, para otros confianza en que trabajara bien con su gente, o
que le caera bien al sindicato o al gobierno. Pero siempre es un asunto de confianza.

En general un manager es designado debido a los méritos de su carrera en esa empresa o
en otras, que le hacen accesible esa gerencia. Sin embargo son casos diferentes el de
quien es ascendido en la propia empresa y el de quien toma un puesto en otra empresa.
También tenemos que distinguir al manager de carrera del manager de familia o amistad.
En este caso no hay un respaldo de mérito en que el manager pueda apoyarse para
mostrar a sus subordinados y pares. En este caso lo tinico que hay es una amistad con
alguien de mas poder o el hecho de ser parte de la familia propietaria.

En las situaciones actuales también hay que tomar en cuenta el caso del manager que es
nombrado tal en un lugar desconocido, con costumbres y con tradiciones diferentes,
inclusive otra lengua, aunque parte de la misma corporacion.

Finalmente hay que tomar en cuenta el caso de quien es designado en un lugar nuevo, en
una empresa que se ha comprado y que es nueva dentro de la empresa, lo cual es una
situacion diferente.

O sea,

Ingreso por
Mérito --- en la misma empresa --- lugar conocido
--- lugar nuevo para el manager

--- lugar nuevo de la empresa
--- en otra empresa

Familia o amistad
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Por tultimo diremos que La sombra de quien ocupaba la posicion antes, sigue a quien
ocupa una posicion salvo en los puestos nuevos. Esto sirve para todos los casos que
veremos. La situacion es totalmente distinta para quien viene a ocupar un puesto donde
estaba una persona prestigiosa que donde estaba una persona odiada. En el primer caso
la situacion se le hard mas dificil al nuevo manager ya que las comparaciones irdn en
contra suya. En cambio las comparaciones le seran favorables si el manager anterior fue
ineficaz, odiado o despreciado. Aunque no insistiremos en cada caso acerca de esta
diferencia la herencia que se recibe est4 siempre presente en las distintas etapas del
proceso que cada manager nuevo atraviese.

Vamos pues a analizar los distintos casos en que se encuentra un manager cuando es
designado.

Cuando es designado por mérito en la misma empresa

Cuando el manager es designado por mérito en un lugar conocido en la misma
empresa.

La primer cuestion es si ha sido designado en el mismo sector en el que estaba y ahora es
jefe de quienes fueron pares suyos o si ha sido designado en otro lugar. Este ultimo caso
lo vamos a asimilar al caso de la designacion en un lugar nuevo.

El manager que ha sido designado jefe de sus antiguos pares tiene que enfrentar una
situacion delicada. Entre sus nuevos subordinados tendra a algunos a favor y a otros en
contra. También estaran eventualmente los "fence sitter” que sefiala Bloch, que se
sentaran en la cerca a ver que pasa. Y lo que pasa tiene que ver con la lucha que pueda
suponerse que va a haber. Porque si se sientan a ver que pasa y no hay lucha, entonces
ellos seran los que terminaran por pagar el costo del nuevo arribo. No serd la misma
actitud la de quienes simplemente se sientan a mirar que la de quienes estan apoyando al
nuevo manager. Entonces los que se han sentado a mirar pasaran a ocupar la categoria
de contrarios y por lo tanto seran atacados por el nuevo manager con mayor o menor
rapidez dependiendo del nivel de paranoia que éste tenga.

El manager nuevo suele reunir a sus subordinados para decirles cuanto significa para ¢l la
designacion y cuanto espera de ellos, que ellos pueden apoyarse en €l, tanto cuanto €l
necesita de su apoyo y lo espera.

Pero el nuevo manager no suele aclarar muy bien que es lo que concretamente quiere.
Deja en el aire el hecho de que quiere el apoyo, pero no aclara que tipo de apoyo. Asi
apareceran los mas temerosos que comenzaran por contarle al nuevo manager cosas de
los demads. Fulano llega siempre tarde. Tene cuidado con Mengano, te lo digo por la
estima que te tengo. El "sobador" o "chupamedias", tratard de abrirse un espacio en la
nueva situacion como hombre de confianza. Un manager paranoide puede caer en la
trampa y escucharlo. Después con simples miradas o gestos confirmara frente a los
demas el poder que el chupamedias tiene. Frente a lo cual se vuelve a abrir el abanico.
Algunos se opondran al confidente y otros se acercaran a €l para darle mas datos y
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elementos que le permitan enriquecer su relacion con el manager y a ellos asegurarse un
lugar en el favor del confidente. El confidente va a aumentar la paranoia del manager y
va a instalarlo mas cerca de un estilo persecutorio.

El manager que tiene que supervisar a sus antiguos compafieros enfrenta otro problema
crucial: tiene que establecer su posicion por encima de ellos, dejando de ser el amigo
que era, porque tendra que dar premios y castigos. Si no lo hace fracasara como
manager. Si lo hace entrard en conflicto con los antiguos compafieros. Ademas cualquier
accion que tome con alguno de sus nuevos colaboradores sera tomada como que es una
revancha por cosas que pasaron antes o si es favorable, porque era amigo.

Quien es designado en un puesto semejante tiene que reunir a su gente, declarando lo
dificil que es para todos la nueva situacion; que tratara de ser equitativo; que dard
participacion en la opinidon y que espera que todos sean a su vez colaboradores para salir
adelante como grupo. Si hay alguno en particular que est4 en contra es un caso que
veremos cuando tratemos este tipo de situacion en particular. En el caso presente
partimos de la base de que hay diferencias menores y de que no hay una actitud
contradictoria de inicio. El nuevo manager tendra que solventar las cuestiones normales
de celos y de envidia que se habran producido y la mejor manera es siendo transparente y
participativo, manteniendo claramente la decision final explicando porque toma esa
posicion.

Es por esto que se desaconseja fuertemente ascender a uno del grupo para que sea el
nuevo manager. Es mejor traer a un supervisor de otro lado y llevarlo a €l a ese lugar.
Esta manera de enroque es menos conflictiva y mas facil tanto para el nuevo manager
cuanto para sus antiguos companeros.

Cuando Andrés R. fue designado gerente de la planta, tuvo enseguida la visita de
Antonio M., el gerente de recursos humanos quien le dijo que queria ayudarlo en todo lo
que necesitara y que se cuidara de Raul, Gerente de contaduria quien reportaba también
al contralor en la casa central. Esto era un peligro de interferencia que Andrés conocia
muy bien. Pero la visita de Antonio le confirmo la situacion en la que estaba y le hizo
levantar mas defensas contra Raul. Cuando en la siguiente reunion Raul trajo el problema
de la diferencia de stocks en almacenes, Andrés reacciond agresivamente y le dijo que
tenia que dar tiempo a que se pusieran en orden las cosas. Como el gerente de
mantenimiento iniciara una defensa de Raul, Andrés lo cortd drasticamente. No te metas
en los asuntos que no son tuyos. Asi inaugur6 el partido de los pro-Raul y la
intervencion de Antonio en apoyo de su jefe lo ubico como el adalid de Andrés. Antonio
le dio nueva informacion a Andrés sobre adonde iban los hombres de Raul, lo cual hacia
prever una interferencia en los procesos de compra. El gerente de compras se respaldo
rapidamente en Antonio como ya habia hecho el de almacenes y asi la Planta quedo
claramente dividida en dos grupos, problema que se hubiera podido acotar si Andrés lo
hubiera llamado a Ratll en vez de dejarlo librado a sus temores que hizo que se apoyase
doblemente en el contralor, su defensa ante las actitudes de los hombres de fabrica.
Ahora Antonio no iba a dejar de abastecer a Andrés con nuevas informaciones contra
Ratl y sus amigos y el proceso siguio con el despido del gerente de mantenimiento quien
no tenia un soporte en casa central y el aislamiento de Raul y su gente. La Planta se habia
convertido en un campo de batalla donde Andrés solo podia darle malos tratos a Raul
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pero no podia despedirlo como hubiera querido. Si lo hubiera podido hacer esto lo habria
dejado a Antonio sin enemigos a la vista y por lo tanto habria inventado un nuevo
enemigo para poder mantener el favor del manager. Andrés habia vuelto toda la relacion
mucho mas persecutoria, porque ahora todos tenian que cuidarse de no parecer
favorables a Ratl o seguir el camino del gerente de mantenimiento y Antonio tenia que
reforzar sus alianzas con quienes pudieran quedar cuando se fuera Andrés o quedaria a
su vez desprotegido.

En este tipo de situaciones influye grandemente el nivel de paranoia y de obsesion del
manager. Su inseguridad inicial puede llevarlo rapidamente a buscar oponente entre sus
subordinados o puede apuntar a sus pares.

Roberto O. Fue designado gerente de compras y quiso tener enseguida el control de la
operacion. El crefa que no solo habia que ser honesto sino que habia también que
parecerlo. Para esto mantenia un férreo control sobre las actividades de sus
compradores. La menor anomalia se convertia en un desastre. Pero su paranoia y
obsesion lo hacian temer perder el favor de su jefe, el gerente general. No importaba que
su gente estuviera al borde de la crisis personal, lo que importaba era que el gerente
general lo alabara por su eficacia y honestidad. Los controles son necesarios Roberto,
decia el CEO de vez en cuando y esto encendia aun mas la paranoia y obsesion de
Roberto. Pero habia uno de sus pares que podia sacarle el favor del jefe. Esto lo llevo a
enfrentarse cada vez mas con sus pares. Roberto se daba cuenta que ¢l no seria nunca el
favorito hasta que no lo destruyera al lider de los gerentes. En sus campafias contra ¢l
hizo cada vez cosas mas bajas hasta que llegd a mandar un anénimo a los accionistas
acusandolo de robar. Esto significo una investigacion que no encontr6 nada pero que
produjo un enorme malestar. Las sospechas de la accion de Roberto lo llevaron a una
crisis personal que no pudo manejar.

Jorge F. fue nombrado supervisor debiendo supervisar a sus antiguos compafieros. Les
planted que esperaba su colaboracion, que queria seguir siendo amigo y que trataria de
ser el mejor manager posible. Sin embargo dos personas estaban muy celosas con su
designacion y empezaron a criticarlo con quien quisiera oirlos. Esto lleg6 a oidos de
Jorge por un tercero y Jorge optd por hablar con cada uno de los dos descontentos por
separado. Uno nego6 abiertamente haber dicho nada. “Espero no tener mas noticias de tus
criticas. Sino estas de acuerdo con algo ven a decirmelo”. El otro le dijo que creia que
su designacion habia sido injusta y que €l se sentia con mas derecho a estar en el puesto.
Jorge le planted el tema a Recursos Humanos para ver de transferirlo a Emilio porque
preveia que el descontento de ¢l no tendria solucion. Emilio fue transferido a otro lugar y
el conflicto se cortd. Pero el otro descontento, Eduardo, siguio criticandolo a sus
espaldas. Entonces Jorge hablé con Recursos Humanos y con su jefe y exigio el despido
de Eduardo. Actuaba hipocritamente y mentia. Eduardo fue despedido y Jorge pudo
coordinar el grupo sin mas problemas que los habituales en un grupo humano.
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Cuando encuentra oposicion generalizada

Puede ocurrir que el manager designado encuentre oposicion generalizada. Esta
oposicion tiene que ver con la relacion que ¢l mantenia con ese grupo. No importa
demasiado si se puede afirmar que el grupo tiene razon o si €l es quien la tiene. El hecho
es que debe tomar un puesto donde se encuentra con que los que eran sus pares lo
rechazan mayoritariamente.

La teoria dice que el nuevo manager tiene que reunir a su gente y hacer ejercicios donde
demuestre que tiene la mejor voluntad, tiene que hablar con ellos y derribar las paredes
que se hayan levantado sea cual fuere la razdn de su existencia. Un paso mas en esto es
plantear el tema del porque y como ocurri6 el enfrentamiento, aceptando el manager
haber tenido parte de responsabilidad en el conflicto, pidiendo disculpas, proponiendo
nuevos objetivos.

En realidad esto no es lo que ocurre en la practica cotidiana. El nuevo manager se mueve
entre el temor a los ataques que pueda sufrir y los ataques que puede producir; teme las
consecuencias que estos conflictos puedan tener en la empresa y como pueden repercutir
estos

conflictos en su propio perjuicio. En medio de estos temores el manager opta muchas
veces por moverse con prudencia y sin tomar acciones mayores, lo cual puede llevarlo
facilmente a la ruina, ya que el grupo de contendores se hace fuerte y tiene mejores
posibilidades de atacarlo cuanto mas tiempo pasa. El manager en esta situacion se vuelve
mas débil cuanto mas tiempo pasa. Pero esto no es algo que los manager mediten sino
que es algo que actuan. Cuando no toman acciones drasticas es porque creen que la
empresa va a ver esa accion con malos 0jos, que es algo que no es propio de la cultura
de la empresa, lo cual no deja de perjudicarlo.

La reaccion habitual es atacar las posiciones de los que lo rechazan. En general este
ataque tiene dos tipos de estilo:

1. Un ataque generalizado a todo lo que venga de los que €l considera que lo estan
rechazando

2. La concentracion en una persona como la peor, la que produce todos los dafos o
cualquiera sea la definicion con la cual el manager quiere adornar a quien atacara
especialmente.

En el caso 1) es raro que el ataque del manager sea ordenado. El manager tendrd malos
modos con todos y serd duro con todos. Y esto no le resultaré til. Lo mas util es
establecer reglas claras para el cumplimiento de las tareas de cada uno y castigar los
hechos que salgan de esos pardmetros, no a las personas. Pero en general lo que ocurre
es que de acuerdo con la sensacion de inseguridad que el manager tiene respecto de
algin tema, persona o momento, actiia en consecuencia, haciéndose asi fama de
caprichoso o mala persona. Los atacantes se convierten en victimas y aparecen como
agredidos por el poder del jefe. De esta manera consiguen la simpatia de los demas.
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En los hechos conviene establecer una clara diferencia entre quienes cumplen con lo que
se pide y quienes confrontan o hacen quedar mal cometiendo errores u otros mecanismos
de ataque mas pasivos. Para estos hay que producir un despido cuanto antes si la
resistencia es dura. De hecho toda conversacion por amable que sea tiene siempre como
contrapartida implicita, la posibilidad del despido. La cuestion es que la persona atacante
crea que el manager va a despedirlo. Si cree que va a despedirlo es probable que llegue a
un acuerdo explicito o implicito. Si no lo cree es menos probable que llegue a un acuerdo
de ningun tipo y por el contrario es mayor la posibilidad de que ataque con mas dureza.

Puede parecer absurdo que en una estructura vertical como es toda organizacion en
mayor o menor medida, los subordinados puedan atacar al jefe. Pero esto es asi en
cualquier organizacion aunque se haga de diferentes maneras y ademas aqui estamos
hablando de un jefe nuevo. Para esto los atacantes se basan en sus relaciones con
personas de poder en la organizacion en otros sectores y/o en el desprestigio de la
persona nombrada como manager y por otra parte el ataque no es abierto sino que es un
ataque sobre las acciones y sobre las opiniones hasta llegar al punto en que se puede
atacar la persona del manager por el nivel de desprestigio que ha alcanzado. Por esto el
nuevo manager tiene que utilizar los primeros tiempos que son siempre los mas faciles
para la reorganizacion para despedir a quien lo molesta, al tiempo que trata con exquisita
amabilidad a quien lo apoya, como una forma de demostrar a los demas subordinados
que es lo que pueden esperar si se ponen a su favor y mostrar asimismo a los terceros
que ¢l no es una mala persona sino que se defiende cuando lo atacan. Dependiendo de la
cultura de la organizacion el manager debe actuar. Si es una empresa con baja tendencia
al despido, tiene que llevar a cabo una campafia con su jefe y alguna otra persona de
prestigio que considere oportuno, quejandose por las fallas laborales de esa persona. No
suele convenir quejarse por las faltas de respeto a menos que sean fuertes y

flagrantes ya que esto desprestigia también al manager despreciado. Los gestos o los
susurros no debe comentarse. Se le puede poner alguna trampa en los tiempos o en lo
que debe hacer para que los errores sean mas evidentes y lleven mas rapidamente a que
el jefe acepte o aun proponga el despido o el traslado de esa persona. En general si se
trata de empleados no se ejecutan castigos intermedios como suspensiones aunque puede
hacerse un llamado de atencion escrito. Producido el despido o el llamado de atencion
conviene aclarar con los demds porque se hizo, no como una forma de excusarse sino
como una forma y con un tono que entiendan que es mas conveniente aceptarlo como
manager que seguir haciéndole la guerra. En definitiva segun sea la cultura de la empresa
deberé tomar un camino u otro para poner orden, pero debe hacerlo. Sideja que la
situacion se mantenga va a desprestigiarse por ser un mal manager que no cumple con su
posicion, mas alla de cualquier otro estigma que pudiera tener. A partir de un cierto
punto los que lo vean podran decir que ademas de su defecto conocido, es un mal
manager. Y entonces estéd perdido.

El jefe de Manuel F. fue ascendido y Manuel fue nombrado en su lugar. El nombramiento
lo hizo el mismo jefe. Manuel tenia fama de ser el chupamedias de su jefe y por esto era
despreciado, odiado y temido en distintas proporciones. Cuando tomo el puesto una
parte de sus nuevos subordinados aceptaban de mala gana sus indicaciones con gestos
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que denotaban su falta de conviccion rayana en la falta de respeto. Un dia dijo que
deberian hacer una campafa comercial determinada y Juan le contest6é "Ya lo hemos
hecho y no conseguimos ninguna respuesta de los clientes. No vamos a perder tiempo".
Manuel se dio cuenta que otros dos esbozaban una sonrisa pero no dijo nada. Se daba
cuenta que habia por lo menos tres de las seis personas que reportaban a €l que estaban
en una situacion de falta de aceptacion cuando no de enfrentamiento, pero no sabia si
tomar acciones mas duras o dejarlas pasar. Quiza el tiempo arreglara las cosas. El trabajo
se cumplia medianamente y no habia tenido ningun comentario negativo de su jefe, pero
se daba cuenta que podia llegar a ocurrir un deslizamiento hacia la falta de accion. La
informacion de la administracion se seguia haciendo, pero Manuel se encerraba a veces
en su oficina al borde de la crisis de nervios. En esos momentos si alguien entraba recibia
una respuesta dura, no importaba que fuera uno de los que lo enfrentaban o cualquier
otro. Esto producia desorientacion en los que no lo despreciaban y esta desorientacion
llevaba a que lo temieran mas y al mismo tiempo unia a los tres mas indémitos con los
otros tres que por lo menos estaban en contra de esas reacciones histéricas que no
comprendian. La situacion tendia a estabilizarse en un punto en que todos hacian su
trabajo, algunos con mas temor que otros y los mas indémitos con mas desprecio pero
sin querer correr riesgos ante las eclosiones de Manuel. Manuel se volvié mas obsesivo y
defensivo. Exigia los cumplimientos antes de tiempo pero no llegaba de todas maneras a
cumplir con los términos de entrega. Temia las consecuencias de sus explosiones y
trataba de ser amable después de cada una, pero el ambiente de temor aumentd y lo que
era desprecio se volvio bronca y no era ya de tres sino de todos sus subordinados. Los
resultados de la operacion no eran buenos y apenas si podia mantener la situacion con su
jefe. Pero el mismo temor que producia la bronca en sus subordinados hacia que no
fueran mas incumplidores. Manuel sufri6 esta situacion durante varios afios, al igual que
sus subordinados, sin que ninguna de las dos partes pudiera o quisiera mejorar la
situacion o romper definitivamente. Se habian condenado a una especie de pequefio
infierno en el que convivian.

En otro caso similar pero diferente, Juan R. habia despedido a su secretaria. Esta entre
lagrimas le contd a quien quiso escucharla que Juan la habia acosado y que ante su
rechazo la habia presionado hasta que cometi6 algun error y entonces la despidio.
Verdadero o falso no importa tanto cuanto que todo el mundo crey6 el llanto de la
secretaria excepto la jerarquia por encima de Juan que hizo oidos sordos a la cuestion.
Por otra cuestion totalmente diferente Juan fue transferido pero la misma gente que habia
creido en la secretaria quiso entender este cambio como una forma de proteccion a Juan.
Se iba a un lugar donde no era cuestionado. La realidad no era esa, pero tampoco esto
importa. Lo que interesa es que debido a todos esos elementos Juan fue recibido mas que
friamente en el lugar donde ahora era gerente. Juan supuso que eso se debia al hecho de
que €l venia a ocupar el lugar de un manager muy estimado por la gente, pero no
investigo la causa real y sigui6é equivocado. En unas semanas Juan estaba ya molesto con
su gente. Estaba bien que lo quisieran al anterior, pero tenian que darle una oportunidad
a él. Cuando decia algo siempre habia alguna sonrisa y le tenia molesto Isabel, una
muchacha que se identificaba con la secretaria. Juan optd por preguntar, pero nadie le
contd la verdad. Comenzo a ser mds exigente, y se concentro cada vez mas en Isabel.
Esto produjo mayor descontento ya que los demas creian ver en esa actitud una
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repeticion de la historia de la secretaria. Pero Juan no hizo ningun avance sobre Isabel.
Simplemente le recriminaba en publico sus gestos o sus respuestas. ";Porque se sonrie?"
o "Lamento que mi decision no le guste pero tendrd que hacerlo igual". La relacion habia
subido de tono y esto hizo que Juan empeorara sus relaciones con los demas. La
paranoia de Juan subié y cuestionaba permanentemente lo que hacia su gente, temiendo
que lo estuvieran embromando a él. Asi los trabajos empeoraron y Juan siguid
hostigando cada vez mas a Isabel hasta que un dia a la salida de una reunion ella se puso
a llorar. Entonces uno de sus compaiieros entré a la oficina de Juan y le espetd "Acé esta
llorando. Mirela. ;/No se da cuenta de lo bruto que es?" Los demas miraban claramente a
favor del orador. Juan reaccion6 "vayanse y usted Isabel, si la vuelvo a ver con estas
comedias la despido. Cuando esta aqui adentro sabe como faltarme al respeto todo el
tiempo y después hace la comedia del llanto". Se acerco a la puerta y la cerré de un
portazo. Un mes después Isabel era despedida. La relacion de Juan con su gente era mas
que tensa. Pero optaron por mantenerse a distancia del jefe para evitar convertirse en
otra Isabel. La organizacion no era eficaz pero cumplia su rol con defectos. La vida en
ella era poco agradable ya que Juan era mas paranoide y obsesivo y de vez en cuando la
nombraba a Isabel como ejemplo.

Cuando el nuevo manager es de cardcter debil

Algunas personas son excelentes empleados pero son incapaces de imponerse como
manager. La idea de que con la amabilidad solamente se consiguen resultados es errada.
Una persona solamente amable no puede ser manager. El poder requiere que los demas
reconozcan que quien detenta el poder efectivamente puede usarlo y esto se aplica en
todo sentido. Un manager débil encuentra siempre como contrapartida un empleado
agresivo que ejerce su propio poder de empleado contra €l, debilitindolo aun mas.

Ricardo S. era una persona amable de caracter extrovertido. Sus jefes creian que eso
significaba un claro poder de liderazgo. Asi fue como lo promovieron y le dieron un
sector de la administracion a su cargo. Tenia tres personas reportando a ¢l. En realidad
no habia nada especifico contra €l. Ni siquiera habia hecho algo fuera de lo deseable
para conseguir el puesto. Pero uno de los tres subordinados advirtié su veta débil y
comenzd a explotarla, primero con pequenas cosas como que esto lo voy a hacer mafiana
no hoy, no te parece? Y luego repitiendo esa frase después que Ricardo le dijera que lo
hiciera enseguida. Asi la autoridad de Ricardo se fue diluyendo y otro de los
subordinados tomd el mismo camino del anterior. Solamente uno no cambi6 a pesar de la
posicion de los otros dos, pero tampoco salidé nunca en defensa de Ricardo. Los
resultados empezaron a ser malos, los errores mas notables y los incumplimientos de los
tiempos casi una costumbre. Asi, en silencio Ricardo fue hacia su fracaso. El siguiente
que fue nombrado en su lugar demandd que se despidiera al primero de los revoltosos
para tomar el puesto. Nadie se opuso a que de alguna manera se hiciera justicia. Se
designo a una nueva persona en el lugar del empleado despedido y el nuevo jefe no tuvo
problemas con ninguno de los dos que habian quedado, ni con el que siempre habia
cumplido con su tarea, ni con el que se habia aliado al atacante de Ricardo. El nuevo jefe
habia dejado claramente establecido cual era el limite. A partir de alli pudo ser amable.
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Para algunas personas este ejemplo no refleja sino una sociedad basada en el miedo que
hay que superar. No cabe duda que hay que superar una sociedad basada en el miedo.
Pero si cuando una persona en la estructura organizativa, se sale de su rol y adopta una
actitud ofensiva, no es corregida, la misma persona se cebara en sus ofensas y tendra
enseguida otras personas que lo acompanaran. Si en esa situacion quien detente el poder
no lo ejerce poniéndole coto a la situacion, sera arrasado por sus subordinados. Quienes
quisieran defenderlo de los excesivos no tendran fuerza suficiente ya que siendo pares
dificilmente se arriesguen a enfrentare con sus amigos -al menos tedricos- para defender
al jefe. La correccion de todo exceso en la sociedad tiene que venir del poder. Sino es
asi quien detenta el poder queda en manos de los subordinados.

Supongamos por un momento que un grupo de los empleados toma la defensa del jefe,
se enfrenta con los que lo denostan y consigue que no lo molesten mas. A partir de ese
momento ese grupo tendra preeminencia, podra pedirle al jefe cosas que no se habria
atrevido a pedir antes, porque en definitiva sienten que la posicion de jefe ha sido salvada
por ellos. Es facil que estos salvadores se conviertan en una nueva forma de imposicion
al jefe.

Todo esto no significa que el jefe tenga que amenazar con medidas contra alguien que
no cumple. Basta el tono. La autoridad no es un componente necesario de los gritos ni
de las amenazas. Un tono firme expresa la decision de quien lo usa de tomar las medidas
que sean necesarias, una advertencia basta y si asi ni fuere una medida es suficiente para
terminar con cualquier agresion futura.

A veces la debilidad proviene de algun otro elemento que le permite conseguir ciertas
ventajas. Este fue el caso de Inés H.

Inés H. era la amante del propietario. Nunca dijo nada sobre esto. Pero hubo una
vacante en el sector en que ella trabajaba y consiguid el puesto. Asi pasaron cinco afios y
el jefe de Inés se fue. Ella volvio a pedirle al propietario y obtuvo la posicion para llegar
a un nivel gerencial aunque sin personas reportando a ella. Nunca uso6 ese poder para
nada mas. De hecho no conocia su mettier y navegaba lo mejor que podia en su
ignorancia. Una vez su jefe la amenazd con despedirla y ella se limit6 a decir :"No lo
creo". Esto hizo que el jefe hablara con su jefe y este con el propietario y obtuvieron la
respuesta. Era mas facil dejarla en paz. ;Qué podia hacer su jefe? Le daba cosas menores
y trataba de mantenerla ocupada de manera que no se notara demasiado la incompetencia
que la mantenia en el puesto. También se mantenia suficientemente alejado como para no
ser acusado de favoritismo sexual. La debilidad del jefe era obvia y lo tinico que podia
hacer era acotarla todo lo posible o renunciar. Habia optado por lo primero y convivia
con esa debilidad reconocida. Una vez alguien quiso adoptar una posicion similar de
negacion e ignorancia pero la reaccion fue muy distinta que con Inés y nadie siguio el
ejemplo. Cuando alguien menciond la inutilidad de Inés €l optd por sefialar hacia arriba y
encogerse hombros. Eso creo un ambiente amable, lejano y temeroso alrededor de la
mujer, que a ella no le import6é demasiado.

De la misma manera que en la negociacion se dice que debe hacerse sobre la base de
win-win sin usar trampas u ofensas, asi también se puede negociar duramente usando los
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trucos que sean necesarios sin importar como quede la relacion al final si mientras tanto
sirve. Inés eligié un camino duro, pero no tuvo que estudiar, cosa que no le gustaba.

Cuando el manager va a un lugar nuevo para él

Hemos tocado el tema lateralmente. Obviamente no es lo mismo ser gerente en un lugar
conocido que en un lugar distinto aunque la empresa sea la misma. Las costumbres
suelen cambiar en alguna medida, la gente reacciona de un modo nunca idéntico.

El primer elemento a tomar en cuenta es en que medida se conoce a las personas que
seran las nuevas subordinadas. No es lo mismo ir a supervisar a personas que uno conoce
que a personas que no conoce. Esto porque en el primer caso hay elementos con que uno
cuenta para saber como manejarse y en el segundo caso uno no cuenta con esos
elementos. Entonces no le queda otro remedio que ir al lugar y conocer a las personas.
En esta situacion el manager no sabe en que medida estas personas estan en contra de €I,
lo aceptan o estan contentas con la idea de trabajar con ¢él. Esto es importante para
definir la estrategia de entrada. Como ya hemos dicho los primeros tiempos son
importantes porque en ellos se toman las acciones que definen el perfil de la nueva
situacion. Quien toma un puesto tiene los primeros tiempos como mas posibles para
hacer cambios o definir nuevas situaciones. Una vez que se ha producido cierto tipo de
relacion se produce también acostumbramiento a ella y las modificaciones posteriores
son mas dificiles.

Para el caso de un nombramiento en un lugar nuevo para el manager, la primer regla es
no cambiar nada hasta transcurrido un tiempo. Si bien es cierto que los primeros
momentos son los mas favorables para los cambios, también es cierto que los errores
iniciales sirven mas al desprestigio y también es cierto que el mantenimiento de las
mismas reglas de juego hace que las personas sientan que el mundo no ha cambiado
como esperaban al recibir a una persona nueva. Asi los temores a lo que pueda ocurrir se
diluyen y el mantenimiento de la costumbre ayuda a disminuir el hecho traumatico de que
haya una persona nueva.

Volviendo a lo que deciamos antes, entonces tenemos que en un caso de nombramiento
para un puesto en un lugar distinto,

1. Se conoce o se sabe acerca de las personas, o no
2. Se conoce o se sabe la reaccion de las personas frente al hecho de que €l vaya como
nuevo manager, o no.

