Folclore y realidad

HENRY MINTZBERG

Resumen

HBR VUELVE A PUBUCAR PERIODICAMENTE ARTICULOS «CLASK
COs» que tienen por lo menos quince afos de antigiedad
y que han demostrado que su valor perdura.

- En este caso, presentamos un andlisis en profundidad
de lo que realmente hacen los directivos. Publicado origi-
nalmente en el nimero de julicagosto de 1975, el estu-
dio de Henry Mintzberg sigue respondiendo a las necesi-
dades de los lectores. las solicitudes de reimpresion
¢o nte los ¢limos dos cdos han ascendido a maés de
22.000.

Henry Mintzberg pregunta, «;En qué consiste el tra-
bajo el director de empresa?» Después de hacer su pro-
pic estudio con cinco directores generales y de analizar
otros estudios sobre directivos y su manera de trabaiar, lle-
ga a la conclusion de que el trabajo directivo abarca fun-
ciones interpersonales, informativas y decisorias. Levar a
cabo estas funciones requiere un cierto nimero de aptitu-
des: ser capaz de desarrollar las relaciones entre colegas,
llevar @ cabo negociaciones, motivar a los subordinados,
resolver conflictos, establecer redes de informacion y
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difundirlas, tomar decisiones con informacion escasa o
ambigua y distribuir recursos.

El autor utiliza ofras investigaciones ademas de la
Suya para presentar una serie de hechos documentados
que echan por tierra los mitos sobre los directivos y su
manera de trabajar. Finalmente, sostiene que un buen
directivo es una persona infrospectiva y propone una serie
de preguntas disefiadas para ayudar a los directivos a
analizorse a si mismos y a su frabaijo.

Mintzberg también contribuye con un comentario en
el que explica su perspectiva del asunto quince afios des-
pués. .

Sl' PREGUNTAMOS A UN DIRECTIVO en qué consiste su
trabajo, lo mds probable es que nos diga que €l es quien
planifica, organiza, coordina y controla. Pero miremos
después lo que hace, y no nos sorprendamos si no encon-
tramos mucha relacién entre lo que vemos y estas cuatro
palabras.

Cuando un director recibe una llamada que le informa
de que un incendio ha destruido una de sus fabricas, y
aconseja tratar de buscar un arreglo temporal para seguir
sirviendo a los clientes a través de una filial extranjera, ;estd
este directivo planificando, organizando, coordinando o
vontrolando? ;Qué podemos decir del acto en el que entre-
ga un reloj de oro a los empleados que se jubilan? ;O cuan-
do asiste a una conferencia para encontrarse con sus cole-
gas de profesion y vuelve con una idea interesante acerca de
un nuevo producto para que sus empleados la estudien?

. El'hecho es que esas cuatro palabras, que han domina-
do el vocabulario directivo desde que el francés Henry
Fayol las introdujo en 1916, nos aclaran poco acerca del
trabajo real de un directivo. En el mejor de los casos, nos
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ofrece ciertos objetivos generales que los directivos persi-
guen en su trabajo.

El campo de la direccién, tan dispuesto al progreso y
al cambio, no se ha planteado seriamente durante mis de
medio siglo la pregunta bésica: sen qué consiste realmente
el trabajo del director de empresa? A falta de una respues-
ta adecuada, ;cémo podemos ensefiar direccién de empre-
sas? ;Cémo podemos disefiar unos sistemas de planifica-
cién e informacién para directivos? ;Cémo podemos
siquiera mejorar la prictica de la profesién?

Nuestra ignorancia de la naturaleza del trabajo directi-
vo se refleja de formas diferentes en la organizacién
moderna: en la expresidn satisfecha del director de empre-
sa que cuenta no haber asistido a un solo programa de for-

macién de directivos;
¢En qué consiste realmente

el trabajo del director de
empresa? A veces ni ellos
mismos lo saben.

en la rotacién de los
planificadores de la
empresa, que nunca
entendieron del todo lo
que la direccién queria; en el polvo acumulado sobre el
ordenador olvidado en un rincén, porque los directivos
nunca utilizaron el bonito equipo MIS* on-line que algiin
analista pensé que necesitaban. Y, mis imnartante quizds.
nuestra ignorancia se demuestra en la incapacidad de
nuestras grandes sociedades para enfrentarse con sus pro-
blemas mds serios de politica. (Ver: «Comentario retros-
pectivor, ¢n la pdgina 31.)

De alguna forma, en la carrera por la automatizacién
de la produccion, ¢l uso de la ciencia de la direccién de
empresas en las dreas funcionales del mérketing y las
tinanzas. v la aplicacion de los conocimientos de las cien-
cias del comportamiento al problema de la motivacién del
trabajador, hemos olvidado al director, la persona a cuyo
cargo estd la organizacién o una de sus subunidades.
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Mi intencién en este articulo es simple: hacer que el
lector olvide las palabras de Fayol y conozco una descrip-
cién mds vilida y dtil del trabajo directivo. Esta descrip-
cién es el resultado de una revisién y sintesis de las inves-
tigaciones realizadas sobre el empleo que hacen de su
tiempo diferentes directores de empresa.

En algunos de estos estudios, los directivos fueron
observados a fondo; en otros, los mismos directivos lleva-
ban un diario detallado de sus actividades; en unos pocos,
fue posible analizar sus archivos. Se estudié a todo tipo de
directivos: encargados, supervisores de fabrica, directores
de personal, directores de ventas, administradores de hos-
pital, presidentes de sociedades o naciones, e incluso jefes
de bandas callejeras. Estos «directivoss trabajaban en
Estados Unidos, Canadi, Suecia y Gran Bretafia. (Ver:
«Investigacién sobre el trabajo del directivo», pdgina 29.)

La sintesis de estos resultados refleja un cuadro intere-
sante que difiere del punto de vista clisico de Fayol tanto
como lo hace un cuadro cubista de uno del Renacimiento.
En cierto sentido, esta imagen le resultard cbvia a cual-
quier persona que no haya pasado ni un solo dia en el des-
pacho de un directivo, ya sea delante o detrds de la mesa.
Pero, al mismo tiempo, la imagen pone en duda gran par-
te del folclore que venimos aceptando sobre el trabajo del
director de empresa.

Folclore y realidad del trabajo del directivo

Hay cuatro mitos acerca del trabajo directivo que no
pueden sostenerse tras un examen a fondo de los hechos.

Folclore: El directivo es un planificador reflexivo y sis-
temdtico. Existen demasiadas pruebas sobre esta cuestién,
pero ni una sola a favor de esta afirmacién.
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Realidad: Un estudio tras otro demuestra que los direc-
tivos trabajan a un ritmo agotador; que sus actividades se
caracterizan por la brevedad, la diversidad y la disconti-
nuidad; y que son mucho més aficionados a la accién que
a la reflexién. Consideremos estas pruebas:

La mitad de los asuntos de los que se ocuparon los cin-
co altos ejecutivos de mi estudio duraron menos de nueve
minutos y sélo un 10% de los mismos duré mds de una
hora'. Un estudio sobre 56 encargados estadounidenses
descubrié que, por término medio, atendfan 583 asuntos
en cada turno de ocho horas, lo que supone un promedio
de uno cada 48 segundos. El ritmo de trabajo de los altos
ejecutivos y de los encargados era agotador. Los altos ejecu-
tivos tenfan que atender un flujo continuo de visitas y car-
tas desde el momento en que llegaban por la mafana hasta
que dejaban la oficina por la tarde. Los descansos para
tomar café y para comer eran también tiempo de trabajo, y
sus subordinados, presentes en todo momento, parecian
robarles todo minuto libre del que podian disponer.

Un estudio de los diarios de 160 directivos britdnicos
altos y medios, descubrié que sélo una vez cada dos dias
trabajaban mds de media hora sin interrupcién’.

Un 93% de los contactos verbales de los altos ejecutivos
de mi estudio eran reuniones informales sobre la marcha.
Sélo dedicaban un 1% de su tiempo a rondas de observa-
cién sin tiempo limite.
Sélo 1 de cada 368 con-
tactos verbales no se

;Cudntas veces puede
trabajar durante media

bora sin interrupcion? ]
referia a un problema

concreto v podia ser considerado como de planificacién
general. Otro investigador descubrié que «no hubo un solo
caso en que un directivo afirmara haber obtenido informa-
cién exterior importante de una conversacién general o de
otro tipo de comunicacién personal no dirigida»".
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Ninguno de los estudios ha descubierto que los direc-
tores programen de una forma visible su tiempo, sino que
parecen saltar de una cuestién a otra, respondiendo cons-
tantemente a las necesidades del momento.

