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Analizar una empresa desde la perspectiva del liderazgo y el rendimiento
utilizando como método los objetivos balanceados o Cuadro de Mando Integral,
implica la utilizacion de herramientas poco comunes pero exitosas. Enfrentar una
investigacién desde varios angulos presenta la oportunidad de observar con
mayor detenimiento las diversas areas que presentan problemas y determinar asi
la mejor forma de resolverlos. El método de los objetivos balanceados o Cuadro
de Mando Integral, ofrece esta oportunidad, a cualquier organizacion. Dicho
método puede emplearse desde la perspectiva tanto financiera como no
financiera, lo basico es que le indica al empresario donde estan sus fallas y como
debe corregirlas. Lo primordial es lograr el éxito en todos los 6rdenes, y eso lo
puede lograr al precisar un eficiente liderazgo decidido a mejorar u optimizar el
rendimiento empresarial.
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INTERMEDIATE MANAGER LEADERSHIP AND PERFORMANCE UNDER
BALANCED OBJECTIVES PERSPECTIVE

To analyze a company from the leadership and performance perspective
using the balanced objectives method or Integral Command Chart, implies the use
of not very common tools but successful. To face an investigation from several
angles shows the opportunity to observe with more care the diverse areas that
present problems and to determine this way the best form of solving them. The
method of the balanced objectives or Integral Command Chart, offer this
opportunity, to any organization. This method can be used from a financial and a
not financial perspective, the basic is that it indicates to the manager where its
flaws are and how it should correct them. The primordial is to achieve the success
in all the orders, and that can achieve it when specifying an efficient resolved
leadership to improve or to optimize the managerial performance.

Key words: Managerial performance, efficient Leadership, objectives balanced,

Square of Integral Control, Intermediate management.
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Competir o perecer.

En el competitivo mundo empresarial de hoy en dia, el éxito depende cada
vez mas de una gestion eficaz de los gerentes intermedios. La estructura y
tecnologia de una organizaciéon pueden copiarse facilmente, por lo tanto, se hace
necesario que la gerencia intermedia en las empresas adopte nuevos
mecanismos de accidn que proporcionen condiciones ventajosas en los procesos,
lo cual contribuira a permanecer dentro del ambito empresarial y al mismo tiempo
a estar a la vanguardia en cuanto a procedimientos y técnicas se refiere.

Esta es una época donde la tecnologia y el hombre se conjugan para
construir la base fundamental de la sociedad, y la forma como éstos se combinan
depende de la capacidad para demostrar a los lideres, como canalizar los
esfuerzos para la consecucién de los objetivos y metas que la empresa se ha
trazado. Para ello, se cuenta con numerosos métodos o formas que son utilizadas
para la actualizacién de procesos y demas aspectos relacionados con la funcién
de liderazgo del gerente intermedio, dentro de una organizacion, tales como, el
Benchmarking, el Desarrollo Organizacional, el Enfoque de Calidad Total, entre
otros.(Harrington,1997; Floyd y Wooldridge,1997)

Los Obijetivos balanceados o cuadro de mando integral, constituyen uno
de esos métodos o herramientas, y mas que un sistema de medicion es un
sistema de gestidn que puede canalizar las energias, habilidades y conocimientos
especificos de todos los elementos claves de la organizacién, hacia el logro de
objetivos y metas estratégicas a largo plazo.

Segun Kaplan y Norton (2000), cada organizacién es unica y tiene su forma
de elaborar sus objetivos balanceados, adaptandolo a la mision de la empresa,
estrategias, tecnologia y cultura, con el propésito de satisfacer el gusto de los
consumidores.

El sistema de medicion de objetivos balanceados proporcionara un marco,

una estructura y un lenguaje para comunicar la vision y estrategia; (Garcia y
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Dolan, 1997; Francés,2001) utilizara las mediciones para informar a los

empleados sobre las causales del éxito actual y futuro.

Observando detenidamente.

En este sentido constituira una potente y util herramienta que permitira a las
empresas el entendimiento continuo entre la formulacion y el establecimiento de la
estrategia y la realizacion del control de gestion del gerente intermedio,
equilibrando la perspectiva de mercado con la perspectiva interna de la empresa.
Asi como, también entender de manera rapida lo que estaba y esta sucediendo en
las companiias, mejorar la comunicacion entre el personal, del mismo modo que
involucrar y facultar en mayor medida a los empleados de la empresa y dirigir los
esfuerzos de la misma hacia el logro de los objetivos y metas estratégicas.( Floyd
y Wooldridge, 1997; Francés,2001)

La orientacion de esta tipologia es medir resultados que alcanzan la evaluacion
y los comportamientos asociados a dichos logros. Los factores que se miden
estan directamente relacionados con las metas establecidas; pero éstas
generalmente presentan fallas o debilidades evidentes; pues, miden el desempefo
de un sujeto en funcion de elementos que escapan a su control como, la zona
geografica en la cual se encuentra o si el producto tiene un alto costo en relacion
con su calidad.( Mitrani, Dalziel, y Suarez, 2000) Este tipo de valoracion, no esta
enfocada hacia el comportamiento, pero si evalua los logros o resultados que
obtienen los individuos mediante ciertos comportamientos que demuestran al

desempefiar sus funciones.

Desde otra perspectiva.

Segun  Goéran, Ro y Wetter (2000,p.37), los objetivos balanceados

constituye un proceso que contribuye a definir la vision y la estrategia global de la
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organizacion, e inclusive, permite mejorar el desarrollo de la gestién de recursos
humanos mediante una integracion coherente de indicadores y perspectivas tanto
financieras, no financiera, como operacionales.

Uno de los cometidos basicos que tienen los objetivos balanceados es
detectar de cierto modo las deficiencias de gestidn que se estan ejecutando, y de
forma positiva, aquellos gestionados bien y con necesidad de reforzar.

La metodologia de los objetivos balanceados surge dentro del contexto de
medicion del desempefio de los negocios, la cual, en términos practicos, viene a
integrar dentro de una visién holistica del negocio en multiples dimensiones
“‘perspectivas”, el conjunto de indicadores manejados separadamente bajo las
visiones parciales que proporcionan las diversas técnicas y practicas gerenciales
tales como, Calidad Total, Benchmarking, Gerencia del Conocimiento, Gerencia
de Valor, y Gerencia del cambio. (Kaplan y Norton, 2000; Goéran et al,2000)

En este contexto estratégico, el perfeccionamiento de la metodologia desde su
concepto inicial de herramienta de medicion, ha evolucionado hacia un sistema de
gerencia, permitiendo por un lado traducir la visiébn en objetivos especificos que
ayudan a comunicar la estrategia a toda la organizacién, y por otro lado motiva el
seguimiento del logro de la misma mediante el sistema de indicadores asociados a
cada objetivo estratégico, que muestren tanto los compromisos y logros de corto
plazo, como la direccion estratégica de largo plazo. Este conjunto de objetivos e
indicadores reflejan el entendimiento compartido de la organizacion sobre la
estrategia del negocio, como medio para alcanzar el objetivo ultimo, es decir,
alcanzar la visién.(Francés,2001; David,1994)