Lo cual se puede describir en las siguientes posibilidades:
Conoce - estan en neutro o a favor

Conoce - estan en alguna contra

No conoce - estan en neutro o a favor

No conoce - estan en alguna contra.



26

Cuando el manager es nombrado en un lugar conocido donde las personas estan en
neutro o a favor

En el primer caso la situacion no difiere fundamentalmente de aquel manager que tiene
que tomar un puesto en el lugar que conoce, sin conflicto con los que seran sus
supervisados.

Lo unico que hay que remarcar en este caso es que hay que tomarse algun tiempo para
conocer la operacion antes de comenzar a operar.

Es recomendable que un manager nuevo recorra la operacion como para entenderla y vea
los lugares donde fisicamente ocurren las cosas. En el caso de que tenga vendedores en
el campo o alguna otra forma de apertura, conviene ver por lo menos a dos personas o
grupos. Normalmente no es materialmente posible conocer veinte sucursales, por lo cual
se suelen visitar una o dos. Es conveniente que una sea designada por el gerente
responsable de las sucursales y la otra sea elegida por el nuevo manager, para lo cual
puede optar por cualquier modo de eleccion arbitraria, incluido poner papelitos con los
nombres de cada una de las sucursales en una vasija y sacar uno.

En el caso de visitas a distintos lugares, el tiempo de aviso tiene que ser corto, para que
no haya tiempo para poner todo en orden, pero no tanto como para que parezca una
trampa. Cuanto mas programadas las visitas en el tiempo y en el detalle, menos conocera
el manager el sector y mas vidrieras habra visto.

Hay pues un tiempo en que el manager va a estar mas preocupado por aprender que por
tomar ninguna decision. En este tiempo no tiene que hacer nada que lo involucre. Si
hubiere alguna cuestion urgente conviene que llame a una reunion a quienes reporten a
¢l, plantearles el tema y dejar que discutan y lleguen a alguna conclusion. Es preferible
que se equivoquen ellos que conocen el lugar que no que se equivoque ¢l por tomar una
decision inspirada, siendo que no conoce el lugar. La necesidad de urgencia puede ser
inclusive una forma de tentarlo a demostrar su sapiencia o una prueba para ver como
funciona. Puede tratarse asimismo de una delegacion hacia arriba por alguien que no
quiere tomar la decision.

De todas maneras, y dependiendo del nivel del que hablemos esta situacion no puede
mantenerse mas que algunos dias o semanas.

Después de este tiempo es el momento mas 1til para tomar medidas de reorganizacion
que el nuevo manager considere oportuno. Por aquello de que una vez que se hace un
acostumbramiento es mas dificil cambiar cosas.
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Cuando alguna persona esta en contra y el manager lo sabe

Hemos considerado antes el caso del manager que va a una gerencia donde alguna
persona no lo quiere o aun lo enfrenta. Este caso no es diferente. La mayor gravedad
consiste en que en el caso que tratabamos el manager conocia el lugar y la operacion,
mientras en este el manager no conoce el lugar y la operacion. Esto lo hace mas
vulnerable a las trampas, a las excusas, a las explicaciones porque no tiene elementos
suficientes para juzgar si lo que le dicen tiene sentido o es falso.

En este caso pues es importante el periodo de conocimiento del sector. Y en especial del
area que reporta a quien supone tener en contra. Este conocimiento mas en detalle le
permitira evaluar mejor las propuestas que le hagan o las explicaciones que le den una
vez que comience a operar efectivamente.

Puede ocurrir que la animadversion sea tal que el nuevo manager prefiera optar por
negociar con su jefe la salida de esa persona del sector antes de tomar el nuevo puesto.
Esto no es bueno ni malo per se, pero tampoco habla en favor del nuevo manager que
aparecerd como que no es capaz de enfrentar una crisis, solucionar un conflicto o que
exagera las circunstancias. Deberian de haber elementos suficientes para hacer tal pedido
y depende en gran medida de la cultura de la empresa que lo haga o que espere.

Por otra parte hay que tener cuidado con el camino por el que se llega a la conclusion de
que esa persona esta en contra del manager. Puede ser un caso de exageracion de lo
dicho, puede ser una sensacion personal producto de un encuentro un dia en que esa
persona tenia alguna preocupacion o dolor, puede en fin, ser el producto de varios
elementos que no significan que esa persona esté en contra.

Juan R. fue designado gerente de comercializacion de la region noroeste. Entre los jefes
que reportaban a ¢l José M. estaba en su contra. Lo primero que hizo Juan al ser
promovido fue hablar con su jefe y hacérselo saber. Las confrontaciones que habian
tenido cuando eran pares habian sido muy fuertes y no tenia porque esperar ningiin
cambio. También le dijo que su idea era tratarlo igual que a los demas y trabajar sobre
los objetivos. No hacer cuestiones personales. A Juan no le preocupaba que José
estuviera en contra sino que lo estuviera solapadamente. Si lo confrontaba abiertamente
ya sabria como enfrentarlo. Pero si lo que hacia era criticarlo por detras, entonces Juan
sentia que no tendria defensa. No conocia a los demads y en ultima instancia ¢l era el
extranjero, el nuevo, mientras José hacia afios que estaba en esa region. Juan tuvo una
reunion general donde escucho los objetivos de cada uno y el estado en que estaban.
También que pensaban hacer en cada caso. En las visitas que hizo a cada uno de los
sectores encontrd gente afable con cierto tinte defensivo en algunos casos. Tomo nota de
esa sensacion para ser particularmente cuidadoso con esas personas. Si temian que fuera
a pasar con el nuevo, podia cambiar su temor rapidamente. Si era una advertencia de
José, la situacion era mas complicada. Cuando estuvo con José¢ la diferencia fue clara.
José estuvo reticente y en general falto de fluidez. Juan pidi6 que durante el primer
trimestre le informaran mas detalladamente las cosas para poder comprenderlas mejor.
En las visitas que cada uno le hacia para pedirle alguna autorizacion o contarle algiin



28

suceso, fue estableciendo una mejor relacion con cada uno. Pero José se mantenia lejano.
Sus objetivos estaban en tiempo y cumplia con los distintos aspectos de su puesto. Juan
no tocd nunca la relacion rispida que habian tenido. Si José esperaba una retaliacion por
parte de Juan iba a quedar desubicado, ya que Juan pretendia tener éxito en su puesto,
no vengarse de enfrentamientos anteriores. Dos meses después la situacion no cambio.
Juan lleg6 a la conclusion que José tenia mas temor que intenciones de atacar y resolvid
dejarlo andar solo. Juan establecio6 relaciones transparentes con los demads y siguid
teniendo una relacion casi rispida con José. Pero José cumplia con su puesto. Juan
mantuvo informado a su jefe de este proceso. Por fin llego el tiempo de la evaluacion de
desempefio. Juan lo califico bien a José y se mantuvo dentro de los términos del
cumplimiento del puesto. No hizo ninguna referencia a su relacion personal. José no dijo
nada. Solo que estaba de acuerdo con la evaluacion. José siguid en su actitud y Juan no
pudo saber cudl era la sensacion de José. Con los meses la rispidez inicial se hizo menos
evidente pero José nunca se aflojo. Sin embargo el conflicto se habia licuado. Juan
pensaba que si lo hubiera planteado abiertamente podia haber producido un efecto
negativo, bien que José dijera que no pasaba nada, bien que lo confrontara. En cambio
con esta estrategia confiaba en que el tiempo iria erosionando el mal humor de Jos¢ y su
negatividad, lo cual ocurri6 en alguna medida.

Cuando el manager no conoce y las personas estan en neutro o a favor

Cuando un manager va a un lugar del que no conoce cual es la posicion de las personas,
tiene que partir de una doble premisa:

1. Tiene que aprender la operacion como ya sefialamos

2. Las personas quieren ser parte y la actitud es a aceptar las reglas de juego, salvo que
algo ocurra.

Ya hemos hecho referencia a la importancia de conocer la operacion y como hacerlo.

El nuevo manager tiene que partir de la base de que las personas quieren ser parte y por
lo tanto no hay que dar pie para conflictos innecesarios.

Al tiempo que conoce la operacion el manager tiene que preocuparse por conocer a las
personas.

Tiene que centrar la cuestion en el trabajo y no en asuntos personales.

El nuevo manager tiene que mantener las reglas que se usaron hasta ese momento, sin
tratar de cambiar costumbres, aunque le moleste que las reuniones no empiecen en
tiempo o que la estadistica llegue fuera de tiempo. Esto permite que el cambio de un
manager por otro resulte menos traumatico y que no se levanten barreras esperando mas
cambios y alguna catastrofe. Las personas, de esta manera, no temen que la presencia del
nuevo manager pueda resultarles perjudicial. Las modificaciones conviene hacerlas de a
una y con buen tono. No es util confrontar o desvalorizar lo que el grupo viene haciendo
desde antes. En muchos casos se puede usar ficilmente la propia mania, por ejemplo "yo
soy un maniatico del tiempo, lo siento, pero me gusta empezar las reuniones en tiempo".
El método de cerrar la puerta con llave una
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vez que se ha cumplido la hora suena muy gracioso pero produce un innecesario
alejamiento entre el manager y el grupo. Con el tiempo el tono puede ir cambiando, pero
por lo general los defectos quedan reducidos a una o dos personas y entonces, por
ejemplo, se puede empezar la reunion aunque no estén. De todas maneras cada caso es
diferente y esta en el manager el arte de evaluar cuando y como hay que dar otro paso
en el sentido que uno considera mejor. También si lo que uno considera mejor es
realmente conveniente. Asi personas que estan a cien kilometros y su contacto es por
tierra, tienen reales dificultades en tener una reunién semanal.

El tiempo va definiendo los temas que son aun contradictorios y permite concentrarse en
el andlisis y modificacion de esas normas o habitos. En este caso claramente estamos
proponiendo no hacer grandes cambios al inicio aunque se pierda esa falta de inercia que
se produce después. Pero equivocarse al principio es peor que esperar.

Jos¢ C. trabajaba en una empresa en Argentina. Fue transferido a Venezuela. Como
Director de esa empresa tenia varios gerentes reportando a ¢l y una mujer que se
encargaba de los pagos de jornales. En realidad ella no hacia nada y descargaba todo en
las dos personas que reportaban a ella. José hablé con ella para que mejorara su
performance y para que llegara a horas mas razonables. Victoria en realidad hacia lo que
podia. Como no respondia a las incitaciones a mejorar, José la sanciono primero con una
carta de advertencia y luego con dos dias de suspension. Dos semanas después le llego la
noticia de que debia volver a Buenos Aires. En Buenos Aires se enterd de dos cosas
importantes: la primera es que el informe de su actuacion en Venezuela era francamente
malo. La segunda era que la sefiorita de marras era la amante del CEO de Venezuela.
José se habia apurado.

Cuando el manager no conoce y entre las personas hay alguna en contra

En este caso obviamente se aplica lo dicho en los comienzos del paragrafo anterior.
Conocer la operacion, conocer las personas, centrarse en las cosas y no en las personas,
no hacer cambios. Aqui ocurre que en algin momento de este proceso, alguna persona
se erige en el anti-lider, lo cual se puede manifestar con rupturas al sistema o actitudes o
gestos que buscan confrontar.

En este caso se aplica lo que dijimos al considerar el caso de que el manager conocia que
habia alguna persona en contra. Pero este nuevo caso puede empezar a un nivel de
agresion mayor, ya que el que se manifiesta en contra lo suele hacer de tal manera que se
note, es decir que tiene que romper la inercia del cumplimiento generalizado. Esto
significa un tono mas alto que el simple deslizamiento en un horario, una entrega o una
informacion. Significa que quede claro que ¢l es quien lo esta haciendo y para esto tiene
que ser explicito en la ruptura.

En esta circunstancia es importante tratar de conocer la razon de esa actitud. En este
caso parece mas conveniente que en el anterior plantear que estd pasando. En el caso
anterior el manager ya sabia de la situacion y sabia que habria una diferencia entre el
contradictorio y los demés. Era importante salvar la relacion con los deméas no
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produciendo rupturas mayores en funcion del pasado. En este caso se puede comenzar
por la misma politica, pero el riesgo de ruptura general es mayor, porque de la misma
manera que el manager no conoce, los demas tampoco lo conocen y pueden confundir la
posicion de condescendencia con debilidad. Esto puede producir facilmente un desorden
generalizado que no se pueda manejar, peligro que no se da en el caso de que el manager
y el grupo se conozcan. Si el manager no enfrenta la situacion, cae facilmente en el caso
del manager débil que ya analizamos.

Por esto consideramos que conviene conversar con el afectado para conocer las razones
por las que no ha cumplido con varias cosas. Una sola puede tener explicaciones
puntuales que sacan de foco la cuestion. Varias cosas que haya hecho tienen que tener un
origen mas amplio que definan la actuacion del empleado. El empleado puede aceptar
que hay una cuestion y plantearla o puede buscar cualquier razon o excusa que no
permita tratar el problema.

En el primer caso, es importante atender a las razones que hacen que el empleado actue
de esa manera. Si el empleado tiene alguna causa por la que se siente incomodo,
maltratado, desvalorizado, es bueno atender esa razon aunque parezca menor o tonta y
en lo posible cambiar aquello que sea la causa del resentimiento del empleado.

En el caso de que el empleado no enfrente la situacion y "saque la pelota afuera", hay
que dejar en claro que uno no cree que esas sean las razones y que debe de haber algo
mas que eso. Que aquello que use de excusa el empleado, se va a cambiar para que no lo
moleste, pero que esto supone que de la parte de ¢l debe de haber un cambio de actitud
que vaya en consonancia con la modificacion que €l pide.

En el caso de que no cambie o si dijera redondamente que no pasa nada y que son
figuraciones del manager, la respuesta tiene que ser que es probable que asi sea, que uno
-el manager- puede haber sobrevalorado la observacion, pero que le agradecera en todo
caso que sea mas cuidadoso en esos aspectos.

Sino cambiara su actitud y siguiera con su actitud, el siguiente paso deberian ser
acciones mas fuertes, empezando por una conversacion que no espera respuesta, sino
que exige que se cumpla y siguiendo con las medidas que sean de uso en la empresa para
el nivel de que se trate. Es decir una ruptura que demuestre que el manager tiene la
fortaleza suficiente para no dejar que las cosas se salgan del camino. Es decir estariamos
en la situacion que consideramos cuando tratamos los casos en que el manager encuentra
oposicion focalizada o en que el manager es considerado débil por sus empleados. Nos
referimos a los casos descriptos en esas situaciones.

Cuando el manager va a una empresa nueva

Esta situacion puede darse porque:
1. El manager no esta ya en la empresa en la que estaba y se emplea en otra empresa.
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2. La empresa compra una empresa y lo manda a que se haga cargo de toda o una parte
de ella.

3. La empresa produce un merger con otra empresa y lo manda al manager a cargo de
toda o alguna parte de ella.

Cuando el manager se emplea en otra empresa

Un manager que se emplea en una empresa tiene que seguir los pasos que hemos
propuesto en los casos anteriores. Conocimiento de la operacion, conocimiento de las
personas, centrarse en las cosas, no hacer cambios. Pero si iniciarse en un sector
diferente de la empresa tenia dificultades de insercion, iniciarse en una nueva empresa
tiene mas dificultades.

Estamos suponiendo que la empresa a la que entra el manager esta en el mismo mercado,
la misma cultura que la que dejara. Pero si no fuera asi el manager tendra que darse mas
tiempo aun, para conocer la cultura del lugar en el que esté. Si el idioma es el mismo esto
facilita sin duda la situacion, pero si el idioma es otro el manager pierde las sutilezas
propias del lenguaje, que solo los que lo han ejercitado desde pequefios tienen. Cualquier
bilingiie se pierde en ese terreno de sutilezas, lo que hace que se pierda asimismo en las
sutilezas de los modos de ser.

Esto hace dificil para el manager reconocer reacciones, gestos, intenciones. Es dificil en
un lugar donde se habla el idioma pero no se dominan las sutilezas, advertir quien esta a
favor, si hay alguno en contra, cuales son los grupos que existen en el lugar, hasta que
expresiones estan mal vistas. Si esto ocurre en el propio idioma, cuanto mas cuando se
habla otro idioma.

(Cuanto tiempo tiene que dedicar el manager a esta etapa? La respuesta es relativa: todo
el que pueda. Una persona llegando a un lugar nuevo se supone que tiene un puesto que
tomar, tiene que tomar a su cargo ciertas operaciones. Esto puede esperar algun tiempo,
pero es raro que una persona pueda entrar como ocurria antes, como adscripto o
asistente de un nivel superior al que ocupara y estar en esa pocion tres o seis meses,
mientras otros solucionan como pueden la situacion de vacante del puesto a ocupar. Esto
que ocurri6 aun en la década de los 80, ha dejado de ocurrir y se quiere que la persona
actue lo mas rapidamente posible.

Por esto el nuevo manager no tiene que hacer cambios. Como hicimos notar la
continuidad hace que se note menos la presencia de una nueva persona, pero ademas
permite que el nuevo manager no sea inculpado por modificaciones en las que se puede
equivocar facilmente o pueden hacerlo aparecer como equivocado.

Llegado el tiempo de ocupar el puesto, sea porque se ha podido tomar cierto tiempo o
porque ha transcurrido tiempo suficiente para advertir donde esta parado, el nuevo
manager puede adoptar el camino de un solo golpe. Esta politica la hemos mencionado
solo lateralmente en casos anteriores, porque estando en la misma empresa hay muchas
cosas que se conocen aun cuando uno no tenga un conocimiento explicito de lo que
ocurre, porque esta implicito en la cultura de la empresa.
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La politica de un solo golpe significa que el nuevo manager en un momento determinado
produzca la reorganizacion que considere lo cual incluye el traslado o despido de quienes
considere. Esta politica termina con una declaracion de que eso fue todo y que no van a
ocurrir futuras acciones dentro de este tema. Asi se corta la situacion en la que se siguen
tomando acciones correctivas con dafio a las personas y a la organizacion, lo cual hace
que la relacion y el desenvolvimiento en ese sector se haga claramente insoportable,
aumentando el conflicto. El mantenimiento del miedo es un mal consejero.

Hay que estar muy seguro en una politica de un solo golpe, ya que esto significa cerrar la
puerta a otras acciones futuras. Si asi no fuere y se tomaran acciones unos meses después
reorganizando algo o desplazando a alguien, la situacion serd la misma que la de la
continuidad del conflicto con el agravante de que se habra roto la confianza en la palabra
del manager. Sino se dice nada y se actlia sucesivamente, la relacion serda mala y el
temor y la bronca creceran. Pero si se toma accion, se dice que eso es todo y sin
embargo a poco se toman nuevas acciones, la reaccion sera peor, porque ademas el
manager habra faltado a su palabra.

Lo mejor es dar oportunidades para los cambios y actuar duramente solo en el caso en
que no se pueda negociar una nueva situacion. A veces se puede adoptar la politica de un
solo golpe por sectores, haciendo cambios en un area y luego en otra y en cada una
asegurando que eso sera todo. Esto puede ayudar a que algunas personas que estaban en
una posicion contradictoria decidan rever su posicion. Por otra parte esta politica pondra
a la defensiva y en estado de temor a las areas que esperen que les llegue el turno.

En este caso mas aun que en los demds el manager tiene que ser prudente respecto de la
mayoria de las personas. Tiene que evitar que se produzcan conflictos innecesarios y
tratar de mediar en los conflictos que se produjeran tratando de que no ocurran
inequidades. Cualquier enfrentamiento con el conjunto del personal es peligroso, ya que
no sabe todavia con qué cuerpo gerencial cuenta y de producir algin conflicto ¢l seria el
culpable, perderia el apoyo que la gente suele dar a sus gerentes y esto puede ser de
mucho dafo. Si el personal se fuera en queja al Directorio o tomara medidas de fuerza
culpandolo al nuevo manager, la situacion para ¢l seria muy dificil de sostener.

Puede ocurrir asimismo que no haya nada fundamental que modificar. En esta situacion
es preferible aceptar los defectos menores y tratar de ayudar a su mejora en vez de tomar
acciones drasticas. Hay que ver que clase de manager estuvo antes y cuantas situaciones

que estan mal las produjo ¢l y si se solucionan solamente por el hecho de que ¢l se haya
ido.

Alicia J. ingres6 a la empresa como CEO. Los accionistas creian que habia que hacer un
fuerte recorte de personal para que la empresa pudiera continuar operando. Alicia dijo
que en principio le parecia que era asiy pidi6 dos meses para evaluar el cuanto y el
donde. Al cabo de los dos meses Alicia tenia claro el plan y lo converso6 con los
accionistas. Mientras tanto habian comenzado a haber rumores de que habria recortes de
personal. Habia malestar entre la gente. Los accionistas aprobaron el plan y Alicia lo
puso en practica. Para esto reunio a los gerentes que iba a mantener y les hizo saber los
cambios. No hubo comentarios. Alicia les mostr6 una carta comunicando a cada
empleado cual era la reforma y como quedaria la organizacion. Especificd que “yo sé que
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hay rumores de despidos. A partir de aqui estos rumores pueden cesar porque no va a
haber mas despidos. Esta es la organizacion con la que estoy segura que ganaremos y
solamente habran despidos justificados y debidamente documentados.” Fue un sacudon.
No era esperable por el tipo de organizacion que hubiera medidas de fuerza y no las
hubo. Los rumores continuaron pero comenzaron a perder fuerza a medida que no se
producian los despidos que anunciaban. En la misma proporcion aumentaba el prestigio
de Alicia, basado en la confianza que la gente le iba teniendo.

Otro caso dentro de los temas que hemos tratado fue el de Javier O. Era gerente de
Marketing. Habia ingresado hacia apenas dos meses pero era claro que habia tres
vendedores que iban a hacer todo lo posible por ponerle palos en la rueda. Tratd de
mejorar la situacion hablando con cada uno pero los tres optaron por el camino de
decirle que estaban totalmente de acuerdo con €l y seguir haciendo lo que querian.
Entonces decidio despedirlos. Hablo con el gerente de Recursos Humanos y le dijo lo
que pensaba hacer. El gerente de RRHH le propuso que los sancionara antes, pero Javier
le dijo que un vendedor sancionado es una apuesta a perder clientes. Entonces Jorge le
propuso que le diera un tiempo para hablar con ellos. Javier estuvo de acuerdo. Jorge
habl6 con cada uno de los tres y les dijo que dejaran su posicion, que por ese camino
iban al despido. Que si necesitaban pruebas se podia despedir a uno para que los otros
dos se dieran cuenta. Ellos se dieron cuenta en ese momento que la cuestion venia en
serio. Cada uno prometi6 en cada una de las entrevistas que iba a cambiar su actitud. De
hecho no tenian nada contra Javier pero extrafiaban el gerente que se habia jubilado.
Ante la amenaza del hombre que era su ultima defensa eventual, resolvieron cambiar y no
hubo necesidad de aumentar el conflicto.

Cuando la empresa compra otra empresa y lo manda al manager a que se haga cargo
de toda o una parte de ella

En este caso se aplica lo que dijimos anteriormente. El nuevo manager tiene que tomarse
un tiempo para conocer la empresa y las personas, no hacer cambios y centrarse en las
cosas. Pero cuando una empresa compra otra empresa, no hay tiempo para ninguna de
estas cosas. Por lo general el nuevo manager recibe presiones para tomar acciones por
parte de quienes han participado en el analisis de la nueva empresa. Ellos conocen los
problemas de la nueva empresa y saben que es lo que hay que hacer. Por lo menos eso
creen. Basados en esa creencia le diran al nuevo manager cuales son las acciones que
tiene que tomar. Lo cual le haré a éste muy dificil manejarse en los primeros tiempos y
esa dificultad puede facilmente producirle posteriormente problemas mayores.

El nuevo manager tiene que establecer acuerdos con ese grupo de "conocedores",
haciéndole ver que €l necesita conocer la empresa y las personas porque las decisiones
que tome pueden ser facilmente comprometidas por las reacciones de las personas. Sino
consigue ese tiempo tendra dificultades, a menos que la situacion sea muy critica. La
tendencia natural de un nuevo manager que viene con el poder que da ser "comprador”,
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tiende a ser la de demostrar su poder, pero esto no es bueno ya que aumenta el miedo de
las personas y poir ende baja la productividad y crea mas conflicto.

Joao C. era el nuevo CEO de Clarck, una empresa que habia sido comprada por la
empresa brasilefia en la que él trabajaba. No bien tomo la empresa tomo accion con el
sector gremial que habia sido siempre muy cuidado por los duefos anteriores. Uno de los
gremialistas tenia un fondo de reserva que era en realidad una especie de proveeduria. El
nuevo manager cerrd el lugar donde el gremialista tenia los productos. Esto produjo
malestar entre el personal, pero no se atrevieron a tomar ninguna accion porque temian
que Joao fuera a tomar represalias. A continuacion Joao empezé a hacer cambios en la
produccion pero nunca terminaban de funcionarle bien. Los problemas se le sumaron y
Joao fue sustituido. El nuevo manager opt6 por reabrir la proveedora pero ahora
administrada por un grupo del personal elegido por el mismo personal y trabajando en
horarios fuera del tiempo de trabajo. Esta accion le dio el respaldo de la gente y los
cambios que no habian funcionado hasta ese momento comenzaron a mostrar buenos
resultados.

Cuando la empresa produce un merger con otra empresa y lo manda al manager a
cargo de toda o alguna parte de ella

En este caso se aplica lo que dijimos en el anterior, agregandose un elemento nuevo: la
existencia de un socio que duplica toda decision de distinto tipo y que hace que exista
una diferencia mas clara entre los que son de la empresa A y los que estaban en la
empresa B. En los merger la cantidad de personas de cada empresa puede ser pareja, lo
cual hace que las decisiones estén entintadas por la medida en que tocan a ex-empleados
de una empresa o de otra.

La decision en cada caso que se trate deberd tener en cuenta:

1. En que empresa estaba esa persona

2. En que medida la empresa socia reaccionara en pro o en contra de una decision.

El primer problema es el equilibrio inicial entre los componentes de la nueva empresa
entre quienes estaban en una o en otra de las empresas que forman el merger. Hay una
sospecha permanente de que una persona ex-miembro de la empresa A favorecera a otra
ex-miembro de la empresa A antes que a una de la empresa B. Hay que ser claro y
equitativo en esto para mantener el poder en equilibrio. Por otra parte hay que tratar de
enfatizar el nombre y los nuevos cddigos de la nueva empresa. Y saber que este es un
proceso largo, que dura a veces afios y que se va diluyendo en la medida en que las
diferencias no se noten y haya una politica de motivacion y de objetivos comunes.
Cuando un manager tiene que tomar una decision en una situacion dividida como es la
inicial de un merger tiene que tomar en cuenta cual serd la reaccion de los socios. Una
decision que deba ser retractada por presion posterior de los socios es muy perjudicial.
Este perjuicio no cae solamente sobre el manager sino también en la relacion de los ex-
miembros de cada empresa que se sentirdn apoyados o discriminados dependiendo cual
sea el caso. Por esto en los primeros tiempos es prudente tener mas conversaciones con
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los socios para aclarar las situaciones y no tomar accion hasta tanto el manager se sienta
seguro sobre el tema. Después, con tiempo, podra irse separando de los socios y
tomando sus propios riesgos en la medida en que sea mas reconocido por ambas partes y
conozca mejor cuales son las fuerzas y debilidades de cada socio.

Ernesto C. Fue designado C.E:O. de la nueva empresa. Era la fusion de Metal Co. y de
Mechanic. El provenia de Metal Co. su gerente de produccién venia de la misma
empresa, pero tenia problemas importantes, que lo llevaron a Ernesto a despedirlo.
Entonces tuvo la presion de un socio (ex Mechanic) para que tomara a un familiar
proximo de €l que estaba sin trabajo. Ernesto acept6 la propuesta aunque no le parecia
correcta porque desbalanceaba la cantidad de unos y otros. De todas maneras como
estaba tratando de que desapareciera la distincion entre “nosotros” y “ellos”, prefirid no
hacer cuestion. El nuevo candidato resulté peor que el anterior, produciendo ademas
dudas razonables sobre su honestidad. Ernesto fue mostrando los problemas que tenia
con el nuevo gerente de produccion, pero no habia respuesta de parte de los socios.
Finalmente y en vista de como el gerente de produccion queria cambiar gente por
personas de su confianza, optd por enfrentar la situacion y pedir al Directorio la
remocion de ese hombre. Los directores decidieron dejar la cuestion en sus manos.
Ernesto propuso hacer una busqueda externa y no poner a nadie de ninguna de las dos
empresas para evitar roces, pero el familiar se opuso tenazmente. Entonces Ernesto llego
al punto de decision. Si seguia con ese gerente de produccion se le iba a formar una
mafia en ese sector con problemas de todo tipo para la empresa y para ¢l. No podia
jugarse a vivir con eso, asi que dijo que si el gerente de produccion se quedaba ¢l
renunciaba y que tomaran ellos la operacion. Ante tal situacion, siendo Ernesto un
hombre reconocido por su capacidad y honestidad, el familiar acept6 el cambio.

Cuando el manager no toma el puesto por su mérito personal

Quienes han llegado al puesto logrando el favor injusto con sus actitudes, presionando
indebidamente sobre alguien o algunos, amenazando con denunciar irregularidades o
alguna otra forma mas o menos delictiva, no tienen el respeto de la gente. Este hecho
coloca al manager en una situacion similar a la que vimos cuando se trataba de casos en
los que el manager tenia que tomar el puesto enfrentando la animadversion de quienes
iban a ser sus colaboradores.

Un manager odiado o despreciado tiene que trabajar duramente para rehabilitarse. En
tanto sea despreciado por la forma en que alcanz6 el puesto serd objeto de temor o de
sorna, se haran bromas sobre €I, se le pondran sobrenombres, todos estos, actos que €l
no conocera pero podra suponerlos por la dificultad para llevar adelante la accion, por
sonrisas o gestos que se escapen a alguien en la empresa, por que algiin par o superior se
lo deslice como un favor para que se recupere.

Las personas sin embargo estaran de acuerdo en aceptarlo en la medida en que
demuestre que es equitativo, que plantea las cosas sobre la base de la tarea, que no se
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ensafia con nadie. Es decir una administracion balanceada y efectiva, puede lograr que el
manager se recupere de esa situacion y pueda establecer una nueva relacion con el
personal.