¢Es este el planificador que describen los cldsicos? Dificil
de creer. El director no hace sino responder a las presiones de
su trabajo. En mi estudio descubri que los altos ejecutivos
citados interrumpfan muchas de sus propias actividades,
abandonando a menudo las reuniones, y dejando su trabajo
de despacho para llamar a sus subordinados. Un director
general no sélo colocé su mesa de forma que pudiera obser-
var desde ella un largo pasillo, sino que, ademds, dejaba la
puerta abierta cuando estaba solo, a modo de invitacién para
que sus subordinados entraran y le interrumpieran.

Evidentemente, estos directores querian fomentar la
circulacién de la informacién. Pero lo que es mas signifi-
cativo, parecian estar condicionados por el volumen de su
propio trabajo. Valoraban el coste de oportunidad de su
propio tiempo y eran muy conscientes de las obligaciones,
siempre presentes, a las que tenian que atender: contestar
el correo, atender las llamadas, etc. Parece que un directi-
vo siempre estd abrumado por las posibilidades de lo que
podria hacer y de lo que tendria que hacer.

Cuando el directivo se ve obligado a planificar, parece
hacerlo implicicamente en el 4mbito de sus actuaciones
cotidianas. y no mediante un proceso abstracto reservado
para las dos semanas en el refugio de montana de la empre-
sa. Los planes de los altos ejecutivos que estudié parecian
existir (nicamente en su mente, a modo de intenciones fle-
xibles. pero a menudo concretas. Diga lo que diga la litera-
tura tradicional, el trabajo de direccién no cria planifica-
dores retlexivos; el director es una persona que reacciona a
los estimulos, una persona a quien su trabajo condiciona
para que prefiera la actuacién inmediata a la diferida.
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FOLCLORE: EL DIRECTOR EFICAZ NO TIENE TAREAS
HABITUALES QUE REALIZAR. Los directivos oyen conti-
nuamente que tienen que dedicar més tiempo a planificar
y a delegar, y menos a ver a sus clientes y a emprender
negociaciones. Estas no son, después de todo, las verdade-
ras tareas del directivo. Utilizando una analogia popular, el
buen directivo, como el director de orquesta, instrumenta todo
cuidadosamente, después se cruza de brazos y atiende sélo a las
excepciones imprevistas que puedan presentarse. Pero tampo-
co en este caso parece ser vilida esta abstraccién tan agradable.

Realidad: El trabajo de direccién implica la ejecucién
de actividades habituales, incluidos rituales y ceremonias,
negociaciones y el tratamiento de la informacién que
comunica a la organizacién con su entorno. Veamos algu-
nas de las pruebas de nuestra investigacién.

Un estudio del trabajo de los directores generales de las
empresas pequeiias revelé que éstos desarrollaban activida-
des rutinarias porque la empresa no se podia permitir con-
tratar en plantilla especialistas y apuraban tanto sus nece-
sidades de personal que la ausencia de una sola persona
podia obligar al director a sustituirle °.

Un estudio sobre directores de ventas v otre sobre altos
ejecutivos indican que una parte normal del trabajo de
ambos puestos es atender a los clientes importantes, si se
quiere conservarlos como tales clientes".

Alguien, y sélo medio en broma, dijo una vez que el
director es la persona que atiende a las visitas para que los
demds puedan trabajar. En mi estudio, encontré que ciertas
obligaciones ceremoniales —recibir las visitas importantes,
entregar los relojes de oro, presidir la cena de fin de afo—
forman parte intrinseca del trabajo de un alto ejecutivo.

~ Algunos de los estudios realizados sobre el flujo de
informacién indican que los directivos desempefian un
papel clave a la hora de conseguir informacién (blanda)
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del exterior (a la que sélo ellos tienen acceso en razén de
su posicién) y de pasarla a sus subordinados.

FOLCLORE: EL ALTO EJECUTIVO NECESITA INFOR-
MACION GLOBAL, QUE ES LA QUE MEJOR PUEDE PRO-
PORCIONAR UN SISTEMA OFICIAL DE INFORMACION DE
LA DIRECCION. No hace demasiado tiempo que las pala-
bras (sistema total de informacién) aparecfan por todas
partes en la literatura sobre direccién empresarial. Acorde
con la clisica imagen del directivo como la persona que
estd sentada en el vértice de un sistema regulado y jerir-
quico, el directivo (de libro) debe recibir toda la informa-
cién importante que precisa de un MIS gigante y global.

Pero en los tiltimos tiempos, estos sisternas gigantes no estin
funcionando, y los directivos, simplemente, no los utilizan. El
entusiasmo ha ido decreciendo. Para comprenderlo basta echar
un vistazo a la forma en que los directivos traran | informacién.

Redlidad: 1os directivos prefieren los medios orales, llamadas tele-
f6nicas y reuniones a los documentos. Consideremos lo siguiente:

En dos estudios britanicos, los directivos dedicaban,
por término medio, entre un 60% y un 80% de su tiem-
po a la comunicacién verbal’. En mi estudio de cinco altos
ejecutivos estadounidenses, esta cifra era del 78%.

Estos cinco ejecutivos consideraban la atencién al
COTreo como una carga a evitar. Uno de ellos fue un siba-
do por la mafiana para ocuparse de 142 cartas en algo ms
de tres horas para li-
brarse de este engorro
de una vez». Este mis-
mo directivo, cuando

El chascarrillo de boy
buede ser la realidad de
mairiana. Por eso a los
directivos les gustan los

vio la primera informa-
rumores. primera informa

cién «dura» de toda la
semana, un informe sobre costes estandar, lo dejé a un lado
con el siguiente comentario: «Nunca Miro estas cosas».



El trabajo del directivo 9

Estos mismos cinco ejecutivos respondieron inmedia-
tamente a 2 de los 40 informes de rutina que recibieron
durante las cinco semanas que durd el estudio y a 4 asun-
tos de los 104 periédicos. Echaban un vistazo a la mayo-
ria de estos periddicos en cuestién de segundos, de una
forma casi ritual. En conjunto, estos altos ejecutivos, per-
tenecientes a empresas grandes, iniciaron por si mismos, es
decir, no en respuesta a algo, un total de 25 cartas, duran-
te los 25 dias en los que pude observatles.

Un andlisis de la correspondencia recibida por estos
ejecutivos revela una imagen interesante: sélo un 13%
tenfa una utilidad concreta e inmediata. Lo que nos da
otra pieza del rompecabezas: muy poca de esta correspon-
dencia ofrece una informacién viva y actual (la actuacién
de un competidor, la actitud de un legislador, o la audien-
cia obtenida por el programa de televisién de la noche
anterior patrocinado por la empresa). Sin embargo, este es
el tipo de informacién que atrajo a los directores, inte-
rrumpié sus reuniones y les obligé a cambiar su programa
de trabajo.

Consideremos otro hallazgo interesante. Los directivos
parecen apreciar la informacién «blanda», especialmente
los chascarrillos, rumores y especulaciones. ;Por qué? La
razén estd en su oportunidad: El chascarrillo de hoy pue-
de ser la realidad de manana. El directivo que no estd para
la llamada de teléfono que le informa de que han visto a
su principal competidor jugando al golf con el mejor
cliente de la empresa, puede encontrarse con una bajada
espectacular de las ventas en el préximo examen trimes-
tral. Pero entonces serd demasiado tarde.

Para apreciar el valor de la informacién histérica glo-
bal «dura» de un sistema MIS, consideremos dos de los
usos principales que los directivos dan a esta informacién:
identificar problemas y oportunidades,* y elaborar sus pro-
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pios modelos mentales (por ejemplo, cémo funciona el
sistema presupuestario de su organizacién, cémo compran
los clientes su producto, cémo afectan los cambios econé-
micos a su organizacion, etc.). Todas las pruebas indican
que el directivo no identifica las situaciones decisivas, ni
construye sus modelos con las abstracciones globales que
ofrece un MIS, sino con pequefios retazos concretos de
informacidn.