Se hace necesario tomar en cuenta tres premisas fundamentales para poder

definir claramente los objetivos balanceados:
e La medicion motiva determinados comportamientos asociados tanto al

logro como a la comunicacion de los resultados organizacionales, de

equipo e individuales. De alli que un componente fundamental para el logro
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de la estrategia, es la medicion de ese logro mediante el desempeno del
negocio.

e EIl aspecto financiero, en el pasado considerado como el parametro mas
importante, y hasta quizas el unico para evaluar la gestion de una empresa,
hoy resulta insuficiente ante las nuevas realidades. Los parametros
financieros, como han sido manejados, son un reflejo de las estrategias del
pasado y no necesariamente expresan las capacidades, productos y
procesos que generara, valor en el futuro, como resultados de la
implantacion de las estrategias de hoy. Las mediciones financieras motivan
comportamientos a corto plazo a expensas de perspectivas de largo plazo.
Expuesto de manera mas simple, los objetivos balanceados son el reflejo
de la estrategia.

e Una cadena de relaciones de causa efecto que expresen el conjunto de
hipotesis de la estrategia a través de objetivos estratégicos y su logro

mediante indicadores de desempefio ( resultados)

Luz al final del camino.

Los objetivos balanceados constituyen entonces una nueva filosofia para el
disefio e implementacién de un sistema de medicion asociado a la estrategia. Su
construccion fortalece el consenso y el trabajo en equipo a través de toda la
organizacion.

Las organizaciones actualmente se enfrentan a nuevos retos estratégicos,
los cuales consisten en la necesidad de adaptacion a economias globalizadas, por
lo que es necesario ganar competitividad dentro y fuera de sus fronteras. A
medida que las organizaciones intentan transformarse para poder competir con
éxito en unos mercados globalizados (Yip, 1994; Covey, 1992), caracterizados por

entornos con creciente turbulencia, recurren a multiples iniciativas de mejora de la
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gestion de la calidad total, aprendizaje y obtencién de competencias especificas,

target costil, entre otros

En busqueda de alternativas.

Destacan Kaplan et al (2000 p.21) y Goéran et al (2000), que muchas
empresas ya disponen de sistemas de medicidn de la actuacion que incorporan
indicadores financieros y no financieros. Aunque virtualmente todas las
organizaciones emplean ambos indicadores, muchas utilizan sus indicadores no
financieros para mejoras locales, en sus operaciones de cara al cliente y de linea
mas importante. Los directivos de mas categoria utilizan indicadores financieros
totales, como si estas medidas pudieran resumir de forma adecuada los resultados
de las operaciones realizadas por sus empleados de la Gerencia intermedia y la
base operaria. Estas organizaciones estan utilizando sus indicadores de actuacion
financiera y no financiera para el feedback y control tactico de sus operaciones de
corto plazo.

Los objetivos balanceados ponen énfasis en que los indicadores financieros
y no financieros deben formar parte del sistema de informacién para empleados en
todos los niveles de la organizacién. Los empleados de primera linea han de
comprender las consecuencias financieras de sus decisiones y acciones; los altos
ejecutivos deben comprender los inductores del éxito financiero a largo
plazo.(Robbins,1996; Stoner, Freeman y Gilbert,1996; Gibbson, Ivanceviche y
Donnelly, 1998)

Primero lo tangible.
Las metas y las medidas de los objetivos balanceados son algo mas que

una coleccién de indicadores de actuacion financiera y no financiera; se derivan de

un proceso virtual impulsado por el objetivo y la estrategia de la unidad de
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negocio. El Balanced Scorecard debe transformar el objetivo y la estrategia de una
unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles. (Kaplan y Norton,2000;
Goran et al, 2000)

Los indicadores representan un equilibrio entre los indicadores externos
para accionistas y clientes, y los indicadores internos de los procesos criticos de
negocios, innovacion, formacion y crecimiento. Los indicadores estan equilibrados
entre los indicadores de los resultados, de esfuerzos pasados y los inductores que
impulsan la actuacion futura. Y los objetivos balanceados estan equilibrados entre
las medidas objetivas y facilmente cuantificadas de los resultados y las subjetivas,
y en cierto modo criticos, inductores de la actuacion de los resultados.

Para Kaplan et al (2000), los objetivos balanceados son mas que un
sistema de medicidn tactico u operativo. Las empresas innovadoras estan
utilizando este sistema como un procedimiento de gestidon estratégica de largo
plazo. Estan utilizando el enfoque de los objetivos balanceados para llevar a cabo
procesos de gestion decisivos:

e Aclarary traducir o transformar la vision y la estrategia.
e Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
¢ Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

e Aumentar el feedback y formacion estratégica.

Multiples perspectivas.

Los objetivos balanceados son una herramienta que permite a la gerencia
visualizar de una forma rapida y coherente el funcionamiento de la gestion de la
gerencia intermedia, sobre todo en su estilo de liderazgo y el desempeio
organizacional de la base operaria, en términos de proceso y negocio. En este
sentido, sefalan Goéran et al, (2000,p.21), que este método de medicidén expande
el conjunto de objetivos de las unidades de negocio mas alla de los indicadores

financieros. Los gerentes intermedios de una empresa, pueden ahora medir la
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forma como sus unidades de negocio o departamentos crean valor para sus
clientes presentes y futuros, y la forma como deben potenciar las capacidades
internas y las inversiones en personal, sistemas y procedimientos que son
necesarios para mejorar su actuacion futura.( Floyd et al,1997; Drucker,2001;
Harrington,1997)

Este método captura las actividades criticas de creacién de valor,
disenadas por expertos y motivados empleados de la organizacion ( Garcia y
Dolan, 1997) Mientras sigue reteniendo, por medios de la perspectiva financiera,
un interés en la actuacién a corto plazo, los objetivos balanceados revelan
claramente los inductores de valor para una actuacion financiera y no financiera, y
competitiva de categoria superior a largo plazo.

Las caracteristicas se pueden observar a través de varias perspectivas,
expuestas entre otros por autores como, Kaplan et al (2000), han hecho referencia
a las “Multiples dimensiones” que la metodologia de los objetivos balanceados
(OB) planea para ver el desempefio estratégico del negocio. Estas dimensiones,
permiten ver el negocio en tres perspectivas: la perspectiva del aprendizaje y
crecimiento, que se centra en las bases del éxito actual y futuro del negocio: la
gente, la tecnologia y la informacion. Estos elementos constituyentes de una
organizacion de aprendizaje, habilitan a la organizacién para mejores logros en la
siguiente perspectiva de los OB, la perspectiva de Procesos Internos del
negocio, que hace énfasis en el desempefio de los procesos clave que motorizan
el negocio como componentes basicos de su cadena de valor. EI desempeno
excelente en los procesos de negocio impacta subsecuentemente la satisfaccion
de las expectativas, y por ende la percepcion de los empleados sobre la
contribucién que la empresa les da como propuesta de valor, por lo cual surge la
tercera perspectiva, la de los clientes. Finalmente, como resultado del logro de
los objetivos que se planteen en las perspectivas anteriores, vienen los resultados
que satisfacen las expectativas de los accionistas del negocio, expresados

ultimamente en la perspectiva del éxito no financiero.
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La perspectiva del aprendizaje y crecimiento.