Si la actitud que recibe es de temor, de nada valdré tomar medidas mayores ya que esto
no servira mas que para aumentar el miedo que ya congela la accion. Este es el caso del
grupo que ha trabajado en un ambito participativo aunque mas no fuera en alguna
medida y teme al nuevo manager que sea autoritario. Si advierte alguna tendencia a dar
ordenes el grupo confirma su sospecha y se encierra en su temor. Cuando ese grupo
empieza a temer al manager, entonces la bronca serd mayor y cualquier accion agresiva
por parte del manager no hard mas que empeorar la situacion.

Si en cambio la actitud del personal es de desprecio, la busqueda del equilibrio se puede
lograr buscando una administracion abierta que permita ir estableciendo puentes en el
trato de los problemas y si no con la ayuda de alguna medida fuerte que convierta el
desprecio en cierto temor. Como hemos dicho una cuota de temor es inevitable y esto
puede asumirse y utilizarse o puede excederse. Cuando se excede es perjudicial, cuando
se utiliza adecuadamente es positivo.

Se ha hecho hincapié en el hecho de que no hay que producir miedo y esto es muy cierto.
Pero es también cierto que cada uno de nosotros tiene una cierta cuota de temor frente a
la autoridad, no porque la autoridad sea necesariamente exagerada sino porque todos
tenemos una cuota de temor personal, adquirido durante el periodo de socializacion, que
nos es propia. Las correcciones que recibimos cuando nifios para integrarnos en la
sociedad nos produjeron bronca y esa bronca nos produjo temor. La medida de este
temor varia con cada persona, pero no deja de existir. Cuando un manager recibe el
poder de coordinar un grupo, tiene que tener esto en cuenta y es bueno que trate de
analizar la medida en que cada uno teme la autoridad, sea adulandola, sea enfrentandola.

Salvador Q. fue designado para un puesto para el cual no tenia méritos previos. A través
de contactos internos y externos habia conseguido ser promovido. Su gente no lo aceptd
y lo despreciaba. Salvador comenzé a tomar acciones duras, primero en el tono y luego
con medidas disciplinarias. Pero cuanto mas duro se ponia peor andaban las cosas. El
proceso continud con el despido de un empleado y poco después con el despido de
Salvador.

Distinto y peculiar fue el caso de Joaquin R. quien fue nombrado de una manera similar a
la de Salvador. Joaquin opt6 por tomar el toro por las astas. A poco de estar en el puesto
era claro que su personal no lo aceptaba y lo consideraba un advenedizo. Entonces
Joaquin los reunid. Les dijo: Yo no soy quiza la persona que sea la mas apta para este
puesto. Estoy seguro que hay otras mas aptas. Seria discutible quien, pero esto es
secundario. La cuestion es que yo he sido designado. Frente a este hecho tenemos dos
caminos, uno es enfrentarnos lo cual terminard mal para varios de nosotros, seguramente
también para mi; la otra manera es que ustedes me acepten y veamos juntos cuales son
las cosas que ustedes requieren de mi para estar conformes. El grupo se sintid
desorientado. No esperaba esto. Algunos pidieron aumento de sueldo, otros mas poder,
otros que fuera equitativo. Joaquin les dijo que el poder lo podia manejar y podia darlo,
pero que el sueldo no era algo que dependiera solamente de él. Que habria que construir
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el caso para ver si eso era posible. De los tres casos que se plantearon uno tuvo resultado
positivo y obtuvo su aumento. A los que pedian mds poder los reuni6é con todos para
analizar que era lo que querian, si alguien lo hacia, como se podia balancear. El resultado
es que Joaquin consigui6 el consenso del grupo y pudo seguir adelante.

Cuando el manager es temeroso

Ponemos el caso del manager temeroso porque

e Todos tenemos temor y el manager no es una excepcion a la regla

e El manager temeroso produce efectos que se adjudican a otros elementos
e El manager temeroso produce efectos que pueden ser arrasadores.

Pero ademas porque un manager no puede entrar dentro de todos los adjetivos que
hacen a cualidades humanas no empresarias. Asi por ejemplo, un manager no puede ser
generoso ya que esta acotado por politicas escritas u orales que coartan su generosidad.
En cuanto a su valentia esta mucho mas limitada que la de los héroes, porque un héroe
sigue siendo tal a pesar de todo, mientras que un manager que tiene que ser valiente
suele tener que serlo por el tipo de empresa en la que esta. En esos casos la valentia
termina con el despido y el manager no puede ya ser un manager valeroso porque ha
dejado de ser manager.
El caso del manager temeroso se puede confundir con el caso del manager débil y es
cierto que la debilidad del manager tiene puntos en comin con el caso del manager
temeroso. Pero un manager temeroso no es necesariamente débil. Una persona temerosa
tiene miedo porque la gente no le haga caso como le ocurre al manager débil, pero
también porque no sepa algun tema, porque desconozca el lugar, porque tenga un
superior de mal caracter, porque tenga muchas obligaciones en su familia, porque haya
tenido malas experiencias en otros empleos y en fin por toda una larga lista de cuestiones
que producen miedo. Y como el miedo es la mas comun de las sensaciones humanas, la
lista es tan larga como el ser humano puede llegar a desarrollar.
Pero esta lista de temores no significa que el manager temeroso sea débil frente a sus
empleados. El manager temeroso puede ser también

Un manager de mal caracter
e Un manager de accion temeraria
e Un manager de reacciones histéricas

Las personas tratamos de compensar aquellas cosas que nos resultan negativas si
encontramos alguna forma de hacerlo. Y para quien tiene miedo, producir miedo es una
forma de sacarse el temor de encima. El mal caracter se vive con temor, pero se
desarrolla produciendo miedo y entonces el que lo produce vive mas tranquilo. Después
esa misma forma de actuar le puede producir mas miedo, pero lo podra reforzar antes de
caer en la debilidad.

A veces la persona no consigue enmascarar su miedo con mal cardcter. Entonces su
debilidad se quiebra en ocasiones en reacciones histéricas. Estas reacciones pueden
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interpretarse como mal caracter pero también como miedo. En el primer caso las
personas reaccionaran con bronca y miedo; en el segundo con desprecio y sus
consecuencias de falta de respeto.

Por fin hay manager que actuan de una manera muy activa y son admirados por la
cantidad de energia que ponen en el trabajo y la cantidad de resultados que consiguen.

Lo que la mayor parte de las personas no advierten es que esa es una mascara de miedo.
El temerario no actia por su propia manera de ser sino como reaccion a su manera de
ser. El temerario no puede detenerse, porque si se detiene caera en su miedo y eso no lo
puede aceptar, no podria sobrevivir a esa situacion.

Bernardo C. era un hombre de reacciones vivas. Cuando le traian algo que no le gustaba
tendia a gritar y a desahogarse de una manera excesiva. Su personal se habia dado cuenta
que esto pasaba cada vez que le traian algo que podia significar un conflicto con su jefe.
Era evidente que Bernardo le tenia miedo a su jefe. Esto fue la causa de una creciente
falta de respeto y de bromas de todo tipo siempre a espaldas de Bernardo. Por su parte
Bernardo vivia su miedo como malestares y contradicciones de sus empleados que eran
muy ineptos desde su punto de vista. El sector era ineficaz. Bernardo perdid una parte de
lo que supervisaba a manos del gerente de almacenes. Pero pudo llegar a su jubilacion,
cansado y desgastado.
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PARTE TERCERA

FORMAS DE GANAR Y DE PERDER PODER

Veamos los casos de ampliacion del poder

El manager que sabe juzgar aumenta su poder

La tarea del manager es juzgar. Permanentemente el manager esta juzgando sobre las
situaciones y las personas. Pero es importante tomarse algiin tiempo siempre que se
pueda. Muchos manager hacen de la velocidad un mito. La mayoria de las veces la
situacion puede "dormirse" es decir pasar una noche, lo que da tiempo a ser macerada en
nuestro interior. De los juicios del manager dependera su éxito. Es importante que se les
dé tiempo y serenidad. Asi se alcanza un segundo nivel en la calidad de la decision, por
encima del puramente intuitivo y rapido.

La clave de toda decision es una buena definicion de cual es el problema. A partir de alli
se puede construir una decision razonable. En cambio si el problema no es el que
definimos, cualquier construccion que hagamos para solucionarlo es probable que nos
perjudique.

Es extremadamente dificil sino imposible saber si una decision es la mas adecuada en el
corto y largo plazo. Hay una tendencia a aceptar que efectivamente la decision que uno
ha tomado es la mejor. Una de las habilidades de una persona es lograr que los demas
consideren que esa decision era la mas adecuada. Hay sistemas de toma de decisiones
que permiten detenerse a considerar los pros y los contras, analizando lo que se desea y
como hacerlo. Pero hay también una inteligencia de comprension de la situacion que
excede cualquier sistema. El mismo sistema en manos de una persona tosca dara peor
resultado que en manos de una persona sagaz. Esto es inevitable y no se debe esperar
que sea de otra manera.

Lo que hay que evitar es creer que uno es brillante y que parte de esa brillantez es tomar
rapidas decisiones, habiendo hecho un juicio sobre la situacion. La velocidad puede dar
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buen resultado en la medida en que avanza sobre otras alternativas. Pero no es lo que
resulta mas ajustado a la situacion. Se ha demostrado que la decision intuitiva es pobre y
tiende a ser erronea.

En algunos casos las situaciones no dan tiempo o las decisiones que se toman no son de
suficiente envergadura como para usar un sistema de decision. Hay que tomar los
elementos basicos para poder decidir y estos tienen que ver con la definicion del
problema y con que es lo que queremos significar con la decision que tomemos.
Analizar la informacidon que tenemos, las alternativas y las consecuencias de la decision
que estamos tomando, siempre es mas util que la velocidad pura.

En muchas empresas hay personas que son consultadas sin que tengan que serlo en
funcion del tema que se trata, porque “Fulano tiene sentido comun”. Fulano lo que suele
hacer es meditar lo que se le propone y ser prudente y poco “veloz”. De esta manera con
el tiempo se va haciendo una fama no especificada de persona en cuyo criterio se puede
confiar y es consultado por temas muy disimiles.

El caso de Roberto M en cambio, es distinto. Roberto M. llegaba por primera vez a la
fabrica. Era el nuevo gerente de Recursos Humanos. Iba en el 6mnibus de la empresa.
Cuando llegaban una persona saltd del 6mnibus en marcha en una accion imprudente.
Roberto hizo parar el d6mnibus, bajé y lo llamo6 al saltarin. Le llam¢ la atencion sobre su
accion imprudente y el riesgo en que se ponia y ponia a los demas. Todos miraban la
escena. El hombre no dijo nada y se fue. Después Roberto se enterd que ese hombre era
el secretario gremial. Nunca pudo mantener una buena relacion con el gremio de la
fabrica.

Mayor jerarquia requiere mas reflexion para triunfar

Las personas nos acostumbramos a algunas maneras de ser y cuanto mas éxito tenemos
mas nos confirmamos en que estas son adecuadas. Sin embargo cada nivel jerarquico
aleja mas de la accion cotidiana y lleva mas a la planificacion y a los horizontes mas
lejanos. Esto requiere mucha mas reflexion que la de quien esta en la linea de accion. Si
no se hace el esfuerzo de dominar la tendencia a la accion y darse tiempo, es facil que se
fracase.

Antonio M. era jefe de la region sur de ventas. Era muy activo y tenia mucho éxito.
Visitaba a sus clientes con asiduidad y habia establecido fuertes lazos de relacion con
ellos. Un dia fue ascendido a Gerente de Ventas. Como le habian dicho que uno
mantenia en primer lugar lo que habia estado haciendo y olvidaba lo demas, comenzo a
visitar a los clientes de otras zonas. Primero lo hizo con los supervisores pero luego ya
no tuvo tiempo de coordinar cada reunion y les dejaba dicho que iba a ir a ver a tal o cual
cliente. Esto produjo cierta suspicacia por parte de sus supervisores. Ademas los clientes
del sur enterados de sus visitas a los de las otras zonas se sintieron relegados. Por fin sus
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viajes permanentes no le permitian atender el flujo administrativo de su nuevo puesto.
Pero la crisis ocurrié cuando empez6 a tomar como Gerente las decisiones que tomaba
como supervisor. Tomaba pedidos, modificaba los plazos, daba en fin un servicio muy
rapido a los clientes. Sus supervisores en vez de quejarse lo dejaron que se hundiera en el
pantano de requerimientos en que se habia metido. Y efectivamente Antonio fracasé
porque no se dio cuenta que tenia que dedicarse a pensar mas y hacer menos.

El manager, como cualquier empleado, tiene que cuidar su relacion con su jefe para
mantener o incrementar su poder

Si el superior del manager se siente amenazado por su colaborador, o encaja la situacion
dentro de los distintos casos en que vimos como el supervisado atacaba al jefe o el jefe
perdia control, el superior del manager tomara acciones de distintos calibre que
perjudicaran el poder del manager.

Enrique J. era jefe de Seguridad Industrial. Reportaba al Gerente de Recursos Humanos
de la Planta, pero ¢l consideraba que su tarea era muy importante y que debia reportar al
Director de Recursos Humanos. Un dia se lo dijo al Gerente de RRHH y le dijo que ya
habia hablado con el Director. El Gerente de RRHH no dijo nada, no le dijo nada a ¢l ni
habl6 con el Director. A partir de ese dia se quejo permanentemente del jefe de
Seguridad con el Director de Recursos Humanos y con el Gerente de la Planta. El jefe de
Seguridad se encontré cometiendo errores de tiempo de entrega sobre informes que no le
habian avisado. Se quejo ante su jefe y €l le dijo que estaba equivocado, que el pedido
habia sido enviado en tiempo y le mostr6 el mail. Pero el mail nunca habia sido enviado.
El jefe de Seguridad redoblo su pedido de pasar a reportar al Director. El Gerente le dijo
que hablara con el Director, pero que ¢l no se lo aconsejaba. “;Porque?” El Gerente
simplemente lo mir6. “Tengo una reunion” le dijo. El mes siguiente era el de las
evaluaciones de desempefio. La del jefe de Seguridad fue pésima. Dos meses después
estaba despedido.

Es mejor ser respetado que ser amado para mantener el poder

Hemos dicho ya que es mejor ser respetado que ser amado si esto ultimo supone
relajacion de la accion. Parte importante de este respeto es que el manager sea una
persona que actua sin temor a favor o en contra. El manager que elige la neutralidad la
mayoria de las veces, se hunde, ya que no es confiable para nadie.

Pero por otro lado cuando el respeto se convierte en odio, esto es malo para el manager,
ya que enfrentara la bronca de quienes ha conseguido que dejaran de respetarlo para
desear su posicion.

En el otro extremo, cuando un manager es tan humanitario que nunca toma ninguna
accion de correccion, va en camino de fracasar.
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Lo que decimos es que sin llegar a ser odiado, ni en el otro extremo a que no tome
medidas de correccion, mas que buscar ser querido por sus colaboradores, lo
conveniente es que el manager busque ser respetado a partir de una administracion
equitativa.

Antonio R. era una buena persona. Como manager tenia dificultades que no comprendjia.
El crefa que las personas eran desagradecidas y su queja siempre era "los trato bien, los
ayudo y siempre hay un buey corneta que hace estupideces". Porque efectivamente se
producian errores, habia gente que faltaba a menudo, no se cumplia con los términos, el
presupuesto estaba desfasado y pobremente controlado, era en fin un sector poco firme.
Esto ocurri6 a lo largo de un proceso en que Antonio aceptd permanentemente las
excusas de porque las personas llegaban tarde, no unos minutos sino alguna hora y
porque faltaban. Esto llevd a que no se cumplieran algunas tareas y Antonio siguio
encontrando razones por las cuales las personas no habian podido hacerlo y las
disculpaba sin hacer ningtin plan de mejora. El ambiente se fue volviendo mas que
permisivo, cadtico, Antonio recibio criticas de sus pares y superiores hasta el punto de
fracasar en su puesto.

Un manager tenaz tiende a ampliar su poder

Cuando un manager quiere poner algo en practica tiene que ser insistente. Las personas
tienden a olvidar o dejar de lado asuntos. Por esto cuando por ejemplo se pone en
practica un sistema hay que mantener comunicaciones permanentes para que no decaiga
en el espiritu de la gente.

Es tipico que se crea que los procesos de cambio son providenciales. Se supone que
porque se ha dicho que tal cosa ocurra debe ocurrir. Los casos de reingenieria fueron
clasicos. En algunos andlisis hechos por The Economist resultd que concretamente una
empresa que habia lanzado un proceso de reingenieria con bombos y platillos, al afio
siguiente las comunicaciones que trataban de ese proceso eran el 0.78% del total. Y asi
ocurrian en las demas empresas. Todo proceso nuevo, todo lo que se quiera implementar
tiene que estar seguido por una comunicacion constante primero sobre como avanza el
proceso y una vez instalado sobre las ventajas que esta produciendo. Sino decae y se
vuelve a lo anterior.

Federico R. presentd un proyecto para construir una nueva Planta. Se basaba en el hecho
de que dentro de cinco afios la capacidad de la Planta actual estaria totalmente utilizada.
La nueva Planta estaba proyectada para hacerse en un lugar del centro del pais.

Su proyecto fue rechazado por el Gerente de Produccion que considerd que era muy
prematuro. Pero Federico resolvio llevar el tema al Presidente de la empresa. Como
hacerlo directamente suponia dejar de lado a su jefe, habld con el gerente de Marketing y
este lo presentd. El Presidente rechazé el proyecto a instancias del gerente de
Produccion quien no estaba de acuerdo. Entonces Federico aprovechoé un viaje del
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Director del Area y en una reunion social le planteo las lineas generales y las razones de
su proyecto. El tema le intereso. Al dia siguiente lo habl6 con el Presidente. Un afio
después Federico era el Gerente de la nueva Planta.

Hacer grandes empresas aumenta el poder

Nada da mayor reputacion a un manager que emprender grandes empresas y dar ejemplo
de un caracter con iniciativa.

Carlos C. tenia mala fama, fama de tratar mal a las personas. En una ocasion tomo la
decision de abrir una empresa en la India y logré vencer las enormes dificultades que
supone trabajar en un lugar tan lejano. Su primer presentacion al grupo de nacionales que
habia viajado hasta alli fue un verdadero llamado a la grandeza. Desde entonces su fama
cambio y fue considerado un emprendedor brillante.

Sin llegar a estos extremos el hecho de plantear los proyectos de que se trate con énfasis
y resaltando su importancia, produce el efecto de emprendimiento de empresas
importantes que sirven a la reputacion del manager.

La delegacion es la base del aumento de poder

Si las personas que reportan a un manager tienen en claro que es lo que tienen que hacer
y estan bien entrenadas para hacerlo, sus buenos resultados aumentaran el prestigio y el
poder del manager.

a) Algunas personas incitan a la delegacion pero no establecen los limites de la misma.

Alberto S. cerro el trato con el cliente. Le daba treinta dias mas de plazo en las cuotas de
pago, pero compensaba con un interés mayor. Cuando se lo dijo a su jefe le valié un mal
momento. "Vos no podes cambiar los plazos de pago". "Pero lo compenso con los
intereses". "No me importa. Vos no podes cambiar los plazos de pago y vos lo sabés".
"No. No lo sé. Sé que tengo que vender y que tengo margenes de precio. Pero nunca me
dijiste nada de los plazos de pago. No los he extendido en otros casos por prudencia,
pero no lo sabia". "Creo que te falta sentido del negocio. Yo quiero delegar pero parece
que no se puede. En lo futuro cuando tengas un negocio casi cerrado habla conmigo
antes de cerrarlo" "Pero vos sabes que no se puede". ““ Si se puede y tan se puede que es
lo que vas a hacer". Alberto sali6 sintiéndose injustamente tratado y sus ventas cayeron
estrepitosamente.

b) El problema de la delegacion segin muchas personas es que no se puede delegar en
quienes colaboran con uno.
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Cuando José P. entrd a la empresa preguntd cudles eran sus responsabilidades. Le
dijeron que era Jefe del Deposito y que lo que tenia que hacer era recibir los productos y
reenviarlos. Poco después llegaron unos productos y le pregunto al ayudante donde iban.
El ayudante le indicd. Al dia siguiente un cliente llamo reclamando otro producto. José
se fij0 y efectivamente alli estaba el embarque. Le pregunto al ayudante y €l le dijo que
podia llamar al camién. Asi lo hizo. Esa tarde trajeron unos elementos del taller y los
guardaron en el deposito. Al dia siguiente su jefe lo llamo. ;Porque pediste un camion?
Porque era urgente y consulté y era lo que se hacia. Era lo que se hacia pero no se hace
mas. Vos no podes pedir un camion. Ah! Cuando José salia alcanzo a oir una frase que
mascullaba su jefe: no hay caso no se puede delegar en la gente.

¢) También hay personas que delegan bien.

Abel M. era el CEO de la empresa. Reunio a sus gerentes y desarrollaron una definicion
de Vision. Una vez que lo hubieron hecho, Abel se reuni6 con sus gerentes y con quienes
reportaban a ellos y discutié esa Vision con todos los presentes. Después de hacerlo les
pidi6 que hicieran lo mismo con sus colaboradores y que le informaran de los resultados
de las reuniones. Abel siempre respeto la Vision.

d) Otras en cambio no delegan. Decimos que algunos no delegan porque delegan mal,
pero siempre que otra persona hace algo dentro de su organizacion lo hace por
delegacion suya, aunque lo haga mal o a destiempo.

Luis R. era el gerente de Copet. Los jefes que reportaban a €l vivian la extrafia aventura
de la incertidumbre. Nunca sabian cual iba a ser la reaccion de Luis y muchas veces era
directamente mal educado llegando aun a gritarles. No le interesaba la capacitacion del
personal ni la de sus jefes y todo atisbo de mejora de formacion lo abortaba no bien le era
posible, aduciendo razones presupuestarias. La Planta no tenia problemas de produccion
porque era un sistema muy simple, pero siempre tenia roturas y tenia graves problemas
de polucion que nunca se arreglaban.

e) Algunas personas tienden a sacar la delegacion que han dado.

Jorge G. delegaba las tareas a su Asistente y no bien habia la menor dificultad decia: No
sabes hacerlo, y se la sacaba. Cada vez que tenia alguna cosa nueva se la daba a su
asistente y cada vez se la sacaba. Como resultado de esto el Asistente vivia de mal humor
y hablando mal de él. Cada vez que Jorge le daba algo para hacer lo dejaba a un lado y
dos dias después se lo presentaba de tal manera que volviera a decirle: No sabes hacerlo
y se lo sacara. Jorge termind haciendo de todo y estando permanentemente al borde de la
crisis por su exceso de trabajo
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Motivar es un motor para aumentar el poder

Las funciones esenciales de la operacion empiezan por delegar. Pero una vez que uno les
ha transferido adecuadamente el poder a sus colaboradores tiene que darles motivo para
que les entusiasme hacer lo que se les ha delegado. Este es el segundo elemento
operativo esencial, la motivacion.

Josefina R. habia sido promovida a un puesto importante. Tuvo una reuniéon con su
nuevo jefe para analizar el puesto, los proyectos, la situacion en general. Todo fue muy
bien. Casi al final de la entrevista el jefe le dijo: usted entiende que este puesto es clave.
Queremos asegurarnos que usted y su esposo estén tomando las precauciones necesarias
para no tener familia en los proximos dos afios. Maria no pensaba tener familia. Pero
tanto ella cuanto su esposo cambiaron su punto de vista respecto de la empresa. Sentian
que la estaban explotando. Poco después recibio una oferta de trabajo por la que no se
hubiera ido antes, pero la acepto, sin que tuviera intencion de quedar embarazada.

Pedro L. fue llamado por el nuevo jefe. "Necesito un Director Comercial como vos" y le
mostr6 el nuevo organigrama que estaba pensando. ";Que te parece?". Pedro le hizo
algunos comentarios y el nuevo CEO los tomo y dos dias después lo llam¢ para analizar
los aportes que le habia hecho, aportes que le habian resultado muy ftiles. Discutieron
sobre la organizacion que tendria la Direccion Comercial, porque la anterior era muy
rigida. Después de varios dias llegaron a un punto final y el jefe le dijo, "has trabajado
mucho este aflo, tomate unos dias de vacacion y a tu vuelta hago los anuncios y tomas el
nuevo puesto”. Pedro se fue y estuvo quince dias afuera. Cuando volvié el CEO hizo los
anuncio. La organizacion era la que habia discutido con él, pero el puesto de Director se
lo daba a otra persona.

Osvaldo Q. creia que las reuniones no servian. En realidad no queria tener reunidos a
todos sus colaboradores inmediatos. Creia que en esas circunstancias se podian rebelar o
se podian confabular para conseguir forzar decisiones que sino no se tomarian. Entonces
tenia reuniones individuales. A cada uno lo trataba de una manera diferente segun €l creia
que cada caso convenia. Pero como no los reunia nunca, nunca sabian que pasaba en el
conjunto y a veces algunas personas hacian cosas que interferian con la accion de otro.
En esos casos Osvaldo le daba siempre la culpa al que habia actuado. "Pero yo no sabia",
era la respuesta permanente que a ¢l no le llegaba. A uno de ellos se le ocurrié que
podrian intercambiar datos sobre que hacian. Osvaldo entr6 un dia a una oficina y
estaban alli los cinco. ";Que hacen?". Trataron de explicarle pero fue peor. A partir de
ese dia se volvidé mas hosco y desconfiado, los trataba peor en las reuniones individuales
y a cada uno le dijo que si lo volvia a ver reunidos con todos lo despedia sin mas tramite.
"(A todos?". " No, solamente a vos". ";Porque?". "Porque me da la gana". Asi Osvaldo
siguid diciendo que las reuniones no servian para nada y reuniéndose en vez con cada
uno de sus colaboradores por separado. Su gente siguié desorientada.
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Elsa D. tenia a su cargo una de las jefaturas. Era el control y la auditoria de la empresa.
Su jefe no la felicitaba cuando hacia algo bien, algunas cosas eran muy complicadas y eso
era reconocido por la empresa, pero ella sentia que no tenia reconocimiento de su jefe.
Por su parte el jefe creia que Elsa era hosca y que tenia siempre cara de pocos amigos.
Ademas y sobre todo se sentia rechazado por Elsa, porque cada vez que la invitaba a
almorzar Elsa no aceptaba. A Elsa no le gustaba almorzar en general y especialmente en
restaurantes. Pero eso lo hacia sentir muy mal a su jefe porque esa era la manera en que
¢l reconocia a sus colaboradores.

Rafael L. se reunia cada lunes con sus colaboradores. En esas reuniones revisaban que
habia pasado y que planeaban hacer. No era raro oir que Rafael dijera cosas como "Muy
bueno eso Agustin, te felicito". No lo decia exagerando para felicitar sino cuando habia
algo que mereciera la pena; tampoco era muy exigente para definir que algo merecia una
felicitacion. Pero su gente se sentia muy bien con eso.

José L. tenia un acuerdo con su jefe. La cuestion era que cada vez que algin miembro de
su personal hacia algo fuera de lo comun, lo invitaba a almorzar con su jefe y si era uno
de sus colaboradores iban Jos¢ y su jefe.

Alberto V. no creia en los premios econémicos. Cuando algin miembro de su gerencia
se destacaba en algo, se encargaba de que saliera en la revista de la empresa y le daba a
elegir entre varias cosas de costo medio como regalo.

Juan B. se reunia una vez por mes con diferentes grupos de su gerencia. Un mes lo hacia
con un departamento o seccidon que no excediera las diez personas, al mes siguiente era
por sorteo a todos los niveles. En esos desayunos se preocupaba por agradecer las
colaboraciones especificas que los grupos hubiesen logrado.

Cuando Antonio M. presentaba algiin proyecto o alguna iniciativa, siempre mencionaba a
quienes la habian desarrollado.

Oscar D. era director de Recursos Humanos. Periddicamente visitaba la fabrica y como
no podia acordarse del nombre de todos, miraba el casco donde estaba el nombre y decia
"Hola Juan, ;cémo estas?". Eso, decia es motivador. Un dia los ingenieros resolvieron
hacerle una broma, se intercambiaron los cascos. Asi Oscar fue diciendo ";Qué tal Juan?"
a Ernesto, ";Que tal Eduardo?" a Mario y no acertd uno solo, entre las sonrisas de los
bromistas que estaban hartos de ser manipulados.
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La administracion equilibrada ayuda a ampliar el poder con seguridad

Un manager gastador relaja la accion del grupo y tiende a tener problemas
presupuestarios o econdmicos segun el nivel que ocupe. Su gasto lleva a que sus
colaboradores se hagan también gastadores con lo cual la situacion puede irse totalmente
de la mano.

Pero por otra parte un manager amarrete lleva a que las operaciones se traben, a que las
acciones queden detenidas por temor a la reaccion del manager y entonces el efecto es el
de la detencion de la accion y el dafio es tan malo como el anterior, sino peor.

Fernando L. trabajaba sin mirar el presupuesto. Un afio el CEO resolvid poner en
practica un sistema de control presupuestario. El contralor daria informacion trimestral y
anual de los gastos y de las divergencias. Fernando no se preocup6 por el tema. Al final
del primer trimestre era el que mas desvios tenia del presupuesto. En la reunion donde se
reviso la situacion el CEO le dijo amablemente, Sos el campeon del desvio. Fernando
sonrid y no le dio importancia. Pero en el primer semestre seguia fuera del presupuesto y
esta vez el CEO le pidié que se pusiera a tono. Fernando trat6 de mirar un poco mas el
presupuesto y hablo con su gente. Pero su gente reacciond igual que €1 habia
reaccionado, no le di6 mayor importancia al asunto. Asi lleg6 al tercer trimestre y a fin
de afo encabezando la lista de excedidos en los gastos. Al empezar el siguiente afio la
situacion se empez6 a complicar. Contraloria no solo daba informacion sino que
mantenia reuniones con los que tenian cierta cantidad de desvios para analizar la
situacion. Tanto ¢l cuanto sus gerentes se vieron cercados por contraloria. Si contraloria
los ponian en vereda se anotaba un tanto a favor. E hicieron todo lo posible por lograrlo.
La situacion de Fernando se hizo mas y mas complicada porque tenia un rechazo casi
natural por el control. Cuando el CEO le dijo que si persistia en esa posicion perderia su
bonificacion de ese afio, Fernando se dio cuenta de que estaba en camino de perder
mucho mas. Hizo lo posible por corregirse y volvio a tener el prestigio que habia perdido
en ese afio y medio.