Consideremos las palabras de Richard Neustadt, quien
estudid los hébitos de recogida de informacién de los pre-
sidentes Roosevelt, Truman y Eisenhower: «No es la infor-
macién de tipo general la que ayuda a un presidente a
tomar una postura personal; ni los resimenes de prensa,
ni las encuestas, ni tampoco las amalgamas de informa-
cion. Son mds bien los detalles tangibles sueltos que enca-
jan en su mente e iluminan el revés de las cuestiones que
se le plantean. Para salir adelante, tiene que llegar al mayor
nimero de aspectos de un hecho, una opinién o un
rumor, que tenga relacién con sus intereses y relaciones
como presidente. Tiene que convertirse en el director de
su propio servicio central de inteligencia».’

La imporrancia concedida por el directivo a los medios
de comunicacién verbal plantea dos importantes cuestio-
nes. En primer lugar, la informacién verbal se almacena en
el cerebro de las personas. Sélo cuando éstas ponen la
informacién por escrito puede pasar a los archivos de la
empresa. sean archivadores metdlicos o cintas magnéticas;
pero, por lo que parece, los directivos no escriben muchas
cosas de las que oyen. De lo que resulta que el banco de
datos estratégicos de la empresa no esti en la memoria de
sus ordenadores sino en la mente de sus directivos.

En segundo lugar, el uso generalizado que hacen los
directivos de los medios de comunicacién verbal contri-
buye a explicar por qué éstos son reacios a delegar tareas.
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No se trata de pasar un informe a un subordinado, sino
que tiene que tomarse el tiempo necesario para «descargar
su memoria», esto es, para contarle todo lo que sabe sobre
el tema. Pero esto le llevaria tanto tiempo que le resulta
mis ficil hacer él mismo el trabajo. El resultado es que el
director estd condenado por su propio sistema de infor-
macién al «dilema de la delegacién»: hacerlo todo €l o
delegar tareas en sus subordinados pero con informacién
suficiente.

FOLCLORE: LA DIRECCION DE EMPRESAS ES YA,OLE
FALTA POCO PARA SER, UNA CIENCIA Y UNA PROFESION.
De acuerdo con casi todas las definiciones de ciencia y
profesién, esta afirmacién es falsa. Basta observar breve
tiempo a un directivo para abandonar la idea de que estd
practicando una ciencia. Una ciencia supone la aplicacién
de unos procedimientos o programas sistemdticos y anali-
ticamente determinados. Pero si ni siquiera conocemos los
procedimientos que utilizan los directivos, ;cémo pode-
mos aplicarles un anilisis cientifico? ;Y cémo podemos
decir que la direccién es una profesién, si no podemos
especificar lo que los directivos tienen que aprender?
Después de todo, una profesién supone «el conocimiento
de una parcela del saber o de una disciplina cientifica»
(Random House Dictionary)".

Realidad: Los programas de los directivos —para pla-
nificar ¢l tiempo, procesar la informacién, tomar decisio-
nes, etc.— estdn bien guardados dentro de su cerebro. De
ahi que para describir estos programas recurramos a pala-
bras tales como «criterio e intuicién» sin detenernos ape-
nas a pensar que estas palabras son meras etiquetas que sir-
ven para ocultar nuestra ignorancia.

Uno de los hechos que me chocaron durante mi estu-
dio fue que los ejecutivos a los que observaba, todos ellos
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muy competentes, no se diferenciaban en absoluto de sus
colegas de hace un siglo (o de hace diez siglos). La infor-
macién que necesitan es diferente, pero tienen la misma
forma de buscarla: por via oral. Sus decisiones estén rela-
cionadas con la tecnologia moderna, pero los procedi-
mientos que siguen para tomarlas son iguales a los de un
director de siglo XiX. Incluso el ordenador, tan importan-
te para el trabajo especializado de una organizacién, no
parece tener mayor influencia en los procedimientos de
trabajo de los directores generales. De hecho, el directivo
se encuentra dentro de un circuito en el que entra un tra-
bajo cada vez mayor, pero no recibe ayuda alguna de la
ciencia de la direccién.

Si consideramos la realidad del trabajo directivo, com-
probamos que éste es tremendamente complicado y difi-
cil. El directivo estd sobrecargado de obligaciones y, a
pesar de ello, no le resulta ficil delegar su trabajo. De ahi
que se vea obligado a trabajar en exceso, y a ejecutar
muchas tareas de un modo superficial. Su trabajo se carac-
teriza por la brevedad, la fragmentacién y la comunicacién
oral. Y son precisamente estas caracteristicas las que han
obstaculizado los intentos cientificos de mejorar su traba-
jo. Por ello, los cientificos de la direccién han centrado sus
esfuerzos en las funciones especializadas de la empresa, en
las que les resulta mds ficil analizar los procedimientos y
cuantificar la informacién pertinente."

Pero la presion de trabajo que sufre el directivo estd
empeorando. Si antes el directivo tenia que atender tinica-
mente a propietarios y consejeros, hoy se enfrenta a subor-
dinados cuyo sentido democritico reduce continuamente
su libertad para dar érdenes sin explicaciones y a un nime-
ro creciente de influencias exteriores (grupos de consumi-
dores, departamentos gubernamentales, etc.) que reclaman
su atencién. El directivo no tiene a nadie a quien acudir en
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busca de ayuda. El primer paso para conseguir esa ayuda es
averiguar en qué consiste realmente su trabajo.

Vuelta a una descripcién bésica del trabajo de
direccién

Antes, yo definia al directivo como la persona respon-
sable de una organizacién o una subunidad. Esta defini-
cién es extensiva a vicepresidentes, obispos, encargados,
entrenadores deportivos y primeros ministros. Todos estos
directivos estdn investidos de una autoridad formal sobre
una unidad de organizacién. La autoridad formal genera
una posicién que, a su vez, origina diferentes relaciones
interpersonales, que son las que permiten el acceso a la
informacién. La informacién, a su vez, permite al directi-
vo tomar decisiones y definir las estrategias de la unidad.

Las funciones del directivo

Autoridad

formal y
posicion
|

Funciones Funciones Funciones

interpersonales informativas decisorias:

Caneza E Detector ) Promotor

At B Propagador L i Resolucion de

problemas

Enlace Portavoz
Distribuwidor

Negociador
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El trabajo del directivo puede describirse en términos de
las distintas funciones o conjuntos organizados de compor-
tamientos identificados con un puesto. Mi descripcién, que
aparece en el gréfico «Las funciones del directivo, incluye
diez funciones. Como veremos, la autoridad formal da
lugar a tres funciones interpersonales, que a su vez originan
tres informativas; estos dos conjuntos de funciones permi-
ten al directivo desarrollar las cuatro funciones decisorias.

Funciones interpersonales

Tres de las funciones del directivo se derivan directa-
mente de su autoridad formal e incluyen unas relaciones
interpersonales bésicas.

En primer lugar, tenemos la funcién cabeza visible. En
virtud de su puesto como cabeza de una unidad de orga-
nizacién, todo directivo ests sujeto al cumplimiento de
ciertas obligaciones de naturaleza ceremonial. El director
recibe a los dignatarios que visitan la empresa, el encarga-
do asiste a la boda del tornero y el director de ventas lleva
a almorzar a los clientes importantes.

Los altos ejecutivos de mi estudio ocupaban en tareas
ceremoniales un 12% del tiempo dedicado a los contacros
personales: un 17% de la correspondencia que recibian
eran agradecimientos o peticiones relacionadas con sy
puesto. Por ejemplo, una de las careas recibidas por el pre-
sidente de una empresa solicitaba productos gratuiros para
un nifio invélido; el director de una escuela tenia sobre sy
mesa los diplomas que debia firmar.

Las obligaciones que implican funciones interpersona-
les son a veces rutinarias, conllevan poca comunicacién y
no exigen decisiones importantes. No obstante, tienen
importancia para el buen funcionamiento de la organiza-
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cién y no pueden ser ignoradas. El directivo es responsa-
ble del trabajo del personal de su unidad. Sus actuaciones,
en este sentido, conforman su papel como /ider. Algunas
de estas actuaciones implican un liderazgo directo; por
ejemplo, en la mayorfa de las organizaciones el directivo es
responsable de la contratacién y formacién de su propio
personal.