La perspectiva del aprendizaje y crecimiento los objetivos balanceados,
identifica la estructura que la empresa debe construir para crear una mejora y
rendimiento a largo plazo. El crecimiento y aprendizaje de una organizacion
proceden de tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los
procedimientos de la organizacion.

Para Kaplan et al (2000,p.139) los objetivos de la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento proporciona la infraestructura, permitiendo alcanzar los
objetivos ambiciosos en las restantes dos perspectivas. Estos objetivos son los
inductores necesarios para conseguir unos resultados excelentes en las dos
primeras perspectivas del sistema de objetivos balanceados.

Se observa una contribucion importante para la metodologia de los
objetivos balanceados: el establecimiento de una relacion causa y efecto, que se
manifiesta por un lado en la cadena de perspectivas, e implicitamente, en la
cadena de objetivos e indicadores que se enlazan a través de las mismas, hasta la
perspectiva no financiera.

Juntos los estilos de liderazgo y en contexto, los objetivos e indicadores en
las tres perspectivas, permiten una vision balanceada del desempefio actual y
futuro (planificado) del negocio.( Villegas,2000; Goleman, 2001)

La perspectiva del empleado con los objetivos balanceados, los directivos
identifican los segmentos de los empleados, en los que competird la unidad de
negocio, y las medidas de la actuacibn de la unidad en ese segmento
seleccionado. Los indicadores fundamentales incluyen la satisfacciéon del
empleado, la rentabilidad del empleado y la cuota de mercados en los segmentos
seleccionados. Con esta perspectiva, la organizacion se ve obligada a redefinir los
estandares de manera que se ajusten a las necesidades del empleado. ( Acevedo,
2000, Barrios, Monzon y Villasmil,1999))
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Uno de los cambios mas espectaculares en el pensamiento directivo
durante los ultimos 15 afos ha sido el cambio en el papel de los empleados de la
organizacion. (Ramirez,2001; Gil, Ruiz y Ruiz,1997). De hecho, nada sirve mejor
de ejemplo sobre la revolucionaria transformacion del pensamiento de la era
industrial a la forma de pensar de la era de la informacién, que la nueva filosofia
de gestion sobre la forma en que los empleados contribuyen a la organizacion.

Las ideas para mejorar los procesos y la actuacion de cara a los clientes
deben provenir, cada vez mas, de los empleados que estan mas cerca de los
procesos internos y de los clientes de la organizacion. Los estandares sobre la
forma como se realizaban los procesos internos y las respuestas de los clientes en
el pasado, proporcionan una linea a partir de la cual deben realizarse mejoras
continuas.( Hampton,2001; Garfield,1992; Robbins,1996; Rosen y Berger,1993)

La perspectiva de los procesos internos.

En la perspectiva del proceso interno, los gerentes intermedios identifican
los procesos criticos internos en los que la organizacion debe ser excelente. Las
medidas de los procesos internos se centran en la perspectiva donde los directivos
identifican los aspectos mas criticos al momento de conseguir los objetivos de
accionistas y clientes. Alli radicara el mayor impacto en la satisfaccion del cliente
y en la consecucion de los objetivos no financieros de una organizacion.
Usualmente esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido los objetivos
e indicadores de las perspectivas clientes y formulacién de los estilos de
liderazgo. (Zerrilli, 1998); Villasmil, 1998)

La perspectiva del Cliente.

En la perspectiva del cliente con los objetivos balanceados, los directivos

identifican los segmentos de los clientes y de mercado, en los que competira el
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departamento o seccion, y las medidas de la actuacion de la unidad de negocio en
ese segmento seleccionado. Esta perspectiva acostumbra a incluir varias medidas
fundamentales o genéricas de los resultados satisfactorios, que resultan de una
estrategia bien formulada e implantada. Los indicadores fundamentales incluyen la
satisfaccion del cliente, la retencion de clientes, la adquisicion de nuevos clientes,
la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los segmentos seleccionados.
Con esta perspectiva, la organizacién se ve obligada a redefinir los estandares de
manera que se ajusten a las necesidades del cliente.( Kaplan et al,2000; Floyd et
al,1997; Harrington,1997)

Todo en uno.

Otras de las caracteristicas que contemplan los objetivos balanceados ( Géran

et al,2000; Kaplan et al,2000), son las siguientes:

Responde a las interrogantes de efectividad, eficiencia, calidad,

productividad, innovacién y rentabilidad.

e Es parte integral del sistema de gerencia y por consiguiente del sistema
organizacional.

¢ Es una herramienta para implantar la planificacion estratégica y alcanzar un
mejoramiento continuo a todos los niveles de la organizacion.

e Obliga a la gerencia a concentrarse en mediciones manejables que son las
mas criticas. (Focalizacion).

e Facilita la toma de decisiones para alcanzar los resultados en funcion de
objetivos comunes.

e Alinea la organizacion en objetivos comunes.

e Ayuda a ganar credibilidad y da valor agregado.

o Facilita a los empleados, de todos los niveles, a tener metas claras que

contribuyan a los resultados divisionales.
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e Traslada las estrategias del negocio a un sistema de medicion, permitiendo
visualizar los resultados en varias areas simultaneamente.

e Mejora la estabilidad de la empresa al ampliar fuentes de ingreso.

Para la aplicacion exitosa del método de los objetivos balanceados, una

organizacion o empresa debe contar con tres componentes fundamentales:

¢ Un involucramiento total del equipo ejecutivo de la organizacién, en cuyas
manos esta la definicion de la visién y la estrategia y quien en ultima
instancia sera el “duefo” del proyecto de disefio. Este equipo sera, en
definitiva, el que aplique e incorpore en su sistema de gerencia las
herramientas que resulten de este disefio.

e Un equipo guia que se involucre a fondo en la metodologia de las tres
fases y que facilite el marco de referencia, los instrumentos y herramientas
para darle fluidez y continuidad tanto al diseno de los objetivos
balanceados, como a garantizar que existan las herramientas para su
efectiva integracion a la agenda ejecutiva de la organizacién o empresa.
Este equipo buscara los apoyos necesarios durante el avance del disefio
para temas especificos por perspectiva, como indicadores, metas,
estrategias y otros. Este equipo esta integrado por el gerente intermedio,
quien es el encargado de velar por el cumplimiento de las metas y objetivos
empresariales a través de la base operaria.

e Un consultor, bien interno o externo que conozca la metodologia y oriente
al equipo sobre su aplicacién y transfiera los conocimientos a los miembros

del equipo guia.
Este marco metodolégico general planteado por los autores Kaplan y

Norton (2000), puede expresarse, para efectos de su implantacion, en los que se

denomina “Modelo de las Fases”. Esta secuencia de disefio y ejecucion ha sido

62



Revista NEGOTIUM / Ciencias Gerenciales Eleonora Parra de Parraga

Afo 2 /N°4 |/ Julio 2006 Liderazgo y rendimiento de la Gerencia Intermedia bajo la perspectiva
De los Objetivos balanceados

Paginas 50- 83
DEP. LEGAL: PPX 200502ZU1950 / ISSN: 1856-1810 / Directorio LATINDEX: 14.593

adoptada por diversas empresas, pues asegura tanto la comprension de las bases
conceptuales de la metodologia por parte de los diferentes actores de su
desarrollo, como la puesta en practica de la herramienta en su contexto
operacional asociado a la agenda ejecutiva o gerencia intermedia de la
organizacion o empresa que lo adopte.