No hay que alejarse del bien, pero hay que saber entrar en el mal si es necesario para
mantener el poder

Esto nunca es aceptado publicamente por ningiin manager. Pero forma parte de la
realidad.

Gerardo F. estaba tratando de depender del jefe de su jefe. Queria llevar todo el sector
de su Gerencia a reportar al CEO y no al Director. Comenz6 a tomar acciones en este
sentido y cuando se consider6 bastante fuerte se lo dijo a su jefe. Su jefe no dijo nada. Lo
que Gerardo no sabia era que debido a los problemas que enfrentaba la empresa se habia
decidido hacer despidos para disminuir gastos. Cuando los Directores se reunieron para
discutir quienes serian despedidos, Gerardo fue el unico de la lista de Javier S., quien de
esta manera cubria la parte de disminucidén que tenia que presentar ya que el sueldo de
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Gerardo era importante. "Pero es un buen Gerente", dijo el CEO. "Si, pero no es
necesaria una gerencia en ese sector, ya esta bien desarrollada y sus jefes pueden reportar
directamente a mi". Gerardo fue despedido.

Elvira F. se quejo al jefe de su jefe que era tratada injustamente. Arturo M., hablo el
tema con el jefe de Elvira y no consiguié nada. No parecia un caso de acoso sexual, sino
mas bien de maldad o antipatia personal. Arturo le pregunto a Elvira un mes después
como estaban las cosas y ella volvid a decir lo mismo. Traia ademas ejemplos
especificos. Arturo volvio a hablar con José R. y este volvid a decirle que Elvira era una
mujer que siempre buscaba problemas. Le pidi6 ejemplos y los ejemplos que puso fueron
particularmente débiles. Arturo le pidi6 que cambiara de actitud. "Los ejemplos que traes
me parecen muy flojos. Creo que tenes algo personal contra ella." Un dia la sorprendio a
Elvira llorando, otra vez a Jos¢ gritdndole. Entonces resolvidé tomar otro camino.
Empezo a hostigarlo a José. Le pedia cosas fuera de horario, urgencias innecesarias, en
tonos duros sin razdn. José se quejo. Arturo puso cara de inocente y dijo que no sabia
que le hablaba. El puso ejemplos y Arturo los rebatié sacandoles importancia o
corrigiendo lo que José decia. Durante cuatro meses lo maltrat6 abiertamente y eso por
supuesto hizo que ¢l maltratara no solamente Elvira sino cada vez mas a todo su
personal. El caso se hizo conocido por toda la empresa y José termind perdiendo su
puesto.

Era la época de los precios fijos. Solamente el gobierno podia autorizar aumentos.
Antonio T. luchaba por la supervivencia de su empresa, con precios imposibles de
sostener. Estaba perdiendo dinero, fuertemente. Habia hecho presentaciones a la
Secretaria de Comercio pero no conseguia que le contestaran. Habia pedido entrevistas y
solo después de dos meses de insistir consiguié una reunion con el Secretario. Luego de
tres horas de espera el Secretario mando6 a una persona excusandose por no poder
recibirlos, porque ademas de €l habia otros muchos en su mismo caso. Busco un asesor
para que lo ayudara. Nada daba resultado. Entonces le dijo a su asesor que preguntara
cuanto habia que pagar. El asesor se lo dijo. Antonio decidié pagar por una autorizacion
por un precio que €l fijo, generoso y obtuvo el incremento que, a tal nivel, no podia
justificar razonablemente.

La armonia entre la gente ayuda al poder

Hay personas que creen que poner a los colaboradores a competir entre ellos mejora su
performance. Otros simplemente los enfrentan para manejar el poder mas tranquilamente.
Ambos estan equivocados. Las personas en armonia trabajan mejor que en conflicto y el
conflicto entre las personas redunda en mayores problemas para el supervisor, porque
tiene que utilizar su tiempo en disminuir el conflicto y porque las tareas no salen tan bien
hechas. La mejor situacion es aquella en que los colaboradores se ayudan entre si y
compiten con el exterior. La mejora de la performance tiene que producirse como una
mejora de las cualidades de la persona, no serd mejor por el conflicto.
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José Maria R. tomo el puesto de gerente de fabrica y se encontrd con un grupo de jefes
peleados entre si. Su primer tarea fue conocer cuales eran las quejas de unos contra otro
en reuniones individuales. Con estos elementos en mano estuvo en condiciones de
modificar las exigencias o las situaciones que podia cambiar para disminuir el conflicto.
Después en una de sus reuniones habituales les planteo el principio del acuerdo interno
para lograr los resultados hacia fuera. Les mostrd cuantos defectos de entrega, de
calidad de producto, de demoras en la recepcion de materiales y en fin de todos los
malos resultados que surgian de las peleas entre ellos. Les mostré como en solamente
tres meses algunos cambios en el proceso habian permitido disminuir los problemas de
materias primas y les propuso seguir ese camino con los demas defectos. La fabrica
sigui6 mejorando en la proporcion en que disminuia el conflicto entre los jefes.

Cortar el abuso es mantener el poder

Cuando un manager vea que un colaborador piensa siempre en €l mismo mas que en el
manager y que busca siempre su beneficio en vez del beneficio comtin, es mejor echarlo,
porque no se puede confiar en €l y estd a un paso o dentro ya del area de la
malversacion.

Juan R. trat6 de integrar a Alberto N. al equipo. Pero esto parecia imposible. Alberto
tenia ideas muy definidas sobre lo que debia hacerse. El era eficiente en su trabajo, pero
sus resultados no eran eficaces porque muchas veces iban a contrapelo de lo que habia
que hacer o aun de lo que habian acordado. Juan empezd a notar que la actitud de
Alberto estaba produciendo una escision en el grupo. Algunas personas apoyaban
sistematicamente a Alberto sin importar demasiado que era lo que decia. Juan empez6 a
tener dudas sobre la honestidad de Alberto, pero no podia discernir si era por el avance
de Alberto en el grupo o porque efectivamente recibiera algun dinero de los proveedores.
Esto es habitualmente imposible de descubrir. La situacion se habia vuelto complicada en
el grupo y parecia que Alberto se manejaba en otra empresa. Juan tratd de integrarlo sin
conseguirlo y por fin opt6 por despedirlo. La medida no lo ayudé en la relacion con el
grupo ya que el miedo avanz6 entre sus colaboradores. Pero era claro que habia salvado
su puesto.

Aprender a tomar decisiones y a negociar aumentan el poder del manager

El arte de manejar las situaciones reside en tomar decisiones adecuadas y negociarlas,
son dos artes conjuntos, negociacion y toma de decisiones. Después de delegar y motivar
el manager tiene que manejar las situaciones. Este es el tercer elemento operativo
esencial.

Todos creemos que tomamos las mejores decisiones y que negociamos exitosamente.
Para tomar una buena decision hay que tener bien definido el problema y darse tiempo.
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Los ingenieros que idearon los incentivos a la produccion estaban encantados con su idea
y desarrollaron varios sistemas. Sin embargo era conocido que los operarios modificaban
su comportamiento cuando el ingeniero los media. Como las Direcciones de las empresas
consideraron que eso que estaba de moda era moderno, no solo pusieron en practica los
sistemas sino que promocionaron a los ingenieros. Entonces fue dificil decirle a quien
ahora era Gerente o Director de la empresa que lo que habia hecho estaba equivocado.
Ast los sistemas de incentivos a la produccion siguieron por afios. El problema ya no era
que los incentivos producian un resultado negativo, sino que habian sido disefiados por
los actuales Gerentes y Directores. Por fin se pudieron dejar de lado sucesivamente en las
décadas siguientes.

Algo parecido nos ocurre con la negociacion. Por un lado no sabemos si el resultado
obtenido no tendra un mal final. Pero ademas no sabemos nunca cuales son las
posibilidades que teniamos. En que medida la otra parte estaba dispuesta a ceder en
alguna forma en el asunto que tratdbamos. Eso nunca lo sabremos. En ninguna decision
0 negociacion sabremos que hubiera pasado si hubiéramos tomado otro camino, porque
no hay caminos dobles que permitan hacernos ver que en realidad fue mejor el camino
que tomamos.

Por esto hay que ser muy humildes en materia de decision y negociacion y por esto es
conveniente capacitarnos en estos temas uniéndolos, ya que estdn unidos y tratando de
modificar aquellos habitos que descubramos que nos perjudican cuando tomamos una
decision o cuando negociamos.

Ser sincero y mantener la palabra dada, aumenta el poder del manager

Todos los libros estan de acuerdo con que la trasparencia y la sinceridad son virtudes que
deben primar en el trabajo de un manager. Generan confianza en la gente, mantienen
claridad en lo que hay que hacer, tienen en fin todo tipo de ventajas. Esto lleva de la
mano a otro aspecto de la honestidad cual es mantener la palabra dada. No hay
trasparencia ni sinceridad cuando un manager dice hoy una cosa que desmiente mafiana.
Sin embargo la realidad no es siempre esta.

Silvio B. llam¢ a la fabrica y pidid6 que mandaran con urgencia cien cajas de producto a
Intralco. Le pidieron que mandara un telex ordendndolo. Silvio le pidi6 a uno de sus
colaboradores que lo hiciera. Tengo que irme, dijo. El colaborador mand¢ el telex. Al dia
siguiente Intralco neg6 el pedido. Silvio no tenia ninguna prueba de que lo habia hecho
porque el Director de Marketing de la otra empresa se lo pidi6 con urgencia. El director
de Marketing de Intralco le confesé que su jefe le obligaba a echar marcha atras. Silvio
ordeno aceptar la devolucion y la fabrica le carg6 las horas extra que esto habia
supuesto, a su centro de costo. Silvio no acepto el cargo y pidi6 la prueba del envio. Le
mandaron una copia del telex de Fernando, el colaborador a quien Silvio le habia pedido
que mandara el telex. Silvio lo llamo a Fernando frente al CEO y lo increpd por haber
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hecho el pedido. Fernando insinué una defensa, pero ante la respuesta encrespada de su
jefe opto por evitar mayores dafos.

Donato G. estudi6 el proyecto que le mando Luis A. y resolvié apoyarlo. Iban a tener
una reunion especial para tratarlo. Las opiniones estaban divididas y Donato sabia que
Luis contaba con él porque él se lo habia prometido. Poco antes de entrar a la reunion
Elsa G. lo fue a ver a Donato y le preguntd que opinaba del proyecto. Me parece bien,
dijo Donato. Pensa cuanto te va a costar en tu presupuesto, le dijo ella. ;Porque? Porque
el proyecto significa la rebaja del presupuesto de todos. Esto en realidad no era cierto,
pero Donato se encontrd en la duda. Cuando llegoé el momento de votar votd en contra 'y
el proyecto no se hizo.

Bloch divide a las personas en diferentes grupos. Uno de ellos es el de aquellos que dicen
que les parece muy bien lo que uno opina o proyecta, pero después en la reunion votan
en contra o se callan. De estos dice que lo mejor es apartarse de ellos.

La critica bien hecha aumenta el poder

Hay una critica directa que tiene que tener algunas condiciones basicas:
1. Tiene que ser hecha de un modo que sea aceptable

2. Tiene que ser hecha a una persona que acepte criticas

3. Tiene que ser hecha sobre un tema que efectivamente sea criticable..

Hay una critica dicha a terceros que se parece mas a un ataque.

Si lo que se quiere es iniciar un rumor hay que hacer la critica en condicional y a un
reconocido charlatan.

Cuando se quiere hacer una critica secreta, debe ser dicha a un amigo muy especial o a
alguien muy contrario a quien se critica. Sino el que escucha tendra la ventaja de contarle
al criticado lo que le has contado.

Jorge R. nunca hacia una critica. Siempre se acercaba a la persona de que se tratara y le
preguntaba su opinion sobre el tema o preguntaba cosas como porque crees que puede
no haberle gustado esto a Zutano o como pensas que le cayo a Fulano. Con lo cual abria
un tiempo de analisis del tema sin que el otro se diera cuenta que estaba haciendo critica.
Pero Jorge R. nunca le hizo ninguna pregunta al jefe de Logistica, persona por demas
cefiuda y malcarada que habia tenido choques con muchos otros.

Y Jorge R. nunca hablaba sobre actitudes o creencias (menos aun sobre religion o
politica). Trataba siempre sobre el problema bajo consideracion. De esta manera se habia
hecho fama de ser un hombre prudente y de buen juicio.
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Adherir a otro tiene grandes ventajas a menos que el otro fracase

Hay personas que viven adheridas a otras. En el trabajo se las reconoce porque son las
que siempre adivinan lo que al jefe le va a interesar y se lo consiguen. Estas personas
hacen carrera a la sombra de ese jefe aunque al mismo tiempo sean despreciadas por sus
pares. Pero el miedo que tienen a perder su posicion hace que no miren hacia los
costados sino que miren solo hacia arriba. El peligro que corren es en convertirse en
alguien no confiable para los demds y que parezca que trae y lleva secretos, porque
entonces no solo sera despreciado sino que sera atacado. Si por otra parte su protector
se va de la empresa puede ocurrir que lo haga a un lugar donde puede llevarlo o puede
ocurrir que no pueda, con lo cual la politica de adherir a otro se convierte en un fracaso.

Pedro F., cambiaba a menudo de empresa, pero lo hacia siempre a puestos de cierta
relevancia. Esto le permitia negociar condiciones entre las cuales estaba la de tener
alguien confiable en su oficina, es decir su secretaria. A pesar de que algunas sonrisas se
deslizaban a

su paso Pedro siempre se mudaba con su secretaria, mas alla de la opinion de su mujer,
que no conocimos. Desde luego que la secretaria era mas joven, unos quince afios. La
solucion fue valida hasta que Pedro se termind retirando de la ultima empresa para
jubilarse. La mujer tenia entonces cincuenta afos. Demasiado tarde para encontrar otro
puesto e imposible quedarse en la empresa donde habia defendido a su jefe enfrentandose
con demasiadas personas. Consiguio un puesto mal pago en un consultorio medico
gracias a Pedro.
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Se puede usar el poder sin mencionarlo

El hecho de tener poder no significa que el mismo surta efecto si no se lo utiliza. Pero, si
la persona deja que un tercero actte por ella o incita a un tercero a actuar por ella, esa
persona aumenta su poder sin ser mencionado, solamente por el hecho de que aquel que
recibe la comunicacion sabe o supone que quien tiene poder esta apoyando a quien
actla.

Para decirlo mas graficamente: Juan es un empleado que quiere un credito, Jose es el
gerente de recursos humanos, Jorge es el CEO. Juan le pide el crédito a José, el gerente
de recursos humanos: 1) José sabe que Jorge apoyaria ese pedido pero no le importa; 2 )
José sabe que Jorge apoyaria el pedido y se lo da; 3) Jorge le pide a Jose que le dé el
préstamo a Juan. En el primer caso no acttia el poder de Jorge, en el tercero Jorge actia
su poder, pero en el segundo el poder de Jorge actua sin que ¢l diga nada.

No voy a poner ningln caso porque este es uno de los efectos que se ven en todas las
empresas permanentemente. Y de estos tomemos el caso de las asistentes o secretarias.
Un manager que tenga una secretaria-asistente habil para manejarse en la empresa, sin
actuar su poder directamente lo usa sin mencionarlo y el manager ganara poder. Una
asistente habil consigue una gran cantidad de cosas sin tener que decir que sino hablara
con su jefe. Quienes tratan con ella saben que eso puede ocurrir pero en la mayoria de
estos estan tan acostumbrados a tratar con ella que la transferencia de poder de su jefe a
ella se ha hecho sin que exista una transferencia formal de poder como ocurre con el
manager y los demas que reportan a €l.

Controlar las recompensas aumenta el poder

Quien tiene el control de las recompensas hace que las personas tiendan a considerarlo y
esto aumenta su poder. La relacion con quien no tiene influencia en las recompensas es
mas fluida y no tiene la tension que supone relacionarse con alguien que puede darnos
una recompensa. Pero la busqueda de recompensas que todos intentamos, hace que
quien las controle tenga mas poder.

Antonio F. y Juan Alberto R. estaban en las usuales relaciones staff-line que producen
distintas dificultades. Antonio era el jefe de contaduria de la Planta y Juan Alberto R. era
el Gerente de Contaduria de la empresa. La linea en la Planta era Antonio, el staff era
Juan Alberto. La politica de la empresa hacia que los aumentos los diera Juan Alberto.
Antonio suftria esto como los demds hombres de linea que tenian un staff y trataba, junto
con los demas de que el nivel de decision bajara. Y por fin la Direccion decidié que
fueran los jefes directos los que dieran los aumentos en el marco de las politicas
generales. A partir de la aplicacion de esta politica el personal de Antonio se dirigid
mucho menos a Juan Alberto y trataba las cuestiones con Antonio.
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Las falsedades permiten aumentar el poder pero son muy peligrosas

Las falsedades permiten aumentar el poder pero tienen que estar construidas muy
solidamente para que no dejen al mentiroso en mala situacion. Si esto ocurriera y se
dudara de su palabra podria ser el final de la carrera de esa persona.

Por otra parte quien tiene la confianza de los deméas puede mentir un dia y su mentira
sera aceptada si es razonablemente aceptable. Pero si se excede en el uso de la falsedad
la persona perdera la confianza que antes tenia.

El senor Gratacelli por favor?

Esta ocupado

El senor Gratacelli por favor

Esta ocupado

El senor Gratacelli por favor

Esta ocupado

Pero sefiorita me pidid que hiciera una propuesta que y tenia que darme una respuesta
Lo siento.

Hay gente que “desaparece” como si eso fuera gratuito

Nosotros ofrecemos el mejor servicio de comedor para empresas

Y el hombre mostr6 las bondades de su servicio.

Usted sabe que tenemos un concesionario

Pero también sé que tienen reclamos del personal y yo le garantizo que no los tendria
mas porque nuestro servicio es mejor. Esta es una decision suya, una decision que usted
no tiene que consultar.

Si. Pero tendrian que retocar la propuesta.

(En cuanto?

Un veinte por ciento

(No nos pasaremos?

Yo soy el que toma la decision, no?

Mi temor es que digan que somos muy caros.

Siguen siendo competitivos. No se preocupe. Yo me preocupo por lo demas, usted dé un
buen servicio.

José M. fue transferido de la fabrica del interior a Buenos Aires. Vivia en un
departamento de tres ambientes. Lo vendi6 y con el préstamo de la empresa por mayor
carestia del mercado, se compro un departamento con las mismas comodidades. En
realidad era una casa. Y en realidad tenia cuatro habitaciones. Dos afios mas tarde fue
transferido nuevamente a la fabrica del interior, promovido. Volvi6 a vender su casa y
con el préstamo de la empresa por mayor carestia del mercado se compro una casa de
cinco habitaciones con pileta.

Habia una historia sobre un vendedor ubicado en Florida en Estados Unidos, al que
mandan a hacer una operacion a Ohio. El vendedor se pasa dos semanas en el frio
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invierno del norte y presenta su cuenta de gastos a su jefe. El jefe lo llama y le pregunta
por un par de botas que figuran en la rendicion de cuentas del viaje. El le dice que no
tiene botas y que se moria de frio en Ohio. Que si queria se las daba. No las quiero.
Tacha el gasto. El vendedor no hizo objecion y lo tachd. Al afo siguiente volvieron a
mandarlo a Ohio en la misma época. El vendedor volvié y le presento la cuenta de gastos
con una nota adjunta donde habia escrito: Las botas estan adentro. Encuéntralas.

Francisco K., era CEO de una filial. A fin de afio tendria que dejar el puesto y dejarle el
lugar al nuevo CEO. El iba a otra filial mas importante. Francisco dio la orden de
adelantar ventas. Durante el mes de diciembre vendio por adelantado el mes de enero.
Sus ventas totales del afio fueron extraordinarias y logré un enorme bono de fin de afio.
El siguiente en el puesto tuvo que luchar durante todo el afio para demostrar que estaba
por debajo porque no habian habido ventas en enero.

Jorge R. era gerente de administracion. Una de las personas que reportaban a €l era José
P., encargado del mantenimiento del edificio. Un dia su jefe lo llamo y le dijo que
observara a Jos¢ P., porque €l tenia la impresion de que estaba robando. Jorge le dijo que
no lo hacia, de ninguna manera. Jos€, dijo, es un hombre honrado. Dos meses después su
jefe lo llamé nuevamente y le dio la orden de despedirlo a José. Jorge se negd. No voy a
despedir a un buen tipo. El jefe no insisti6. Un mes después lo llamo otra vez y le ordeno
que lo despidiera. Jorge volvid a argumentar sobre la honradez de José, pero su jefe le
dijo o lo rajas o lo rajo yo y te rajo también a vos. Jorge lo rajo. Jos¢ llor6. Jorge se
sintid muy mal y fue a increparlo al jefe por haberlo presionado. Dos dias después que
José se hubo ido pidi6 hablar con ¢l el contratista de transportes menores. Le dijo si todo
seguia igual y Jorge le dijo que si. Entonces ;se lo doy a usted? Jorge subid y le pidi6
disculpas a su jefe.

Persistir en busca del éxito es un elemento fundamental para tener éxito

El éxito no viene solo. Hay que pelear por lograrlo. Es habitual que se haga dificil
conseguirlo. La tenacidad hace que se insista en su busqueda y este es el camino para
lograrlo. Dejar la cuestion por la mitad significa renunciar a ganar.

Francisco B. tenia una nueva linea de productos. La antigua era muy exitosa. Pero era
mirado por los resultados que ahora podria conseguir. ;Era tan bueno o solamente
ganaba por inercia? La dificultad de mercado era mucha. Francisco queria cambiar el
sistema de distribucion por el de venta directa. Se enfrent6 con su jefe y puso en juego su
posicion. El jefe acepto pero lo mir6 desde mas cerca. Francisco tenia razon y gand la
partida y esto le valié un ascenso.
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Interpretar que es la empresa es fundamental

Cada empresa tiene su estilo. Esta cultura impone ciertas condiciones. Pero ademas los
distintos sectores de la empresa tienen diferencias culturales. Por esto no solo cuando
una persona es trasladada, sino también para comunicarse con otro sector de la empresa
o con otra empresa, es fundamental interpretar que es ese sector o esa empresa para
ampliar el poder.

Juan R. necesitaba un material. Se dirigié a almacenes y se lo pidio al jefe. EI material no
llegaba. Juan se enterd que en realidad quien manejaba el almacén era el asistente del jefe
y que el jefe tenia poco o ningun poder. Juan se dirigi6 al asistente con su pedido y lo
recibi6 en 48 horas.

Jorge S. Fue llamado para una consultoria. Sus conversaciones con la gerente de RRHH
y con el CEO reflejaban completamente la ideologia que ¢l tenia. Les organiz6 una
actividad como ellos querian. La primer reunion fue un éxito. Pero la segunda se
suspendid. Solo después Jorge aprendioé que el gerente de finanzas no estaba de acuerdo
con los otros dos y tenia poder suficiente para bloquear la actividad.

La atraccion personal es una ventaja para ampliar el poder

Algunas personas tienen simpatia, son mas estéticas que otras, tienen un caracter
agradable, son, por fin personas que atraen a las demas. Esto puede mejorarse ya que no
es carisma, sino una suma de actitudes hacia los demas, a favor de una buena relacion.
Quienes tienen ese tipo de actitud atraen la simpatia de los demas y hace que consigan
cosas que no les son aceptadas a otros.

El manager necesitaba un papel del archivo. Lo mandé a Pedro a buscarlo pero le dijeron
que era muy complicado buscarlo y que le demorarian por lo menos quince dias.
Entonces lo mando a Luis. Una hora después Luis estaba con el papel en la mano.



57
Desarrollar alianzas con otros ayuda a ampliar el poder

En una organizacion se trabaja con otros. Es mas facil hacerlo cuando el otro es amigo o
por lo menos nos mira con cara de buenos amigos. Algunos manager de poca capacidad
han sobrevivido en las empresas solamente por su habilidad para tejer esas alianzas. Para
un manager capaz, las alianzas ayudan a ampliar su poder y lo hacen conseguir mas
elementos.

En una empresa de obras habia una maquina especial para abrir canales. Esa maquina la
tenia el taller central y la cedia a otros cuando se la pedian. Sin embargo no era facil
conseguirla. El problema de las demas areas consistia en que tenian que cumplir con
plazos de contratos. Jorge S. se enfrentaba a ese problema. Sabia que otra area
necesitaba la maquina. Lo llam6 a Eduardo. “Necesito la canalizadora, le dijo. Yo sé que
tenés otros pedidos, pero supongo que no me dejaras en la estacada. La necesito una
semana, la semana que viene. Después te la devuelvo.” ;Porque Eduardo dijo que si?
Porque Jorge y Eduardo se conocian desde hacia mucho tiempo y Jorge lo habia
ayudado a Eduardo en un par de ocasiones en situaciones complicadas para ¢él. Esto
establecia una alianza no dicha entre ellos. Por esto Jorge pudo cumplir con el contrato.

Racionalizar los actos de poder amplia el poder

Las empresas creen que son entes racionales. Se supone que en las organizaciones hay
una gran racionalidad. Por esto no hay que presentar un plan que esté basado en la
intuicion. Hay que agregarle planos y numeros en cantidad suficiente para que tenga un
grave aspecto de racionalidad.

Alberto A. estaba en produccion. En una ocasion presentd un plan de ampliacion de la
linea de montaje. Este plan estaba basado en el hecho de que habria un aumento de
ventas y que Alberto creia que, como de costumbre, el estimado de Ventas estaria
equivocado. La intuicion le decia que las ventas serian mayores, dadas las condiciones
generales del pais. Se lo rechazaron y la linea se ampli6 seglin los nimeros de Ventas,
que por supuesto resultaron cortos y hubo que importar producto a ultimo momento,
con perdida. Algiin tiempo después volvid a ocurrir lo mismo. Alberto consiguié una
serie de estudios econdmicos que daban soporte a su intuicion. Otros que decian lo
contrario no los presentd. Recordo lo ocurrido anteriormente e hizo un analisis de las
regiones que tenian el potencial de crecimiento que daban base a su recomendacion. Era
un carpeton. No supo cuantos lo habian leido, pero fue aprobado y la linea se ampli6 méas
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que lo que recomendaba Ventas. Nuevamente las ventas fueron altas y estuvieron en el
orden que ¢l habia estimado.

La equidad aumenta la armonia del equipo y el poder

Tener equidad en las decisiones disminuye el nivel de conflicto y aumenta el prestigio y el
poder de quien lo ejerce. Cuando se cometen inequidades se producen broncas y
reacciones que perjudican el trabajo del conjunto.

La politica de la empresa era que hasta cierto nivel se viajara en clase econdmica en los
aviones. Pedro J. decidi6 un dia que Alejandro viajara en business. La cuestion era
porque Alejandro habia tenido muy buenas ventas. Era un premio. Un mes después
Antonio tenia que viajar y dio por supuesto que viajaria en business. Sus ventas eran casi
tan buenas como las de Alejandro. Pero Pedro decidié que no eran suficientes y no se lo
autorizd. Lo que es mas Antonio quien se habia pavoneado de que viajaria en business,
hizo un papelon. Pedro nunca pudo rehacer la relacion con Antonio, quien bajé en las
ventas y Alejandro fue tildado de chupamedias y fue aislado del grupo.

Las normas nuevas requieren seguimiento

En el comienzo de la aplicacion de las normas hay una tendencia a no cumplirlas. La
persistencia en el camino y las medidas que tome quienes detenta el poder para aplicar
esas reglas hard que por fin sean obedecidas o hara que se diluyan. El manager que
supone que las cosas se estan haciendo segun las nuevas normas se llevara la sorpresa de
que nada ha cambiado, o apenas.

Luis R. habia elaborado una norma para las compras de cierto nivel economico. Las paso
a su gente y se preocupo por ver que se cumplieran. Sin embargo a las pocas semanas
algunos casos que estaban en el limite se siguieron tratando con la antigua informalidad.
Esto se fue haciendo mas flexible y cuando llegoé la auditoria Luis se encontré con que
sus normas para compras de cierto nivel no se utilizaban y que en realidad se seguian
usando las normas anteriores.
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Las normas tienden a perder vigencia

Las normas dejan de ser utiles en algin momento. Cuando esto ocurre en lugar de ser
utiles se convierten en un peso mas. El manager debe revisar periodicamente las normas
por las que se manejan los temas de su area para corregir lo que haya perdido vigencia.

Para la distribucion habia ciertas rutas establecidas. Los camiones seguian esas rutas
cubriendo la red de entregas. En cierto momento se construyd una autopista. Los
camiones siguieron moviéndose por la ruta anterior. Mas aun, un camionero tomo por la
autopista y el supervisor le llam¢ la atencion: Si cada uno va por donde quiera no habra
orden. Solo tiempo después alguien se dio cuenta de la ventaja y cambiaron la red.

Mantener al grupo bien comunicado e involucrado en las acciones y los planes,
aumenta el poder

Un grupo de personas que hace los planes conjuntamente y luego acciona sabiendo cada
uno que estd haciendo el otro, aumenta su cohesion, aunque el proceso inicial implique
discusiones. El poder del manager del grupo aumenta porque la coordinacién hace que
todos sepan que hacer y quieran hacerlo; que lo hagan usando de la mejor manera sus
energias, es decir sin superponerse y sin dejar blancos sin cubrir. Un grupo que actie de
tal manera necesariamente tiene mas poder y esto recae directamente y en primer lugar
en su manager.

Leonardo H., nuevo en su puesto, heredd una forma de trabajar con comunicaciones
individuales y sin planes sino con presupuestos que implicaban que se haria, pero siempre
definido por el manager con cada uno de los gerentes involucrados. La situacion no era
la mejor y resolvio hacer un trabajo de desarrollo organizacional con el grupo. Durante
algunos meses trabajaron cada uno de los aspectos de trabajo y terminaron por hacer
planes y objetivos y por coordinarlos con una delegacion mas clara y mas amplia. El
resultado fue que terminaron las criticas externas sobre ese grupo y que lograron tomar a
su cargo tareas que antes estaban sin hacer, desarrollando nuevas perspectivas.