Ademis, hay que tener en cuenta el ejercicio indirecto
de esta funcién de liderazgo. Por ejemplo, todo directivo
tiene que motivar y estimular a sus subordinados, ajustan-
do de algin modo sus necesidades individuales a los obje-
tivos de la organizacién. En casi todos los contactos con el
directivo, aquellos de sus empleados que buscan signos de
liderazgo se preguntan: «;Lo aprueba?» «;Qué resultados le
gustarfa ver en este informe?» «;Estd mds interesada en la
cuota de mercado que en los beneficios?»

La influencia del directivo se puede observar en esta
funcién de lider. La autoridad formal le proporciona un
gran poder potencial; el liderazgo determina en gran
medida cudnto poder utilizard realmente.

La literatura sobre direccién de empresas ha reconoci-
do desde siempre esta funcién de lider, en especial sus
aspectos mds relacionados con la motivacién. Sin embar-
go, hasta hace relativamente poco tiempo, no se mencio-
naba apenas la funcién de enlace, segin la cual el directi-
vo tiene contactos fuera de su cadena vertical de mando. Y
ello no deja de ser sorprendente si tenemos en cuenta los
resultados de casi todos los estudios del trabajo de direc-
cién, que revela que los directivos pasan tanto tiempo con
colegas del mismo nivel y con personas ajenas a sus uni-
dades como con sus propios subordinados, y, lo que es mas
sorprendente, muy poco con sus SUperiores.

En el estudio de Rosemary Stewart, los 160 directivos
altos y medios britdnicos pasaban un 47% de su tiempo con
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sus colegas, un 41% con personas de su unidad y s6lo un 12%
de su tiempo con sus superiores. En el estudio de Robert H.
Guest sobre los encargados estadounidenses, estas ciftas eran
del 44%, 46% y 10%. Los altos ejecutivos de mi estudio pasa-
ban por término medio un 44% de su tiempo de contactos
con personas ajenas a sus organizaciones, un 48% con sus
subordinados y un 7% con sus superiores y consejeros.

Las personas que veian estos cinco consejeros delega-
dos en sus contactos pertenecian a un abanico muy amplio:
subordinados; clientes, socios y proveedores; y colegas de la
misma categorfa, directivos de organizaciones similares,
altos funcionarios estatales y sindicales, consejeros de otras
sociedades e independientes sin relacién clara con las orga-
nizaciones. En el grifico «Los contactos del alto ejecutivo»
puede verse la distribucién del tiempo de los altos ejecuti-
VOs €n sus contactos y su correspondencia con estos grupos.
El estudio de los encargados de Guest revela que también
tienen contactos numerosos y muy variados, rara vez con
menos de 25 individuos y a menudo con mis de 50.

Los contactos del alto ejecutivo
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Funciones informativas

En funcién de sus contactos interpersonales, tanto con
sus subordinados como con su red de contactos, el direc-
tivo aparece como el centro nervioso de su unidad de orga-
nizacién. Puede no saberlo todo, pero normalmente sabe
mds que cualquiera de sus subordinados.

Los estudios demuestran que esta relacién es vilida
para todos los directivos, desde el lider de la banda calleje-
ra hasta el presidente de los Estados Unidos. George C.
Homans explica en The human group que los lideres de
las bandas callejeras, por estar en el centro del flujo de
informacién de sus propias bandas, y mantener también
un estrecho contacto con otros jefes de banda, estaban
mejor informados que cualquiera de sus seguidores. Y por
lo que respecta a los presidentes, Richard Neustadt obser-
va: «La esencia de la técnica de obrencién de informacién
de {Franklin} Roosevelt era la competencia. “Roosevelt te
llamaba —me contaba uno de sus ayudantes— y te pedia
que dieras tu versién de un asunto complicado, y cuando
volvias después de un par de dias de duro trabajo y le pre-
sentabas el bocado jugoso que habias descubierto en algiin
rincdn, te encontrabas con que ya lo sabia y que, ademis,
estaba enterado de algo mds que tt ignorabas. Nunca te
decia de dénde habia sacado su informacién, pero una vez
que habias pasado por esta situacién una o dos veces, tenias
mucho cuidado a la hora de buscar tu informacién.”»"*

Para saber «de dénde sacaba Roosevelt la informacion»
podemos considerar la relacién existente entre las funcio-
nes interpersonales e informativas. Como lider, el directivo
tiene acceso formal y ficil a cualquier miembro de su per-
sonal. Por otro lado, sus contactos como enlace le revelan
una informacién externa a la que rara vez tienen acceso sus
subordinados. Muchos de estos contactos se realizan con
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otros directivos del mismo nivel, a su V€Z Centros nerviosos
de sus propias organizaciones. De este modo, el directivo
desarrolla una poderosa base de datos de informacién.

El tratamiento de Ia informacién es una parte clave del
trabajo del directivo. Los consejeros delegados de mi esry-
dio dedicaban un 40% de sy tiempo de contactos a activi-
dades relacionadas exclusivamente con la transmisién de
informacién, un 70% del correo que recibfan era pura-
mente informativo (en Oposicién a las peticiones de acrua-
cién). El directivo no deja las reuniones o cuelga el teléfo-
no para volver a su trabajo. Su trabajo es, en buena medi-
da, la comunicacién. Hay tres funciones que describen
€stos aspectos informativos del trabajo de direccién.

Como detector, el directivo ests explorando continua-
-mente su entorno en busca de informacién, interroga a sus
contactos de enlace y a sus subordinados, y recibe infor-
macién que no ha solicitado, en gran parte como resulta-
do de la red de contactos personales que ha establecido,
Recordemos que buena parte de la informacién recogida
por €l en su funcién detectora le llega de forma verbal, a
menudo como chascarrillo, rumor 0 especulacién.

En su funcién de Propagador, el directivo pasa parte de
su informacién privilegiada directamente a sy subordina-
dos, que de otro modo no tendrfan acceso a la misma.
Cuando los subordinados no tienen buenas relaciones
entre si, el mismo direcrivo suele pasar informacién de
unos a otros.

En su funcién de portavoz, el directivo envia parte de
su informacién a personas ajenas a su unidad: e] presiden-
te de una sociedad Pronuncia una conferencia para
defender los intereses de la misma, o un encargado sugie-
¢ una modificacién de sy producto a un proveedor.
Ademds, en virtud de sy papel de portavoz, todo directivo
tiene que informar y dar satisfaccién a Jas personas influ-
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yentes que controlan su unidad de organizacién. Para el
encargado, esto significard simplemente informar al direc-
tor de fébrica del flujo de trabajo existente en el taller.
Pero el presidente de una gran empresa quizd deba
dedicar una gran parte de su tiempo a tratar con una serie
de personas influyentes. Es necesario informar a conseje-
ros y accionistas sobre los resultados econémicos; asegurar
a las asociaciones de consumidores que la organizacién
cumple sus responsabilidades sociales; y convencer a los
funcionarios de que la organizacién respeta la ley.

Funciones decisorias

La informacién no es un fin en si misma; es el ele-
mento inicial bésico para la toma de decisiones. Una cosa
queda clara en el estudio del trabajo de direccidn: el direc-
tivo desempenia el papel principal en el sistema de decisién
de su unidad. Solo él, como su autoridad formal, puede
comprometer a la unidad en nuevas e importantes vias de
actuacién; y sélo él, como su centro nervioso, dispone de
toda la informacion actualizada necesaria para tomar el
conjunto de decisiones que determinan la estrategia de la
unidad. Cuatro son las funciones del directivo como cen-
tro decisorio:

Como promotor, el directivo trata de mejorar su uni-
dad, de adaptarla a las condiciones cambiantes del entor-
no. En su papel de detector, el directivo estd siempre a la
busqueda de nuevas ideas. Cuando surge una buena idea,
tnicia un proyecto de desarrollo que él mismo puede
supervisar o delegar en un subordinado (quizis reservin-
dose la aprobacién de la propuesta final).

Estos proyectos de desarrollo presentan, a nivel de
direccién general, dos caracteristicas interesantes. En pri-
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mer lugar, estos proyectos no exigen decisiones dnicas, nj
siquiera conjuntos unificados de decisiones, sino una
serie de pequefias decisiones y actuaciones escalonadas a
lo largo del tiempo. Al parecer, el director general pro-
longa cada proyecto para poder ajustarlo gradualmente 2
su saturado y discontinuo programa de trabajo, y llegar
Poco a poco a comprender la cuestién, cuando ésta es
compleja.