La metodologia puede tener sus variantes, dependiendo de la complejidad
de la organizacion, de su dinamica organizacional y del dialogo y aprendizaje
estratégico que se produzca como resultado de la aplicacion de la misma. En
algunos casos, el mismo involucramiento de los niveles de la gerencia intermedia
puede acelerar el proceso, produciéndose la integraciéon de algunas de las
actividades que se ejecutan en cada una de las fases, tareas y talleres que forman
parte del proceso.( Floyd et al,1997; Villasmil, 1998; Sallanave, 1996; Hill y Jones,
1998)

Situaciéon vs Actuacion.

El gerente intermedio a través del estilo de liderazgo que ejerce, le explica a
la base operaria las razones del por qué se necesita ejecutar determinada tarea.
Proporciona una comprension de los resultados que es necesario lograr, el
impacto que tiene la actividad en la organizacion y el sentido de urgencia. El
personal que comprenda las razones, desarrolla su propio modelo para cumplir
con la tarea, comete menos errores y la realiza mas rapido puesto que tiene
sentido de pertenencia. (Harrington, 1997; Garcia y Dolan,1997; Goleman,2001).

Garfield (1992,p.4) alude el hecho que cuando las empresas inician su
proceso de cambio no se guian por ninguna filosofia en particular, aun cuando
considera que la gente internalice los valores de la companiia, entre los cuales
figura respeto por el individuo y el interés en las necesidades de los otros socios y

la de los clientes. Para ello los objetivos balanceados proporcionan las
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herramientas necesarias, que le indican al gerente intermedio cual es el camino a
seguir y como transitarlo apropiadamente.

La motivacion mas grande es la sensacion real de contribuir al progreso de
la organizacion. Resalta la importancia de concentrarse en las personas. Mientras
la estructura de la empresa no se modifique de modo radical, no podra lograrse
mejoramiento significativo en cuanto a rapidez y flexibilidad organizacional.

Asimismo, Imai (1998) sefala lo que se necesita es una nueva estructura la
cual deberia superar los escollos de la estructura piramidal a fin de favorecer la
innovacion constante y la participacion plena de los empleados. Al propiciar la
participacion y la asociacion plena de todos los trabajadores, se ha de adherir a un
conjunto explicito de valores, ( Garcia y Dolan, 1997) los mismos constituyen el
fundamento sobre el cual reposa la organizacién, la filosofia que regula puntos
como, el trato para con el personal, a los proveedores, clientes, a los problemas
ambientales y ecoldgicos y otras cuestiones de orden social. De alli que los
objetivos balanceados promuevan la utilizacién de varios indicadores, la empresa
debe decidir cual aplicar, o en su defecto emplear la metodologia completa, es
decir indicadores financieros y no financieros.

Garfield, (1992) desarrolla ciertos parametros de una organizacion en la que
todos los socios participen plenamente son la norma, generalmente cumplen con
estas condiciones: ofrece una misién atractiva y valores con los cuales el
empleado se identifica, presenta una estructura flexible, participativa y autbnoma,
premia la participacion, pero no los castiga si toman riesgos, desarrolla programas
permanentes de participacién con el objeto de lograr un procedimiento normal de
operacion, y reconoce y apoya la necesidad de integrar al empleado y su nucleo
familiar. Todos estos elementos se entrelazan formando uno so6lo que puede
cohabitar perfectamente a través del método de los objetivos balanceados.

Todo esta situacién lleva a plantearse la existencia de oportunidades en la
gerencia intermedia, que involucre la aceptacion o rechazo por parte de la base

operaria de un liderazgo en este sector de la organizacién, el cual muchas veces
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no responde a nombramientos jerarquicos, sino a aptitudes personales de algunos
empleados que asumen de forma tacita el control de las operaciones en la
empresa, basados en la experiencia acumulada, capacidad de solucionar y
enfrentar problemas, logrando un clima de respeto en la organizacion. Se
convierten en el soporte técnico, administrativo de la misma, dejando a la
estructura de los directivos de mayor rango el tiempo suficiente para la elaboracion
y disefio de los planes estratégicos. Este personal se encarga de planificar,
coordinar las decisiones tomadas en niveles superiores, y velar por que se
cumplan a cabalidad. (Floyd et al, 1997; Harrington,1997; Rees,1999; Covey,
1992)

El gerente intermedio en las organizaciones, manifiesta un tipo de liderazgo
entre sus integrantes, producto de la necesidad de organizar la empresa y a sus
empleados para facilitar la adopcion de medidas eficaces entre la base operaria,
ademas de tasar el rendimiento empresarial, preferiblemente en los encargados
de establecer contacto con los clientes o usuarios de la misma. Con la utilizacion
del método de los objetivos balanceados, este personal tendria la oportunidad de
evaluar el rendimiento de los empleados asignados a su unidad, y verificar si los
procedimientos empresariales aplicados hasta el momento son efectivos o no. (
Floyd et al,1997; Gibbson, lvanceviche y Donnelly,1998; David,1994)

En vista de los nuevos requerimientos, la estructura organizacional, con su
enfoque jerarquico de arriba a bajo, control centralizado, valores histéricamente
enraizados de estabilidad y seguridad, es un anacronismo. Ahora el impetu es
favorecer las formas organizacionales mas flexibles y agiles, en las cuales los

limites son fluidos y permanentes. (Graetz, 2000)

Cambio de rumbo.

Los gerentes intermedios tienen que enfocarse cada vez mas en el qué de

la estrategia, aguzando la vision de la alta gerencia mediante la elaboracion y la
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promocién de iniciativas que respondan a las condiciones cambiantes. Y entre
esas iniciativas resalta la necesidad de medir de alguna forma el rendimiento no
so6lo del empleado, sino de sus propias labores, expresadas en las metas y
objetivos estratégicos que se disefian en la organizacién. Sin embargo, en muchas
companias, aun no se ha operado el cambio de orientacién de la gerencia
intermedia que se requiere. (Floyd, et al 1997; Garfield, 1992, Drucker, 1993).