Una planificacion adecuada aumenta el poder

Tener planes sobre lo que se piensa hacer hace que las personas involucradas tengan un
objeto de inmediatez claro. Esto aumenta el poder del manager que podra dedicar mas
tiempo a pensar y llevar a cabo otros proyectos.
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Rubén M. era Gerente de Compras. Respondia a los requerimientos de los distintos
sectores de acuerdo con los pedidos. Un dia resolvid establecer planes especificos para el
afio siguiente. Entre ellos estaba el requerimiento a los distintos sectores de planificar sus
compras. Cuando esto ocurrié, disminuyeron drasticamente los conflictos con los
sectores y se consiguieron mejoras en los precios porque se pudo poner mas atencion y
tiempo a las compras.

Analizar el entorno adecuadamente evita dificultades

El entorno es parte fundamental de cualquier puesto en la empresa. Mayores dificultades
en el entorno haran la vida mas compleja a todos los sectores, aun los que parecerian
inmunes como Contaduria, ya que la dificultad de las operaciones recaerd sobre como
manejar las cifras. Las empresas que no se fijan como va a ser el entorno del afio
siguiente o las que simplemente copian lo que pensaron el afio anterior, corren el riesgo
de encontrarse con un entorno que les dificulte alguno de sus puntos importantes. En
todo proceso, sabemos, el punto mas débil es el que determina la eficacia del conjunto.
Si tenemos dificultades en compras, en ventas, con las personas, con cualquier aspecto
especifico de la operacion, el conjunto se resentird. Quien desarrolla reuniones todos los
afos para analizar como puede ser su entorno el afio siguiente previene dificultades y
conflictos y esto lo ayuda a aumentar su poder.

Alberto J. era Gerente de Recursos Humanos. Cuando le toco su parte en la estimacion
del afio siguiente, leyo lo que habia dicho el afio anterior y lo repiti6. La falta de analisis
lo llevo a no tomar en cuenta la posibilidad de que en una de las Plantas ganara la
oposicion a la direccion actual del gremio. Esto ocurrié en una de las Plantas del interior.
El resultado fue una accion agresiva por la nueva comision interna, porque segin aducian
habian sido relegados y despreciados cuando eran minoria. Si Alberto hubiera previsto
esa posibilidad habria cambiado su actitud con la minoria y hubiera evitado la reaccion
agresiva de los nuevos directivos.

La organizacion tiene que ser util al propdsito

Cuando la organizacion tiene las caracteristicas necesarias para llevar adelante un plan
determinado, el poder se ejerce suavemente, sin dificultades, por lo menos en ese
sentido. Cuando la organizacion no tiene esas caracteristicas, cada paso se complica y se
hace dificil llevar adelante los proyectos. Una organizacion puede ser demasiado grande
para las necesidades, con lo que la burocracia hara que todo sea mas lento; o puede ser
pequefia con lo cual se hard todo més desordenado y lento por la falta de personal; puede
estar muy centralizada y requerir que todo suba; puede no tener las ramas necesarias en
los lugares de venta o de compra; puede usar tecnologia muy cara en la fabricacién. Una
organizacion tiene que tener las caracteristicas que necesitamos. Sino es asi, antes de
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lanzarnos a llevar adelante proyectos o planes novedosos, tenemos que cambiarla para
poder cumplir esas novedades.

Mariano S. quiso cambiar el sistema de ventas, dandole mas libertad de decision a los
vendedores y a los jefes regionales. Para esto hizo reuniones de los jefes y luego de los
vendedores donde se preocup6 por transmitir lo que se podria hacer y porque esto era
beneficioso. A los tres meses su gerente de ventas le trajo el panorama de una manera
muy profesional. El mercado era un caos, cada vendedor se habia corrido en direcciones
diferentes, en tiempos, términos de pago, de entrega, bonificaciones y hasta en premios a
la compra. La organizacion no estaba preparada para el propdsito de descentralizacion
que Mariano tenia. Tuvo que dar marcha atras con el perjuicio consiguiente en la moral
de la gente y en la relacion con los clientes.

El manager tiene la ventaja de poder mejorar

Es habitual que se diga que el manager es un lider. Un manager no es De Gaulle, ni
ninguna empresa quiere que lo sea. De Gaulle era un magnifico lider, pero no era un
buen gerente de compras en potencia. El lider se basa en su carisma y como esta es una
virtud que no sabemos que es quien la tiene puede ser lider, pero quien no la tiene no
puede serlo. El manager podra tener una cierta atraccion personal, pero no serd lider.
Esto, que habitualmente se considera una disminucion y una desventaja, es una gran
ventaja. Primero porque ningln carismatico podria actuar en una empresa, con lo cual es
un amplio mercado que el carismatico se pierde y en vez tiene que dedicarse a otros
mucho mas peligrosos. En segundo lugar porque el carismatico podra aprender algunas
cosas pero no podra mejorar como carismatico, porque el carisma le es propio e
independiente de si mismo. El manager en cambio puede mejorar, puede estudiar, puede
conocer nuevas técnicas que podra aplicar. Las técnicas gerenciales no le caben al lider,
que las despreciara y si se ve obligado a adoptar alguna la violara y la destrozara. El lider
esta encerrado en su propio €xito, el carisma y en su propia condena, el carisma.

En especial a personas jovenes este pensamiento no les gusta. Ser lider significa una
posicion mas glamorosa que ser manager. Ademas se repite tanto que el manager tiene
que ser un buen lider que parece lo natural que el manager sea considerado lider. Sin
embargo comparemos un puesto gerencial con Jesucristo, con Luther King, con
Kennedy, con Mandela, con Guevara. Estos y muchos otros eran lideres. Podran
gustarnos o no, pero tenian el carisma que hace que las personas los siguieran. También
tenian sus detractores. No en balde cuatro de estos cinco fueron muertos violentamente.
Esos son los riesgos de ser lider que la inmensa mayoria de los managers —si acaso
alguno- esta dispuesto a sufrir: morir por la empresa.

Aqui no traeremos caso, porque ademas no conozco ningtn lider que haya estado en una
empresa. Hay politicos que han estado en empresas, pero una cosa es ser politico y otra
es ser lider.
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Reuniones efectivas aumentan el poder

Las reuniones bien coordinadas dan como resultado personas que tienen en claro cual es
la idea, cual es el acuerdo, hacia adonde van. Esta sensacion hace que el grupo trabaje
mejor y que reconozca en el coordinador una persona de valor. Esto aumenta la
autoridad del manager.

En estos tiempos en que el tiempo es un factor tan critico, una persona que maneje bien
los aspectos de una reunion desde el antes hasta el después, tiene un valor que no tenia
aflos atras. Por esto conocer las técnicas de buenas reuniones es importante.

Eduardo G. era un ingeniero en un proyecto. Se le habian planteado dos reuniones al
mismo tiempo, una de la linea y otra del equipo del proyecto. No lo dudé. Fue a la
reunion de la linea, porque el manager del equipo del proyecto alargaba las reuniones sin
fin y porque no se habia cerciorado que otras reuniones habia cuando cit6 a la suya.

Administrar bien el tiempo ayuda a reflexionar y aumenta el poder

El tiempo ya dijimos es un elemento critico en nuestra época. La velocidad de las
comunicaciones ha vuelto lo que era un pasatiempo en una amenaza permanente.
Siempre nos falta tiempo. Adelantarse a lo que va a ocurrir es un arte que parte de un
conocimiento de la realidad y de tiempo para reflexionar. Aquella persona que tenga el
tiempo para reflexionar tiene una clara ventaja sobre quien esté permanentemente
corriendo empujada por los acontecimientos. Quien puede reflexionar puede ubicarse en
una mejor situacion y puede manejar mejor las cosas que quien vive apurado. Por esto,
quien tenga tiempo para reflexionar porque administra mejor su tiempo, aumenta su
poder.

José Maria J. vivia angustiado por la cantidad de cosas que tenia que hacer. Al final del
dia tenia siempre la sensacion de que no habia logrado nada pero al mismo tiempo sabia
que le quedaba mucho por hacer. En un momento determinado pensé en pedir un
ayudante, pero tuvo la sensacion de que esa no era la cuestion. El habia hecho un curso
sobre administracion del tiempo afios atrds. Busco entre sus carpetas y lo encontro.
Resolvid no dejar de hacer las cosas segiin esos consejos. Adoptd una posicion casi
podriamos decir extrema, pero no se apartd de esas normas. Curiosamente las cosas
empezaron a cambiar. La actitud de las personas a su alrededor se modificaba. No lo
presionaban como antes y aceptaban que les dijera que no lo podria hacer ese dia o al dia
siguiente. Alguien le pregunt6 ;Qué te pasa?. Jos¢ Maria estaba realmente cambiado.
Habia llegado al punto en que esa inercia que se apodera de los que corren le resultaba
mas pesada que la necesidad de vivir mas tranquilo. Porque quienes viven apurados dicen
que quieren vivir tranquilos pero en la inmensa mayoria de los casos cambiar la inercia de
su vida les cuesta tanto que suelen ser incapaces de hacerlo. Jos¢ Maria llegé al punto
de quiebre en que el esfuerzo de parar y el miedo a lo que pudiera ocurrir por su cambio
fue menor que la opresion que sentia en todo su cuerpo por la forma de vida apresurada
que vivia.
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Tener objetivos claros y bien hechos ayuda a la coordinacion y esto aumenta el poder

Cuando un manager tiene un grupo de gente que no sabe claramente cual es la idea se
mueve a los trompicones y esto hace que falten algunas cosas y sobre otras. A veces el
manager se da cuenta de esto y se decide a cambiarlo. En otras ocasiones cree que esto
se debe a la estupidez de las personas o a que la vida es asi. Cuando se decide a
cambiarlo, el manager pone en practica alguna forma de objetivos. El primer problema
que se plantea es que los objetivos estén bien hechos, que cubran las distintas areas que
tienen que cubrir, tales como una descripcion correcta, un tiempo de cumplimiento o un
indicador adecuados la otra cuestion es quien hace el objetivo, ya que si son ordenes que
se dan su posibilidad de cumplimiento disminuye en la proporcion del conflicto previo
que exista.

Pero si el objetivo esta bien desarrollado y es un acto de acuerdo, produce un efecto que
nada mas puede producir que el el alineamiento. Las personas involucradas tienen en
claro que van a hacer, cuando lo van a hacer, con qué medios, cuando tienen que
intervenir para ayudar a otro y cuando otro intervendra para ayudarlas a ellas. Entonces
la energia se encauza de una manera ordenada en busca del objetivo, no se pierde tiempo
se mejoran las relaciones y en definitiva el manager gana poder, porque se han hecho mas
cosas con mayor efectividad.

Nos hemos referido antes al caso de Leonardo. Leonardo desarroll6 un sistema de
management que incluia objetivos. Su Direccion era conocida por lo desordenada. Esta
fue una conversacion que tuvo con su jefe en la evaluacion de desempefio. Su jefe le
echaba en cara que no podia cumplir adecuadamente con los planes porque no
gerenciaba ordenadamente. Cuando Leonardo puso en practica el sistema de
management, los objetivos le dieron la clave de una posibilidad diferente y entonces a
diferencia del resto de la empresa, bajé el sistema de objetivos a todos los niveles
jerarquicos. Esto le evitd conversaciones molestas con su jefe en lo futuro.

Tener claridad hacia adonde se va en el mediano plazo ayuda a la coordinacion y
aumenta el poder

Hay una tendencia cada vez mas amplia a trabajar sobre el momento o en todo caso
sobre un afno. Porque se supone que las cosas cambiaran de tal manera que no vale la
pena perder tiempo suponiendo como seran las cosas dentro de cinco o diez afios. Aqui
se retinen dos problemas diferentes. Uno es sin duda la dificultad para estimar como
seran las cosas dentro de cinco o diez afos. Pero hay un segundo que es que es lo que yo
quiero para dentro de cinco o diez afios. En el primer item puedo hacer una estimacion y
después cambiarla en la medida en que nunca sera totalmente acertada. Estimacion a
mediano plazo no significa rigidez. Se puede hacer una estimacion y en tanto esta
estimacion no se cumpla completamente reverla. La ventaja para el grupo que hace esto
es que sabe hacia adonde va. Lo que dijimos respecto de los objetivos se aplica también a
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estos planes a mediano plazo que son los que guian los objetivos. Pero por otra parte si
no sabemos a donde queremos llegar nos encontraremos un dia en algiin lugar adonde no
pensabamos estar.

Estos planes son por de pronto una Vision de que es lo que queremos, que tenemos que
comparar con en que situacion estamos para poder definir la Brecha que tenemos que
cubrir. El andlisis del entorno nos indicaré cuales son las mejores Brechas para actuar y
podremos elegir de acuerdo con nosotros mismos y con la organizacion, cuales seran las
Brechas en las que trabajaremos para disminuirlas o eliminarlas.

Esto produce un alineamiento general y una sensacion de que el trabajo que hacemos
tiene un sentido.

No vamos a repetir alguno de los casos que se referian a este tipo de modificaciones que
hemos desarrollado anteriormente.

Desarticular las alianzas del adversario aumenta el poder

Hemos dicho que formar alianzas y redes aumenta el poder. El poder del otro disminuye
el propio. Por esto desarticular sus alianzas aumenta nuestro poder o cuanto menos evita
una disminucion del mismo. Para esto lo primero que tenemos que hacer es advertir la
existencia de la alianza, en segunda instancia determinar cuan importante es esa alianza
para nosotros y en tercer lugar buscar la estrategia a seguir si consideramos que esa
alianza es de importancia para nosotros y puede perjudicarnos. Si la alianza no es
importante para nosotros es mejor no intervenir ya que toda intervencion significa un
conflicto en potencia. Es gratuito crearse un problema cuando el objetivo no lo justifica.

En la realizacion de un proyecto Juan M. advirtié que Jorge y Antonio habian definido
una estrategia comun. Esta estrategia perjudicaba los intereses del Juan, ya que suponia
que le recortarian parte de su poder como futuro gerente de produccion. Evaluando a
Jorge y Antonio decidié que Jorge era mas bien el lider de la alianza y que Antonio era
seguidor. Considerd mas labil a éste que a aquel y decision atacar por ese costado.
Comenzo6 por invitarlo a Antonio a almorzar y no habl6 para nada del proyecto. Dos dias
después se reuniod con ¢l por otro tema y le comentd cuanto mas poder podria tener
Antonio en el proyecto terminado como jefe comercial si la posicion de Jorge fuera mas
flexible. Antonio hizo notar por su expresion que el tema le interesaba. Jorge le describio
como veia €l la posicion de los cuatro puestos una vez terminada la fase de proyecto, sin
modificar lo que tenia asignado Alberto. Antonio quedo definitivamente interesado por la
propuesta y se convirtid en aliado de Jorge quien pudo tener el poder que originalmente
habia pensado para su puesto.

Controlar las fuentes de informacion

Quien tiene acceso primero a la informacion tiene la ventaja de poder actuar primero con
mejor conocimiento de lo que ocurre, ademdas quien tiene el control de la fuente de
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informacion puede modificar la informacion, distorsionarla presentarla de una manera
equivoca o demorarla hasta el momento en que le convenga hacerla saber. Todo esto
parece muy poco é&tico, pero es lo que ocurre diariamente en la empresa. Los graficos se
agrandan o se achican, o aparecen o desaparecen, los resultados se dan diez dias antes o
diez dias después dependiendo de una serie de factores internos o aun externos que haga
conveniente modificar los tiempos, se entrega una parte de la informacion pero se
“olvida” dar otra parte. En todo caso la informacion se manipula en mayor o menor
medida y esto es porque la informacion es poder y quien la tiene aumenta su poder.

En la empresa habia quejas de que la informacion de los resultados se demoraban y esto
dificultaba cualquier decision sobre el mes siguiente. La informacion tenia que darla
Administracion, pero siempre tenia dificultades. E1 CEO resolvid “intervenir” Contaduria
y mand6 al auditor a que siguiera los pasos para ver donde se demoraba la informacion.
A partir de ese momento ¢l seria el responsable por que la informacion saliera en tiempo.
El auditor detectd que la demora estaba en la Planta y se fue personalmente a ver como
se recolectaba la informacion y donde se demoraba. La demora estaba en almacenes. Le
puso un ultimatum a la gente de almacenes con copia al CEO. A partir del mes siguiente
la informacion estaba disponible el quinto dia habil del mes, el auditor habia aumentado
su poder y el Director de Finanzas habia disminuido el suyo.

Ampliar los recursos aumenta el poder

Es claro que cuantos mas recursos se tengan mayor sera el poder de que se disponga. Sin
embargo hay que comenzar por establecer cuales son los recursos de que uno dispone.
Los recursos tienen que ser aquellos que se relacionan con las tareas que uno tiene. De
nada me sirve una central telefonica de gran potencia cuando tengo muchos menos
llamados que los que esa central puede administrar. Esto significara mayor costo para mi
area, la envidia de los demas que no tienen esa central que se transformara en la burla del
lugar que tiene una gran oreja y una gran boca que apenas puede llenar de mensajes.

Los recursos ademas tienen que estar en tiempo. No me importa tener una gran
mezcladora de cemento quince dias después de cuando la necesitaba en la obra.
Tampoco quince dias antes, porque aumenta mi costo. Es decir que los recursos que
tengo que alcanzar son aquellos que me sean necesarios en el momento en que me sean
necesarios.

Javier D. era Gerente de Ventas y tenia una amplia zona en el sur del pais. Las distancias
eran largas y por una politica de la empresa habia dos tipos de vendedores: los que tenian
mas experiencia y los que tenian menos experiencia. Esto significaba ademas que
aquellos tuvieran auto disponible y estos no lo tuvieran. El tema, decia Javier era un
absurdo, pero la casa central era muy rigida en sus politicas. Asi tenia a un vendedor que
recorria el interior al sur de Bariloche que tenia que trasladarse en 6mnibus. El costo era
menor segun la Casa central, pero habia puntos que no se podian cubrir. Por fin Javier
pudo convencer al Gerente de Recursos Humanos que le hicieran una excepcion con ese
vendedor nuevo. Le dieron un auto. Es cierto que los costos le subieron, pero también
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fue cierto que cubrié un are mayor logrando aumentar las ventas y prevenir la entrada de
la competencia.

Ampliar la capacidad aumenta el poder

Aqui hacemos referencia también a que la capacidad debe aumentarse en la medida en
que conviene a la operacidn tanto en cantidad cuanto en cualidad y en tiempo. Y cuando
hablamos de capacidad nos referimos a cualquier capacidad. Hablamos de la capacidad
de las personas, de la capacidad de los depositos, de la capacidad d de la flota de
automoviles, de la tolva, en fin de todo tipo de elemento humano, animal, mecanico o
informatico que intervengan en la operacion.

Una empresa del Midwest de EEUU no tenia mucha experiencia internacional. Resolvio
que quien quisiera aprender ingles debia pagarse las clases. El Gerente de Recursos
Humanos los traté de convencer: la politica universal es pagar las clases de quienes
tienen que aprender un idioma para su uso para la empresa. Pero ellos se mantuvieron
firmes. Poco tiempo después viajé un Director de EEUU y quiso conocer a un ingeniero
que habia tenido una idea importante. Queria felicitarlo. No sin mala intencioén el Jefe del
Departamento fue a la sala con el ingeniero y se lo present6 al Director. Una vez que lo
hubo hecho se fue. El Director lo felicitd al ingeniero en su americano con el tono del
centro de EEUU. El ingeniero se lo qued6 mirando fijamente. El Director creyo que el
ingeniero era timido. Le sonrid y le repitié el mensaje. El ingeniero dijo “No spik inglish.
No clases”. Se encogié de hombros y se fue.

En una empresa tomaron para la administracion a Moénica G. La empresa estaba en
rapido crecimiento. Monica lleg6 a la oficina y le dieron un escritorio. Sabia lo que tenia
que hacer, pero no podia hacerlo. Fue a verla a su jefa: ;cuando llegara la computadora?
Le preguntd. La he pedido hace quince dias fue la respuesta. Mdnica estuvo una semana
sin nada que hacer.

Casos que pueden ser positivos o negativos

Es bueno imitar los ejemplos positivos pero es malo copiarlos

Es bueno imitar los ejemplos positivos, pero es malo copiarlos. Cada caso significa la
aplicacion a ciertas circunstancias que nunca conocemos en detalle; su transferencia
directa a nuestra realidad tiene posibilidades de fracaso, debido a las diferencias entre el
lugar en que tuvo éxito la iniciativa y el nuestro. No importa que luego el fracaso se le
achaque a otras circunstancias.
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Juan C. tuvo que ir a una provincia a cerrar una planta. El lugar era alejado y la Planta
era pequefia. Como no habia gremio le parecié que lo mas adecuado era conversar con
cada uno su caso particular y hacerle la propuesta de la empresa para su puesto y
antigiiedad. Nadie parecia querer verlo. Penso que con esa resistencia a la entrevista iba
a ser dificil cerrar la Planta. Por fin entrd uno de los operarios pero no abri6 la boca. El
le hizo la propuesta y el otro no dijo nada. El siguiente hizo lo mismo. Entonces Juan,
que habia hecho un curso de negociacion y estaba tratando de aplicar sus principios, le
dijo que ambos ganarian con un acuerdo y que esperaba tener su opinion. El operario no
dijo nada. Juan hizo entonces la pregunta magica: “;Porque no quieren hablar?”. Y el
otro dijo solamente: “Hablamos con la mujer”. Nadie lo sabia en Buenos Aires porque
nunca habian habido despidos. En ese lugar no se negociaba sin la mujer presente. Juan
pidid que vinieran con la mujer y a partir de ese momento hizo todas las entrevistas y
pudo terminar el proceso sin problemas.

La empresa habia puesto en marcha un proceso 360. La instruccion habia venido de su
casa matriz y se le dio la orden al gerente de la Planta de la provincia que lo pusiera en
practica también en la Planta. Nadie atin6 a objetarlo teniendo en cuenta la cantidad de
amigos y familiares que habia en esa fabrica. El pueblo era pequefio y todos tenian alguna
relacion. E1 360 fue un dibujo familiar donde cada uno discutio lo que iba a poner con
cada uno de los evaluados. Lo peor es que el primer afio nadie se dio cuenta en Buenos
Aires. Pero el segundo venia calcado. Y alguien empezé a sospechar. Habia que hacer
otra cosa, no el 360.

Hay que manejar la politica, pero no hay que exagerar

A pesar de lo que dicen algunos especialistas usando con cierta trivialidad las palabras, la
politica es importante en la empresa. Es la descripcion de las relaciones personales que
hacen que se produzca esa urdimbre que es la sociedad. Quien en la empresa se muestra
hurafo, hosco, dado a la cara avinagrada, tendra pocos amigos y como hemos visto,
pOCOS amigos en una empresa no supone por cierto tener €xito.

Pero por otra parte hay una tendencia sobre todo en las casas centrales de las grandes
empresas a abusar de la politica. El fendmeno es natural. Una persona que esta en una
fabrica o en un servicio, esta viendo permanentemente el resultado de sus esfuerzos. Los
productos van tomando forma uno tras otro, las personas reciben el tratamiento una tras
otra, se tiene en fin nocidon de que uno trabaja para algo concreto. No le ocurre lo mismo
al empleado de la casa central sobre todo si esta es grande. No ve salir el producto ni el
servicio, ve solo papeles, reuniones donde se tratan abstractos, planos de lugares lejanos,
presupuestos que tienen un mero sentido matematico pero no humano. El empleado de la
Casa Central vive en un mundo de abstracciones sin que su vida tenga ese sentido de
utilidad que tiene el de quien esta al lado del producto o del servicio..

Estas personas establecen relaciones entre si, basadas mas en la simpatia y en la espera
de recibir favores que en la utilidad de la practica de la fabricacion o del servicio. Tienen
que inventar, tienen que creerse que son utiles para algo, porque en realidad de lo tinico
que estan seguros es de que la relacion con el otro depende del favor mutuo que se
puedan hacer, no de la participacion fisica en un producto o servicio. La tendencia
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entonces es a que la politica se extreme a punto tal que pasa por encima de las
necesidades del producto o del servicio y se constituye en un fendmeno propio y
diferente. En este caso las personas involucradas corren graves riesgos, porque en
definitiva, en la evaluacion anual o cuando ella ocurra, no tienen defensa especifica. Se
encuentran a merced de quien quiera atacarlos o defenderlos y su defensa sera una
defensa sofista, ya que de su habilidad en la respuesta estara pendiente la promocion, el
aumento o el despido, con la misma liviandad y forma pareja. Se maneja opiniones, no
productos especificos, se describen emociones, no estadisticas de servicio. La situacion
de quienes viven de la politica se amplia a veces a quienes quieren ascender rapidamente
y se hacen amables con algunas personas recibiendo por ello distintos adjetivos. Tomar
estos caminos es muy peligroso.

Augusto R. era una persona normalmente amable, pero no mas alla. Tenia a su cargo la
supervision del sector de pintura y tenia una mala relacion con su jefe. Este quiso en mas
de una ocasion cambiarlo de sector, pero a Augusto le gustaba ese olor que sabia que no
era muy sano pero que le producia un efecto estimulante. Su jefe nunca lo pudo mover.
Trabaja dentro de los estdndares con un margen de error por debajo de la cifra
internacional para su operacion y cada vez que lo veia al jefe revoloteando con su idea o
que alguien le decia algo, sonreia, porque estaba seguro de su capacidad y de la forma de
demostrarla.

Jorge M. estaba a cargo de las areas de servicios especializados. Estaba en la casa
central y de €l dependian cuatro supervisores. Contra lo que podria parecer, Jorge M no
tenia cifras especificas a las que referirse, ya que se llamaba ventas especificas al servicio
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de asistencia a las Plantas. Un amigo de su jefe se postuld para ocupar su puesto. Jorge
M no seria despedido sino trasladado a una sucursal del interior. Por supuesto que Jorge
M. no estaba de acuerdo con mudarse a la provincia. Cuando su jefe se lo propuso €l no
solamente se nego a ir, sino que ademas demostrd que su tarea estaba realizada con
perfeccion. Hablo de visitas mensuales, de falta de quejas de las Plantas, pero para su
sorpresa el jefe le dijo que las Plantas no estaban satisfechas con el asesoramiento que
recibian. ”No hay roturas”, dijo Jorge a la defensiva. “No esperemos a que las haya”.
Jorge no tenia ninglin producto en la mano ni tenia ninguna servicio a un cliente que
mostrara el valor de su aporte a la empresa. El movimiento politico de su jefe lo dejo al
descubierto y tuvo que aceptar la transferencia

Alberto C. era melifluo, simpatico, contador inveterado de chistes. Habia conseguido un
puesto de regular valor en la Casa Central que evidentemente le quedaba grande. Pero
Alberto vivia feliz. Daba comidas en su casa, en especial a las jerarquias superiores y
pares y analizaba las actividades de las dos Plantas con amplitud. Vivio asi durante cinco
afios, dandose una excelente vida, en buenas relaciones con todos y seguro de su éxito
que se le auguraba cada afio con un aumento de sueldo y alguna otra mejora. Pero un dia
hubo que hacer un recorte. Muchos tenian qué mostrar. Alberto y algunos otros, no
pudieron defender su puesto mas que con frases tales como “somos amigos” o “no me
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vas a dejar ahora”. Alberto fue dejado junto con otros que hacian de la politica su razén
de vida en la empresa.

La persecucion no es adecuada, pero es necesaria y puede ser fundamental

La persecucion no es adecuada. Estar actuando de una manera paranoide con las
personas aumenta la bronca y produce miedo y mas rabia. Sin embargo una total
ingenuidad tampoco es saludable. En una empresa hay personas que tienden a poner
trampas o a molestar. Estar atento a estas situaciones no es inadecuado. Ademas hay
empresas donde el sistema es de persecucion y quien no esta a la altura de ese nivel
paranoide, fracasa.

Ken J. era un alto jefe de una empresa. Tenia a su alrededor a sus colaboradores en
oficinas de frentes transparentes. Cada lunes Ken recorria el pasillo. Sus colaboradores
estaban sobre ascuas. Durante esos momentos Ken decidia cual de ellos seria su victima
esa semana. Sin embargo nadie nunca le dijo nada a Ken por esa costumbre que era
conocida.

Andrés J. ingreso a la empresa y comenzo a trabajar activamente. A poco se dio cuenta
que las relaciones eran agresivas y que habia un fuerte control de cada cosa que se hacia.
Entonces ¢l decidio que no iba a dejar de tener éxito por ese pequeio detalle y se volvio
furiosamente perseguidor. Asi lleg6 a director de la empresa, temido, pero respetado en
esa empresa donde la persecucion era un entretenimiento cotidiano.

Adaptarse es un camino hacia el éxito pero también lleva al fracaso

Las circunstancias cambian y es una virtud saber adaptarse a las nuevas circunstancias.
Este es un camino hacia el éxito. Pero los cambios de circunstancias significan también
cambios en las relaciones, en las lealtades, en los principios. Cuando una persona cambia
de principios en la misma forma en que cambia la empresa, cuando hoy esta con Fulano
pero mafiana con Zutano, es probable que pierda crédito y sea erradicado de los cuadros
de reemplazo.

José 1. tenia principios firmes. Era reconocido por ello. Sin embargo un dia la
corporacion decidi6 establecer principios propios de la organizacion. Estos principios
eran diferentes de aquellos por los que José era reconocido. José se dio cuenta que si se
oponia a la nueva ola de principios seria dejado de lado. Entonces, haciendo un esfuerzo,
adhirio6 a los nuevos principios. Esto significd que la gente sonriera a su alrededor y lo
despreciara porque todo aquello que habia enunciado y exigido lo cambiaba ahora por
mantener su posicion.
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Ser obsesivo es adecuado hasta cierto punto, puede ser causa de éxito y también causa
de fracaso

Toda persona en una posicion de supervision tiene que controlar la actividad que se
desarrolla, haya o no planes establecidos. Por esto hay que tener una cierta cuota de
obsesion si se quiere tener €xito en un puesto gerencial. La falta de esto hace que queden
en descubierto errores que sino podrian haber sido corregidos. Su exceso bloquea al
grupo que no se anima a hacer nada mas que lo basico por temor al control del jefe. Sin
embargo esta actitud puede ser necesaria para el trabajo que se realice.

Aldo R. empez6 su carrera en contaduria. Un dia lo transfirieron a auditoria. A partir de
ese momento sus dotes de control y de obsesion aumentaron. Cada detalle era
importante y cada cuenta debia ser revisada por lo menos dos veces. Esto lo llevo a
ascender en el grupo de auditores y fue por fin el Gerente de Auditoria de la empresa.