En segundo lugar, los altos ejecutivos que he estudia-
do supervisaban hasta 50 proyectos de este tipo al mismo
tiempo. Algunos de los proyectos se referfan a nuevos pro-
ductos o procesos; otros implicaban campafias de relacio-
nes publicas, mejora de la situacién de tesorerfa, reorgani-
zacién de un departamento deficiente, resolucién de un
problema de moral de trabajo en una divisién extranjera,
integracién de las operaciones informdricas, varias adqui-
siciones en diferentes etapas de desarrollo, etc.

El directivo parece mantener una especie de inventario
de desarrollo que ¢l mismo Supervisa, proyectos que estin
en diferentes grados de desarrollo. Como si fuera un mala-
barista, mantiene varios proyectos en el aire; periddica-
mente uno de ellos desciende, para recibir un nuevo
impulso y vuelve a ponerse en drbita. Con intervalos de
tiempo diferentes, el director pone nuevos proyectos en
circulacién y retira otros antiguos.

En o que papel del promortor nos presenta al
director como motor voluntario del cambio, la funcién de
resolucion de problemas nos presenta a un directivo que ha
de reaccionar, quiéralo o no, a las presiones. En este caso,
el cambio escapa a su control. Esc obligado a actuar por-
que las presiones de la situacién son tan grandes que es
imposible ignorarlas: una amenaza de huelga, la quiebra
de un cliente importante o Ia cancelacién de un contrato
por parte de un proveedor.
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Leonard R. Sayles, que ha realizado una investigacién
sistemndtica sobre el trabajo de direccién, compara al direc-
tivo con un director de orquesta sinfénica que debe «con-

seguir una ejecucién
El recurso mds escaso que los

directivos deben distribuir es
su propio tiempo.

melodiosa» mientras re-
suelve los problemas de
los musicos y otras per-
turbaciones externas. En efecto, todo director estd obligado
a dedicar una parte importante de su tiempo a dar
respuesta a problemas urgentes. Ninguna organizacién estd
tan bien dirigida ni tan uniformizada como para poder pre-
ver todas las contingencias que puedan surgir en un medio
incierto. Los problemas surgen no sélo porque los direc-
tores incapaces ignoran la situacién hasta que alcanza con-
diciones criticas, sino también porque los buenos direc-
tores no pueden prever todas las consecuencias de sus actos.

La tercera funcién decisoria es la distribucion de recur-
sos. Al directivo le corresponde la responsabilidad de qué
distribuir y a quién. Es posible que el recurso mds impor-
tante sea su propio tiempo. El acceso a un directivo de una
organizacion es el acceso al centro nervioso y decisorio de
la unidad. El directivo es también el responsable de dise-
fiar la estructura de la unidad, es decir, el modelo de rela-
ciones formales que determina la forma de repartir y coor-
dinar el trabajo.

Por otro lado, como responsable de la distribucién de
recursos, es quien autoriza la ejecucién de decisiones
importantes. Al conservar este poder, puede asegurar la
interrelacion de decisiones. Fragmentar este poder estimu-
la una toma discontinua de decisiones y una estrategia
incoherente.

El hecho de que las decisiones de otros tengan que ser
autorizadas por el directivo ofrece varios aspectos intere-
santes. En primer lugar, los ejecutivos de mi estudio toma-
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ban muchas decisiones 24 hoc, a pesar del empleo extendi-
do de sistemas presupuestarios de capital (sistemas que
conllevan la autorizacién de varias inversiones de una sola
vez). Muchos proyectos no pueden esperar o, simplemen-
te, no tienen los costes y beneficios cuantificables que exi-
ge dicho sistema presupuestario.

En segundo lugar, he descubierto que los altos ejecuri-
vos se enfrentaban con opciones extraordinariamente
complejas. Tenfan que considerar [as repercusiones de cada
decisién en otras decisiones y en la estrategia de la organi-
zacién. Tenfan que asegurarse de que la decisién resultara
aceptable para las personas influyentes y de que los recur-
$0s no se dispersaran demasiado, Tenia que comprender
los costes y ventajas asi como la viabilidad de cada pro-
puesta. También debian considerar Cuestiones de oportu-
nidad. Y todo eso era necesario para la simple aprobacign
de una propuesta de ctra persona. Pero al mismo tiempo,
un retraso podia suponer una pérdida de tiempo, en tanto
que una aprobacién precipitada podia tomarse mal y un
rechazo inmediato podia desanimar al subordinado que
habia pasado meses desarrollando el proyecto como algo
propio. Una solucién habirua] para aprobar proyectos es
juzgar en funcién de [a persona, no de la propuesta. Es
decir, el directivo autoriza aquellos proyectos que le pre-
sentan las personas en cuyos criterios confia. Pero este try-
€0 no es siempre vilido.

La dltima de las funciones decisorias es la de negocia-
dor. Los directivos pasan mucho tiempo negociando: el
presidente de un club de fitbo] tiene que acudir a nego-
ciar la contratacién del jugador mds destacado de I tem-
porada; el director general de una empresa tiene que enca-
bezar la parte empresarial en la negociacién de Ia solucién
2 una nueva huelga; el encargado tiene que resolver una
reclamacién con e representante sindical.
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‘Estas negociaciones son parte integrante de su trabajo, ya
que sélo tiene la autoridad necesaria para comprometer «en
tiempo real» los recursos de la organizacién, y sélo €l dispone
de la informacién que las negociaciones importantes exigen.

Un puesto de trabajo integrado

Llegados a este punto, debe estar claro que las diez
funciones descritas no son ficiles de separar. En términos
de psicologia, dirfamos que forman un gestalt, un todo
integrado. Es imposible eliminar uno de estos papeles sin
que resulte afectada la esencia del cargo. Por ejemplo, un
directivo sin contactos de enlace carecerfa de informacién
exterior. Y por ello no podria propagar la informacién que
sus empleados necesitan, ni tomar unas decisiones que
tuvieran en cuenta debidamente la situacién exterior. (De
hecho, esto representa un problema para todo nuevo
director, ya que no puede tomar decisiones eficaces hasta
haber creado su propia red de contactos.)

Aqui reside una de las claves de los problemas con que
se enfrenta la direccion colectiva’®. Dos o tres personas no
pueden compartir un tnico puesto directivo a menos que
sean capaces de actuar como una <ola entidad, lo que sig-
nifica que no pueden repartirse las diez funciones a menos
que puedan reintegrarlas cuidadosamente. La verdadera
dificultad reside en las funciones informativas. A menos
que se comparta totalmente la informacién de direccién,
que, como ya he sefalado, es principalmente verbal, la
direccién colectiva se resquebraja. Es imposible dividir
arbitrariamente el contenido de un puesto directivo, por
ejemplo, en sus funciones internas y externas, ya qﬁe hace
falta disponer de informacién de ambas fuentes para
tomar una decision.



24 Henry Mintzberg

Decir que las diez funciones constituyen un gestalt no
es decir que todos los directivos conceden una atencién
igual a cada una de ellas. De hecho, al revisar los diferen-
tes estudios de investigacién, he descubierto que los direc-
tores de ventas dedican un tiempo relativamente mayor a
las funciones interpersonales, posiblemente como reflejo
de la naturaleza extrovertida de la actividad de mirketing,
Los directores de produccién, por otra parte, prestan una
atencién, relativamente mayor, a las funciones decisorias,
posiblemente como reflejo de su preocupacién porque el
flujo de trabajo sea eficiente, Y los directores de personal
dedican la mayor parte del tiempo a sus funciones infor.
mativas, puesto que dirigen los departamentos que aseso-
fan a otros sectores de la organizacion. Pero en todos los
casos las funciones interpersonales, informativas y deciso-
rias permanecen inseparables.

Hacia una direccién mds eficaz

Esta descripcién del trabajo de direccién debiera resy]-
tar mds importante para los directivos que cualquier nor-
ma que pudieran sacar de ella. Es decir, lz eficacia de un
directivo depende en bueng medida del conocimiento que ten-
ga de su propio trabajo. Su rendimiento depende de que
comprenda y responda adecuadamente a las presiones y
problemas del trabajo. De ahj que los directivos que son
introspectivos respecto a su trabajo son también eficaces,
El cuestionario de autoevaluacién para directivos puede
parecer retérico, pero no pretende serlo. Aunque no es
facil de contestar, | directivo deberia plantearse sus pre-
guntas.