Cada vez hay mas evidencia que sugiere que la reestructuracion cuando se
concentra en la eliminacion de la gerencia intermedia, puede erosionar la ventaja
competitiva y puede representar un peligro que dafaria a la empresa en términos
estratégicos y econdmicos. Cuando las empresas se plantearon eliminar esta
figura de su staff, no se lograron mejoras evidentes en el desempefio. En cambio,
la innovacion y la creatividad decayeron y las compaiias se atrasaron en la
carrera hacia los productos nuevos. Esta situacion sélo puede hacerse evidente a
través de la medicién del rendimiento empresarial, el cual mostraria las fallas y
como pueden ser corregidas.(Floyd, et al 1997; Kaplan et al, 2000)

Por lo tanto, hay muchas pruebas de que el adelgazamiento en si no es la
salida. Entre seis meses y un afno después del adelgazamiento, es frecuente que
los indicadores clave no hayan mejorado. Se ha visto que las razones de egresos,
las utilidades, el rendimiento sobre la inversion para los accionistas se ven todos
afectados después de la eliminacion de la gerencia intermedia. (Serna, 2000;
Harrington, 1997; Drucker, 1993; Floyd, et al1997)

La explicacion es que, en su entusiasmo por reducir costos, las empresas
se quedan atoradas con la idea de que la gerencia intermedia es el enemigo. En
lugar de aprovechar la experiencia y la capacidad de administradores clave, las
empresas simplemente los despidieron, muchas veces con resultados
desastrosos.

La reestructuracion representa un distanciamiento del modelo tradicional de
la empresa, del mando y el control de arriba hacia abajo, para dirigirse hacia una

orientacion de mayor descentralizacion centrada en los procesos, donde el poder
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emana del medio. Asi pues, ironicamente, mientras se reducen estratos de
gerentes intermedios y se limite la linea formal de autoridad, la influencia
estratégica de quienes estan en medio resulta mas evidente, sobre todo cuando
se emplean métodos de medicidn que permiten tasar el cumplimiento de las metas
y objetivos estratégicos, por parte de este sector de la organizacién. (Robbins,
1996; Harrington, 1997; Serna, 2000 y Floyd, et al 1997)

La posicion de la gerencia intermedia, entre la estrategia y las operaciones,
también ofrece una perspectiva Unica para sacar sentido de una composicion
diversa de informacion que viene de dentro y de fuera de la empresa. Asi, ademas
de abogar por propuestas estratégicas (David, 1994), los gerentes intermedios con
frecuencia brindan informacién a la alta gerencia, saturandola de significado,
mediante la evaluacién personal y dando consejos explicitos, sobre como pueden
mejorarse los procesos.

El viejo modelo de la forma en que las empresas hacian la estrategia:
separaban el pensamiento estratégico del quehacer estratégico. Los mandos altos
tenian todas las ideas importantes, que elaboraban como planes que realizarian
otros. Los gerentes intermedios eran solo conductos, que traducian los planes en
accién, vigilando y controlando las actividades para que las cosas siguieran dentro
de la ruta marcada.( David,1994)

El modelo excesivamente racional, del mando y el control, ha sido
eliminado a favor de la teoria del aprendizaje como fundamento para describir
como se crea la estrategia. Es decir, se considera que la estrategia forma el patrén
de las acciones y las decisiones asumidas por muchos miembros de la empresa,
en el transcurrir del tiempo. (Floyd, et al 1997; Harrington, 1997 y Robbins, 1996)

Reconocer que la estrategia esta mas relacionada con el aprendizaje que
con la planeacion tienen importantes implicaciones para los administradores de
niveles altos y medios. Al entender la naturaleza de la capacidad dinamica de los
gerentes intermedios, puede apreciarse como influyen estos gerentes en la calidad

de la estrategia. Estos imbuyen en la empresa un sentido de direccion, una vision
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del punto hacia el cual se dirige, sin subestimar el papel de los administradores de
niveles altos u operaciones. (Garfield, 1992; Harrington, 1997 y Floyd, et al 1997).
Indudablemente, la puesta en marcha del método de los objetivos
balanceados es una forma de contribuir al mejoramiento de la empresa en varios
ordenes, ademas del crecimiento del personal cuando es evaluado su rendimiento

personal en relacion a la consecucion de objetivos empresariales.

Ubicacion clave.

Igualmente, el liderazgo del gerente intermedio se encarga de formar el
estilo administrativo de los futuros lideres de la organizacion. Normalmente tienen
conocimiento del desempefio, fortalezas y debilidades del individuo, asi como de
sus aspiraciones profesionales. Es el experto en tecnologia y gestidn
administrativa respetado por todos los nuevos gerentes, son los conductores, su
conocimiento de la organizacién es la base de su poder. De alli su necesaria
presencia en las organizaciones, pues ademas de tener el conocimiento y la
capacidad requerida, solventan los problemas empresariales, en el nivel operativo,
sin perturbar a la alta gerencia. (Harrington, 1996; Floyd, et al 1997)

Los gerentes intermedios colocados entre los administradores y el personal
de operaciones, estan en un punto central del entre juego del propdsito de la
estrategia y la accion de la empresa. Con el tiempo, generan una rica base de
conocimientos que combina el conocimiento de la estrategia y la experiencia de
las operaciones. Las personas que estan en medio se encuentran en la mejor
posicion para encajar los datos al nivel de la estrategia y los datos a nivel de
operaciones, asi como para influir en el contexto estratégico que esta
evolucionando. Son verdaderamente los nexos de la buena creacién de la
estrategia. Y por ende pueden determinar como ha sido el rendimiento empresarial
de los sectores a su cargo. (Floyd, et al 1997; Garfield, 1992, Serna, 2000;
Harrington, 1997)
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Los gerentes intermedios muchas veces pueden controlar o, cuando
menos, influir en las percepciones de la alta gerencia, armando la informacién de
determinadas maneras. Reciben el nombre de filtros de la informacion o
amortiguadores de la incertidumbre, pero el proceso no siempre es consciente o
manipulador. Esta funcion puede ser crucial para propiciar que los administradores
cautelosos de los niveles altos corran los riesgos innecesarios. (Floyd, et al 1997,
Robbins, 1996; Harrington, 1997)

Los gerentes intermedios hacen que sus empresas sean mas flexibles y
estimulan los comportamientos que divergen de las expectativas oficiales. (Floyd,
et al 1997; Garfield, 1992 y Drucker, 1997, 2001)

Para entender mejor el papel de la gerencia media en el escenario actual
de las empresas es necesario apreciar como han sido afectadas las relaciones de
la competencia por la turbulencia que caracteriza la economia actual. Los modelos
de la competencia se basaban en el supuesto de que las empresas competian en
los mercados con una serie determinada de competidores. La importancia
radicaba en identificar los nichos rentables y en colocar a la empresa en
posiciones que evitaban la competencia frontal. (Floyd, et al 1997; Serna, 2000;
Robbins, 1996; Stoner, Freeman y Gilbert, 1996)

Piezas cruciales.