Adoptar una posicion autoritaria hace ganar o perder poder de acuerdo con la cultura
de la empresa

Un grupo de personas que espera un manager primitivo o autoritario tiende a provocar
u i u rol. utoritari u icipativ:
e el lider "regrese" a su rol. Una persona autoritaria en una empresa participativa,
fracasa.

Claudio R. fue enviado como manager a una planta que se habia inaugurado hacia dos
afos en el interior del pais. El lugar era rural y el manager anterior habia tenido que
preocuparse por "industrializar" a los pobladores que tomaba como operarios. Claudio
tenia un caracter abierto y le gustaba que sus colaboradores participaran activamente en
las opiniones y en la accion. Cuando lleg6 a la Planta comenz6 a hacer reuniones con su
grupo y les recomend6 que hicieran reuniones semanales con su personal. Las reuniones
de los lunes eran particularmente parcas y cada uno hacia un racconto muy breve de lo
que estaba haciendo. Cuando Claudio proponia un tema para discutir no habia
propuestas. Un dia por fin uno de ellos se animo y le dijo "esto es un tema que usted
tiene que resolver, no nosotros". "Estoy de acuerdo, pero me gustaria conocer sus
opiniones". El grupo no reaccion6 y Claudio tuvo que comenzar a tomar decisiones sin
consultar porque notd que era criticado por no tener autoridad. Un dia alcanzd a oir del
otro lado de una puerta que alguien decia. "No tiene caracter. ;(No viste que nunca
quiere tomar decisiones?". Esta informacion accidental lo llevd a dejar de lado sus
expectativas inmediatas de ser participativo, pensando que podria tratar de irlos
ayudando a comprender que era mejor participar, pero por el momento no tenia otra
salida que ser autoritario o perder prestigio. Eso fue lo que hizo y con buen resultado.
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El cardcter esquizoide lleva a la soledad o al fracaso

La persona con caracter esquizoide tiende a comunicarse poco y a vivir aislado. No es un
buen manager en la mayoria de las actividades porque se encierra en si mismo y produce
un vacio entre su gente y ¢l. Por esto es que como manager corre graves riesgos y estos
se notan mas en tareas donde las comunicaciones son mayores o los caracteres
circundantes son mas abiertos. Asi seria mas notable el problema en Ventas que en
Auditoria. Por esto lo mas adecuado para quienes quieren estar solos es que puedan estar
solos.

En la mitad de su carrera a Juan Carlos M. se le plante6 un problema. Su supervisor lo
tildaba de falto de comunicacion y de falto de interés por la gente. Era cierto que no
tenia buena comunicacion pero la gente le importaba, aunque no supiera como hacer
para establecer relaciones fluidas. La situacion se agudizo6 con la siguiente evaluacion de
desempefio y entonces Juan Carlos se puso en contacto con la gente de Recursos
Humanos y empez6 a buscar un lugar en la empresa que se acoplara a su forma de ser y a
sus gustos. Podria ser auditor, pero no le gustaba el control. Pero por fin se necesitaba
un investigador en comercial. Consciente de que no iria mucho mas alla de ese puesto
Juan Carlos acept6 y luego paso a ser analitico en economia y asi encontro lo que le
gustaba con lo que se adecuaba mejor a su caracter, evitando el fracaso que se avecinaba
en el sector de produccion donde habia estado.

Compartir con los colaboradores es un arma de doble filo

El manager tiene que comunicarse con sus colaboradores y tiene que hacerles conocer lo
que esté ocurriendo. Esto aumenta su poder porque permite una coordinacion y una
comprension mas clara de lo que pasa. Asi cada uno puede ocuparse de lo que le
corresponde entendiendo que esta haciendo y sin interferir en las acciones de los demas
por no conocer lo que estan haciendo.

Pero sus colaboradores pueden entender que el manager siempre necesita ayuda y que
por lo tanto esta hipotecado a sus ayudantes permanentes. Si esto es asi el manager
pierde autonomia. Si esta es la percepcion de los colaboradores tiene que corregirla. Para
esto tiene que tomar decisiones cambiando su estilo habitual.

El caso de José P. nos previene contra la debilidad. José P. tom6 un puesto gerencial.
Desde el primer momento tratd de aplicar las mejores técnicas de participacion. Hacia
reuniones con su gente y dejaba que discutieran y llegaran a conclusiones. En general las
conclusiones eran siempre cercanas a lo que José hubiera hecho y por eso las mantenia.
Sin embargo esta adopcion permanente de las decisiones del grupo produjo la aparicion
de dos lideres que luchaban por tener razon en las reuniones. José habia quedado en
segunda andana. Uno de ellos particularmente brillante fue opacando al otro y las
reuniones comenzaron a girar en torno a €l. José no se animo a dejar de hacerlas con lo
cual confirm¢ el liderazgo del subordinado.
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El narcisismo es necesario pero no tanto

Es importante que uno se mire satisfecho al espejo. Es importante que uno se sienta
satisfecho con sus logros y con sus victorias. Un manager tiene una veta de narcisismo
que es importante para ayudarlo a hacer su tarea de una manera satisfactoria. Pero
cuando este narcisismo aumenta produce por lo menos dos dificultades que nos
importan. Por un lado la persona se aisla. Cada vez mas enamorada de si misma le resulta
asimismo dificil establecer relaciones con los demas, por lo cual sus relaciones se
convierten en algo superficial y de poca trascendencia. Al mismo tiempo su trabajo se
deteriora porque las personas que reportan a €l tienden a decirle que si, a alabar sus
magnificencias y a no criticar ni disentir en nada: quien hace lo contrario puede
encontrarse facilmente sin trabajo.

El caso mas llamativo que recuerdo es el de George G. George G. era director en una
multinacional, tenia mas de un metro ochenta de estatura, era algo corpulento sin ser
gordo y tenia un precioso pelo cano que lo usaba largo y “al viento”. Cuando lleg6 la
direccion que iba a tomar estaba en buena posicion. Si habian traido a un extranjero era
porque esa época era aun la de los extranjeros, que después se fue diluyendo y cada vez
hubo menos. Lo primero que se hizo notable fue el descontento de su personal. Habia
dos mujeres que estaban totalmente obnubiladas por su jefe, pero los demads se volvieron
cada vez mas criticos, porque era un hombre que siempre tenia razoén aunque pareciera
campechano y afable como buen ingles. Comenz¢ a perder gente, que pedia transferencia
0 que buscaba trabajo en otro lado. Después empez6 a tener dificultades con las ventas.
Sus clientes bien impresionados por su aspecto lo tomaban en broma haciendo lo que ¢l
les decia o se enojaban por su tozudez imperdonable. Cuando a los dos afios fue
transferido segun los canones de la época, George estaba al borde del fracaso y a su
sucesor local le resulté muy facil ser un éxito con muy poco esfuerzo.

Atacar a través de un tercero es un arma de doble filo

Una de las formas aconsejadas muchas veces en estas cuestiones es no atacar
directamente sino hacerlo a través de un tercero. Puede ser que este tercero sea habil
para conseguir el resultado que queremos, pero lo que ocurrird a continuacion es que el
tercero tendra un elemento a su favor, estaremos atados a €l. Por esto decimos que
atacar a través de un tercero puede ser util, pero es un arma de doble filo.

Jorge R. era Gerente de Produccion. El Gerente de Comercializacion lo tenia cansado
con sus exigencias. En vez de plantear la cuestion directamente se alid con el Gerente de
Cobranzas, que estaba un nivel por debajo de ¢l, para que le hiciera la vida imposible con
las cobranzas. “Embromalo por tu lado y yo te lo agradeceré”. El Gerente de Cobranzas
no tenia sino porqué atacar el Gerente de Comercializacion. La cuestion es que comenzd
a presionarlo con las cobranzas y esto lo distrajo al Gerente de Comercializacion de la
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lucha que tenia con el de Produccion. El Gerente de Produccion quedé tranquilo, pero
supo que tendria que responder a cualquier pedido del de Cobranzas.

Sentarse a mirar es una apuesta

Como en todas las apuestas uno puede ganar o puede perder. No tomar partido en una
discusion puede resultar beneficioso porque uno pudo haberse equivocado de bando o
porque la discusion hubiera significado un desgaste perjudicial. Pero puede ocurrir que
cualquiera de los dos bandos esperara el apoyo del manager y al no tenerlo se puso
después de pica con ¢l. Es dificil definir que es lo mejor, porque muchos “fence-sitter”
como los titula Bloch, pueden vivir asi toda su vida. Sin embargo es siempre una
apuesta, ya que esto hace que los demads piensen que no se puede contar con el tal
manager y no lo tomen en cuenta. O, como dije antes, que lo castiguen por su falta de
definicion.

Vicente G. era Gerente de Servicio Generales. Era antiguo en la empresa. Nunca se puso
al lado de nadie. El cumplia con su trabajo pero nunca particip6é en ninguna accion a
favor o en contra de nadie. Todo el mundo sabia que si se queria lograr algo que no
tuviera que ver con Servicio Generales no podia contar con Vicente. También era
conocido el hecho de que nadie lo ayudaba a Vicente en su trabajo. En un clima de
indiferencia y cortesia, Vicente se jubild en la empresa.

La intervencion de los esposos puede dar cualquier resultado

En algunas empresas las esposas (y ahora los esposos) participan de reuniones sociales y
a veces inclusive de reuniones de estrategia donde ellas y ellos tienen un rol pasivo,
apareciendo solamente fuera de las reuniones de estrategia. En otras empresas las
mujeres no son visibles y no participan de ninguna manera.

Personalmente creo que como empresa esta es la mejor opcion, ya que a quien he
contratado es al empleado no a su esposa o esposo. En cambio la intervencion de ellos
da como resultado que se multipliquen las relaciones produciéndose todo tipo de
reacciones positivas y negativas para las personas.

De hecho hacer intervenir activamente a las esposas y esposos de los empleados en la
empresa, crea una segunda organizacion, sobra de la primera, que influye en ésta por
razones que no tienen nada que ver con la actividad de la empresa como tal.

Juan M. era un ingeniero muy capaz. Su mujer no tenia el nivel de cultura que tenian
otras mujeres en la empresa. De una manera misteriosa Juan M. no ascendia y otros
claramente menos capaces tomaban puestos de mayor jerarquia.
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Vicente, el Gerente de Servicio Generales, tenia una mujer muy habil que se relacionaba
con facilidad con el ntcleo de las esposas de “nivel mas alto en la empresa”. Siempre crei
que €l pudo ser un fence-sitter por muchos afos, debido al trabajo de la mujer con las
demas mujeres.

En una reunion en Bariloche, José R. fue como esposo de Elena, Gerente de Ventas. La
mayor parte del tiempo la pasaba con las demas mujeres y otro vardn en las actividades
propias de los acompafiantes a esas reuniones. Asi visito toda la region, comi6 todos los
pasteles y la atendi6 a su mujer que llegaba exhausta al final del dia. Pero José R. se
encontrd con Carla, la mujer del Director de Produccion. Carla era una mujer no
solamente bonita sino agradable e inteligente. Se llevaron bien y se despidieron como
buenos amigos. Sin embargo Jos€ no supo evitar llamarla a Carla en Buenos Aires. Una
semana después eran amantes. Tiempo después alguien los vio y el Director de
Produccion se entero de la cuestion. Elena, la esposa de José, fue despedida sin causa.

Los cambios son peligrosos aunque sean necesarios

El tema del cambio es uno de los temas mas complejos en el management. Hay cambios
que ocurren sin que el manager los planifique, ocurren por decision superior o son
reacciones sociales. Otros en cambio el manager los lleva a cabo. Llevar adelante un
cambio es tan peligroso como no hacerlo. Quedarse en una situacion determinada puede
ser muy peligroso. Para llevar adelante un cambio hay que tener una idea, buscar aliados,
propagar la necesidad y urgencia del cambio, hacer pruebas que confirmen su validez,
llevar adelante el cambio, hacer un buen seguimiento hasta que el cambio esté
sedimentado. Pero no hay nada que nos pueda indicar con seguridad cual es el momento
de hacer un cambio. Es parte de nuestra habilidad gerencial.

Gregorio F. tenia una secretaria pero no daba abasto. Consideré distintas posibilidades y
opto por ingresar una segunda secretaria. Los conflictos entre ambas fueron permanentes
y siempre faltaba algo o algo lo hacian las dos.

Juan A. Tenia un sistema de distribucion a través de pequenos distribuidores. Era
engorroso y le resultaba administrativamente pesado. Optd por cambiar a pocos
distribuidores grandes. Poco después estuvo prisionero de una red con la que le era muy
dificil negociar condiciones.
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Casos que pueden producir disminucion del poder
Tratar en forma violenta y luego temer lleva a la indisciplina rapidamente

Un manager tiene un exabrupto con uno de sus colaboradores. Después de haberlo
tenido se atemoriza. Tiene miedo que su colaborador se vaya a quejar a Recursos
Humanos o a su superior. Esto lo transmite a través de algiin comentario a un tercero, o
lo llama al colaborador para disculparse y desliza “espero que no te vayas a quejar de
esto”. El colaborador aumenta su poder y sabe que puede hacer mas lo que le parezca,
porque su jefe tiene miedo al reprenderlo, de que ¢l se queje.

Esto le ocurri6 a Juan Alberto F., quien acababa de tomar el puesto. Tenia que tener un
trabajo terminado para el martes y el lunes lo llamo a Alfredo y le pregunté como
estaban las cosas. Alfredo dudo, dijo que estaban bastante bien, pero no fue claro.
(Estaran mafiana? No lo s€. Ante esta respuesta Juan Alberto se dejo llevar por sus
nervios y le gritd que sino lo tenia para el dia siguiente a las 4 podia darse por
despedido. La represion era exagerada ya que ambos empezaban a trabajar juntos y
recién se conocian. Cuando Alfredo se fue, Juan Alberto se calmo6 y empezo a tener
miedo de que Alfredo se fuera a quejar a su jefe. El sabia que Alfredo tenia una buena
relacion con su superior. Entonces lo llamo y le pidié disculpas. Le dijo que para él era
muy importante que esa tarea estuviera en tiempo. Y agrego: Espero que no te vayas a
quejar a José. Una pequefia llama paso por los ojos de Alfredo. A partir de ese momento
se tomo mas libertades.

La cobardia hace perder poder

No se espera que el miembro de una empresa conquiste territorios por las armas. Pero
cuando ese manager no puede sostener un proyecto o la defensa de un colaborador,
pierde valor frente a quienes le reportan y en general en la empresa. Los demas saben
que es facil salirse con la suya frente a €l.

Carlos N. era nuevo en la empresa. A los tres meses tuvo que presentar un proyecto de
ampliacion. Su jefe le hizo preguntas sobre el proyecto y Carlos fue contestando cada
vez con mas dudas. El jefe decidio presionarlo sobre algunos aspectos y Carlos
rapidamente retrocedid y retird el proyecto. Este fue el principio del fin de Carlos en la
empresa.
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La impulsividad lleva al descontrol

Cuando un manager acusa de una manera impulsiva sin reflexionar, produce situaciones
contradictorias y muchas veces cadticas que hacen que fracase.

El ejemplo de Antonio, el Gerente de Ventas recién ascendido, nos sirve en este tema.
Cuando Antonio se dejo llevar por su impulso y comenz6 a tratar directamente con los
clientes como si fuera supervisor en vez de Gerente y empez6 a dar plazos de pago,
disminuciones o ventajas, hizo que otros clientes se sintieran tocados no solo porque no
eran tratados por el Gerente, sino porque las condiciones no siempre eran las mismas que
con su supervisor, o asi al menos querian verlo. El fracaso de Antonio se hubiera
producido de todas maneras porque es imposible actuar de una manera impulsiva y
mantener cierto orden en el conjunto. Esto no le ocurrié a Antonio porque fuera
Gerente. Su actitud si hubiera sido Supervisor hubiera hecho que fracasara porque
hubiera estado tomando acciones contradictorias o diferentes de tal manera que hubiera
creado el descontento a su alrededor.

La adulacion es el camino hacia la disminucion del poder

Es muy importante que un manager evite a los aduladores. El manager tiene que tener
sus personas de confianza y no estar pidiendo y recibiendo opiniones de tanta gente que
cambie de opinion todo el tiempo. Los aduladores tienden a lograr que el manager tome
muchas opiniones y tenga una vision distorsionada ya que el adulador no analiza lo que
conviene mas a la empresa sino lo que le conviene a ¢él.

Los manager narcisistas tienen una facilidad especial para rodearse de personas que les
hagan notar que bien hacen las cosas. Esto hace que algunos aduladores naturales tengan
mejor llegada y obtengan mejores resultados.

Juan R. no se dio cuenta de que mas personas lo adulaban y dos de sus colaboradores, de
un total de seis se mantenian alejados. Estos dos se fueron y de los dos nuevos uno se
convirtié rapidamente en un adulador mas y otro se fue a los tres meses. Juan no
solamente gozaba con las adulaciones de que era objeto sino que era particularmente
duro con quienes no lo trataban con esa consideracion particular. Esta tendencia se
producia también hacia abajo, donde sus colaboradores exigian adulacion quiza para
compensar el desgaste que tenian que hacer para sobarle el lomo a Juan. Asi el grupo
perdi6 creatividad y se convirtid en una administracion chata y con importantes
dificultades cada vez que habia un cambio.
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Los problemas no son de la misma magnitud

En los cursos de administracion del tiempo es habitual encontrarse con personas que no
saben calificar los problemas y los ponen en una misma lista. Esto hace que le otorguen
la misma prioridad o que la prioridad sea la casualidad. En ambos casos el peligro de
fracasar en el puesto es cierto.

Jorge K., tenia una libreta donde anotaba los temas pendientes. Cuando lo conoci tenia
32 temas pendientes. Estuvimos viendo algunas de las formas de administrar mejor su
tiempo y la cantidad de temas descendio a 28. Pero esto no era nada importante. Jorge
solucionaba cinco temas en un dia y se le sumaban otros tantos. Como no se decidia a
delegar, pasar o borrar seguia teniendo siempre el mismo peso sobre los hombros. Este
peso lo agobiaba pero también descubri que cuando pudo bajar a 22 temas se sintio
inseguro e inmediata mente tuvo un rebote de problemas que llevo la lista a 35 temas.
Jorge habia hecho de esto una forma de vida. El resultado fue que un ingeniero de
proyectos que era brillante perdio su puesto porque nunca podia dar respuesta en
tiempo.

Las ambigiiedades hacen perder poder

El poder del manager se diluye frente a las ambigiiedades propias del poder. Una lista de
las fuentes de ambigiiedad es la siguiente:

1. No estar seguro de que se quiere, no tener una vision concreta, tener varios objetivos
a veces aun contradictorios;

2. No tener claro quien debe de hacer cada cosa, roles poco claros, superposiciones o
lagunas, conflictos por el tironeo de quienes quieren hacer cosas;

3. No tener los recursos que uno necesita, a veces porque las cosas no estan claras, otras
porque hay una falta de recursos en algiin campo;

4. No saber claramente que es lo que pasa, porque la informacion es parcial poco clara o
poco confiable;

5. No saber cual es realmente el problema, consecuencia de lo anterior o de falta de
posibilidades de analisis;

6. No saber si conseguiremos lo que queremos, lo cual es un hecho permanente en la
vida humana;

7. No saber como determinar si hemos tenido éxito, que criterios utilizar para evaluar el
éxito, como medirlo.
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Las promesas pueden ser causa de conflicto y de pérdida de poder

En distintas ocasiones algunos manager tienden a un intercambio de favores dentro del
esquema de trabajo. Asi por ejemplo

Si haces esta venta te daré un bono a fin de afo.
Sinos evitas esa multa te aumentaré el sueldo.
Si te acuestas conmigo te daré un ascenso.

Cualquiera de estos y otros casos similares tienen la contrapartida siempre latente de que
llevado a cabo el acto, el empleado/a no consiguid el aumento, ni el bono ni el ascenso.
En estos casos la mentira tiene patas cortas y la siguiente vez que el manager quiera
utilizar ese argumento no podra hacerlo porque quien haya sido perjudicado -salvo quiza
en el ultimo caso- se habra encargado de hacer saber a quien quiera oirlo que el manager
prometié un bono o un aumento o un ascenso que no cumplid. Entonces el manager
cuando quiera usar nuevamente el argumento se encontrara con una sonrisa fria enfrente.

Un cliente importante estaba por darle una operacion a la competencia. El gerente de
ventas habia sabido de esta pérdida que iban a sufrir pero no podia hacer nada. Hablo
con el CEO y le recordd que el gerente de logistica tenia amistad personal con el gerente
de la otra empresa. EI CEO lo llam¢ al gerente de logistica y le hizo la promesa: si hacen
la operacion con nosotros te daré un bono. Le sali6 asi, lo dijo sin sopesar las
consecuencias. Y a fin de afio cuando llegoé el momento de los bonos, el gerente de
logistica le visitd para recordarle la promesa. E1 CEO no supo que contestar y se
embarulld en una explicacion sobre la situacion econdmica de la empresa y el
mantenimiento de la promesa para mas adelante. El gerente de logistica se levanto y salio
dando un portazo. Tres meses después se fue de la empresa.

El exceso de recompensas disminuye el poder

Las recompensas no solo econdmicas sino sobre todo con reconocimiento y felicitacion,
son buenas para la relacion con las personas que reportan al manager. Sin embargo
cuando estas recompensas se repiten frente a cualquier hecho pierden valor y en lugar de
acrecentar la imagen del manager hacen que las personas lo tomen a la broma y se burlen
de éL

José L. fue a un curso de relaciones en el que recomendaban dar permanente
reconocimiento a las personas por lo que hacian bien. José L, que era un hombre
ingenuo, se lo tomo al pie de la letra y comenzo6 a felicitar a todo el mundo por las cosas
que hacian bien. Su personal primero se mird sorprendido, porque José no habia actuado
asi antes. Supusieron que seria un efecto del curso que se pasaria en poco tiempo. Dos
meses después era comun cruzarse en un pasillo y decir: el imbecil me volvi6 a felicitar.
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La intromision del superior produce perdida de poder

No cabe duda sobre esto. Pero la cuestion es si hay alguna manera de limitar la
intervencion del superior sin que esto parezca una forma de cerrarle el camino. Un
primer instrumento es decirle a quienes colaboran con uno que no importa la
comunicacion que tengan con el superior siempre que lo mantengan informado al
manager. Esto puede ser visto como debilidad pero lo mantiene al manager informado
sobre lo que vaya pasando y le reduce la paranoia de estar viéndolo a su superior
hablando con su gente. En la velocidad de las situaciones actuales es imposible que no
haya “cortes de la linea”, porque un superior puede necesitar informacién o una opinion
cuando el manager no estd. Pero a veces hay otros mecanismos.

Antoine M. tenia la costumbre de dirigirse a las personas dos niveles por debajo de ¢l. El
manager que le reportaba. Gustavo R., no sabia como hacer frente a estos permanentes
cortes de linea. No queria enfrentarlo a su jefe porque sabia que a Antoine no le gustaria
que le pusiera limites. Pero Antoine era amigo de Bernard y Gustavo tenia una relacion
suficiente con Bernard como para pedirle ayuda. Le planteo la situacion y Bernard hablo
con Antoine. Antoine lo llam6 a Gustavo a su oficina. “Hablaste con Bernard”. “Siempre
hablo con Bernard, es un buen amigo”. “Pero me criticaste”. “Ah, eso. No. El me habld
de un caso y yo le dije que tenia el mismo problema. Se ofreci6 a hablar con vos y no me
parecid que fuera ofensivo. Si te ha molestado lo lamento”. Antoine estaba molesto y lo
estuvo por unos dias pero dejo de dirigirse por costumbre a los colaboradores de
Gustavo y, aunque nunca le dijo nada, evidentemente reconocio la situacion y mantuvo
su buen trato.

El sadismo si no esta bien recubierto lleva al fracaso. Si esta bien recubierto puede
durar toda la vida

Las acciones de los hombres nunca tienen un solo componente. Cuando pusimos el
ejemplo de Ken en el narcisismo habia en su accion una parte de sadismo. Pero el
sadismo se nota de una manera clara o es parte de un conjunto donde alguien es objeto
de sadismo o alguna vez se actuia con sadismo. El primer caso lleva al fracaso y los
excesos del maltrato hechos con ese placer particular que supone el sadismo, deja por fin
al descubierto los dafos que produce. Sin embargo hemos conocido muchos casos en
que el manager actuaba con sadismo con una persona de su equipo o de vez en cuando
con cualquiera. En realidad nunca era con cualquiera sino con aquellos que ¢l sabia que
iban a aceptar su sadismo.

Roberto N., era gerente de logistica de una empresa importante. Tenia bajo si a cinco
personas. A uno en particular lo humillaba periddicamente y le exigia actos irrealizables
por los que después lo castigaba. Su evaluacion era mala un afio regular el siguiente. Un
dia Arturo, el objeto de su sadismo, se muri6 de un sincope. Sin embargo no se tomd
ninguna accion con Roberto, aunque en los pasillos todos estaban de acuerdo en que ¢l
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habia sido el causante de la muerte. La razén era que hacia bien su trabajo y este trabajo
era muy importante para la empresa.

La corrupcion es una sirena que suele llevar al fracaso

El tema de la corrupcion es un tema ético. No es ético realizar actos de corrupcion. Pero
en los hechos la corrupcion suele descubrirse no tanto por que se haga sino porque se
cometen excesos. Los corruptos siempre creen que pueden tirar un poco mas de la soga.
Aumentan las sumas que cobran, involucran a otros proveedores, cometen en fin el error
de no conformarse con lo que una corrupcion alineada pueda darles. Hay dos casos que
suelo mencionar:

Un gerente de una empresa se fue a un brocker. El intermediario traficaba con materias
primas. Volvi6 a los pocos meses a visitar a sus antiguos compaifieros. Les dijo “ustedes
no tienen idea de cuantos pasan a fin de mes a recibir su cheque, personas en buenas
posiciones que ustedes conocen”. Desde luego no dio nombres.

El otro es el de un director de Finanzas de una multinacional que cobraba el 1% a los
bancos donde decidia poner el dinero. Con ese punto sobre el dinero que les daba le era
suficiente y era discutible si el interés razonable era el 12 o el 13. Lo notable es que fue
promovido a CEO y sigui6 con su costumbre. El se reservo la relacion con los bancos y
nadie se atrevio a decir nada.

En los dos casos habia método y discrecion, aunque el Director de Finanzas hubiera sido
mas discreto dejando el tema cuando fue ascendido. La otra cara de la moneda en esa
decision hubiera sido que algin banco le hubiera ofrecido la coima al nuevo Director.
Entonces se hubiera descubierto todo. Lo cual nos lleva al otro aspecto de la corrupcion:
€S una mujer exigente y una vez que uno entra en esa relacion es dificil salir de ella.

Usar el poder con exceso es el camino hacia el fracaso

Nadie acepta que use el poder con exceso. Pero la coercidon que es necesaria a veces
produce reaccion cuando se vuelve el estilo de conducir un grupo. El autoritarismo es
una forma de management que puede resultar la aconsejable en una empresa
autoritarista. Pero ejercer presion mas alla de lo habitual en la empresa hace que las
personas no trabajen adecuadamente, entonces pueden ser solamente mas lentas o0 menos
creativas o pueden boicotear el trabajo.

En una empresa de buen trato a Alberto P. le empezaron a salir mal algunas cosas. Un
dia dirigiéndose a uno de sus colaboradores le dijo que terminara el proyecto enseguida,
que estaba cansado de sus b...- Dos horas mas tarde un fosforo prendié fuego en un
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papelero que estaba justamente debajo de los papeles del proyecto. No quedaron mas
que cenizas y nunca se supo quien habia tirado ese fésforo mal apagado al papelero.

Encargar una tarea a quien no puede hacerla bien es una forma de fracaso

No hay que encargar a las personas tareas para las que no estan preparadas. Y esto que
nadie discute ocurre de muchas maneras. Por ejemplo sin evaluar adecuadamente los
conocimientos del otro; mandando de viaje a alguien que sufre viajando o cuya esposa
esta en el tltimo mes de embarazo o esta enferma; dando un trabajo sedentario a alguien
que es movedizo o viceversa. Hay muchas formas de dar tareas para las cuales la persona
no est4 preparada y para las cuales se le requieren resultados inmediatos.

A Juan M., se le encargo el relevamiento de drenajes de la azotea del edificio. Juan no
dijo nada y fue a hacerlo. La azotea no tenia barandas. Juan termin6 casi enseguida e
invento la mayor parte del informe. Juan tenia vértigo y temid que si lo decia eso
perjudicara su carrera.

El miedo hace fracasar

El miedo es quiza el peor enemigo del ser humano. Todos lo tenemos y todos lo
administramos de una manera diferente. Pero en una empresa el miedo hace que algunos
superiores o pares —y porque no también colaboradores-, actien contra el miedoso y le
produzcan mas inseguridades. Hay personas que conviven con ese miedo toda su vida.
Otras hacen graves crisis que no les permiten a veces seguir siquiera con vida.

Javier L. era nuevo en la empresa. Como Gerente de Produccion participo de la reunion
de planificacion del afio siguiente. El plan ya habia sido hecho e iba a ser presentado al
Chairman del Area. John J. era un hombre alto de espaldas anchas con aspecto de
marinero. Su trato era correcto pero no afable. En una larga mesa con diez personas
alrededor se presento el plan. John escuch6 atentamente y tomé notas. Cuando termin6
la presentacion dijo: “Estoy de acuerdo. —Y levantando el dedo indice sefialandolos a
todos agrego. Este plan est4 escrito con la sangre de ustedes”. Javier se quedo helado.
Nadie dijo nada pero estas palabras siguieron repicando en la mente de Javier. Al final
del primer trimestre tuvo un ataque estomacal que lo dejo dos dias en cama y le llevo
muchos andlisis. Al final del segundo trimestre los resultados estaban mal y tuvo un
fuerte dolor en el pecho. Esto le llevo una semana de descanso y otros analisis. AL final
del tercer trimestre los resultados empeoraron lo cual era de esperar en vista del estado
en que Javier ponia a sus colaboradores. Esta vez fue un ataque cardiaco directo. Le
sugirieron hacer un arreglo para que se retirara de la empresa.
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Defender la organizacion es mantener el poder y el camino hacia perderlo

Las organizaciones cometen errores y dafios. Frente a los ataques externos es habituali
defender la organizacion. Pero en realidad suele ser mejor la transparencia, enfrentando
un dafio menor en vez del dafio que significa ser descubierto.