Veamos tres campos concretos de interés. En sy mayor
parte, los problemas centrales de los directivos —el dilema
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de la delegacién, la centralizacién de la base de datos en un
solo cerebro, los problemas del trabajo junto al cientifico
de la direccién— giran alrededor de la naturaleza verbal de
la informacién del directivo. La centralizacién del banco
de datos de una organizacién en la mente de su director
plantea serios riesgos. Cuando éste se va, se lleva su memo-
ria con él. Y cuando los subordinados se hallan fuera del
alcance verbal del directivo, se encuentran en una situa-
cién informativa desventajosa.

El directivo se enfrenta con el reto de hallar medios siste-
mdticos de compartir su informacién privilegiada. Una
sesién periédica de informacién a los subordinados mis
importantes, una sesién de «vaciado de memoria» en el
dictdfono, llevar un diario para su difusién limitada, u
otros métodos similares pueden facilitar considerablemen-
te la solucién del problema. El tiempo dedicado a propa-
gar esta informacién se recupera con creces a la hora de
tomar decisiones. Es evidente que existe la cuestién de la
confidencialidad. Pero los directivos deben sopesar bien el
riesgo de revelar una informacién confidencial en compa-
racién con el de contar con unos subordinados capaces de
tomar decisiones eficaces. '

Si hay un tema que se repite a lo largo de todo este
articulo, es que las presiones del trabajo impulsan al direc-
tivo a sobrecargarse de trabajo, favorecer las interrupcio-
nes, reaccionar con rapidez a todo estimulo, buscar lo tan-
gible y evitar lo abstracto, tomar decisiones en pequeifios
pasos y hacerlo todo abruptamente.

En este aspecto también, el directivo se ve obligado a
enfrentarse conscientemente a las presiones de superficialidad
prestando una gran atencion a las cuestiones que lo requieren,
dando un paso hacia atrds para poder tener una vision de
conjunto y hacer uso de las informaciones analiticas. Aunque
un directivo eficaz ha de procurar reaccionar con rapidez
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ante numerosos y diferentes problemas, el peligro de su
trabajo estd en reaccionar de la misma forma (es decir,
abruptamente) ante cualquier cuestién y en no convertir
nunca las informaciones tangibles y parciales en una ima-
gen global de su mundo.

Para crear esta imagen global, el directivo puede unir a
su modelo otros de especialistas. Los economistas descri-
ben el funcionamiento de los mercados, los investigadores
operativos simulan procesos de flujo financiero y los cien-
tificos del comportamiento explican las necesidades y los
objetivos de las personas. Es posible buscar y estudiar los
mejores de estos modelos.

Cuando trara cuestiones complejas, el alto ejecutivo tie-
ne mucho que ganar de una relacién estrecha con los estu-
diosos de la direccién de empresas pertenecientes a su pro-
pia organizacién. Estas personas tienen algo importante de
lo que €l carece: tiempo para estudiar cuestiones complejas.
Para lograr una relacién de trabajo eficaz hay que resolver lo
que un colega y yo hemos llamado «el dilema de la planifi-
cacién»'. Los directivos disponen de informacién y auto-
ridad; los analistas de tiempo y tecnologia. Para conseguir
una relacién eficaz entre ambos, el directivo tiene que
aprender a compartir su informacién y el analista a adap-
tarse a las necesidades del director. Esta adaptacién signifi-
cd para ¢l analista preocuparse menos de la elegancia de su
método y mds de la velocidad y flexibilidad del mismo.

Los analistas pueden ayudar al alto directivo a progra-
mar su tiempo, a obtener informacién analitica, a supervi-
sar los proyectos, a desarrollar modelos que le ayuden en
la toma de decisiones, a disefiar planes de emergencia para
los problemas que puedan ser previstos y a realizar andlisis
rdpidos para aquellos que no puedan serlo. Pero no puede
haber cooperacién si los analistas se encuentran fuera del
flujo central de informacién del director.
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El directivo se enfrenta al reto de conseguir el control de su
tiempo convirtiendo sus obligaciones en ventajas, y las cosas que
le gustaria hacer en obligaciones. Los altos ejecutivos de mi
estudio tomaron la iniciativa sélo en un 32% de sus contac-
tos (y otro 5% fue por acuerdo mutuo). Y, sin embargo, pare-
cfan controlar su propio tiempo en una proporcién notable.
Dos eran los factores claves que les permitian hacerlo.

En primer lugar, el directivo tiene que pasar tanto
tiempo atendiendo obligaciones que, si tuviera que consi-
derarlas dnicamente como tales, no dejaria huella alguna
en su organizacién. El directivo fracasado suele culpar a las
obligaciones; el director eficaz saca provecho de ellas. Un
discurso es una oportunidad para defender una causa; una
reunién es una oportunidad para reorganizar un departa-
mento deficiente; una visita a un cliente importante es una
oportunidad para obtener informacién comercial.

En segundo lugar, el directivo puede sacar tiempo para
hacer aquellas cosas que €l, y probablemente sélo él, pien-
sa que son importantes, convirtiéndolas en obligaciones. El
tiempo libre se hace, no nace. Esperar a tener tiempo libre
para la contemplacién o la planificacion general equivale a
esperar que vayan a desaparecer las presiones de trabajo. El
directivo que quiera introducir innovaciones iniciard un
proyecto y obligara a otros a informarle de su marcha. El
directivo que necesite cierta informacién exterior estable-
cerd los canales que puedan proporcionarle automdrica-
mente esta informacién. El que quiere hacer una gira por
las instalaciones, se comprometerd a ello publicamente.

El trabajo del educador

Por tltimo, algunas palabras sobre la formacién de
los directivos. Nuestras escuelas de ciencias empresariales
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han hecho un trabajo admirable en Ia formacién de espe-
cialistas de organizacién: cientificos de [a direccién,
investigadores de mercado, contables y especialistas en
desarrollo. Pero en general, no han preparado directi-
vos'.

Estas escuelas comenzarin a preparar seriamente
directivos cuando la formacién tegrica se vea acompa-
fiada al mismo nivel por la formacién prdctica. La for-
macidn tedrica es abstracta e informativa, como leer un
libro o escuchar una clase. Indudablemente que el
futuro director tendr4 que asimilar muchos conoci-
mientos, pero éstos no hacen directivos, como tampo-
co hacen nadadores. El nadador se hundird la primera
Vez que entre en el agua, si su preparador no le sacy
nunca de clase, le hace mojarse y le informa de su ren-
dimiento.

Con otras palabras, el hombre aprende un oficio
mediante la prictica y el posterior andlisis de la misma
(feedback), bien en una situacién real o en una stmulada.
Nuestras escuelas de ciencias empresariales tienen que
identificar las apritudes que necesitan los directivos,
seleccionar estudiances que las posean en potencia y
colocarles en situaciones que les permitan ejecurarlas,
para hacerles después un andlisis sistemdrico de sus resul-
tados.

Mi descripcion del trabajo de direccidn revela la eX1s-
tencia de varias aptitudes directivas importantes: desa-
rrollar relaciones con los colegas, llevar a cabo nego-
ciaciones, motivar a los subordinados, resolver confljc.
tos, establecer redes de informacién para propagarla des-
pués, tomar decisiones ¢n condiciones de extrema ambj-
giedad y distribuir recursos. Por encima de rodo, el
directivo tiene que ser introspectivo para poder seguir
aprendiendo.
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No hay trabajo mis vital para nuestra sociedad que el
de directivo. Es él quien determina si nuestras institucio-
nes sociales nos sirven bien, o si no hacen mis que despil-
farrar nuestros talentos y recursos. Es hora ya de eliminar
el folclore que se ha creado acerca del trabajo directivo y
de estudiarlo de forma realista para que podamos iniciar la
dificil tarea de mejorar notablemente su rendimiento.