Asi pues, cada vez se considera mas que la ventaja competitiva es el
resultado de la acumulacidn y el progreso de capacidades empresariales
convenientes. Los ingredientes mas importantes de estas capacidades son los
conocimientos y las aptitudes acumuladas con el transcurso del tiempo dentro de
una empresa. En combinacion con recursos como la tecnologia y el capital, los
conocimientos y las aptitudes de las personas proporcionan a las empresas las

capacidades para competir. Estas capacidades, cuando pueden diferenciar a una
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empresa de sus competidores y, por consiguiente, crear una ventaja competitiva,
se llaman capacidades medulares. (Floyd, et al 1997; Robbins, 1996; Harrington,
1997)

Las capacidades medulares estan arraigadas profundamente dentro de la
sociologia de la empresa, en los esfuerzos colectivos que nacen dia a dia a partir
de las interacciones de las personas, con el transcurso del tiempo. Hoy, la
capacidad medular de la empresa es una mezcla social compleja de
conocimientos, tecnologia computarizada, sistemas de administracién y valores
empresariales. A diferencia de los productos y las tecnologias especificas que si
se pueden copiar, las capacidades medulares no se pueden imitar en su ingenieria
ni comprar en el mercado abierto. (Floyd, et al 1997; Serna, 2000; Harrington,
1997)

Las capacidades medulares del gerente intermedio lo constituyen los
recursos tecnoldgicos, el capital de los conocimientos y las aptitudes y los valores
compartidos y los valores empresariales. Estas capacidades tienen por finalidad
diferenciar las empresas entre si y crear una ventaja competitiva. (Floyd, et al
1997,p.13,17) y Bolman y Deal,1995). Debido a la posicion unica el gerente
intermedio, tiene conocimientos en cuanto a lo que puede hacer la empresa y a las
capacidades nuevas que se tienen que desarrollar. Son piezas cruciales
indispensables, entre la empresa y su entorno y entre la toma de decisiones
estratégicas y operacionales. Este vinculo es basico para obtener y aplicar apoyo
con base a las capacidades existentes y en acumular formas nuevas de hacer las
cosas.

Como ejemplo de esta situacion en Booz-Allen Hamilton (1990) Citados por
Floyd et al, 1997), se encuentran en el nexo de las interacciones sociales que
crean los conocimientos y las aptitudes de la empresa, he alli su funcién en la
adquisicion de las capacidades. (Harrington, 1997; Bolman y Deal, 1995) El
conocimiento que tengan individualmente resulta crucial para reconocer las fallas

de la empresa y para ampliar su capacidad de cambiar. Cuando se han destruidos
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las capacidades de la empresa, desaparece el liderazgo del gerente intermedio y
esas competencias en el ambito de la empresa son irrecuperables.

La estrategia se trata de adquirir y aprender capacidades nuevas. Al final de
cuentas, la capacidad dinamica —la capacidad para generar capacidades
nuevas— es la fuente definitiva de ventaja competitiva. La funcidén de los gerentes
intermedios en la adquisicion de la capacidad se presenta porque éstos se
encuentran en el nexo de las interacciones sociales que crean los conocimientos y
las aptitudes de la empresa.

En otro sentido, los gerentes intermedios suelen ser los responsables de
traducir las metas de la alta gerencia a la accion. Estas obligaciones en cuanto a
instrumentacion llevan a los gerentes medios a tener conocimiento de las ideas
presentes en los despachos ejecutivos y les ofrecen cierto grado de conocimiento
estratégico que no prevalece en los niveles operativos. En virtud de su exposicion
al nivel superior y al de operaciones, los gerentes medios tienen conocimientos
unicos en cuanto a lo que puede hacer la empresa y a las capacidades nuevas
que se tienen que desarrollar. Por ello la aplicacion de métodos de evaluaciéon se
hace imprescindible, y el Balanced Scorecard resulta el mas indicado, puesto que
arroja resultados que pueden ademas de medirse, correlacionarse.

Son piezas cruciales indispensables, entre la empresa y su entorno, y entre
la toma de decisiones estratégicas y operacionales. Esta funciéon de vinculo es
central para obtener y aplicar apoyo con base en las capacidades existentes y en
acumular formas nuevas de hacer las cosas.

El gerente Intermedio genera una vasta base de conocimientos que
combina el dominio de la estrategia y la experiencia de las operaciones. Las
personas que estan en el nivel intermedio se encuentran en la mejor posicion para
Floyd, et al (1997,p.41) puesto que encajan los datos de la estrategia y los datos
de operaciones, igualmente pueden influir en el contexto estratégico que esta
evolucionando. “Son verdaderamente los nexos de la buena creacion de le

estrategia.”
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Por su parte, Imai (1998, p. xviii) identifica bajo denominaciones muy
particulares el entorno del empleado, de alli el gemba es el lugar de trabajo, donde
se le agrega el valor y se ensefia a darle un sentido comun de bajo costo a las
situaciones afrontadas por el gerente. Considera prudente tratar y definir los roles
de los gerentes intermedios, ademas de desarrollar en la organizacién el
aprendizaje, y esto solo puede lograrse cuando existe el reto que se traduce en
metas mas claras y altas, de alli que los gerentes deben retar a los supervisores 0
gerentes intermedios, y estos a su vez a los trabajadores, con el fin de que
realicen un mejor trabajo en todo momento.

Floyd, etal (1997, p.111), idealiza la figura de los gerentes medios como
vital para una empresa, asi “Sin los gerentes medios, es probable que las
empresas pierdan la capacidad para reinventarse, crear capacidades nuevas y
sequir siendo competitivas.”

Para Imai (1998) el problema se localiza en el énfasis exagerado del
conocimiento, pasando por alto el aprendizaje en grupo de valores basicos que se
derivan del sentido comun, la autodisciplina, el orden y la economia. Una buena
gerencia guiara a la empresa para que aprenda esos valores los cuales la llevaran
a desarrollar lo que se denomina gerencia agil.

La importancia del liderazgo en la direccion de los asuntos humanos ha
sido aceptada desde el comienzo de la historia. (Parra, 2000) He alli su
trascendental importancia para discutir este punto, sobre todo en el ambito de los
gerentes intermedios, espacio que brinda la oportunidad de surgir un liderazgo
creativo, innovador y fuerte.

Segun Bass (1985), citado por Covey 1992), el lider eficaz puede inducir a
los partidarios a trascender su interés individual en bien de la organizacion. Una
descripcion mejor de lo que hacen los lideres eficaces con respecto a sus
subordinados es que los convencen de que su interés personal reside en aceptar
la vision formulada y en trabajar para realizarla. Esto es:

1.- Convenciendo a los subordinados de que la visidon organizativa es
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importante y realizable.

2.- Desafiando a los subordinados con metas, proyectos, tareas y
responsabilidades que los lleven a experimentar un sentimiento de éxito personal
de realizacion y logro.

3.- Recompensando a los subordinados que hacen bien su trabajo

mediante el reconocimiento, las recompensas y los ascensos.

Donde buscar.