Un vecino se quejo a la empresa R. por el ruido de sus maquinas de noche.
Habitualmente la fabrica trabajaba dos turnos y a las 22 hs. ya no habia mas ruido. Pero
hacia dos meses que trabajaban tres turnos y el vecino se quejo que no podia dormir. El
encargo lo tomo el portero y el jefe de ingenieria lo tir6 a la basura. Quince dias después
la fabrica volvi6 a trabajar normalmente y el vecino creyd que se debia a su queja. Pero
seis meses después empezo otra vez el tercer turno y el vecino junt6 firmas de otros
perjudicados y esta vez pidio hablar con el gerente de la planta. El gerente estaba
ocupado asi que lo atendiod el gerente de recursos humanos. "Es un imbécil", le dijo éste
al gerente de planta. "No puede hacer nada". Y el vecino sigui6 sin poder dormir. Un
mes después fue a la municipalidad y puso la denuncia. La municipalidad no tenia interés
en enfrentar a la empresa. Entonces el vecino organiz6 una protesta pero como todos
trabajaban debi6 hacerla un sdbado asi que quedo en el registro de la porteria y nadie le
hizo caso. La siguiente protesta la hicieron los que podian, mujeres y nifios ante la
municipalidad. Entonces la municipalidad se movio. La empresa adujo que todo era una
exageracion. Que afuera no se oia nada. El inspector fue a la casa del vecino y de dia en
su dormitorio no se oia nada. Por fin el vecino se quejo a la prensa y varios medios
fueron a la fabrica. La noticia salié en los diarios y el gerente de planta recibi6é un
llamado de su jefe que no estaba precisamente contento. La empresa estaba quedando
muy mal parada. Por 20.000 dolares movieron la maquinaria al centro de la fabrica y el
ruido no llego a los vecinos. Algunas empresas creen que son omnipotentes y que nunca
les pasara nada; sus miembros adoptan conductas equivocadas.

La empresa H. habia logrado un contrato con la NASA para proveer propulsores s6lidos.
Poco antes de un programa de salida de un transbordador espacial, advirtieron que habia
algun problema posible con las juntas de un impulsor. Pero no dijeron nada, porque
seguramente esto supondria una gran perdida de dolares y la rescision del contrato.
Resolvieron que el riesgo era bajo y que no valia poner a la empresa en una mala
situacion. Poco después de despegar el transbordador exploto. Llevaba a bordo a la
primer maestra astronauta.

Defender una opinion puede ser causa de fracaso

Los hombres son simples: responden tanto a las necesidades del momento, que quien
engafa, siempre encuentra a alguien que esta dispuesto a dejarse engafiar. Muchas veces
el engafio proviene del hecho de que quien sabe sobre algo no est4 dispuesto a considerar
la posibilidad de haber cometido un error y los demas lo apoyan por jerarquia. Otras
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veces es porque la persona no espera encontrar lo que encuentra, ya que todos
encontramos cosas que buscamos, pero no solemos advertir otra cosa.

Lo usual es sintetizar en unas pocas claves una gran cantidad de informacion y esto lleva
a veces al engafio.

El CEO lanza un nuevo plan de productividad. El Gerente de Operaciones se da cuenta
que contiene importantes errores técnico. Conversa con los otros gerentes y acuerdan
que no se puede decirle al CEO que se equivoco. Pero no pueden ir adelante con el plan.
Entonces deciden proponer un estudio para ver como poner en practica el plan de la
mejor manera. El CEO se deja engafar. Los gerentes mantienen reuniones ficticias sobre
el tema y terminan con un extenso informe lleno de jerigonzas técnicas, porque el CEO
no era un técnico. El informe tiene dos opciones, una la original a un costo elevadisimo y
otra mas modesta a un costo aceptable. De todas maneras el costo relativo de ese plan es
inadmisible, pero hay que estar en el detalle técnico para advertirlo. E1 CEO acepta el
segundo plan y lo ponen en practica. E1 CEO espera dos afios sin que el plan dé ningiin
resultado, pero es "su" plan asi que lo respalda. A los dos afios se va del puesto y el plan
es desactivado.

En un vuelo sobre Alaska solo se ven montafias. Pero el capitan ha hecho ese vuelo
decenas de veces. El capitan le pregunta al navegante a cuanto estan del aeropuerto y €l
le dice que a cuarenta kilometros. Creo que deberiamos volar mas alto agrega. No, dice
el capitan, a cuarenta kilometros del aeropuerto estd bien. Creo que estamos ligeramente
desviados, dice el navegante. No, dice el capitan, yo conozco el lugar. Pocos segundos
después chocan contra una montafia.

Traer la cama al trabajo es un costo adicional al poder

Hay un refran que dice que donde se come no sé c. pero cada vez es mas publico y
menos inhibido el hecho de que se mantienen relaciones sexuales entre miembros de un
mismo lugar de trabajo. La tension en el lugar de trabajo produce una sexualizacion que
puede tener distintos niveles. Puede estar sublimada, ser un simple flirteo, puede ser un
acoso o puede ser una relacion sexual parcial o completa. Tanto si la jerarquia es
masculina cuanto si es femenina esta sexualizacion ocurre aunque con signos diferentes
pero la relacion hombre-mujer no difiere en lo esencial de la relacion mujer-hombre.

Es cierto también que cuando la relacion es mutuamente amistosa, aunque pueda estar
erotizada dentro de los limites laborales, la experiencia puede ser mas creativa, madura y
tolerante lo cual ayuda al desarrollo de las actividades organizacionales.

Las empresas tienden a tener algunas politicas generales. Por ejemplo si dos personas
que estan en el mismo sector se casan, una de las dos debe salir del lugar. Esto es asi no
solamente por la informacion que pueden suministrarse mutuamente sino porque esta
posibilidad se convierte en una amenaza para el resto de los miembros y esto modifica las
relaciones en el grupo.
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Pero si estas dos personas estan en sectores diferentes en general no se hace cuestion.
Sin embargo si hay una diferencia jerarquica en sectores relacionados esto puede
producir reacciones en algunos miembros de la organizacion.

El caso tipico del jefe obsesivo y controlador o narcisista, tiende a desembocar en la
relacion con la secretaria pasiva. La variedad de posibilidades sicologicas es amplia, pero
lo que ocurre en definitiva es que alguien con una necesidad induce a otro a que satisfaga
otras necesidades en una relacion que permite la solucion de la fantasia. A veces la
obsesion se amplia.

Carlos P. era jefe de personal de una fabrica mediana. Durante afios ocupo el puesto
seleccionando a las operarias. Todas eran jovenes. Al cabo de algunos afios ¢l se
vanaglori6é con un amigo que todas pasaban por ¢l antes de entrar, o no entraban.

Mario F. fue transferido a otra localidad. Era una promocion a gerente regional. Al poco
tiempo de estar en el lugar pidi6 reforzar el plantel que parecia ser escaso. No pidi6 una
seleccion sino que indico a una persona de la casa central de donde ¢l venia. Habia un
costo de traslado y su jefe le cuestiond la eleccion de esa muchacha, ya que se trataba de
una mujer joven. ;No tendras nada con ella no? Sos un hombre casado. Mario le recordd
a su jefe que €l también estaba casado y que en la ultima fiesta de fin de afo se habia
encamado con una recepcionista. ;O sea que tenes algo? Mario decidi6 cortar por lo
sano. Si. Pero no la elijo porque me acueste con ella, sino porque es capaz. Si, dijo su
jefe es capaz. También tiene un par de...Supongo que ella esta de acuerdo. Pero si se
produce el menor escandalo la echo. Si la despedis me despedis también a mi. All4 vos,
le dijo el jefe.

EXITO

Para mucha gente, alguna claramente envidiosa, el manager considerado exitoso es una
persona con suerte. Para otros el éxito no tiene que ver con la personalidad del manager
cuanto con la relacion adecuada entre la tarea global de la organizacion y su estructura
administrativa.

Rebatiendo la tendencia de tipo envidiosa, algunos afirman que la suerte es la ocasion
propicia que se aprovecha. Esta lleno de casos en que la suerte no es aprovechada. Y
como bien se dice, el tranvia pasa una sola vez y si no se lo toma, se fue. Entonces la
oportunidad debe existir, pero también tiene que existir la decision y la habilidad para
aprovecharla. Y creemos que esto es asi. Hay que tener suerte, pero la definicion de la
suerte tiene que ver con aprovechar las ocasiones que la vida nos presenta.

También es cierto que la relacion adecuada de la tarea global y la estructura
administrativa definen la posibilidad de éxito. Pero hay que considerar que la estructura
de la organizacion es definida y armada por las personas y que inclusive la tarea global
muchas veces se cambia debido a las condiciones del mercado y de la falta de medios de
cualquier tipo que sean adecuados para esa tarea.
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De todas maneras, tanto si es uno mismo quien habla de su éxito, cuanto si son los
demas quienes hablan del éxito de esa persona, podemos estar seguros de que tanto una
cuanto la otra son fuentes dudosas. La primera porque esta tan cerca de las
circunstancias que elige lo que le gusta y elimina lo que no le gusta, no de una manera
consciente, sino de una manera habitualmente inconsciente y empujada por el deseo de
mostrarse en el mejor angulo posible. La vision de su éxito hecha por la misma persona
es subjetiva y uno puede suponer que hay una parte de creatividad en los dichos de la
persona exitosa.

Por otra parte los que ven a quienes han tenido éxito, los ven sin conocer lo que estan
sintiendo o pensando. Una accion de valor pudo haber sido una accion temeraria, es
decir un empujon del miedo hacia delante, una idea bésica pudo haber sido algo que otro
le dijo y €l tomo (o robd). O sea que el que mira, tiene un angulo del exitoso que no
puede ver.

Hecha esta primera aclaracion hay una segunda y es la simpatia o antipatia que tenga por
esa persona quien juzga; este sentimiento se suele basar en cosas tan diferentes como la
nacionalidad, el sexo, el lugar donde estudio o el favor que le hizo a un cunado. Hay
pues una cuota importante de subjetividad inicial. Y después de esto esta el interés en
demostrar alguna teoria, porque esa persona us6 circulos de calidad, reingenieria o
cualquier otra cosa similar. Un caso muy interesante fue el de Peters, quien hizo un
analisis interesante le puso la palabra excelencia y luego, ¢1 mismo reconocié hace poco,
que tuvo un éxito que nunca penso6 tener. Pero también al afo la mitad de las empresas
tenian importantes dificultades, por lo cual debi6 escribir un enorme libro para justificar
porque esas que parecian excelentes empresas no lo habian sido.

Eliminado todo lo que esta en el exitoso, la simpatia o no que el autor tenga, la defensa
de alglin sistema que us0, quiza encontremos algunos elementos de verdad en lo que el
tercero dice del manager exitoso. O sea que es poco lo que nos queda y ese poco en
general no vale la pena, porque lo que nos dice es que hay algunos elementos generales
conocidos que influyen quiza, en el éxito.

El éxito en definitiva es la habilidad de moverse con eficacia entre los parametros
culturales de la empresa en general y del sector en particular.

Cuando la persona tiende a una actividad equilibrada donde los eventuales defectos
tienen un espacio suficiente y adecuado convirtiéndose de hecho en cualidades ttiles, el
manager toma el camino del éxito. Cumple con lo que se le exige, se amplia el terreno de
lo que se le permite e inclusive puede modificar el terreno prohibido, con lo cual se
vuelve a ampliar su poder. Este es el circulo virtuoso que ocurre para que una persona
amplie su poder.

Los autores caen siempre en la tentacion de decir cuales son los elementos que tiene que
tener una persona para tener éxito como manager. Lo que hace cada autor es proyectar
lo que ¢él o ella consideran el manager ideal. Ellos han hecho una idealizacion del
manager y esa idealizacion la ponen a disposicion de sus lectores como un deber ser. Por
esto son tantas las listas y tan variadas. El como ser, se ha convertido en una invasion en
un mundo que parece estar avido de que le proporcionen formulas para tener éxito.
Nuestra formula es mucho mas facil y personal. Cada organizacion tiene una cultura
determinada y dentro de la organizacion cada sector tiene variantes de esa cultura, que a
veces llega a ser una anti-cultura. La forma en que el manager podra ampliar su poder
sera descubriendo cuales son los requerimientos de la cultura en la que esta. Los
innovadores, los transgresores, son mas miticos que reales. En la mayor parte de las
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ocasiones son miembros de una porcion de la cultura que tiene algun aspecto de su
personalidad por afuera de esa cultura. Esto los hace parecer como diferentes. En
realidad son muy similares a otros a los que lidera.

En cuanto a los transgresores, son siempre despedidos de las organizaciones. Los
transgresores no son aceptables en una organizacion porque cuando realmente lo son,
atacan las bases de la jerarquia y por lo tanto del poder. Quienes se sienten transgresores
son en realidad utilizados por el poder para producir ciertos efectos. Por ejemplo el caso
de los jovenes especialistas en computacion que en las organizaciones medianas y
grandes parecian transgresores y gozaban apareciendo como tales, no eran mas que el
nucleo utilizado por la Direccion para entrar en un mercado que discriminaba a la gente
de corbata. En realidad los jovenes no eran transgresores y no lo eran doblemente: por
una parte seguian las reglas culturales de los transgresores, con lo cual pasaban a ser
parte de un grupo donde no eran transgresores sino donde eran parte del conjunto; por
otra parte eran contratados para servir a la finalidad de la Direccion, que los alentaba a
parecer transgresores para que produjeran mejor.

Asi pues la definicion del éxito estd en manos de cada persona, de cada manager que
tiene que encontrar las particularidades del sector y de la empresa. Las cualidades de las
personalidades son infinitas. No se puede hacer una lista completa. Cada uno conoce lo
que tiene y lo que no tiene y si no lo conoce y en esa medida esta en problemas.
Dependera de la casualidad en mayor medida que aquel otro que se conoce. En todo
caso, ambos esta actuando en un medio que es siempre diferente.

Si tenemos que buscar en estos elementos generales podemos decir que el éxito de un
manager depende de:

Tener la autoridad formal que da la designacion en un cargo

Tener informacion

3. Tener capacidad, lo cual incluye la habilidad para cumplir con los requerimientos del
medio

4. Lograr resultados con su gente, lo que incluye tener el poder de dar recompensas y

tener el poder coercitivo

5. Tener atractivo personal

6. Formar redes y alianzas adecuadas

7. Hacer saber su éxito

N —

Pero en realidad no hay un modelo para el éxito. Estamos dando algunos elementos que
parecen ser universales pero que tienen contenidos diferentes. En cada empresa cada uno
de estos siete puntos quiere decir una cosa diferente, supone tener actitudes diferentes.
La clave esta en definir cuales son los que se corresponden con la cultura de la empresa.
A estos elementos podriamos agregar otros tales como honestidad, racionalidad, justicia,
creatividad, meritocracia, delegacion. Y se pueden agregar otras virtudes o eliminar
alguna. Pero la cuestion no es esta. El éxito puede incluir alguno de estos hechos o
puede no incluirlos. Los puntos que consideramos necesarios son los siguientes:

1. la autoridad formal que le es entregada a la posicion.
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Esta parece ser una repeticion de la realidad. De hecho no hay manager en una
organizacion en tanto no haya sido nombrado de acuerdo con las normas propias de la
empresa. Pero algunas organizaciones no son bastante claras y algunas personas no son
bastante exigentes en cuanto a que se les defina cual es la posicion en que estan. Hay
personas que se mueven en lo que pareceria ser un nivel gerencial pero en realidad no
saben si son gerentes. Actian porque su jefe les dijo que se ocuparan de algo y les dijo
que les dijera a Juan y Pedro que lo ayudaran. ;Son sus supervisados? Si, cada dia, pero
no les hace la evaluacion de desempetio ni trata sus remuneraciones. Entonces no es un
manager. Pero supervisa personas y organiza el trabajo y los lidera: entonces es manager.
O sea esta entre dos aguas. Hasta tanto no sea nombrado oficialmente no podré decir
que tiene el poder del manager. Por esto, aunque parezca una obviedad la primer fuente
de poder del manager es ser nombrado manager.

2. la informacion que fluye hacia la posicion ya que la informacion significa tener mas
poder.

Esta no es una obviedad como la anterior pero es una afirmacion reconocida. La
persona que tiene mas informacion es mas requerida por los demas y puede influir mas en
los demas. Por esto todo el mundo quiere estar en la copia de los mail como antes queria
estar en la copia de los memorandum. Sin embargo la busqueda de informacion es
también una forma de compensar por la falta de atencidon que una persona siente. Una
experiencia que hicimos fue implantar un mecanismo por el cual se consideraba
informacion todo lo que tenia que ver con la persona y su puesto y lo demas caia en el
campo de la curiosidad. Esto suponia conocer la escala de remuneraciones o las
posibilidades de carrera. Una vez que el sistema funcion6 a pleno la demanda de
informacion cayo6 casi completamente. Es decir que el hecho de tener seguridad respecto
de lo que tenia que ver con la persona y con su puesto, producia una saciedad suficiente
que se basaba en la confianza que el mecanismo despertaba. Entonces la persona no se
preocupaba por otras cosas. Pero hay que ser consciente de lo mucho que significa esta
informacion cuando se da en forma suficiente.

3. la capacidad que tiene la persona.

La habilidad reconocida y los conocimientos de una persona hacen que fluyan los
requerimientos y el reconocimiento de los demas miembros de la organizacion hacia ella.
El poder se amplia con una ampliacion de los conocimientos. Hoy en dia los
conocimientos se modifican a una velocidad mucho mayor que antes y esto hace que
para ampliar el poder haya no solo que mantener los conocimientos sino que haya que
acrecentarlos permanentemente. El problema tipico en esta cuestion es que quien es un
buen especialista en algin tema es ascendido en algiin momento a un puesto de manager.
A partir de ese momento sus conocimientos tienen que abarcar elementos de
coordinacion que pudo haber tenido y otros que no tuvo. Pudo saber como manejar un
presupuesto o coordinar reuniones, pero no supo en los hechos como motivar a su
personal, como absorber las crecientes inseguridades que supone ser manager. El
conocimiento de los elementos del management son también parte de la capacidad que
atrae poder y esto no solamente por que tenga gente satisfecha, sino porque le permita
tener un grupo de prestigio del cual es el lider.
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Es también claro que quien no actia segun los requerimientos del medio no puede tener
éxito simplemente porque sera expulsado. Una empresa tiene cosas que exige, otras que
permite otras que prohibe. En circulos concéntricos se pueden ver asi:

prohibido

permitido

exigido

Mientras una persona se mueva dentro de los dos primeros 6valos podré ser parte de la
organizacion. Cuando entra dentro de lo prohibido seguramente sera expulsado. A pesar
de los cual hemos conocido personas haciendo cosas prohibidas y teniendo éxito. Por
ejemplo, el caso del gerente de finanzas que coimeaba con los bancos que hemos descrito
antes y que llegd a presidente de la empresa. Pero esta es la excepcion.

4.Lograr resultados con su gente, puede ser a distinto nivel. Puede ser que consiga
magnificos resultados con su gente o puede ser que consiga resultados mediocres con su
gente. Los resultados finales seran aquellos que salgan por la ultima parte del proceso. Si
no son suficientemente buenos, no se podra hablar de éxito. Desde luego que lograr
resultados con su gente no significa necesariamente tratarlos bien o tratarlos con
inteligencia. Significa solamente conseguir resultados y a veces basta con tratarlos mal
para conseguir algiin resultado suficiente.

El control de las recompensas.

Quien tiene la posibilidad de otorgar recompensas de cualquier tipo que sean estd mas
rodeado por otros que lo requieren. Un manager tiene que tener el control de las
recompensas econdmicas, pero tiene también el control de otras recompensas que puede
usar mejor o peor. Recompensar significa dar algo y esto es tan amplio como lo que una
cultura acepte.
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El poder coercitivo.

En cualquiera de sus formas la coercion que se pueda ejercer sobre alguien hace que
ese alguien se preocupe por lo que pensamos o hacemos. Esto es la otra cara de la misma
moneda. Toda coercion es significativa, todo exceso es contradictorio con el resultado
que se busca. Pero el manager por definicion tiene una posicion coercitiva producto de la
estructura jerarquica de la organizacion. Quien no la usa corre el riesgo de que los
resultados se diluyan; quien la abusa corre el riesgo del conflicto directo.

5. Tener atractivo personal, es de importancia. Un manager no es lider, no tiene carisma,
pero sin duda puede ser mas o menos agradable. Algunas personas son muy eficaces y
tan desagradables cuanto eficaces; otras son incapaces pero malhumoradas y mantienen
alejados a todos los demas. Pero quien tiene simpatia, un cierto toque de seduccion y
habilidad, consigue mas y mejores cosas que quien esta solamente en una posicion dura.
Por otra parte quien se basa en esa habilidad de trato para llevar adelante su gerencia
puede equivocarse ya que en algin momento se le exigiran resultados que su seduccion
podra hacérselos pasar una vez, pero dificilmente dos. En otros tiempos hemos conocido
personas que vivian de esta manera, pero hoy dia esto se puede hacer fuera de la
empresa, pero dificilmente en la empresa. Aunque nada de esto es imposible.

Las personas con un nivel de seduccion suficiente, por su valor, su vision, su simpatia,
su habilidad para desarrollar relaciones, tienden a tener éxito. Esta es una afirmacioén que
sigue la misma linea que la anterior. Asi como los grupos que se cierran se perjudican y
las personas que no forman alianzas se debilitan, de la misma manera las personas que
tienen una cierta atraccion personal pueden ampliar su poder. La atraccion personal es
una fuente de poder cuando es natural y cuando no se convierte en un estereotipo que
exagera la atraccion natural. Las personas con cierta simpatia natural tienden a veces a
usar muletillas o modismos que los hacen evidentes a los ojos de los demas y los
perjudica. A veces no se tiene ese elemento indefinible que sin llegar a ser carisma es una
cualidad menor cercana o en el centro de la seduccion que se hace mas notoria en las
mujeres por una cuestion cultural pero que los varones tienen de la misma manera. En
este caso una buena dosis de amabilidad y preocupacion por el otro hace que se obtenga
un reconocimiento similar.

6. las alianzas y las redes.

Las alianzas y las redes facilitan grandemente el accionar en las empresas. Las
alianzas y las redes producen mayores contactos, hacen que la persona sea mas
consultada y esto le amplia la informacion que tiene y lo hace mas influyente tanto para
eventuales reconocimientos cuanto para eventuales castigos. O sea que sus fuentes de
poder se amplian. Esto tiene que ver con el tipo de organizacion en red cuando esta se
desarrolla dentro de la organizacion pero también cuando se desarrolla afuera de la
organizacion. De hecho una persona que conoce personas afuera de la organizacion
puede ser requerida en la empresa porque se necesita ese contacto. Esto hace que la
persona adquiera una mayor relevancia de la que tenia. Una persona que realiza un cierto
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trabajo y que lo participa con otros tiene mas posibilidades de que los demas lo
reconozcan que si mantiene su trabajo en secreto, ya que en este caso, sin

duda, no sera conocido. Es decir que la tendencia a mantener todo en pequenas huertas
privadas dentro de pequefios grupos que no se comunicaban se ha descubierto contrario
al aumento del poder, en vez de parecer para quien lo hacia, como una fuente de poder.
Las “quintas” cerradas, cierran asimismo la ampliacion del poder. La apertura amplia y es
una fuente de poder.

7.Hacer saber

Pero el éxito personal, lo que uno se reconoce como €xito, no es éxito para los demas si
no se hace saber. Alguien me dijo una vez que comemos huevos de gallina y no de pato
porque la gallina cacarea. Esto es necesario si se quiere tener el reconocimiento del éxito.
Desde luego que debe hacerse de distinta manera seglin cual sea la cultura de la empresa.
Pero si queremos tener el reconocimiento del éxito, tenemos que publicitarlo.

La tendencia al logro aumenta considerablemente el poder de quien ocupe el puesto y
esto le puede permitir tomar mas tareas, absorber otros sectores o ampliarse hacia ciertas
tareas que no se estén llevando a cabo o que no se hagan a entera satisfaccion de la
Direccion.

Pero la ampliacion del poder no ocurre solamente por mantener un equilibrio en los
elementos que describimos, sino que tiene dos grupos de problemas que estando
relacionados con ellos, son diferentes. Por un lado estan los conflictos que tiene que
enfrentar el manager que basicamente se concentra en el uso de los recursos limitados.
Por otro lado esta lo que ocurre en el entorno, frente a lo cual el manager esta en una
posicion de mayor indefension. El manager no puede producir en general lo que ocurre
en el exterior que lo afecta, de la misma manera en que puede actuar internamente.

Lo que estamos planteando es que cuando se elige un manager, proceso que ya hemos
considerado, se lo elige de distintas maneras, donde no tiene mucho que ver la
racionalidad de la eleccion ni la comparacion con un modelo. Entonces la pregunta que
uno se puede plantear es jporque algunos tienen éxito? ;Porque personas que no
responden al perfil que se ha elaborado de ese manager, ocupan el lugar con el mismo
éxito que pudo haber tenido el manager anterior?. Este es uno de los secretos mejor
guardados por la Esfinge. Su analisis nos llevaria a una serie de afirmaciones endebles y
de argumentos falaces.

Lo que demuestra el hecho de que dos personas diferentes puedan ocupar con éxito el
mismo puesto, es que no hay reglas fijas, no hay rigideces en este asunto. Dos personas
con maneras muy distintas pueden cubrir los cinco puntos de que hablamos y mas,
porque cada uno de esos puntos es relativo, ninguno es rigido y esto hace que si en cada
tema la persona es un poco diferente a la otra, la suma puede ser muy diversa y ambos
pueden tener éxito. El ser humano es complejo y las interacciones que en definitiva
ayudan al éxito son infinitas.
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FINAL

Este libro no tiene férmulas sino criterios y organizacion de conocimientos que ayuden a
administrar el poder.

La realidad es que en ultima instancia quien tiene que observar la situacion y tomar una
decision al respecto es quien esta en la vida real en esa situacion..

No creo en las formulas pero creo en la posibilidad de mejorar.
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COMO GANAR O PERDER PODER
En la empresa

(125 paginas)
VISION GENERAL DE LA OBRA

Muchas personas tienen dificultades para enfrentar situaciones, otras dudan sobre que
hacer, algunas se quieren preparar para cuando tengan que enfrentarlas o quieren tener
una tercera opinion.

El libro da opiniones sobre management. Sobre management hay muchos libros que son de
auto-ayuda y hay muchos libros que dicen como hay que ser y que virtudes hay que ostentar
para tener €xito. Lo que no hay en el mercado —por lo que he podido averiguar- es un libro
que tome casos especificos, los analice, dé una opinion sobre ellos y plantee un caso. En este
sentido este libro es diferente y no compite con los que sefialan virtudes o dan auto ayuda.
Este libro tiene criterios y conocimientos que ayudan a administrar el poder. Es un libro
que ayuda a quienes tienen que hacer las cosas o quieren estudiarlas. El libro evita dar
formulas pero ayuda a mejorar viendo lo que le ha ocurrido a otras personas en
situaciones similares y que nos dice la experiencia en €sos casos.

Definir que hacer en 88 situaciones diferentes es mas de lo que muchas personas pueden
hacer

El estilo del libro es fluido y de facil acceso.
En todos los casos se trata de describir de que se trata y se ejemplifica con casos.

Se inicia con una breve introduccion sobre que significa ser manager y que es el poder.
Con esto se quiere dar un marco de referencia sobre lo que se trata (en total son 15

paginas),

En la segunda parte se consideran las distintas situaciones con que se encuentra el
manager al acceder al poder, comenzando por analizar como se llega al puesto de
manager y considerando que hacer en cada una de las situaciones con las que se
encuentra un manager, segun que haya sido nombrado por mérito o por amistad, que sea
en el mismo sector o en otro, en la misma empresa y pais o en otra empresa o pais y que
se encuentre con un grupo que lo acepta, donde tiene alguna resistencia o donde las
personas no lo aceptan. En total se analizan catorce alternativas posibles, se sugieren
actitudes a desarrollar y se ejemplifican con casos atinentes a cada situacion. Se analizan
24 situaciones diferentes.

En la tercera parte se tratan situaciones en que se gana o se pierde poder. Se puntualizan
y analizan 64 situaciones en las cuales el manager puede perder o ganar poder y se
ejemplifican con casos sobre cada situacion.

Finalmente se analizan cuales son los caminos hacia el éxito.



Este libro llena la necesidad de ver los casos especificos de una manera sintética. Planee
hacerlo para considerar el poder en las empresas y como se gana y se pierde ese poder. Y
enfrenté la cuestion porque tengo 30 afos de trabajo en empresas y 25 afios como
consultor tratando siempre los temas a un nivel que me permitio observar con amplitud
la empresa. Esto me da una visidon y una experiencia que no son habituales.
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DISTINTAS SITUACIONES AL ACCEDER AL PODER
Origen del manager

Un manager se designa porque es el hijo del duefio, porque es un pariente a quien se
quiere ayudar o porque es alguien a quien se considera capaz para ocupar ese puesto. Un
manager se designa porque ha estado en los cuadros de reemplazo de la empresa por
largo tiempo y finalmente la vacante se produce, tanto cuanto porque los superiores o el
superior solo, lo eligen.

(Que se toma en cuenta para la eleccion de un manager?

Algunas cosas que se toman en cuenta son

1. si ha cumplido con las tareas en las que se desempefia

2. si ha sabido manejarse sin crear conflictos o

3. sipor el contrario ha creado conflictos que han resultado en ventaja para la empresa
4. si no ha perpetrado ningun delito que se le hubiera demostrado o en el que fuera
sospechoso

5. sipor sus acuerdos y coaliciones en la empresa aparece como una persona apta para
ocupar el puesto

6. si tiene algun conocimiento suficiente del tema o si se quiere a alguien que no sepa
sobre el tema, para desarrollarlo.