Investigacion sobre el trabajo del directivo

EN UN INTENTO DE DESCRIBIR EL TRABAJO DEL DRECTIVO, lle-
vé a cabo mi propia investigacion y examiné la literatura
para infegrar los resultados de estudios de muy diferentes
origenes con los mios propios. Estos estudios se centraban
en dos aspectos diferentes del trabajo de direccion.
Algunos estaban relacionados con las caracteristicas del
trabajo: el tiempo que trabajan los directivos, donde, a
qué ritmo, con qué interrupciones, con quién trabajan y @
través de qué medios se comunican. Otros estudios esta-
ban relacionados con el contenido del trabajo: qué acti-
vidades realizan realmente los directivos y por qué. Asi
que, después de una reunién, un investigador podria ano-
tar que el directivo habia pasado 45 minutos con tres fun-
cionarios del gobierno en su oficina de Washington,
mientras que ofro podria registrar que el directivo presen-
16 la postura de la empresa acerca de algin proyecto de
ley con objeto de cambiar determinados articulos.

lUnos pocos estudios sobre el trabajo del directivo son
muy conocidos, pero la mayoria han permanecido ente-
rrados como articules de revistas o como libros. Entre los
mds importantes de los que cito se encuentran:

¢ Sune Carlson desarrollé el método del diaric para estu-
diar las caracteristicas del trabajo de nueve directivos eje-
cutivos suecos. Cada uno de ellos llevaba un diario deta-
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llado de sus actividades. Los resultados aparecen en su
obra Executive behaviour. Varios investigadores  britani-
cos, entre los que cabe destacar a Rosemary Stewart, han
utilizado después el método de Carlson. En Managers
and their jobs, Rosemary describe un estudio sobre 160
directivos superiores y medios de empresas britdnicas.

* la obra de leonard Sayles, Managerial behavior es
olra referencia importante. Utilizando un método que él
llama «antropolégico», Sayles estudié el contenido del tra-
bajo de directivos de nivel medio e inferior en una gran
corporacion estadounidense. Sayles se movié libremente
por la eémpresa, recogiendo todas las informaciones que
considerd importantes.

* Tal vez la fuente mas conocida sea Presidential power,
en la que Richard Neustadt angliza el poder y el com-
portamiento directivo de los presidentes Roosevelt, Truman
y Eisenhower. Neustadt utilizé fuentes secundarias: docu-
mentos y entrevistas a terceros.

* Robert H. Guest, en Personnel, informa de un estudio
acerca del dia laboral de un encargado. Observé a 56
encargados estadounidenses registrando todas sus acti-
vidades durante un furno de ocho horas.

® Richard C. Hodgson, Daniel J. Levinson y Abraham
Zaleznik estudiaron a un equipo de fres alios ejecutivos
de un hospital estadounidense. A partir de ese estudio
escribieron The executive role constellation. Prestaron
especial atencion a la manera en que se dividieron el -
bajoy las funciones sz.._emecionales entre los fres direc:
fivos.

* William F. Whyte. o partir de su estudio de una banda
callejera durante la Depresién, escribié Sireef corner
sociefy. Sus descubrimientos acerca de los frabajos v lide-
razgos de las bandas, que George C. Homans analiza
en The human group, sugieren interesantes similitudes en
el conlenido del trabajo de los lideres de bandas calleje-
ras y el de los directivos de empresa.

Mi propio estudio conté con la participacién de los
maximos dirigentes de cinco organizaciones estadount-
denses de tamafo mediano y grande: una empresa de
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consultoria, una sociedad tecnolégica, un hospital, una
empresa de bienes de consumo y un colegio. Utilizando
un método denominado «observacién estructural», duran-
’: te una semana de estudio infensivo de cada uno de los
ejecutivos, registré distintos aspectos de cada carta y de
cada contacto verbal. En total, analicé 890 cartas reci-
bidas y enviadas y 368 contactos verbales.

Comentario retrospectivo

DURANTE TODOS ESTOS ANOS ha habido una reaccion
dominante en los comentarios que he recibido de directi
vos que han leido <El trabajo del directivo: folclore v rea-
lidad»: «Ha hecho que me sienta tan bien. Creia que
todos los demas directivos estaban planificando, organi-
zando, coordinando y controlando, mientras que yo esta-
ba ocupado aguantando interrupciones, pasando de un
tema a ofro, e intentando mantener las riendas en medio
del caos.» Con todo, lo que se dice en este articulo les
debe de haber resultado muy obvio. sPor qué una reac-
cién asi al leer algo que ya saben?

Por otro lade, 3cémo se puede explicar una reaccién
tan distinta de dos personas de los medios de comunica-
cion gue llamaron para mantener una entrevista después
de que un arliculo Easado en 4! -2 publicara en el New
York Timese «Eslumos encaniacos de que finalmeris
clguien les haya dado su merecido a los directivos», dije-
ron ambos con aprobacion, un comentario que todavia
me tiene desconcertado. Cierto que ellos solamente ha-
bian leido una relacion del Times, pero no recogia nada
gue no se dijera en el arficulo. sPor qué esa reaccién?

Una posible explicacién surge de la manera en que
ahorc veo este articulo: no como una proposicidn de ofra
vision de la direccion, sino mds bien como ofra cara de
lo misma vision. Me gusta llamarla la cara intuitiva, en
contraste con la cara profesional o cerebral que ha domi-
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nado durante tanto tiempo. Una destaca e compromiso,
la ofra el céleulo: ung ve el mundo con ung perspectiva
global, la ofra se lo imagina como las partes de ung cqr-
tera. la cara cerebral funciong con las palabras y los
nimeros de lg racionalidad, lg carg intuitiva estd arrqi-
gada en las imagenes y los sentimientos de Iq integridad
de un directivo.

Coda una de estas caras implica un fipo diferente de
“conocimientos y esto, yo creo, explica las reacciones de
muchos directivos a este articulo. Sus mentes «sabians que
los directivos planificaban, organizaban, coordingban y
controlaban. Pero en el fonda no se senfian muy bien.
Puede que Ia descripcion de este articulo se haya acer-
cado mas a lo que realmente «sabign». Y por lo que res-
pecta a los periodistas, no estaban atacando a los direc-
fivos como tales, sino mdas bien a lo formg cerebral de
gestionar, fan omnipresente, que consideraban que esto-
ba despersonalizando ef mundo que les rodeaba.

Enla practica, la direccién tiene que tener dos caras,
tiene que haber yn equilibrio entre la carg cerebral y |q
intuitiva. Asi, por eiemplo, me di cuenta desde el princi-
pio de que la comunicacion directiva era, en sy mayor
parte, oral y de que Iq legada de los ordenadores no
cambié nada fundamental en los despachos de Jos direc-
tivos, una conclusion que sigo manteniendo. la mayor
amenaza que plontea el ordenador personal es que los
directivos se lo puedan fomar en serio y lleguen a creer
que pueden dirigir quedandose en sus oficings y obser-
vando caracteres digitales en las pantallas.) Pero también
pensaba que el dilema de delegar se podria solucionar
con charlas periodicas para propagar la informacion. Sin

perspicacia en la gestidn.

las diez funciones que utilicé para describir ef traba-
fo del directivo también reflejon la carg cerebral de g
gestion, ya que descomponen of fabajo mas que captar
la integracién. De hecho, mi demostracion de la cone-
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xion secuencial entre estas funciones, ahora me parece
mas coherente con la cara tradicional del trabajo directi-
vo que con la cara intuitiva. sNo podriamos decir tam-
bién que los empleados de las organizaciones llevan a
cabo acciones que informan a los directivos que, al dar
sentido a esas acciones, desarrollan imégenes y visiones
que inspiran a los empleados en sus esfuerzos posterio-
rese

Tal vez lo que mds me molesta de la investigacién de
la que se habla en este arficulo es que no estimulé nuevos
esfuerzos. En un mundo tan preocupado por la gestion, la
mayoria de la literatura popular es superficial y las inves-
figaciones académicas son pesadas. Desde luego, en los
glimos quince afios, se han llevado a cabo muchos estu-
dios pero la gran mayoria sélo buscan replicar a uno
anterior. En concreto, seguimos ignorando en gran medi-
da el contenido fundamental del frabajo del directivo, y
casi no hemos abordado sus principales asuntos y dile-
mas en la préctica.

Pero la superficialidad no es solamente un problema
de la literatura. También es un peligro profesional del tra-
bajo del directivo. Al principio. yo creia que este proble-
ma se podia solucionar; ahora creo que es inherente al
trabajo. Esto se debe a que la gestion intuitiva depende
de o experiencia directa y del conecimiento personal, y
ambos se derivan del contacto estrecho. Pero las organi-
zaciones van creciendo y diversificandose, y resulta muy
dificii de conseguiln. Por esa razén los dirent. 25 recurren
cada vez mas a la cara cerebral, y el equilibrio fragil
entre las dos caras se pierde.