Para Donnelly (1998), existe la impresion de que el liderazgo es sinbnimo
de direccion; sin embargo esto no es correcto, pues los lideres se encuentran no
solo en la jerarquia de la gerencia, sino también en los grupos informales de
trabajo. Las diferencias entre liderazgo y direccion se han establecido de la
manera siguiente:

El liderazgo es una parte de la direccion, pero no es toda ella. El liderazgo
es la habilidad de convencer a otros para que busquen con entusiasmo el logro de
los objetivos definidos. Las actividades de la direccion como la planificacion, la
organizacion y la toma de decisiones no son efectivas hasta que el lider estimula
el poder de la motivacion en las personas y las dirige hacia los objetivos. (Parra,
2000)

Autores como Meléndez (2000), Stoner et al, (1996), Robbins (1996) y
McFarland et al (1996), generalmente los gerentes no siempre son lideres
eficaces, aunque, por supuesto las organizaciones prefieren tener gerentes que
también sean lideres. Se han realizado intentos por esclarecer y determinar las
bases sobre las cuales un superior influira en un subordinado o grupo de
subordinados.

Segun French y Rayen (1960), citado por Donnelly (1998) esa influencia
radica en el proceso o control que una persona posee y puede ejercer sobre otros.

Sin creer que el administrador es un lider nato, se puede aceptar la
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existencia de un liderazgo eficiente y eficaz el cual se logra con personas integras,
con claridad moral y ética, y fuertemente comprometido con su tarea de gestar una
empresa. (Serna, 2000)

Para Bennis y Naus (1985), existen cuatro caracteristicas y habilidades
comunes que deben poseer y desarrollar los lideres en la época de los noventa:

Manejo del significado: habilidad para crear y comunicar el significado con
claridad y comprension.

Manejo de la confianza: habilidad de ser confiables y consecuentes de
manera que las personas puedan contar con ellos.

Manejo de si mismos: habilidad para conocerse y utilizar sus destrezas
dentro de los limites de fortaleza y debilidad.

Estas afirmaciones de Bennis y Naus (1985), sugieren que los lideres
transfieren poder a sus organizaciones para crear un ambiente de trabajo positivo
y cuando los seguidores se sienten bien en su trabajo, confian en el lider y
entienden que se espera de ellos, se vuelven dedicados y se comprometen a tener
un buen rendimiento. Esto es lo que hace un lider para ayudar a crear un
ambiente de trabajo dinamico y estimulante. (Parra, 2000)

El trabajo de Blake y Mouton (1984), propone el analisis matricial del estilo
de liderazgo, identificando unos campos administrativos en una relacién entre la
preocupacion por la gente y la preocupacion por la produccién, el cual, es esencia,
es igual a los anteriores. Aqui se define el lider eficiente y eficaz como aquel que
demuestra una alta preocupacién y compromiso por la gente, pero igualmente un
alto interés por la produccion y, por ende, por la productividad. Se evidencia la
necesidad de evaluar el rendimiento del empleado para determinar asi el
cumplimiento de las metas y objetivos previamente definidos por la organizacion y
puestos en ejecucidn por el gerente intermedio, y eso puede perfectamente
lograrse a través del Balanced Scorecard, con los indicadores no financieros, que
a la larga al correlacionarlos se traducen en indicadores financieros. En definitiva

es 0 que busca, mide y exige la alta gerencia y los accionistas.( Goran et al, 2000)
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El liderazgo gerencial eficiente es aquel que responde a las caracteristicas
de la situacion, a la organizacion, a su cultura, a sus valores. Estas deben ser el
punto de partida para un liderazgo transformador. Por ello, la autoridad del lider
debe surgir de su conocimiento técnico, profesional, cultural y humano. El
liderazgo de situacién requiere basicamente de esa denominada autoridad
cientifica o técnica, la cual introduce un elemento de flexibilidad y creatividad ,
ademas de capacidad para ejecutar métodos de medicién que arrojen resultados
positivos, y eso se logra con una gerencia intermedia entrenada, capacitada y
convencida de los beneficios de su trabajo.( Covey,1992; Goleman,2001)

El liderazgo no ocurre solamente en los mas altos niveles de las
organizaciones, grupos o programas, como suele creerse. Debe entenderse mas
como una red de interacciones que llega hasta los niveles mas bajos de las
organizaciones, independientemente de su naturaleza.

No existe una élite o una casta social, un grupo de lideres, como se
propuso en la antigiedad. El liderazgo se ejerce en todas las actividades de la
vida; por tanto, esta disperso en todos los segmentos y niveles de la sociedad.
Existe, en cambio, un liderazgo moral, politico, social, educativo, religioso,
econdmico entre otros; liderazgo para la innovacién, para el cambio social, para la
democracia, para la paz, para la justicia social, para la responsabilidad social.
(Serna, 2000; Robbins, 1996; Stoner et al, 1996; Hampton,2001 ,1992)

En el futuro que es hoy, el lider debera desarrollar, entre otras cosas, una
vision clara de su mision, sus metas y la de sus subordinados en el presente y en
futuro; una identificacién diafana de sus normas y valores; una capacidad para
comprometer e integrar el trabajo de su grupo de influencia; una habilidad de
gestor empresarial, de representacion, de renovador, de consumidor. El buen
liderato consiste en hacer menos y ser mas. Demostrar a dibujar una conducta es
mas potente que imponer una moralidad. El buen liderato consiste en motivar a la
gente hacia sus mas altos niveles mediante la oferta de oportunidades. (Serna,
2000; Robbins, 1996; MacFarland, et al 1996).
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Segun Porter y Lowler (1965), citado por Bittel ,1997) al estudiar la relacion
existente entre el desempefio y satisfaccidén laboral, muestran el aumento de la
satisfaccion a medida que se asciende de nivel. Esto es valido para las
comparaciones efectuadas entre puestos administrativos y no administrativos y
también para las comparaciones dentro de las diferentes partes administrativas de

las jerarquias.

Solventando problemas.

El gerente intermedio es considerado por muchas organizaciones como la
fuente principal que mueve los procesos en cualquier situacion, canaliza de
manera abierta y coordina todos los conocimiento adquiridos a través de su paso
por las mismas en las cuales ha formado su estilo, asi de manera positiva lograr
reconocer y satisfacer, con la supervisién idénea y objetiva, las necesidades y
expectativas de los trabajadores.

Segun los expresa Bermudez (1991), citado por Bricefio y Tapia, (1998), p.
28,29), en toda organizacién o empresa es de suma importancia que exista un
lider con visiéon de futuro, innovador, reflexivo, analitico, con poder de sintesis,
comunicador, entre otras cosas; capaz de permitir y efectuar toma de decisiones
acertadas y por consiguiente incrementar la productividad.

De igual manera, Bermudez (1991), citado por Briceno et al, (1998), p.29)
define al gerente intermedio como el facilitador que ayuda a despejar los
obstaculos para que los trabajadores puedan lograr cambios, sabiendo comunicar
a los empleados, infundiendo confianza y estableciendo una vision para llevar

adelante las acciones necesarias de mejora.

Evolucién siempre presente.