Sin duda podriamos seguir esta lista que no se atiene a las listas habituales del deber ser.
Las listas del deber ser tienden hacia elementos como:

1. si es creativo

2. si se adaptara al cambio

3. si demuestra una fuerte tendencia a la integridad

4. si ha demostrado coraje por luchar por sus convicciones
5. sino es manipulador ni adulador

6. si obtiene un disfrute con el crecimiento de los demas

7. sino discrimina

8. si tiene conciencia de los valores profesionales

9. sino cae en el exceso en el trato con el personal

10. siesta dentro de la cultura de la organizacion



11. si es capaz de enfrentar la soledad del puesto gerencial, la incertidumbre que
acompana a la toma de decisiones y a la falta de retroalimentacion fluida.
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También aqui podriamos cambiar algunos puntos y agregar decenas. Lo que queremos
sefalar es que los primeros son la tendencia habitual, que tiene mas que ver con el
conocimiento intuitivo y con cuestiones mas sociales que con cuestiones profesionales.
En la segunda lista la tendencia esta mas dirigida a las cuestiones profesionales y de
adaptacion del nuevo manager a su posicion. Lo habitual es lo primero, lo deseable es lo
segundo.

En todo caso la designacion de un manager es un acto emocional. Lo racional tiene un
espacio, pero no se siguen normas cientificas ni se hacen selecciones donde se cubran los
elementos necesarios para que alguien pueda ser manager segin los autores, sino que se
hace un acto de fe, se trata de creer, de sentir, mas que de pensar. Se dice mucho mas a
menudo yo creo que, o siento que podra, mas que pienso que, en sentido de pensar y no
en sentido de creer.

En ultima instancia la seleccion de un manager es un acto de confianza. Esto es distinto
para cada persona que elige. Para algunos podra ser confianza en sus resultados, para
otros confianza en su lealtad, para otros confianza en que trabajara bien con su gente, o
que le caera bien al sindicato o al gobierno. Pero siempre es un asunto de confianza.

En general un manager es designado debido a los méritos de su carrera en esa empresa o
en otras, que le hacen accesible esa gerencia. Sin embargo son casos diferentes el de
quien es ascendido en la propia empresa y el de quien toma un puesto en otra empresa.
También tenemos que distinguir al manager de carrera del manager de familia o amistad.
En este caso no hay un respaldo de mérito en que el manager pueda apoyarse para
mostrar a sus subordinados y pares. En este caso lo tinico que hay es una amistad con
alguien de mas poder o el hecho de ser parte de la familia propietaria.

En las situaciones actuales también hay que tomar en cuenta el caso del manager que es
nombrado tal en un lugar desconocido, con costumbres y con tradiciones diferentes,
inclusive otra lengua, aunque parte de la misma corporacion.

Finalmente hay que tomar en cuenta el caso de quien es designado en un lugar nuevo, en
una empresa que se ha comprado y que es nueva dentro de la empresa, lo cual es una
situacion diferente.

O sea,

Ingreso por

Mérito --- en la misma empresa --- lugar conocido
--- lugar nuevo para el manager
--- lugar nuevo de la empresa
--- en otra empresa



Familia o amistad
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Por ultimo diremos que La sombra de quien ocupaba la posicion antes, sigue a quien
ocupa una posicion salvo en los puestos nuevos. Esto sirve para todos los casos que
veremos. La situacion es totalmente distinta para quien viene a ocupar un puesto donde
estaba una persona prestigiosa que donde estaba una persona odiada. En el primer caso
la situacion se le hara mas dificil al nuevo manager ya que las comparaciones iran en
contra suya. En cambio las comparaciones le seran favorables si el manager anterior fue
ineficaz, odiado o despreciado. Aunque no insistiremos en cada caso acerca de esta
diferencia la herencia que se recibe esta siempre presente en las distintas etapas del
proceso que cada manager nuevo atraviese.

Vamos pues a analizar los distintos casos en que se encuentra un manager cuando es
designado.

18
Cuando es designado por mérito en la misma empresa

Cuando el manager es designado por mérito en un lugar conocido en la misma
empresa.

La primer cuestion es si ha sido designado en el mismo sector en el que estaba y ahora es
jefe de quienes fueron pares suyos o si ha sido designado en otro lugar. Este ultimo caso
lo vamos a asimilar al caso de la designacion en un lugar nuevo.

El manager que ha sido designado jefe de sus antiguos pares tiene que enfrentar una
situacion delicada. Entre sus nuevos subordinados tendra a algunos a favor y a otros en
contra. También estaran eventualmente los "fence sitter” que sefiala Bloch, que se
sentaran en la cerca a ver que pasa. Y lo que pasa tiene que ver con la lucha que pueda
suponerse que va a haber. Porque si se sientan a ver que pasa y no hay lucha, entonces
ellos seran los que terminaran por pagar el costo del nuevo arribo. No sera la misma
actitud la de quienes simplemente se sientan a mirar que la de quienes estan apoyando al
nuevo manager. Entonces los que se han sentado a mirar pasaran a ocupar la categoria
de contrarios y por lo tanto seran atacados por el nuevo manager con mayor o menor
rapidez dependiendo del nivel de paranoia que éste tenga.

El manager nuevo suele reunir a sus subordinados para decirles cuanto significa para ¢l la
designacion y cuanto espera de ellos, que ellos pueden apoyarse en €l, tanto cuanto ¢l
necesita de su apoyo y lo espera.



Pero el nuevo manager no suele aclarar muy bien que es lo que concretamente quiere.
Deja en el aire el hecho de que quiere el apoyo, pero no aclara que tipo de apoyo. Asi
apareceran los mas temerosos que comenzaran por contarle al nuevo manager cosas de
los demas. Fulano llega siempre tarde. Tene cuidado con Mengano, te lo digo por la
estima que te tengo. El "sobador" o "chupamedias", tratard de abrirse un espacio en la
nueva situacion como hombre de confianza. Un manager paranoide puede caer en la
trampa y escucharlo. Después con simples miradas o gestos confirmara frente a los
demas el poder que el chupamedias tiene. Frente a lo cual se vuelve a abrir el abanico.
Algunos se opondran al confidente y otros se acercaran a ¢l para darle mas datos y
elementos que le permitan enriquecer su relacion con el manager y a ellos asegurarse un
lugar en el favor del confidente. El confidente va a aumentar la paranoia del manager y
va a instalarlo mas cerca de un estilo persecutorio.

El manager que tiene que supervisar a sus antiguos compaiieros enfrenta otro problema
crucial: tiene que establecer su posicion por encima de ellos, dejando de ser el amigo
que era, porque tendra que dar premios y castigos. Sino lo hace fracasard como
manager. Si lo hace

entrard en conflicto con los antiguos compaferos. Ademas cualquier accion que tome
con alguno de sus nuevos colaboradores serd tomada como que es una revancha por
cosas que pasaron antes o si es favorable, porque era amigo.

Quien es designado en un puesto semejante tiene que reunir a su gente, declarando lo
dificil que es para todos la nueva situacion; que tratara de ser equitativo; que daré
participacion en la opinidon y que espera que todos sean a su vez colaboradores para salir
adelante como grupo. Si hay alguno en particular que est4 en contra es un caso que
veremos cuando tratemos este tipo de situacion en particular. En el caso presente
partimos de la base de que hay diferencias menores y de que no hay una actitud
contradictoria de inicio. El nuevo manager tendra que solventar las cuestiones normales
de celos y de envidia que se habran producido y la mejor manera es siendo transparente y
participativo, manteniendo claramente la decision final explicando porque toma esa
posicion.
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Es por esto que se desaconseja fuertemente ascender a uno del grupo para que sea el
nuevo manager. Es mejor traer a un supervisor de otro lado y llevarlo a €l a ese lugar.
Esta manera de enroque es menos conflictiva y mas facil tanto para el nuevo manager
cuanto para sus antiguos companeros.

Cuando Andrés R. fue designado gerente de la planta, tuvo enseguida la visita de
Antonio M., el gerente de recursos humanos quien le dijo que queria ayudarlo en todo lo
que necesitara y

que se cuidara de Raul, Gerente de contaduria quien reportaba también al contralor en la
casa central. Esto era un peligro de interferencia que Andrés conocia muy bien. Pero la
visita de Antonio le confirmo la situacion en la que estaba y le hizo levantar mas defensas
contra Raul. Cuando en la siguiente reunion Raul trajo el problema de la diferencia de
stocks en almacenes, Andrés reaccion6 agresivamente y le dijo que tenia que dar tiempo
a que se pusieran en orden las cosas. Como el gerente de mantenimiento iniciara una
defensa de Raul, Andrés lo cort6 drasticamente. No te metas en los asuntos que no son
tuyos. Asi inauguro el partido de los pro-Raul y la intervencion de Antonio en apoyo de



su jefe lo ubicd como el adalid de Andrés. Antonio le dio nueva informacion a Andrés
sobre adonde iban los hombres de Ratl, lo cual hacia prever una interferencia en los
procesos de compra. El gerente de compras se respaldd rapidamente en Antonio como
ya habia hecho el de almacenes y asi la Planta qued6 claramente dividida en dos grupos,
problema que se hubiera podido acotar si Andrés lo hubiera llamado a Raul en vez de
dejarlo librado a sus temores que hizo que se apoyase doblemente en el contralor, su
defensa ante las actitudes de los hombres de fabrica. Ahora Antonio no iba a dejar de
abastecer a Andrés con nuevas informaciones contra Raul y sus amigos y el proceso
siguid con el despido del gerente de mantenimiento quien no tenia un soporte en casa
central y el aislamiento de Ratl y su gente. La Planta se habia convertido en un campo de
batalla donde Andrés solo podia darle malos tratos a Raul pero no podia despedirlo
como hubiera querido. Si lo hubiera podido hacer esto lo habria dejado a Antonio sin
enemigos a la vista y por lo tanto habria inventado un nuevo enemigo para poder
mantener el favor del manager. Andrés habia vuelto toda la relacion mucho mas
persecutoria, porque ahora todos tenian que cuidarse de no parecer favorables a Raul o
seguir el camino del gerente de mantenimiento y Antonio tenia que reforzar sus alianzas
con quienes pudieran quedar cuando se fuera Andrés o quedaria a su vez desprotegido.
En este tipo de situaciones influye grandemente el nivel de paranoia y de obsesion del
manager. Su inseguridad inicial puede llevarlo rapidamente a buscar oponente entre sus
subordinados o puede apuntar a sus pares.

Roberto O. Fue designado gerente de compras y quiso tener enseguida el control de la
operacion. El crefa que no solo habia que ser honesto sino que habia también que
parecerlo. Para esto mantenia un férreo control sobre las actividades de sus
compradores. La menor anomalia se convertia en un desastre. Pero su paranoia y
obsesion lo hacian temer perder el favor de su jefe, el gerente general. No importaba que
su gente estuviera al borde de la crisis personal, lo que importaba era que el gerente
general lo alabara por su eficacia y honestidad. Los controles son necesarios Roberto,
decia el CEO de vez en cuando y esto encendia aun mas la paranoia y obsesion de
Roberto. Pero habia uno de sus pares que podia sacarle el favor del jefe. Esto lo llevo a
enfrentarse cada vez mas con sus pares. Roberto se daba cuenta que ¢l no seria nunca el
favorito hasta que no lo destruyera al lider de los gerentes. En sus campanas contra ¢l
hizo cada vez cosas mas bajas hasta que llegd a mandar un anénimo a los accionistas
acusandolo de robar. Esto significo una investigacion que no encontr6 nada pero que
produjo
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un enorme malestar. Las sospechas de la accion de Roberto lo llevaron a una crisis
personal que no pudo manejar.

Jorge F. fue nombrado supervisor debiendo supervisar a sus antiguos compaiieros. Les
plante6 que esperaba su colaboracion, que queria seguir siendo amigo y que trataria de
ser el mejor manager posible. Sin embargo dos personas estaban muy celosas con su
designacion y empezaron a criticarlo con quien quisiera oirlos. Esto lleg6 a oidos de
Jorge por un tercero y Jorge opt6 por hablar con cada uno de los dos descontentos por
separado. Uno negd abiertamente haber dicho nada. “Espero no tener mas noticias de tus
criticas. Sino estas de acuerdo con algo veni a decirmelo”. El otro le dijo que creia que
su designacion habia sido injusta y que ¢l se sentia con més derecho a estar en el puesto.
Jorge le plante6 el tema a Recursos Humanos para ver de transferirlo a Emilio porque
preveia que el descontento de €l no tendria solucion. Emilio fue transferido a otro lugar y
el conflicto se cortd. Pero el otro descontento, Eduardo, sigui6 criticandolo a sus



espaldas. Entonces Jorge hablé con Recursos Humanos y con su jefe y exigio el despido
de Eduardo. Actuaba hipocritamente y mentia. Eduardo fue despedido y Jorge pudo
coordinar el grupo sin mas problemas que los habituales en un grupo humano.

54
La administracion equilibrada ayuda a ampliar el poder con seguridad

Un manager gastador relaja la accion del grupo y tiende a tener problemas
presupuestarios o econdmicos segun el nivel que ocupe. Su gasto lleva a que sus
colaboradores se hagan también gastadores con lo cual la situacion puede irse totalmente
de la mano.

Pero por otra parte un manager amarrete lleva a que las operaciones se traben, a que las
acciones queden detenidas por temor a la reaccion del manager y entonces el efecto es el
de la detencion de la accion y el daio es tan malo como el anterior, sino peor.

Fernando L. trabajaba sin mirar el presupuesto. Un afio el CEO resolvid poner en
practica un sistema de control presupuestario. El contralor daria informacion trimestral y
anual de los gastos y de las divergencias. Fernando no se preocup6 por el tema. Al final
del primer trimestre era el que mas desvios tenia del presupuesto. En la reunion donde se
reviso la situacion el CEO le dijo amablemente, Sos el campeon del desvio. Fernando
sonrid y no le dio importancia. Pero en el primer semestre seguia fuera del presupuesto y
esta vez el CEO le pidié que se pusiera a tono. Fernando trat6 de mirar un poco mas el
presupuesto y habloé con su gente. Pero su gente reaccioné igual que ¢l habia
reaccionado, no le di6 mayor importancia al asunto. Asi llegé al tercer trimestre y a fin
de afio encabezando la lista de excedidos en los gastos. Al empezar el siguiente afio la
situacion se empez6 a complicar. Contraloria no solo daba informacion sino que
mantenia reuniones con los que tenian cierta cantidad de desvios para analizar la
situacion. Tanto ¢l cuanto sus gerentes se vieron cercados por contraloria. Si contraloria
los ponian en vereda se anotaba un tanto a favor. E hicieron todo lo posible por lograrlo.
La situacion de Fernando se hizo mas y mas complicada porque tenia un rechazo casi
natural por el control. Cuando el CEO le dijo que si persistia en esa posicion perderia su
bonificacion de ese afio, Fernando se dio cuenta de que estaba en camino de perder
mucho mas. Hizo lo posible por corregirse y volvid a tener el prestigio que habia perdido
en ese afio y medio.
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No hay que alejarse del bien, pero hay que saber entrar en el mal si es necesario para
mantener el poder

Esto nunca es aceptado publicamente por ninglin manager. Pero forma parte de la
realidad.



Gerardo F. estaba tratando de depender del jefe de su jefe. Queria llevar todo el sector
de su Gerencia a reportar al CEO y no al Director. Comenzé a tomar acciones en este
sentido y cuando se consider6 bastante fuerte se lo dijo a su jefe. Su jefe no dijo nada. Lo
que Gerardo no sabia era que debido a los problemas que enfrentaba la empresa se habia
decidido hacer despidos para disminuir gastos. Cuando los Directores se reunieron para
discutir quienes serian despedidos, Gerardo fue el unico de la lista de Javier S., quien de
esta manera cubria la parte de disminucioén que tenia que presentar ya que el sueldo de
Gerardo era importante. "Pero es un buen Gerente", dijo el CEO. "Si, pero no es
necesaria una gerencia en ese sector, ya esta bien desarrollada y sus jefes pueden reportar
directamente a mi". Gerardo fue despedido.

Elvira F. se quejo al jefe de su jefe que era tratada injustamente. Arturo M., hablo el
tema con el jefe de Elvira y no consiguié nada. No parecia un caso de acoso sexual, sino
mas bien de maldad o antipatia personal. Arturo le pregunto a Elvira un mes después
como estaban las cosas y ella volvio a decir lo mismo. Traia ademas ejemplos
especificos. Arturo volvio a hablar con José R. y este volvio a decirle que Elvira era una
mujer que siempre buscaba problemas. Le pidi6 ejemplos y los ejemplos que puso fueron
particularmente débiles. Arturo le pidi6 que cambiara de actitud. "Los ejemplos que traes
me parecen muy flojos. Creo que tenes algo personal contra ella." Un dia la sorprendio a
Elvira llorando, otra vez a José gritandole. Entonces resolvié tomar otro camino.
Empez6 a hostigarlo a José. Le pedia cosas fuera de horario, urgencias innecesarias, en
tonos duros sin razdn. José se quejo. Arturo puso cara de inocente y dijo que no sabia
que le hablaba. El puso ejemplos y Arturo los rebatio sacandoles importancia o
corrigiendo lo que José decia. Durante cuatro meses lo maltrat6 abiertamente y eso por
supuesto hizo que ¢l maltratara no solamente Elvira sino cada vez mas a todo su
personal. El caso se hizo conocido por toda la empresa y José termind perdiendo su
puesto.

Era la época de los precios fijos. Solamente el gobierno podia autorizar aumentos.
Antonio T. luchaba por la supervivencia de su empresa, con precios imposibles de
sostener. Estaba perdiendo dinero, fuertemente. Habia hecho presentaciones a la
Secretaria de Comercio pero no conseguia que le contestaran. Habia pedido entrevistas y
solo después de dos meses de insistir consiguié una reunion con el Secretario. Luego de
tres horas de espera el Secretario mando6 a una persona excusandose por no poder
recibirlos, porque ademas de ¢l habia otros muchos en su mismo caso. Busco un asesor
para que lo ayudara. Nada daba resultado. Entonces le dijo a su asesor que preguntara
cuanto habia que pagar. El asesor se lo dijo. Antonio decidi6é pagar por una autorizacidon
por un precio que ¢l fijo, generoso y obtuvo el incremento que, a tal nivel, no podia
justificar razonablemente.
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La armonia entre la gente ayuda al poder
Hay personas que creen que poner a los colaboradores a competir entre ellos mejora su

performance. Otros simplemente los enfrentan para manejar el poder mas tranquilamente.
Ambos estan equivocados. Las personas en armonia trabajan mejor que en conflicto y el



conflicto entre las personas redunda en mayores problemas para el supervisor, porque
tiene que utilizar su tiempo en disminuir el conflicto y porque las tareas no salen tan bien
hechas. La mejor situacion es aquella en que los colaboradores se ayudan entre si'y
compiten con el exterior. La mejora de la performance tiene que producirse como una
mejora de las cualidades de la persona, no sera mejor por el conflicto.

Jose Maria R. tom¢ el puesto de gerente de fabrica y se encontré con un grupo de jefes
peleados entre si. Su primer tarea fue conocer cuales eran las quejas de unos contra otro
en reuniones individuales. Con estos elementos en mano estuvo en condiciones de
modificar las exigencias o las situaciones que podia cambiar para disminuir el conflicto.
Después en una de sus reuniones habituales les planteo el principio del acuerdo interno
para lograr los resultados hacia fuera. Les mostrd cuantos defectos de entrega, de
calidad de producto, de demoras en la recepcion de materiales y en fin de todos los
malos resultados que surgian de las peleas entre ellos. Les mostré como en solamente
tres meses algunos cambios en el proceso habian permitido disminuir los problemas de
materias primas y les propuso seguir ese camino con los demas defectos. La fabrica
siguié mejorando en la proporcidon en que disminuia el conflicto entre los jefes.
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Cortar el abuso es mantener el poder

Cuando un manager vea que un colaborador piensa siempre en €l mismo mas que en el
manager y que busca siempre su beneficio en vez del beneficio comun, es mejor echarlo,
porque no se puede confiar en €l y estd a un paso o dentro ya del area de la
malversacion.

Juan R. trat6 de integrar a Alberto N. al equipo. Pero esto parecia imposible. Alberto
tenia ideas muy definidas sobre lo que debia hacerse. El era eficiente en su trabajo, pero
sus resultados no eran eficaces porque muchas veces iban a contrapelo de lo que habia
que hacer o aun de lo que habian acordado. Juan empezo a notar que la actitud de
Alberto estaba produciendo una escision en el grupo. Algunas personas apoyaban
sistematicamente a Alberto sin importar demasiado que era lo que decia. Juan empez6 a
tener dudas sobre la honestidad de Alberto, pero no podia discernir si era por el avance
de Alberto en el grupo o porque efectivamente recibiera algun dinero de los proveedores.
Esto es habitualmente imposible de descubrir. La situacion se habia vuelto complicada en
el grupo y parecia que Alberto se manejaba en otra empresa. Juan trat6 de integrarlo sin
conseguirlo y por fin optd por despedirlo. La medida no lo ayud6 en la relacion con el
grupo ya que el miedo avanzé entre sus colaboradores. Pero era claro que habia salvado
su puesto.
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Aprender a tomar decisiones y a negociar aumentan el poder del manager



El arte de manejar las situaciones reside en tomar decisiones adecuadas y negociarlas,
son dos artes conjuntos, negociacion y toma de decisiones. Después de delegar y motivar
el manager tiene que manejar las situaciones. Este es el tercer elemento operativo
esencial.

Todos creemos que tomamos las mejores decisiones y que negociamos exitosamente.
Para tomar una buena decision hay que tener bien definido el problema y darse tiempo.

Los ingenieros que idearon los incentivos a la produccion estaban encantados con su idea
y desarrollaron varios sistemas. Sin embargo era conocido que los operarios modificaban
su comportamiento cuando el ingeniero los media. Como las Direcciones de las empresas
consideraron que eso que estaba de moda era moderno, no solo pusieron en practica los
sistemas sino que promocionaron a los ingenieros. Entonces fue dificil decirle a quien
ahora era Gerente o Director de la empresa que lo que habia hecho estaba equivocado.
Asit los sistemas de incentivos a la produccion siguieron por afios. El problema ya no era
que los incentivos producian un resultado negativo, sino que habian sido disefiados por
los actuales Gerentes y Directores. Por fin se pudieron dejar de lado sucesivamente en las
décadas siguientes.

Algo parecido nos ocurre con la negociacion. Por un lado no sabemos si el resultado
obtenido no tendra un mal final. Pero ademdas no sabemos nunca cuales son las
posibilidades que teniamos. En que medida la otra parte estaba dispuesta a ceder en
alguna forma en el asunto que tratdbamos. Eso nunca lo sabremos. En ninguna decision
0 negociacion sabremos que hubiera pasado si hubiéramos tomado otro camino, porque
no hay caminos dobles que permitan hacernos ver que en realidad fue mejor el camino
que tomamos.

Por esto hay que ser muy humildes en materia de decision y negociacion y por esto es
conveniente capacitarnos en estos temas uniéndolos, ya que estan unidos y tratando de
modificar aquellos habitos que descubramos que nos perjudican cuando tomamos una
decision o cuando negociamos.
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Ser sincero y mantener la palabra dada, aumenta el poder del manager

Todos los libros estan de acuerdo con que la trasparencia y la sinceridad son virtudes que
deben primar en el trabajo de un manager. Generan confianza en la gente, mantienen
claridad en lo que hay que hacer, tienen en fin todo tipo de ventajas. Esto lleva de la
mano a otro aspecto de la honestidad cual es mantener la palabra dada. No hay
trasparencia ni sinceridad cuando un manager dice hoy una cosa que desmiente mafiana.
Sin embargo la realidad no es siempre esta.

Silvio B. llamo¢ a la fabrica y pidié que mandaran con urgencia cien cajas de producto a
Intralco. Le pidieron que mandara un telex ordendndolo. Silvio le pidi6 a uno de sus
colaboradores que lo hiciera. Tengo que irme, dijo. El colaborador mando¢ el telex. Al dia



siguiente Intralco neg6 el pedido. Silvio no tenia ninguna prueba de que lo habia hecho
porque el Director de Marketing de la otra empresa se lo pidi6 con urgencia. El director
de Marketing de Intralco le confesd que su jefe le obligaba a echar marcha atras. Silvio
ordeno aceptar la devolucion y la fabrica le cargd las horas extra que esto habia
supuesto, a su centro de costo. Silvio no acepto el cargo y pidi6 la prueba del envio. Le
mandaron una copia del telex de Fernando, el colaborador a quien Silvio le habia pedido
que mandara el telex. Silvio lo llamo a Fernando frente al CEO y lo increpd por haber
hecho el pedido. Fernando insinué una defensa, pero ante la respuesta encrespada de su
jefe opto por evitar mayores dafos.

Donato G. estudio el proyecto que le mando Luis A. y resolvid apoyarlo. Iban a tener
una reunion especial para tratarlo. Las opiniones estaban divididas y Donato sabia que
Luis contaba con €l porque €l se lo habia prometido. Poco antes de entrar a la reunion
Elsa G. lo fue a ver a Donato y le preguntd que opinaba del proyecto. Me parece bien,
dijo Donato. Pens4 cuanto te va a costar en tu presupuesto, le dijo ella. ;Porque? Porque
el proyecto significa la rebaja del presupuesto de todos. Esto en realidad no era cierto,
pero Donato se encontrd en la duda. Cuando lleg6 el momento de votar votd en contra y
el proyecto no se hizo.

Bloch divide a las personas en diferentes grupos. Uno de ellos es el de aquellos que dicen
que les parece muy bien lo que uno opina o proyecta, pero después en la reunion votan
en contra o se callan. De estos dice que lo mejor es apartarse de ellos.
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La critica bien hecha aumenta el poder

Hay una critica directa que tiene que tener algunas condiciones basicas:
1. Tiene que ser hecha de un modo que sea aceptable

2. Tiene que ser hecha a una persona que acepte criticas

3. Tiene que ser hecha sobre un tema que efectivamente sea criticable..

Hay una critica dicha a terceros que se parece mds a un ataque.

Si lo que se quiere es iniciar un rumor hay que hacer la critica en condicional y a un
reconocido charlatan.

Cuando se quiere hacer una critica secreta, debe ser dicha a un amigo muy especial o a
alguien muy contrario a quien se critica. Sino el que escucha tendra la ventaja de contarle
al criticado lo que le has contado.

Jorge R. nunca hacia una critica. Siempre se acercaba a la persona de que se tratara y le
preguntaba su opinidn sobre el tema o preguntaba cosas como porque crees que puede



no haberle gustado esto a Zutano o como pensas que le cayo a Fulano. Con lo cual abria
un tiempo de andlisis del tema sin que el otro se diera cuenta que estaba haciendo critica.
Pero Jorge R. nunca le hizo ninguna pregunta al jefe de Logistica, persona por demas
cefiuda y malcarada que habia tenido choques con muchos otros.

Y Jorge R. nunca hablaba sobre actitudes o creencias (menos aun sobre religion o
politica). Trataba siempre sobre el problema bajo consideracion. De esta manera se habia
hecho fama de ser un hombre prudente y de buen juicio.
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Adherir a otro tiene grandes ventajas a menos que el otro fracase

Hay personas que viven adheridas a otras. En el trabajo se las reconoce porque son las
que siempre adivinan lo que al jefe le va a interesar y se lo consiguen. Estas personas
hacen carrera a la sombra de ese jefe aunque al mismo tiempo sean despreciadas por sus
pares. Pero el miedo que tienen a perder su posicion hace que no miren hacia los
costados sino que miren solo hacia arriba. El peligro que corren es en convertirse en
alguien no confiable para los demas y que parezca que trae y lleva secretos, porque
entonces no solo sera despreciado sino que sera atacado. Si por otra parte su protector
se va de la empresa puede ocurrir que lo haga a un lugar donde puede llevarlo o puede
ocurrir que no pueda, con lo cual la politica de adherir a otro se convierte en un fracaso.

Pedro F., cambiaba a menudo de empresa, pero lo hacia siempre a puestos de cierta
relevancia. Esto le permitia negociar condiciones entre las cuales estaba la de tener
alguien confiable en su oficina, es decir su secretaria. A pesar de que algunas sonrisas se
deslizaban a

su paso Pedro siempre se mudaba con su secretaria, mas alla de la opinion de su mujer,
que no conocimos. Desde luego que la secretaria era mas joven, unos quince afios. La
solucion fue valida hasta que Pedro se termind retirando de la ultima empresa para
jubilarse. La mujer tenia entonces cincuenta afios. Demasiado tarde para encontrar otro
puesto e imposible quedarse en la empresa donde habia defendido a su jefe enfrentandose
con demasiadas personas. Consiguio un puesto mal pago en un consultorio medico
gracias a Pedro.
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Se puede usar el poder sin mencionarlo

El hecho de tener poder no significa que el mismo surta efecto si no se lo utiliza. Pero, si
la persona deja que un tercero actte por ella o incita a un tercero a actuar por ella, esa
persona aumenta su poder sin ser mencionado, solamente por el hecho de que aquel que



recibe la comunicacion sabe o supone que quien tiene poder estd apoyando a quien
actia.

Para decirlo mas graficamente: Juan es un empleado que quiere un credito, Jose es el
gerente de recursos humanos, Jorge es el CEO. Juan le pide el crédito a José, el gerente
de recursos humanos: 1) Jos¢ sabe que Jorge apoyaria ese pedido pero no le importa; 2 )
José sabe que Jorge apoyaria el pedido y se lo da; 3) Jorge le pide a Jose que le dé el
préstamo a Juan. En el primer caso no actua el poder de Jorge, en el tercero Jorge actia
su poder, pero en el segundo el poder de Jorge actua sin que ¢l diga nada.

No voy a poner ningun caso porque este es uno de los efectos que se ven en todas las
empresas permanentemente. Y de estos tomemos el caso de las asistentes o secretarias.
Un manager que tenga una secretaria-asistente habil para manejarse en la empresa, sin
actuar su poder directamente lo usa sin mencionarlo y el manager ganaré poder. Una
asistente habil consigue una gran cantidad de cosas sin tener que decir que sino hablara
con su jefe. Quienes tratan con ella saben que eso puede ocurrir pero en la mayoria de
los casos estan tan acostumbrados a tratar con ella que la transferencia de poder de su
jefe a ella se ha hecho sin que exista una transferencia formal de poder como ocurre con
el manager y los demds que reportan a €l.
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