No ke i~ 4e que la gestion de algunas organi-
zaciones intenic mantener suhuranidad a pesar de su
aran lamario. como en el caso de Tom Peters y Robert
Watarmar - wsiran en sy obra En busca de fa excelen-
cia Pero el axito destacado de esta obra se debio preci-
samente a que habla de las excepciones, de organizo-
cicnes ¢ las que muchos de nosotros anhelamos pertene-
cer, no de las organizaciones en las que trabajomos en
realidad.

Hace quince afios, afirmé que «Ningin trabajo es
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mas vital para nuestra sociedad que el de los directivos.
El directivo es el que defermina si nuestras instituciones
sociales nos atienden .bien o s desperdician nuestros
talentos y recursos». Ahora, més que nunca, debemos
deshacernos del folclore sobre el frabajo directivo y
empezar a enfrentarnos a sus dificiles realidades.

Henry Mintzberg

Cuestionario de autoevaluacién para

irectivos

I. 3DONDE ¥ cOMO consiGo m INFORMACIONZ
gPuedo utilizar mejor mis contactos? ePueden hacer ofras
personas parte de mi trabajo exploratorio? 2Cudles son
los campos en los que fallan mis conocimientos y cdmo
puedo conseguir que otros me faciliten la informacién que
necesito? sTengo modelos mentales lo suficientemente
buenos de las cosas que debo comprender de Ia organi-
zacién y su entorno?

2. 5Qué informacion difundo? 2Qué importancia tie-
ne esa informacion para mis subordinadose sReservo
demasiada informacion para mi mismo porque difundirla
exige demasiado tiempo, o es peligroso? sComo puedo
Pasar mas informacion a los demas para que puedan
iomar mejores decisiones?

3. sSuelo actuar antes de disponer de informacione
2O suelo esperar tanto fiempo a que flegue la informacion
que se me escapan las oportunidades?

4. sQué ritmo de cambio estoy haciendo soportar o
la organizacién? 2Estd equilibrado este cambio, de
manera que nuestro Funcionomienro NO sea excesivamen-
te estdtico ni demasiodo desorganizado? sHemos anali-
zado suficientemente ef impacto de este cambio en el futy-
ro de nuestra organizacion?

3. gBstoy suficientemente informado para enjuiciar las
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propuestas de los subordinados? 2Puedo delegar en mis
subordinados la aprobacion final de un mayor nimero de
propuestas? sTenemos problemas de coordinacién por-
que los subordinados toman demasiadas de esfas deci-
siones por si solos?

6. 3Qué visidén tengo sobre esta organizacion?
aEstan estos planes en mi mente y todavia sin estructurg?
slos deberia dar a conocer para orientar mejor las deci-
siones de los demése 5O necesito flexibilidad para cam-
biarlos a voluntad?

7. 5Cémo reaccionan mis subordinados a mi estilo
directivo? sTengo suficientemente en cuenta I poderosa
influencia que mis actos ejercen sobre ellos? sComprendo
bien sus reacciones a mis actos? 2Soy capaz de encon-
trar un equilibrio entre el esfimulo y la presione sEstoy
coartando sus iniciativas?

8. gQué iipo de relaciones externas mantengo y
como? sDedico demasiado tiempo a mantenerlas? sHay
algunas personas a las que deberia conocer mejore

9. 5Sigo algin sistema para programar mi tiempo, o
me limito a reaccionar a las presiones del momento?
sEncuentro la combinacion adecuada de actividades o
me concentro en una deferminada funcion o problema
sélo porque me parece interesante? sSoy mas eficiente en
Ciertos tipos concretos de trabajo, a unas horas defermi-
nadas del dia o en ciertos dias de la semana? slo tengo
en cuenta al planificar? sPuede alguna otrg persona [ade-
mads de mi secretaria) planificar mi tiempo?

10. glrabajo demasiado? 3Qué influencia tiene la
carga de trabajo en mi eficacia? sDeberia obligarme a
tomar descansos o a reducir el ritmo de mi actividad?®

11 gHago las cosas de forma superficial sPuedo
realmente cambiar de humer con la rapidez y frecuencia
que requiere mi trabajo? sDebo reducir la fragmentacion
v los interrupciones en mi trabajo?

12. ¢Dedico demasiado tiempo a tareas actuales y
tangibles2 5Soy un esclavo de la accion y la excitacion
de mi trabajo, de manera que ya no soy capaz de con-
centrarme en olros asuntos? sPresto a los asuntos clave la
atencion que se merecen? sDebo dedicar més tiempo a
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leer y a profundizar en ciertos asuntos? sPodria ser mas
reflexivo? 3Debo serlo?

13. sUtilizo de manera apropiada los diferentes
medios de comunicacién? ¢5é sacar el maximo partido
de la informacién por escrito? 2Me apoyo demasiado en
la' comunicacion cara a cara y por lo tanto dejo a casi
todos mis subordinados en desventaja en lo que respecta
a la informacién? ¢Programo regularmente mis reuniones?
gPaso suficiente tiempo observando actividades de pri-
mera mano, o estoy desligado del centro de las activida-
des de mi organizacion?

14. 5Cémo combino mis obligaciones y derechos
personales? sConsumen mis obligaciones todo mi fiem.
po? 3Como me puedo liberar de las obligaciones para
asegurarme de que estoy llevando a la organizacién
adonde yo quiero? ¢Como puedo sacar partido de mis
obligaciones?

Notas

x

MIS: Management Information Systems, sistemas de
informacién a la direccion.

Todos los datos de mi estudio pueden verse en Henry
Minezberg, The nature of managerial work (Nueva York:
Harper & Row, 1973).

Robere H. Guest, «Of time and che foreman», Personnel,
mayo 1956, pig. 478

Rosemary Stewart, Managers and their jobs, (Londres:
Macmillan, 1967); véase también Sune Carlson,
Executive behavior (Estocolmo: Stréimberg, 1951)

~ Francis J. Aguilar, Scanning the business environment

(Nueva York: Macmillan, 1967) pig.102.
Estudio no publicado de Irving Choran, citado en
Mintzberg, The nature of managerial work,

Robert T. Davis, Performance and development of field
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sales managers (Boston: Harvard Business School,
Divisién de Investigacién, 1957); George H. Copeman,
The role of the managing director (Londres: Business
Publications, 1963).

Stewart, Managers and their jobs, Tom Burns, «The direc-
tion of activity and communication in a departmental
executive group». Human Relations 7, n° 1, 1954,
pig.73.

H. Edward Wrapp: «Good managers don’t make policy
decisions», HBR septiembre-octubre 1967, pig. 91;
Wrapp lo denomina descubrimiento de oportunidades y
relaciones en la corriente de los problemas y decisiones
operativas. Wrapp plantea varias consideraciones exce-
lentes en relacién con este andlisis.

Richard E. Neustadt, Presidential power (Nueva York:
John Wiley, 1960), pdgs. 153-154. Cursiva afiadida.
Para un tratamiento mids profundo, aunque algo diferen-
te, de esta cuestidn, véase Kenneth R. Andrews, «Toward
professionalism in business management», HBR, marzo-
abril 1969, pag. 49.

C. Jackson Grayson, Jr., en «Management science and
business practice», HBR, julio-agosto 1973, pdg. 41,
explica en términos similares las razones por las que,
como presidente de la Comisién de Precios, no utilizé las
mismas técnicas que habia defendido en su anterior ocu-
pacién como cientifico de la direccion.

* George C. Homans: The human group (Nueva York:

Harcourt, Brace & World, 1950), basado en el estudio
de William F. Whyte ticulado Street corner society, ed. rev.
(Chicago Press, 1955).

' Neustadt, Presidential power, pag. 157.

' Leonard R. Sayles, Managerial behavior (Nueva York:

McGraw-Hill, 1964), pig. 162.

Véase en Richard C. Hodson, Daniel J. Levinson y
Abrahan Zaleznik, The executive role constellation
(Boston: Harvard Business School, Divisién de
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Investigacion, 1965), un tratamiento de [a division de

funciones.

James S. Hekimian y Henry Mintzberg, «The planning

dilemman, T4e Management Review, mayo 1968, pig. 4.

7 Véase ]. Sterling Livingston, «Myth of the well-educated
manager», HBR enero-febrero 1971, pdg. 79
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