Las estructuras organizacionales han evolucionando de un modelo
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jerarquico a un modelo plano, flexible. Esto conlleva a desplazar el poder, los
lideres desde la posicidon hasta sus seguidores, es decir, el poder de los lideres ya
no esta en su posicion, ahora depende del poder de sus seguidores tienen para
tomar decisiones, asumir riesgos e innovar. Para McFarland et al (1996,p.84)
quien sabe manejar una situacion dada es la persona que estd mas cerca de ella
y por ello se les debe facultar de manera que puedan contribuir con lo mejor de
sus capacidades.

Los lideres deben dar a los subordinados el poder de decidir y actuar como
una forma de incrementar su propio poder. El papel del lider que faculta es
mostrar confianza y visidbn de las cosas, eliminar barreras que bloqueen el
desempefo, ofrecer estimulos, motivar y capacitar a sus seguidores. (Robbins, 1
996, p. 443)

Imai (1999) alega que aplicar el empowerment ha resultado una salida para
muchas organizaciones, pero al hacerlo no tomaron en consideracion la capacidad
del empleado, ni su deseo para asumir posiciones de responsabilidad de
liderazgo.

Los supervisores, coordinadores, miembros de la gerencia intermedia son
lideres que ocupan posiciones en los niveles gerenciales mas bajos de la
organizacion. Ellos supervisan empleados que no pertenecen a la gerencia,
mientras que los gerentes de mayor nivel supervisan principalmente a otros
gerentes de menor nivel. (Bricefio et al, 1998, p. 32) Esto quiere decir que los
niveles medios, y no los gerentes son el punto de contacto directo con la mayoria
de los empleados. Ellos necesitan ser lideres tanto como lo necesitan otros
gerentes.

Goleman (2001) sefalan el liderazgo como factor poseedor de una
influencia determinante en la informacion de diversos grupos, que el estilo de
liderazgo va a ejercer un peso significativo sobre el curso del equipo de trabajo.

A tal fin, afirman que el desempeno efectivo de un grupo, esta intimamente

ligada con la habilidad del lider para coordinar los esfuerzos de los miembros
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individuales, y al grado en que el estilo de liderazgo resulte apropiado para la tarea
y naturaleza del grupo.

A éste respecto, agregan que la situacion laboral, la mayoria de los lideres
son nombrados por la organizacion, pero con frecuencia existen otros lideres

influyentes (no oficiales) que surgen del comportamiento informal de los grupos.

El liderazgo no tiene sentido alguno fuera del contexto de las tareas por
realizar y los grupos que las efectuan. Los estudios acerca de los lideres como
individuos aislados no resultan de utilidad para conocer la naturaleza del liderazgo.
Esta comprension sélo puede resaltar del analisis sobre lo que los lideres y los
grupos hacen en una gran variedad de situaciones especificas. (Bricefio et al,
1998, p. 48; MacFarland et al, 1996; Meléndez, 2000; Rees, 1999)

La responsabilidad de gerenciar a la gente esta en manos de todos sus
gerentes, pero sobre todo en los niveles medios. De esta manera se puede
observar que la mayor debilidad percibida en los mismos es la capacidad de
asumir la responsabilidad con el personal que integra la organizacion. (Larreal y
Vergel, 1997)

El elemento motivador mas poderoso en las organizaciones es el trabajo
como reto y el crecimiento personal, asociado con la imagen de solidez y liderazgo
organizacional. (Koontz y Weichrich, (1998); Larreal et al, 1997)

El contar con personal calificado y comprometido es una de las ventajas de
las organizaciones, junto al adiestramiento y desarrollo del personal. (Larreal et al,
1997) No existe una mejor ventaja competitiva que una buena dotacién de gente
bien calificada y preparada. Por este motivo los programas de mejoramiento
continuos basados en la participacién y el entrenamiento son los que lograran el
éxito en el sector empresarial e industrial. ( Harrington, 1997)

La posicidon clave del gerente intermedio presiona la estructura para que la
responsabilidad organizacional descanse sobre la linea, mas que en un sector

asegurado. Las decisiones basicas y el ambiente deben proveerlo la linea de
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mando, pero el trabajo suave y organizado, tal como el desarrollo de
oportunidades fuera del cargo debe ser facilitado por los gerentes intermedios.

Los diferentes niveles gerenciales tienen muy disimiles necesidades de
desarrollo. En este sentido, las necesidades expresadas por quienes estan a
niveles medio y gerencia media se centran en capacidades técnicas como la
evaluacion y calificacién de los empleados, la fijacién de objetivos, el logro de
metas, la comunicacion y la disciplina. ( Barrios, Monzén y Villasmil, 1999
;Drucker,1997; Larreal et al, 1997)

Las necesidades de desarrollo mas frecuentes en el nivel de gerencia
intermedia detectadas por Digmar (1980, citado por Larreal et al, (1997) p, 42)
son:

1.- Evaluar y calificar a los empleados; 2.- Motivar a los demas; 3.- Fijar objetivos y
prioridades; 4.- Comunicacién oral y 5.-Organizacion y planeacion.

Al lograr estos principios vitales para su buen desempefo entonces el

comportamiento humano, propicia otros factores que le brindaran la oportunidad
de optimizar su gestion. Entre ellos:
1.- Comunicaciones escritas; 2.- Administrar el tiempo; 3.-Formacién de equipo; 4.-
Liderazgo; 5.-Toma de decisiones; 6.-Realizar juntas eficaces; 7.- Delegacion de
funciones; 8.-Desarrollar y capacitar a los subordinados y 9.-Seleccionar
empleados. (Larreal et al, (1997), p. 43, 44)

La supervision de personal es sin lugar a dudas, el aspecto mas complejo y
dificil de la administracion. En la actualidad, la supervision de personas en todos
los niveles de la organizacion enfrenta desafios intensos y recibe mayor atencién e
hincapié.

Los gerentes intermedios, ya sea que trabajen en alguna fabrica, oficina o
sean trabajadores técnicos y manuales, son el enlace técnico entre la estructura
de administracién y la operativa de cualquier organizacion. (Larreal et al, 1997,
Gibson, 1987; Barrios, et al, 1999)

En el pasado el papel del gerente intermedio era mucho menos complejo y
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exigente que en la actualidad. Anteriormente tenian que mantener la cooperacion
y la produccion, pero tenian mucha autoridad. En la actualidad, pueden todavia
obtener cooperacion a través de fuerza indirecta, pero debido a muchos factores
complejos, con mayor frecuencia se les pide utilizar diferentes métodos para
dirigir. (Koontz y Weichrich, 1998; Larreal et al, 1997)

La necesidad de emplear métodos para evaluar el desempefio y por tanto el
rendimiento de los empleados, ha llevado a las organizaciones a ejecutar
programas evaluativos que le permitan medir la capacidad del personal, y uno de
esos métodos que se considera valido y adecuado lo constituyen los objetivos
balanceados, por cuanto brindan una vision mas amplia al tomar varios frentes y

compararlos, obteniendo asi una perspectiva balanceada de la realidad que rodea

el rendimiento empresarial.
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